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INTRODUCCION

"Liderazgo en la Micro y Pequefla Empresa

lvale la pena?"

{Cuantas veces hemos oido hablar de los Liderss de las

grandee corporaciones transnscionales, de los Lideres dea la .

opinién publica, de los Lideres politicos y llplr{tuclni de la
humanidad?, ciertaments sus nombres nos =son :uhu;idol y los

consideramos importantes.

8in embargo al dirigente de una empress pequeds, que quizd

no aperezca ni en la seccién amarilla, que lbrumldo pbr los

problemas econémicos de un hldio ambiente hostil trati sélo.

producir y vender, son muchas las ocasiones ‘en que  como
profesionistas no los  consideramos con la  importancia que

deberiamos.

€l significado de weetes smpresss para ls ocohohto_nuclpnll

es s una magnitud impresionente. De acuerdo al articulo "Las

PyMEB @n la estructurs productive de México" publicado por la




Ravista Tecno-Industria an Mayo de 1995, las Micro, Pequefas y
medianas empresas representaban sl 98,2% del ion astablecimiantos

manufactureros del pais, y de estos e] 88% BON MICROEMPRESAS.

La {ronia de estas cifras as que los ingresos se prasentan
en forma inversa ya que las grandes smprasas (sl 1.8% restanta)
genaran @l &7,2%, mientras qua lam Micro, Paqueias y Madianas (ml
98.2% dal que habldbamos) aportan 32,8 % y las Microempresas sdlo

8l 9.5% de esos ingresos.

Partiando de astas conmideracionss es que nos dimos a la
tarea de desarrollar el trabsjo que ahora prasentamos, ya que el
peao de la Micro y PequeRfs empresa es indudable pesro su

desarrollo y evelucidn no han alcanzado el nivel gue se oapuraba.

Las razones puesden ssr diversas, liﬁ smbargo pansamou que
una de las principales causas de su prnb;imtt&ca recaes sn la
forma en que son conducidas por los raaponsaﬁfsl en la toma de
decisiones, es decir, por sus Lidares. He aqui huqutro interés

por el teama.

Por otra parts estd el Programa de “Apoyo. & lcvbﬂicrd y

Pequefa Empresa que realiza nusstra Facultad vy cuyo' objetivo

principal es e} de  brindar un sarvicio confiable, eficiente y

oportuno 8 los empresarios de la Micro y, Pagquefia Empru.a.h.dtanto:'

un diagnéstico empresarial intsgral qra:dito para brindarles la




asasoria y/o capacitacién adecuada a fin da que estds empresas

sobrevivan, se coneoliden y desarrollen,

fue pracisamente al entrar en contacto con este programa, y
las facilidades otorgadas por la coordinacidn de! miamo asi como
la colaboracidn e interés de algunas de aus -mpraséé
participantes, lo que dieron ‘el marco adacuado donde nuaestra

inquietud encontrd la via paras su realizacién,

"Un modelo de Liderazgo eficaz para los empresarios de la
Micro y Pequefa Empresa participantes en al Programa ds Apoyo
FCA-UNAM" presenta el resultado dal proceso de investigacidn

donde el Liderazgo eficaz constituye @l eje central,

Para poder abordar e} Liderazgo se hace nscesario conocer su
definicién, mlementos y teorias a fin de conformar una base
conceptual indispensable para 1la evolucién del estudio, |§' por

ello dul nuestro PRIMER CAPITULD comprande seta informacidn,

Una vez ubicados en el tema, e CAPITULO Il ros ubica en el

4rea de trabajo especifica: LA MICRO Y PEQUERA EHPRESA donde se

tratarén los estilos de Liderazge uxjutnntui..la i!@uaciﬂn dci
trabajador mexicano y en general sl medio ambiente donde se

desarrolla la investigacidén,:

Despuds del anélisis de informacién se oligle‘oi enfoque




y modelo adecuados a las condiciones de lam organizaciones
estudiadass EL B8ITUACIONAL., E1l CAPITULO III expons ] modelo
propussto, su adaptacién y s] dissfo tedrico pars la aplicacién

del miemo,

En s) CAPITULO IV se muesstran los resultados obtanidos en
18 axperimantacién de] modelo, ademés de la intarpretacidn ds
sllos. Obteniendo informacién interssante en culnio al Parfi]
Actual de! Lider de la Micro vy Pequefia Empresa cbjeto de nuestro

estudio,

Finslmente e! CAPITULO V contiene la propussta para la
realizacién de UN TALLER OE LIDERAZGD EFICA? welaborado en bass a
los ro.ultndony y observaciones, con s! fin de splicarlo a los
Lideres {nterssados on su desarrollo persons), paras beneficio de

su ampresa y sobrstodo ds sus seguidorss.

Las conclusiones obtenidas vy rucomindcclonil propullt;p no
son tajantes ni definitivas, por que sstamos »conncllnt-i‘d- qus
_®]1 comportamiento del esr humanc no e sstético. Es por 6119 édo
el Lactor a traves del trabajo pusds obtener iui‘pirtlculirbs

conclumsiones.

La mesa esta diepussts, confiamos cﬁ que sed de provocho.f




CAPITULD I
EL LIDERAZGO

La asencia da)l Lidarazge no ha variade a través del tiempo,
desds la época de los jefes de las tribus u ordas hasta el hoy de
los grandes hombres de la politica y los negocios. Siempre ha
existido un Lider al frante de un grupo Qgue 88 aencusntra
dispuesto a npcucharlo y sasguirlo, eete Ffendmeno 88 ha
intentado explicar an diflrlﬁtal dpocas vy de diferantes furmas
gensrandc teor{as como la "de! Gran Hombre" donde se creia que
los atributos de Lider eran hersditarios dando origen a modelos
econdmicos y goblaernos, mds con el paso ds los afos y en. base a
las investigacionses y la observacidn metddica, nacen otras
t-or(n- como la de "Rasgos" la cual establace gue al Lidarazgo
rasids en una sarie de caracteristicas poseidas por al lndtvidqo,

que nada tenian gue ver con la herencia,

Los estudios han sido muchos v an difarentss épocas, no
obstante es hasta principios de wsste siglo que los clentificos
sociales comisnzan a estudiar ‘-1|tuhtt1ca y . formalmente e}

Liderazgo, de estos sstudios muchos no - han hecho aportacionss

significatives, ademés de que .616 se da en dct-fmlnndol_pnisni.

En lo referents a México los sstudios son minimos y de los que:

existsn, la mayoria ss ocupan més de la sqp-rvilldh'» que del

Liderazgo en la empresa, La mayor parte de la informacidn nos.

llega de Estados Unidom donde las investigacionss sobre el tema

i
i
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" han adquirido gran importancia siempre con el af4n de mejorar sus
sistamas.
f. DEFINICION Y ANTECEDENTES
1.1 Dafinicidn

La palabra Liderazgo, tiena su origen en al vearbo del inglde
"To Lead" @l cual s puede traducir como guiar o dirigir. En
muchas ocasiones la palabra eas wutiliza como sindénimo de

diraccidn, por aignificado, eeto podria sar vdlido mds eaxistan

diferancias en cuanto a 13 direccidn, la gerwncia y ol Liderazgo..

lLas primeras requieren de una posicidn <formal y necesitan de
posaer Liderazgo, an camhio al Liderazgo no requisre de posicidn

formal para existir,

El Liderazgo ha sido dafinido an diferentas téerminos, mds
tanemos que, "tres alementos son comunes a todas las dafiniciones:
un concepto de RELACXﬁN, otro da PROCESO y uno mds que se rafiere
3 la INFLUENCIA, lo cual incluys el inducir a otros a realizar

alga.

De  este modo algunos autorse wn distintas epocas lo han

definido de la siguiente maneras

Cowley (1928): El dirigente ew la plroaﬁa~quo logra qno

otros lo sigan.
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Stodgill (1948): Lidarazgo es al proceso de influir an las
actividades del grupo encaminadas a establascer vy alcanzar

matas.

Homans (1950): El dirigents es el hombre que mis ee acaerca
a realizar las normas qua el grupo mas estima;  enta
conformidad le proporciona su elevada categoria que atras a
la gantes @ 1mp11c1 al deracho de asumir el control del

grupo.

Dubin (19%1): Liderazgo es el ejercicic de la autoridady

de la toma de decisionss.

Catell (19%1)3 El Lider es la pursona que crea sl cambio

mde efectivo en el desempefo del grupo.

Hempill (1954)3 Liderazgo es la iniciacidn de actos qus

resultan sn un patrén coneistente de interaccién de grupo

dirigide a la solucidn de  problemas mutuos.

Mde recisntemente @l Liderazgo es definido comos
Lock|(199l)| El1 proceso de inducir a otroe a actuar on L , f 'l;‘

parsscusidn de una meta comin.

Y como ya se mencionaba los tres elesmsntos - del Liderazgo :

son inharentes a cualquier definicidn ya ques
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1. Para 1la existencia de un Lider deaba caontar con un grupo an

RELACION directa con 4l, es decir, un grupo dispussto a saguirla,

2, Adamds el Liderazgo es un PROCESBQ en si{ mismo, ya que requiere
da una earie de accionas del lider para podar existir, no as por
tanto suficiente la autoridad formal recibida por ocupar un

puasto determinado; y finalmenta

3. como consecusncia de ese proceso en ol Liderazgo exista la
INFLUENCIA del Lider para inducir a sus ssguidores a la

realizacidn de actividadas,

A ssto podemos  agregar que el Lider utiliza diferentes
formas para inducir a sus seguidores, "por ajemplo apelando a la
autoridad lag{tima, pri-.ntando modelos (dar ol e jamplo},
recompensando y sancionando; promoviendo la reestructuracidn
organizativa, organizando equipos y comunicando una vllidn".
Por otro lado los seguidores debsn consantir, en forma nxpl‘cita
o implicita la relacidén de {nfluencia, suponiendo au{ una
sspeciea de i{intercambio aeconémico (susldos vy naicrlo') o
paicoldgico (relacidn gratificante con los CDMD!HIVUI; Innu‘ci@n

de logro, pertensncia, etc.).

Da aete modo, el proceso de Liderazgo ss basa en  que .1

Lider convence a sus subordinados de que su interdés pornonp!

! Locke, Edwin. Bms un gran lider. phg. 22
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reside en los objativos plantéadol por 41, vy en trabajar para
lograrlos; para oello al Lider es capaz de motivar a los

aubordinados a travds de los ingraesos sefalados.

Ahora bian, es impaortante ssfalar qus mteﬁtrnl 8l Liderazgo
ostablece el QUE v ol COMO, al gmrente administrativo se sncarga
de EJECUTAR, teniendo ademés que adoptar el paps! de Li{der ante
sus propios subordinadoe, Ambas actividades pueden recaer en una

sola parsona paro no deben ser confundidas.

El Liderazgo orienta al grupo hacia las acclones y trabajo
qua conllsvarén al logro de una msta con gratificaciones para
todos, ro actla rlpltllﬁdo 1o que ya se hizo, busca otras formas,
sin que esto implique que los Lideres motiven el cambio ﬁor @l
cambio mismo, llno que lo hacen como respussta y propuesta al
ambiente de transformacidén constante que rodea a cualquier

organizacidn.

1.2 Elsmentos del Liderazgo

Como ya se ha establecido, e! Liderazgo as una qcclén aobrs

parsonas, 10 cual implica una seris de procesos . psicoldgicos,.

sociales ® incluso Juridicos. Requiere de conq!dornr las

caracteristicas y reaccionss humanas, a £in de que -qultn,lo.

ejerza pusda ser cepaz de sntender las motivacionss de la gents .

para hacer las cosas y pusda manejar tales estimulos. As{ m(imb

ol L{dir debe tansr la capacidad de  cantrol sabre los seguidorss

i
i
i
i
i
i
|




6
y sus accianes, para lo cual requiere da autoridad y podar, que

. l® dan las bases da impacto e {nfluencia sobre al seguidor.

1.2.1 Mcttvacidn

Todo L{daer es un motivador, sntendienda camo MOTIVACION
a4l acto de encauzar, provocar o incitar determinada accidn o
comportamiento an alguien. El Lider iduntifica'y activa estimulos
an sus wseguidores, gQuidndolos a un mejor desempefo de las
actividadas para lograr el objntiQo particular.En sl caso de los
L{dares de amprlsa,lnncauzuﬁ a los msubordinados a un major
desampefo da las tareas.

Es importantes tensr en cusnta gque los MOTIVOB wmon las
exprasiones individuales a {nternas de las necesidades
parsonales. Por otro lado tensmos los {ncentivos, que forman
parte del ambiente de trabajo y que san creados para alentar al
subalterno o trabajador. ‘

Los motivos estdn {ntimamente relacionados con  las
necasidacdes que van gansrando tensidn en el ser humanc, hasts a
convertirss sn dJdeseos; los cuales & su Vvez ss pueden utilizar
para crsar  los incgntlvol. tanto positivos como n-gatl&ol. Es
1qportlntu mancionar qua las necasidacdes y deasos son, di an‘ u
otra manara, influidos por la cultura y p-rcépcléd ‘da  low

individuos,

Existan difersntes modelos de motivacién bamados en las

necesidades humanas, las cusles podemosa dividir ent




NECEBIDADES

F1BI0LOGICAS O BABICAB S0CIALES Y PSICOLOGICAB

(Primarias) (Bacundarias)

Estas necesidades deben considerarse al crear formas de
motivacidén hacia los subordipados., Exieten diversos modelos pero
entre los mds utilizados sa encuantran los de loa autores

Abraham Maslow y Frederick Herzbarg.

Maslow Jerarquiza las necesidades en cinco nivaelas:
1. Fisioldgicas o bésicas
2. ﬁ. saguridad fimica y emocional
3. Da partensncia @ {ndole social
4., Autodesarrollo y uatl-faé:ldn

5. Autorsalizacidon

Maslow wsstablece que osas _nndauidlden . siguan tal
Jerarquizacién de manera prioritaria y en sacuencia de domlhléldh
definida (es decir ques tiens gque quedar aatlufoéhb uh nlvﬁlvpdra

que sl eiguisnts pusda ssr el dominante y aa{ conuqcutlQamnnto).

Es de iupon-roq que sl primer nivel -de qunrvivenqlq-
deberia influir poco en la motivacidn del trabajo, ya que aon

necesidades que en los paiess desarrollados “jct(n bien




a8

satisfachas, pero dantro de la realidad nacional sar{a importante

considararlaas, ya que la dapresidn econdmica constante por la que

atraviema México, orilla a trabajar para wsatisfacar sd4lo

vnecea!dadol bdsicas teniendo las mds de las vecee quae no son
cubiartas totalmante, por lo que no a8 puade avanzar hacia

niveles posterioras,

Maslow sefala dentro del s=siguiente nivel, qua sa dabe
procurar la ssguridad del individuo, paro sin que émta llegues a
sar tanta que origine resultados conterl:toriol. Los udltimos
niveles represeantan mayor dificultad para eou satisfaccidén ya qua

las personas somos muy diferantes Una de otra,

Dantro de la smpresa se debe considerar qus las necesidades
de indole infarior se satisfacen generalmente con la remunsracién
econdmica y las de més alto orden pusden encontrar eatisfaccion

an las recompeansas psicoldgico-socialas.

@

Cabe resaltar que sl modslo ee encuentra .limitado por las

diferencias individualea vy que de algdn modo todas las

necesidades llegan a interactuar simultdneaments.

Herzberg por su parte, orisnta su modelo hacia el. amb;-nt-
de trabsjo y en particular a dos factoree; htglihlccl y

motivacionales,

i
)
!
1
!
!
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Eastom ultimos son al trabajo mismo, el logro, al
crecimiento, la responsabilidad, el progreso y el reconocimientoj
an tanto que los higiénicos se refieren a la posicidn, rslacionas
con los supsrvisores, reslacionss con los compafaros, con los
subordinados, calidad de la supervisidén, politica administrativa,

ssguridad @an el empleo, condiciones de trabajo y pago.

Asi mismo seRala como factores clava:
a) la percapcidn
b) sl conjunto perceptual
c) teoria de equidad

d) contenido y contexto del amplac

Taniendo en consideracidn estas teor{ae, se pumde controlar

y dirigir la aceién de los subordinados o smpleados, para ello el

Lider influys en los pansamientos, sentimientos y deseos de sus-
seguidorss, ya qus son astos los  que deapiertan ll’motivncion Y

dirigean sl comportamiento., Para mllo el Lider debe comprendsr los’

factores psicoldgicos interactuantes,

Muchos Lidewres poeesn como algo nato, ll‘capacldud‘ da

percepcidn para conocer las necesidadss de sus l-quldori. y asi

poder influir en welloe, sin ambargo, la mayoria tl.noh‘ que

apranderlo en base al proceso de snsayo-error.

|
i
i
|
[
i
!
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El  Lider deba estar conclante da las difarenclas
individuales de cada seguidor. Debe desarrollar en todo momanto
su capacidad de diagndstico, teniendo en cuenta su particular
astilo y neceaidad de desarrollar habilidades, con vl objeto de

cambiar el clima de direccién organizacional.

Como puntos i{mportantes que 81 Lider pueds usar para
encauzar a sus seguidores o lubordtnadon, se consideran los
siguiantes:

{1, las motivaciones y nacasidades que los individuos aportan a

la mituacidn,
2, las tareas de la organizacidn que deben efectuarse,
3, al clima que caractariza la situacién del trabajo, y

4, law limitacioness perscnalas del L{der,

Es importante tensr ean cuenta aque un Lider eficaz es
precisamente aquél que logra ejercer una adecuada motivacién en

sus seguidores.

1.2,2 Autoridad y Poder




i1
El Lider vrequisrs de bases para poder influir en la
conducta de los demds, estas eon proporcionadas por la AUTORIDAD

y &1 PODER,

Con frecuencia se crea confusidn al tratar estos conceptos,
segun Carl Rogers "mientras el poder ag una fuente de
influencia, la AUTORIDAD a8 upa espacle particular dea podar que
88 origina en al puesto que IBV ocupa", De tal forma que la
podemos definir como el podar legitimizado por la posicidn formal

dentro de la estructura ds unz organizacidn.

La autoridad dantro dsl Lidarazgo raeparcute en la toma de
decisionems vy en la induccién del comportahlnnto de los que ae
guia.Podemos sefalar dos formas aen las qus un Lidar puede emesrgar

de un grupos .

1) AUTORIDAD DE ARRIBA HACIA ABAJO. Be establece cuando en una
organizacidén la Fﬁonto de toda autoridad proviens de la ‘qurancla
que representa la autoridad méxima, ;

Desde este Atvnl w8 van hombrnndo Lideras que ‘an conhldnrén
capaces y que pusden lograr una cooperacidn pouit;vi En:nul
ssguidores para el logro de obJ.t!vbo,aai 88 i-idnu la auioridid
progresivamente y ~an descenso de acusrdo al puesto qQ.innr va

otorgando.,

2) AUTORIDAD DE ABAJO HACIA ARRIBA., Aqui la fuente de qutqudad

para el Lider ee el grupo, los Lideras a&on aceptadoe . o
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seleccionados por aquellos que sardn sus ssguidores, los cuales
de antemano analizan a todoe los elementos mds capaces dea acuaerdo
a la admiracidn, respeto o valores importantes que representen
para ellos. La autoridad emana del nivel mds bajo da la

estructura organizativa.

Estas fcrmas de autoridad se puadan complementar upna con
otra a modo da lograr apoyo, armania y ‘disposicién de  los
peguidores a los lideres formales designados por la organizacidn,
a fin de cumplir ds la mmjor manera con laos objetivos de la

misma,

€l PODER @& nacesarioa. E! seguidor debe percibir que su
Lider as una parsaona capaz de dar recompansas y que por otro lado
sstd4 dispuesto & imponer sancionss., 61 sl poder se utiliza de
manera adscuada pusde representar un impulsc para mejorar el

Estilo de Liderazgo, haciéndolo més eficaz.

Por tanto el Lider deabe conocer y manmsjar sl poder como

"potencial de influencia...qus permits que " obtenga = =l

cumplimianto y el compromiso con los demés" ™ .

Es nacesaric canocer los aspectos claves de  este concepta.

Inicialmente podemos dividir el PODER ent

ZHcruv, Paul. El lider eficaz. pég. 72

:
!
]
2
l
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1. Da posicidn, y

2, Parsgonal

{. El podar de posicién., 8o adquiare junto con un puesto, ae
otorga de arriba y es la autoridad que sa aconcade para dar
recompansas y aplicar sancionas. Este podar se gana dia a dia ya

qua s parecedaro.

Lag fuantes dal poder da posicidén sont
a) El poder coesrcltivo que se basa en el tamor.
b} El poder de conexidén qus smana de la ralécidn del Lider con
personas podierosas.
c) €1 poder legitimo que as bama an el pussto o titulo 'y la
aceptacidn de los seaguidoras.
d) El poder de recompansa gque me basq en la capacidad de

racompensar al buen desampafio.

2, Poder Personal. s el punto en qus se puada consadutr la
confianza, fe y lealtad de la  gente.S8e crea un compromimo qntfl

sl Lider y los seguidores, "El poder pérsonal no w8 parte dﬁl»
Lider, aino que proviens de la gente sobre la gue asta tratandb

da influir"”, Sus fusntes son:

a) El poder del experto. Lo da la experiencia y al conocimimnto

de habilidades.

$

Ihidem, pdg. 75
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b) El podar des informacidn, El Lidaer posee {nformacidn valiosa
para sl grupo,
c) El podar de referancia. Aqui el grupo se siente atraido por sl
Lider que mabe sscuchar y reconocer sus nacesidades. El Lider
88 una persona valiosa para las demds y wesatan d(spueatua a

saguirlo por continuar con la relacidn,

Es importante taener presenta que un ejecutivo eficaz "no
dascansa exclusivamentes en una de esas fuentes de poder" sino

en la correcta complementacidn da ambas,

1,3 Papel del Liderazgo en la Empresa

Taniando en cusnta que el recurso humano es el elemanto mds
complejo e importante de cualquiear organizacidn y qus el esvanto
mismo del Liderazgo se da dentro de cualquier grupoc o empresa, la

atancidn sobre Liderazgo y Lideres as inevitablae.

Estudiando ®1 papel del Liderazgo dantro de la‘nmprula en
Eetados Unidos, Bennis y Nanus afirman que: "Una eampresa sscasa

de capital puid. tomar dinerco prastado y la qua estd en unllug;r

inadecuado puede trallndnrui, pero una anpress Ilcill;‘dl )

Liderazgo tisne pocas posibilidades de supsrvivencia’ .

&

Ibidam, pdg. 76

Bennie, W.G. y Nanue, B. Leadersi The Btrateqiss for taking

charge, pég. 20

i
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Tal afirmacidén encuentra sco dentro de las estadisticas, va

qua de acuerdo a la encuesta realizada en 1986 en Nuava York por
Dun and Bradstreet Inc. sobre las principales causas qua llavan
a las pequsfas emprasas al fracaso; la falta ds habilidad
diractiva ya ssa por falta da experiencia o por ser {ncompstente,
es la causa en casl ol 43% del total de los fracascs en estos

negocios .

En México, dantro de estudios realizados por SECDFI en sus
modulos de atencidn a Pequada y Madiana Industria, se detarmina
qus uno de los principales problemas o causa de problamas, es la
falta de "cultura empresarial® en los dirigantes de las empresas.
As{ mismo es importante mencionar que el Liderazgo dentro da la

smpresa de acuardo a miltiplaes investigacionss tiene afectos

dsterminantes en situaciones como la satisfaccidn del trabajador,

la motivacidn y el donompu#o, los cuales  son factores
indispensables para los resultados da productividad y sficiencia

de la smpresa.

De tal modo que un L{der puede llavar a una eampresa . al
#xito o al fracaso y esto ss en todo transportable a  la
conflictiva economia mexicana donds, por @jemplo, eximten

dificultades para la  obtencién de créditos y las zonas

industriales estdn saturadas dentro de las principales ciudades

J Cunningham, William H., Et Atl. JIntroduccién e la
pdg. 113 _ e




14
dol pai{s a falta de un Lidarazgo efectiva y de wuna diraccién
adacuada que parmita orientar a la nacidn ante el ambiente

complejo y da cambio constante,

Cualquier organizacidn requiare de una cabsza qua fije los
fines y los cursos de accidn para podar existir. Una smpresa sin
gstructura y sin direccidn, atn y cuando cusnte con rascursos, no
podrd sostensrse por mucho tiempo y sus poiibtlldadeu de éxito

desaparacen,

Asi incluso se pusde parafrasear a Migusl Angel Cornejo que
dics que "las grandes empresas ne ®&on resultado des la
plani*iclcidn‘o de una iltrltugia 0 de la desespsracidn; las
grandes emprasas mds gque nada son productb ds un soAador, de una
perscna  que tuve un suefo sxtraordinario de crear un producto
fuera do serie para otorgar una satisfaccidén pleana al cliante”
y ques ademés tuvo la visién para poder conducir a un grupo a la

consecusidn de tal susfo,

Dentro de las empresas nacionales ee requisre de Liderss Que
reaccionsn ante el constante .:umblo tlcnaldgica Que - nos BoJ-
sismpre en el rezago, ante las normas comerciales de los paises

socios, ante los cambios politicos y ecaondmicoe del pais, o ante

/ Cornejo Miguel Angsl.
. plq. 34

i
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la compatencia cada vez mdas agresiva y las exigencias de la

damanda.

Y es que, como se ha sefaladot
"al problema da la mayoria de las organizaciones tienan
an México, es que aun trabajan con un esquama antiguo,
que operaba antes qua llegaran todos los cambios
suscitados en la economia nacional; lo que as nacesita
ante la nuovn'litulclon es un lidar, para ques en este
proceso de caida, resstructure y maneje las
condiciones, a fin de volver al nivel en que la empresa

s® encontraba en tiempos mejoras"

Es fundamental sn toda smpresa, un Lidarlqu que puada tomar
law decimionss para replantear lineas de desarrollo, que guie a
la organizacidn en los periodos de cracimiento. y que evalden,
raorientando en su caso, las posicionas westratégicas an la

ampresa.’

Son necesarios los Lideras que coadyuven a la';obravi?encia.
consolidacidn y desarrollo de smprasa ﬁnutccni; an yl sector de
la micro y paquefa, wsu existencia y eficacia ason indispensablaes '

para qua éstas puedan . wobrevivir, -ya . quol las »actualcub

i
anpresas,Revista Alto Nivel, pég. 3B

lar
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circunstancias precisan da un Lider con iniciativa que promuava
programas apropiados para la existencia del negoclo; un Lidar

antusiasta que no duda en jugar su papel durante todo sl proceso.

1.4 EVOLUCION TEORICA

El Liderazgo si{sndo una condicién qua se gasta deude el
origan dal hombre en convivencia con otros hombres, que se da de
una manera i{nnata y universal, siendo como es, una relacidén qua
an la actualidad inicia con el nacimiento de un individuo y
continia desade los promsros pasos de su vida "“-ya que los
primeros dirigentas buenos o malos son los padres-"" y a lo
largo del desarrollo dentro de una sociedad siempre se astablace
asta relacidén que "involucra a todos a tr‘vll de toda su

existencia" ™",

Tal situacidén no pasa desapercibida y ya desde la antigledad

de los cldaicos se apreclaban obsarvaciones y trabajos sobrs las

relaciones - soclales, asi podemos  ancontrar alusiones “an
"monumentos de esta labor cientifica y filosdfica cumd kqnn La
Republica de Platény la Pulitica de Arl-tdtcllu, ambas obras

escritas hace mée de 2000 afos"

1 Rodriguez Estrada, Mauro. Liderazgo. pég. 1S5,

Ibidem. pdg. 16.

1

Idem,

|
!
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Adn y cuando el tema era punto de intaerés, las
caracteristicas da la socisdad no propiciaban ni permitian la
realizacién da estudios cienti{ficos de una condicidén conmiderada
de cardcter sagrado, como lo era el podar y los puestos de mando.
Por ello a finales de la Edad Madia aparace una obra, que por su
mismo contenido y propuesta proroa pdlsmi:a: El PRINCIPE, de
Nicolds Magquiavelo, donde se describen las fusntes de poder y la
conducta asumida por al gobsrnante, cuyo unico objetivo as

mantener su atatus,

Por tanto no @8 sino a principios del presente siglo y sobre
todo deapuds d§ la Sagunda Guerra Mundial que e] Liderazgo sa
vualve tama cantral para los lnvultlgadoroq de las clnnclnp
sociales, wiendo estudiado en forma sistemdtica por varias
disciplinas como la  sociologia, la psicologia . y la
administracidn, Asi ‘

“los investigadores han -estado trabajando {ntensamante

recuperando el tiempo perdido, averiguando la mansra en que

las personas se convierten  an liderss Yy como ‘conssrvan su-

posicidn, como adquieren seguidores, como afactan el trabajo

de grupo y que ss lo gue hace que un Lider sea eficaz" .

Y. Gordon, Thomas. L.E,T. pdg. 9

i
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Un estudio realizado en 1983 se ssfalas "en los Gltimos
getenta aRos 88 han realizado mds de tres mil estudios acerca dal

13

Liderazgo (8chridarm,Tolliver y Behling)".

1.4,1 Primaros estudios: Taylor y Maya.

Diversos Eastudios vy Teorias han contribulido a ponar las
bases y los marcos para la realizacidn ds estudios aspecificos
sobra Liderazgo, la corriente de la Administracidn Cientifica
ancabszada por Fraedsrick W. Taylor establece que " al dirigente
la corresponde satisfacer las nocesidades de la organizacién y no
de lo individuos. Bu principal compromiso ee 8levar el
randimiento del personal para alcanzar las metas de la

14,

arganizacidén"

Viene despuds la Escuela de las Relaciones Humanas que con

Elton Mayo al frante y después de los estudios realizados en la-

Western Electric (una fabrica de hiladoe en Hawthorne, donda Ll
estudiaron los factores amblentales para el incremento de. la
productividad de 1927 a 1932) se desmostrd "la importancia de loe
factores psicolégicos y socliales y la consecuante necesidad de

15

que los directivos se ocupen de los problamas'humanul"

l‘Sil.m:ke, Edwin A, Op, Cit. pég. 21

14

Rodr{guez Estrads, Mauro. Op. Cit. pég. 37
13 Ibiden. pag. 38
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1.4.1.1 Douglas Mcgregor.

Ya con los estudios precedentes vy tomando en cuasnta la
escala de naceslidades da Abraham Maslow; Mcgregor establece dos
teorias ®n cuanto a las caracteristicas do la gante en el trabajo
y @an consecuancia las conductas de exito a asumir por los
directivos ante cada una de sllas, La perspectiva tradicional se
axpresaba an la teoria llamada da farma arbitraria como X:

"El ser humano promedio tiens un disgusto inherente al

trabajo y lo avitard si as posible, Debido a esta

caracteristica humana de disgusto al trabajo, la mayoria de

la gente debe ser coaccionada, controlada dirigida vy
amanazada con castigos para hacer que produzca un asfuerzo

adecuado para el logro de los objetivos organizacionales,

El ser humano promedio prafiere ser dirigido, quisre evitar

la responsabilidad, tiene relativamente poca ambicidén y

16

quisre seguridad ante todo"

De este modo el dirigente debia asumir una aétitud ds
control y supervisidn detallada y rigiada para con su personal,

@l cual solo podia én} motivado a través del factor econdmico.

La contraparte de esta Teoria es la cdnocida con la
denominacidén de "Y", la cual establece dd.‘al trubhjddor ve al
trabajo como algo natural, que poses una alta capacidad ‘de

compromiso, se ‘lloqd a identificar. con loa objetivos de la

1o

McQregor, Duuqli-. Ibs_nmn_un_nfm':nﬂuuﬁ- 33 vy 34
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organizacidén sintiendos satisfaccién con sU logro, =12
rasponsable y posse creatividad, inganioc e imaginacidn. Y dadas
estas caracteristicas el dirigente pusde dar libertad de
mavimiento, dajarle tomar dacisiones proplas vya que al mejar '
motivadar serd el trabajo por si mismo asi como los logros en

@]l alcanzadas.

A partir de entonces 8e han dado una serie de tearias, que
por sus principlos y lom contanigos de aus enfoques, ee pusdsn

agrupar en tres tipos:

1. El enfaoque de Raagos,
2, el anfoqua de Camportamianto © Funcignal, y

3, el anfoque B8ltuacional.

Be han presantado otras teorias qus mezclan los anteriores

enfoquee, ecbre todo partiandc del uituacionll; de ' igual forma,

sm han dada corrisntes y propusstas sobre .1; lldlrnzgn; aus

candiciones, caractprinttcal y puntos clave de manejo.

1.4,2 Enfoque de Rasgos.

Fu# desarrcllado a mediados de los afos 40'w. Drl-ntosa’ aus fo
teor{as hacia @] razonamisnto de que pl Liderazgo era hereditaria’ ‘
y que se trasmitia a través de los genes, eupohi-ndo-'bni que ldn'

lideros se daban de forma inhata, es decir que nacian.




Plantewaba qua los l{deres poseian por tanto una seris de
rasgos fisicos y caracteristicas similares como: la estatura, el
peso, la fuarza, la postura, los factores musculares o el color
de la tez (todo lo que confarma la constitucidn fisica del
hombre), as{ como rasgos de supsracidn, condicidn decisoria,

ampuje, entusiasmo y buena salud.

Despu#s de una scaerie de estudios realizados a fin dae
localizar las caract.riiticalvfilicaa de los li{deres, sa concluyd
qus no axist{an resultados qua probaran y vratificaran estas
toorias, ya que no habia similitud coman y concluyante an todos
los rasgos obtenidos en la investigacidn ean cuanto a la precisidn
des
~ su importancia
- su naturaleza

~ la idantificacidn de capacidad potun;ial

Los tedricos de este enfoque plantearon que conforme la
sociedad ha avolucionado, los rasgos fisicos (tan 1mpoftunt|i.
antariormente debido a la relacidn fuqrza-aobrqvlvuncla).i han
pardido importancia. A esto ss sumd la p-iculoqii conductista qus
establecia qus es nace solamante con cnrac@ur(uticqs:f(nlcho
heresditarias, de mansra que em concluyd queini bien los Lideres

comparten algunas caracteristicas comunas definidas, déstos "no
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poseen rasgos ds parsonalidad significativaménta di ferentes a los

17

de los no lidarsae"

Dantro do estas teor{ias mencionaremos espacificamete a dos
autoras qua han realizado estudios entre los rasgos personales y
la efactividad dal lider, sstablecisndo algunas pautas que no son

deciaivas pero s{ orientadoras.

1.4.2,1 STOGDILL
Ralph M. Stogdill westablecid 5 caracteri{sticas que son

comunas a4 los Lideraw:

1. INTELIGENCIA:

Dentro de las uncuoltcnirnulizndll, obtuvo qus los l{deres posmen

una inteligencia mayor (o mojor desarrollada), alto dessmpefio de

las tareas académicas, un criterio superior y habilidad para la

toma de decisionss en relacién con el resto del grupo.

2, RASGOS FISICO8:

La relacidn entre peso, westatura, edad, Ffuerzs, cullldﬂdon» de
atractivo westético y un liderazgo efectivo, ‘mouﬁrd resultados
contradictorios aunque los estersotipos existentes lntgbfnéin la
altura, el cusrpo ssbleto, la billoza, asi como la eimpatia en -

los lideres con éxito.

Y Vila Taboada, Maria Adriana. HQdllﬂ__;ﬁl__dlllzhﬁlln_.dl ‘
pdg. 9. o
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3. PERBONALIDAD:
Los l{darass muestran una mayor seguridad en =i mismos,adsmds de

honradez, integridad, {niciativa y creatividad an general.

4, CONDICION 8SOCIAL:

8s sgugiere que la mejor aducacidén y una condicidn socioscondmica
més slevada, ai bien no &etarmlnan. a{ puaden represantar un
punto 1mpor§aﬁté para llagar a ser un lider, ademds de aato.vsa
aprecian habilidades para la interaccidn psrsonal y son capaces
de motivar y eervir de {inspiracidn ante el grupo para lograr sl

esfuerzo de equipo.

5. ORIENTACION A LA TAREA:
Los lideras parecen tenar motivacién por plantearse y lograr
objetivos a través de la realizacidén de tareas aspeac{ficas, as{

como la necesidad de asumir r.pponuabilidad.n.

Finalmente llegd a la conclusién qua NO EXISTEN PATRONES
persisteantes de caractaristicas especificas PARA DEFINIR AL ‘LIDER
EF ICAZ.

1.4,2.2 GHIGELLI.
Edwin E. Ghiselll ha estudid la relacidn sntre rlcﬁo- de la:
personalidad, la motivacién y la efsctividad del liderazgo,

llegando a la conclusidén de que los rasgos se Jerarquizan: desde




muy {mpartantes hasta sin importancia, en vrelacidn con
L.iderazgo Eficaz.

Esquamatizd los rasgos da la siguiente manara:

MUY IMPORTANTES:

1. Decisidn

2. Capacidad intelectual

3. Drientacidn a la realizacidn dal trabajo
4, Sentimientos de autorrsalizacidn

S. Conflanza en si{ miemo

6, Habilidad administrativa-formador de squipos.

IMPORTANCIA MODERADA:

1. Afinidad con la clase trabajadora

2. Impulso @ infciativa

3. Necesidad de mucho dinero

4. Necesidad de seguridad en el trabajo

5, Madurez peraonal

CABI DE NINGUNA IMPORTANCIA:

{ Halcuitnidad contra feminidad

26
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1.4,3 Enfoque dal Comportamiento ¢ Funcional
Los resultados de los estudioe anteriorss llevaron a los
cient{ficos de! tema a buscar raeepuestas, ahora basdndose en las
comportamiantos o conductas des los lidares sfectivas, de manasra
que 8f{ el -lider efectivo poeaia patrones aspacificos de
comportamiento, éetos podrian damsarrollarse a través de un

antrenamianto quae dotara a laws parsgnaa de esas habilidades.

Estas teor{as sa enfacan ai
a) las funcionwe que realizan los Lidares, y al

b) tipo de interrelacidn con sus saguidores.

Se describe por tanto dentro del Estilo de Liderazgo, la
aorisntacidn del 1l{der hacia la produccidn del trabl{idar y hacia
sus necesidades humanas, de acuerdo a aestas orientacicnes, - al
Lider snfatiza su atencidn al dnlnrrulio de law relaciones con
loe empleados, preocupandose por las necesidades tanto p‘irlarulu

como eociales, o bien, sn taner un trabajo constantemante

plansado; se preocupa por la organizacidn, la dnlhdaclbn,'lc toma

de doclnloplo y @} ;antrol.

Algunoe de los estudice més significativos de pltu .n?oqui‘

son los realizados por R, Tannanbaum y W{\Bchmtdﬁ.;Rob.rt Blake v

Jans Mouton, Reneie Lickert y al llevado a cabo  por . la

Universidad de Ohio.
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1.4,3.1 TANNENBAUM Y BCHMIOT
En su astudio, Robert Tannambaum y Warren H. B8chmidt
distingusn dos aspactos a observar en la actuacidn dal Lider: la

conducta con la tarea y la de relacidn.

Ellos westablecen la combinacidn de estos dos _factores,
diciendo qua la proporcidn de cada uno de ellos en sl estilo del
l{der es variabla, Lo represantan grdficamente a través de un

paralalogramo, de la siguiante manera:

El E2
CAPATAZ JEFE HUMANO

El estilo varia de acusrdo al grado ds libertad qus ss les

otorgus a los ssguidores yendo desde Ei hasta’E2, sin smbargo

nunca se establece cudl es el mds sfactivo, afrc;ldndo par tanto. -

#dlo una clasificacién de ubtccétdn.

1.4.3.2 BLAKE Y MOUTON,
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De acuerdo a Robert Blake y Jins Mouton, las dimsnsiones
anteriormante sefaladas en efecto son parte del Lidaerazgo, mids no
son sxcluyentes, @a decir al aumanto da una no implica
naecesariamente la dieminucidn de la otra, de manara que disafaron
una malla donde raflajaban la preocupacidén ténto por la
produccién como por el alemento humano. Graficamente es un
sistama bidimensional, con un ®Jje horizontal qua rapresenta @l
interés por la’producclon y uno 'vartlca! qua refleja el interés
por e} sar humano.
La combinacién de ambos valores ganaran . diferentes
posiciones, estableciendo as{, estilos extremos de acusrdo a la

ubicacién sn 1a malla, Blake y Mouton loe definen as{i

INTERES POR LA

RELACION
X1.9 9.9
3.3
2
P %91

INTERES POR
LA TAREA

Lider 1.1 Poses una adninistracién pobrae, do?icionto‘tpntq qﬁ

ik
i
i
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la taresa como en las relaciones, su participacidn es nula y

tarmina por sar sdélo un Lider ds nombra,

9.1 Damuestra un alto interds par la tarea paro es

daficiante en el interde an las relaciones, es al Lidar
autoritario el cldsico capataz explotador que va al
trabajadar como una cosa,  buscando sélo la satisfaccldn de

la empresa,

9.5 Musstra una relacidén promedio en el interds por la
tarea y las poroonas, da como rasultado una
;dmtntatrﬁctén mediocrs, donds el Lider adlo busca
sabraellevar la situacidn cumplienda con lo minime

indispensabla.

1.9 Aqui al Lid;r ae enfoca al interds de rlllcidn.kBuica
la croictOn de un ambimente agradable, olvidandoas de los

objetivos de la empresa.

9.9 Eate wstilo busca la eficiencia méxima tanto en las

relaciones como en ls.  tarsa, Adui se ubiénﬁ 16I‘L(ﬂifll
cfthcn; que ®8 ocupan dgl cumpltmtnnta‘di los objetivos de:
la smpresa, al tiempa que watisfacen las ni;n-fdod-i del

paraanal facilitando sus tareas.
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La conclusidn es, que el Lider que ocupa la posicidn 9.9 as

un lider eficliente y efectivo. ¢esta teoria sdlo nos parmita
{identificar y ubicar los diferentes estilos da lidarazgo de
acuerdo a las manifestaciones de interds, mds no nos dice por qué

al Lidar cae en alguno da loa extremos.

8in ambargo Jjunto con estes modelo ds malla administrativa,
desarrollaron un programa de Dasarrolle Organizacional, llamando

a esta tecnica de capacitacidn: "Grid Gerencial®.

Consiste an un método sistemdtico, integrado y planeado para
vmejorar la efmctividad da la empresa y sus miembros, astd
diseXada para la solucidn de problemas dei cooparacidn,
descantralizacién excesiva y/a comunicacidén daficiente, Esta
técnica es una de las més difundidas vy utilizadas ‘-n la

capacitacién gerencial, consta de smis fases que som

- FABE 1t introduccién a los conceptos bésicos de quiiIl.'
subrayando sus objetivos de desarrollo de el interdés por dos

factores: produccién y tarea.

~ FABE 21 Aqui se trabaja sn equipo dia;rroliundb la cepacidad ”

para la fijacidn de objetivos, idnntif{cun.prnﬁlpmg- y obitlculog
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para la consecusidn de los objativos, llavdndolos a tomar las
ducisiones adecuadas, teniendo silempre an cuasnta 8l factor

humano.

- FABE 3: Desarrollo intargrupal hacisndo {incaplé en la
importacia ds la organizacidn. El objetive as la reduccidén de

conflictos sn el grupo.

- FASE 4: 88 fijan metas para la organizacién vy se disefa un
modelo adecuado para cada arganizaclén, tomando en cuenta todas

las funciones de la ampresa.

~ FASE 5: Aplicacién del modelc slaborado para la organizacidn,
Enta fase puede durar incluso afos, vya que @e ravisard la forma

an que el L{der cumple con las metas establecidas.

-~ FABE 6: Da evaluacidn. Se observardn los rersultados an base a

lo planeado, dnturmlnaﬁdo el por quéd de las fallas vy lg.
aciertos. Se utilizan medidas cuantitativas como el deqpmb-ﬁo, la

productividad, la integracién y la mdrel.k

Esta técnica busca sobre todo desarrollar la comunicacién an
las pimerae fases, awi como iq plansacidén y svaluacidén Bd acuerdo

al contenido con las Gltimas tras fases,
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1.4:3.3 LIKERT
Raneis Likert establece que un Lider eficaz se orienta hacia
los subordinados taeniendo como puntos clave an la relacidn
aficiente: -1a comunicacidn que parmite mantsner la unidn entre
los miembros dsl grupd, las motivaciones humanag, es decir, que
el grupo en conjunto con ‘al Lidsr compartan necesidades,
aspiraciones, valores y meatas comunes, lo cual faciiitard la

relacidén dal proceso del Lidsrazgo.

, Enfatizando las 4reas administrativas en cuanto a Liderazgo,
motivacidn, decisiones, objetivos, y control, elabord una

clasificacidn de sistemas, de acuerdo al estilo dsl Lidars

Sistama 1:

El.L(dér es autoritario, explotador, altamente aat}ucturqdo,
" no tienae ;:Onfianza en al aeguidor, infunde poca motivacidn .y
ticnéillq;ﬁfngcldn al castigo. Las decieiones,autoridad y

comunicatldnfqiidan da arriba hacia abajo.

Glatana 2i ‘
Aqui se ubica sl Lidar  banmvolante pero autoritario ‘que .
@jarce un Liderazgo paternal considerando a ‘lo® é-quldorqq
incapaces de tomar decisiones, sl no es bajo ﬁolitlcqn bien
" definidas. Infunde tamor y utiliza el caetigo. Exl.ho"clérto

flujo de comunicacidn ascendente.
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Siatama 3t
El L{dar genara una mayor confianza que, 8l no total, a8i{
permite una comunicacidn tanto ascendente como descendante, se
toman en cuanta las aportaciones de los subordinados, se aplica
en bajo grado el castigo Yy se permite a los subordinados tomar

psquefas declisiones.

Siatama 41

Damocrdtico y Flexible. Sa da en el grupo participativo
donde el Lider tiene confianza an los seguidores, considerando
las aportaciones del grupo. 8e dan recompansas léonémicl;, hay

una comupicacién total y se promusve la toma de decisiones.

Likert safala qume sl Lider eficaz es el que donlmpnﬁi dentro

del sistema 4, y que los aistemas 2 y 3 son de transicidn.

1.4.3.4 LA UNIVERBIDAD DE OHIO

Poco después de la B8Begunda Guerra Mundill; un ‘grupp;fde

clentificos de la Univerasidad de Ohio tratd. de identificar las

dimensiones independientes del éomportamiento del Lider, 1lagando

a concluir dos categori{as en base a los subordinados:

1. De estructra, 10 cual representa el grado en que el Lider

tiends a dafinir y a estructurar su pussto y ei de -ui seguidorem -

oara llegar al logro de objetivos.,
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2, Do consideracién, donde se engloba el grado de las rmlacionas
an cuanto a la confianza mutua, respeto y apoyo a las {deas de

los subalternos,

88 concluyd que para qua un Lider fuara eficiante,
necesitaba obtenar altas puntuaciones en las dos categorias y no

s6lo an alguna de ellas.

Partiendo de estas consideracionse dos investigadores: Paul
Herasy y Kenath Blanchard,tomaron las coordenadan de Blake vy
Mouton, creando wun asistema de cuatro dreas da estilo de
Lidarazgo:

{. Baja tarma-baja relacidn.
2. Alta tarea-baja ralacidn,
3. Baja tarea-alta relacidn,

4, Alta tarea-alta relacidn,

Con este eaenfoqus 8e dedicaron val' estudio  de divaraaé
organizaciones con el objetivo de establecer de manera objetiva
el cuadrante donde se localizaban los Lideres nflca:aé. mds para
su sorpresa después de un amplio estudio obssrvaron ‘que los
cuatro cuadrantes reportaban Lideres eficaces, lo’cual los liavb
4 la conclusién de que un Liderazgo eficaz no podia definirse 'y
explicarse sélo en baee a esas dos variable; se requeria ' por
tanto, una o dos més y.dn manara inmediata, era obvio que una de

@llas debaria ser los seguidores o subordinados.

:
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Bus conclusiones los llevaron a la creacidén de una teoria

con un nuevo enfoque: al Bituacional,

1.4,4 Enfoque Bituacional

Teniendo en cusnta que la actuacidn del Lider no 8610 s
detsrminada por su personalidad y  habilidadas, sino que @ésta
depende en gran medida de la situacidn en la cual se encuentre,
un grupo de clentificos sa snfocaron al estudio dal Liderazgo
sfectivo considerando la relacidn sntre situacidn organizacional

y ol estilo del L{der,

.D.ntro de la situacidn organizacional se han considerado las
variablee:
1. Valores de los subordinados
2. Valores del Lider
3. Actitud de los lubordlanQI
4. Actitud del Lider
5. Expariencia del Lider
4, Caracteristicas del ttobljo 0 la tarea

7. Tismpo y dinero,

Este enfogue busca que sea llavado & cabo un Liderazgo

eficaz bajo circunstancias variables.
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1.4,4.1 FIEDLER
Fred E. Fiadler y sus colaboradores en la Universidad de
Illinols, astablscen qua loa Lideres poasan ) aparte da
caractar{sticas vy atributos personalas, una interaccidén con sus

eaguidaresa.

Esta autor determina tréa "dimensiones criticas” , de
situacidn que afectan el astilo dal Lider eficaz:
1. El podar dol puesto:
La posicién y el poder inherente influyen en sl estilo dal Lider
ya que de agui sew desprands la capacidad de operacién,
determinando el grado de comrcitividad y/o da racompanqu para

con los saguidoras,

2, Estructura de la Tarea:
El grado de definicidn de lam tareas a desarrollar influyas, ya

que una tarea claramante definida no prasenta mayar problema al

llevarla a cabo, en clmbio la. direccidn de tarean no-

sstructuradas exige la aplicacién del lider en mayor Qrado.

3. Las relaciones lidar-mismﬁro: ,

Esta dimensidn es de gran impartancia para Qlylidir y# que =i e
aceptado como tal, podrd con mayor facilidad dlfiqlr 51 »Qrupo
hacia la consscucidn de los objetivas, ya que ccn#li?;n qﬁ i1 y

lo seguirdn,
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Da este modo Fledler aestablece doua aastilos bdsicos de
Lidarazgo ds acuerdo a su oriaentacidn:
a) Hacia la Tarea,

b) Hacia al logro da buenas relacionaes.

Y para poder ublcar la orientacidn del L{dar, dasarrolléd ud

modalo de evaluacidn en basa a:

1. Calificacionea a través de una ascala horizontal aobre sl
trabajador menos prafarido, tomanda en cuenta las personas con

quien mencs le agradaria trabajar.

2. Calificaciones sobre la similitud entre pusstos, Aqui a8 parte
da que a la gaente le gusta trabajir més con las peracnas que laes

simpatizan qus con las que no.

De este modo en base a las calificaciones obtenidas sn ambas
escalas, &8 pueds identificar i el Lider es fcapA;‘dl trabajar
adin con las peraonas menos agradables para 61, tnnt.hda en cuenta
la tarwsa ante todo, © bien, s{ as més 2mbortlntp lu' iéntl}'

parsonal,

Fiadlar concluys que no se pusde hablar concrahim.nti'da un
Lider eficaz o uno ineficaz, ya que as OE ACUéRDOi‘A QA BITUACION 
y al ambiente organizacional qus UN LiDER TlfNﬁE{A BER MAB O
MENO8 EFICAZ, por lo cuél no wdla hay gue pr"iéigpnhido-la‘
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capacitacidn efactiva de los Lideres, sino tambldn de la creacidn
y majoramiento dsl ambiente organizacional, para asi{ obtenar los

me jores rasultados.

1.4.4,2 TANNENBALUM Y BCHMIDT

Con #] enfoqus wsituacional, los eastudios de estos autores
1os  llevaron hacia un modalo de contingencia, donde tarminan por
estableacer un concepto continuo de Liderazgo, sus anteriares
clasificacionss ahora se dafinan como:

El= autoritario

E2= demécratico

Habisndo un gran numero de estiles intarmedios = dependiendo
de la autaridad del Lider y lom meguidores. Da igual forma gard

la situacidén la que determine ol estilo a utilizar,

Los tres elemsntos que, a3 decir da eatos autores, {(nfluyen

sn ol estilo del Liderazge continuo son:

1, Las Fuerzas en el Lider:

Comprenden el sistema de valores dal Lidear, su ;apccxdad de

deleagacidn de autoridad vy rnuponiapilxdad, la.confianza an  sum
suborinados, sum sentimientos parsonales 'y 117’1ncllnictdn ' par

algunn de los eatilow,
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2. Lae Fugrzas dal aubordinado:

Se raflere a su necesidad da libsrtad o dirececidn, al

antendimiento a identificacidn con los objetivos de la:

organizacidn, su capacidad para aceptar responsabilidades, la

solucidn de problemas y la toma de dacisiones.

3. Las fuerzas ds la situacidn

Contsmplan aqu{, las caracteristicas des la organizacidn en cuanto
a sstructura organizacional, el tipo de direccidn general an los
mds altos niveles, la |fact1v1dn& del qrupﬁ, as{ como la
axparisncia vy los conocimientos para- resolver problemas

espac{ficos, al! tiempo, etc.

Esta teorf{a concluys que el estilo de L{derazgo mas nfnctxvo

daepends de la situacién, del L{der y los seguidores.

1.4.4,3 REODIN (TEORIA 3-D)

William J. REDDIN pertensce a este grupo de teorias, .y
dentro dea la propia enfatiza el concepto de ufncttv}dld; como ‘un
aspecto bdsico para el ejercicio de lu,ldmtniltrncton y gérnhcll

efectiva.

AQui no we maneja . un emtilo i{deal de Ltdlrczdo,ﬁyl que . esto
conllevaria & generalizar todas las lttunc;oncl_orqnpi?;:(onalon,

lo cual seria un grave error. La  propussta de iiti juﬁér .@e un

i
|
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!
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modelo flaxible para la aleccidn del tipo da Liderazgo nacesario

an cada situacidn,

S8afala cuatro estilos bdsicos, a sabar:
1. BEPARADD
2. RELACIONADD
3. DEDICADO
4, INTEGRADO

Une a astos estilos, dos elsmentos bdsicos dal
camportamiento gerencial: la orientacidn a l1a tarea (OT) vy la
orienteclén a las relaciones (OR) considarando ademds aspactos

como la tacnologia y el conatante cambio. -

Safiala que todos los estilos son efectivos depandiendo de la

aituacidn 8n la cual se usen.

Estos estilos & su vez, se componsn de  custro manos
efactivos y cuatro mds efactivas, dando lugar por Elntn a 6cho

estilos los cuales podemos ver plasmados en la slqdi.ntn tablas
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EBTILO BABICO ESTILOS MENOS ESTILO8 MAS
EFECTIVOS EFECTIVOS
1. BEPARADO DESERTOR BUROCRATA
2. RELACIONAOO MISIONERO . PROMATOR
3., OEDICADO DE TRANSICION . AUTOCRATA
BENEVOLO
4. INTEGRADO AUTOCRATA EJECUTIVO

Reddin dascribs los astilos mancionados as{:

1. GERENTE SBEPARADO:

8@ orienta hacia los procedimientos, métodos vy ststemau{
Existe énfasies en la exactitud, conamrvadurismo, prud-ncia y no
{ntegracién, Bu actitud es impersonal y su efactividad. dlclg a

medida que aumenta la cantidad de cambio requerida. Nb (-]

interssa por el aumerto de produccién como tal, prefiare la

reduccidén de cowtos més que aumantar las gannciaé. Los niveles de -

gestidn ee dan a través de simbolos de status.

GERENTE DEBERTOR:

Trabaja de acuerdo al reglamento., Manifiasta un intnr‘l‘

minimo por la produccién, Es el cléeico  de burdcratas hncn“lo"'

espsrado, produce pocas ideas y rsaliza poca tarea de desarrollo

con sus subordinados. Tisne éxito por qus obedece laiukoglqn de
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la compafifa. Mantiene un aire de {interés y no ss mezcla en los

problamas de los damds.

2. GERENTE RELACIONADOC:

8e orienta hacia la gente, posesa confianza en ella.

GERENTE MISIONERQ:

Emplea al estilo ralacionadq en situacidn {napropiadada.
Antepone low problemas humance en situacicones no prioritarias.
Los problemas, los rasuelve con promociones o aumanto des susldos,
y lluga a preccuparse tanto por los problemas humancs gues olvida

sus cbjetivos como gerente,

GERENTE PROMDTDR:
Aplica apropiadamente su estilo, Tiendes a desarrcllar sl talento
de los demds y a producir una atmdsfera creativa, iograndn auto

expresidn y autocontrol del subordinado.

3. GERENTE DEDICADO:

Dirige bésicamants la tarea de los demds, -|';5r¢9tlriza,por
identificaree con la tecnologi{a. Es afactivo en s{tuacicnes de
crisis, pues w6lo tiende a definir @l problema y la via de

uolqcldn. Trabaja mucho sn poco tismpo.
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GERENTE DE TRANSICION:

8e inclina ventajosamente, es incapaz de toma de decisiones
cabales. Esta gente no hace nunca nada bien, cree qus la

produccidn éptima as un suaero.

GERENTE AUTOCRATA~BENEVOLO:

Es més considerado que el autécrata puro, se caracteriza por
conocer bien los métodos de la compafia. Es dedicado y muastra
iniciativa., Trabajador, enérgico, dedicado a su trabajo, tiene
conciencia del costo, de las ventas, de las ganacias y logra

resultados.

4, GERENTE INTEGRADO:

Se orienta hacia la tarsa y las relaciones, sus  técnicas
motivacionales se basan en la: fijacién de objetivos s 1#-;.
globalee. Estructura la organizacidn, logra alta ‘:uup.racidn
entre el personal y hace énfasis en la participaclidn més qQo en

el poder.

GERENTES AUTOCRATAS:
Conducta dedicada en forma no apropiada. Toma todas lgi

decisionss. No le preccupan las relaciones, ni tiene :onflnnznvln

la gente. Bobreesvalia los inetrumentoe dnﬁ cuntfol. como ldv'

svaluacidn, valuacidn de meritos, informacidn weobre eficiencia.y

el trabajo a destajo. Muchos le temsn y na‘lo_tlonﬁn'pimbattc.
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GERENTE EJECUTIVO:

88 caractsriza por fijar normas elevadas de produccidn vy
dssempafio, tratando de adaptares a las difarsncias individualaes,
canaliza @l desacusrdo y los conflictos de trabajo. Considara que
la unjca difersncia ss la expariencia. Responde a las exigeancias
del sistema sociotecnico y sa interssa por cimentar lealtady

autoestima en los subordinados.

1.4.4.4 BLANCHARD Y HERBEY

Una vez que estos autores precisaron que sl liderazgo sficaz
no e puade detarminar en base sdlo a los factoraes de la tarea y
la ralacion, y qua los segui dores desempefian un papel impartants,

plantearon una nueva variable: la madurez de los subordinados.

El l{der poses una manara o estilo para influir an sus
maguidares o subordinados como resultado de la combinacién de 2
conductas principales, que sons »
a) Comportamiento Rector: Conaiste en decir claramente al
parsonal qué hacer (coma, cugndo y dénda) y en,auporvlsdr su

cumplimiento.

b) Compartamiento Seguidar: Caracterizada por - escuchar al

parsonal, brindarle apoyo, 4nimo 'y felicitarle para las

soluciones y toma de decimiones.

Da este modo us sastablecen cuatro eastilos de liderazgo

formados por diferentes combinacionss de los comporﬁam@entbc

[
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antariores, asumidos por el l{dar en su afén de influlr en el

grupo,

Los eatilos soms
{. DIRIGIR (muy ractor, poco saguidor)
El lider imparte drdenss espac{ficas, sstabloce y da un plan de
trabajo al seguidor determinando la manera de llevarlo a cabo.
Realiza una estrecha supervisidn y eolventa los problemas gue

aparacen tomando las dacisionss.

2. INSTRUIR (muy rector, muy saguidor)

Aqui se combina la di2reccidn con la ayuda, es una comunicacidén

8n ambos eentidos (ascendente y descendente). Pide sugerencias,
las ascucha y toma en cuenta, da facilidades a loe luguidor-i y

comunica sus decisiones.

3. APOYAR (muy saguidor, poco rnctor)

Aqu{ el Lider facilita y apoya los emsfusrzos de los lubordinados'

en orden al cumplimiento de las tareas, les  da _lnéurtdad.

motivacion y les apoya en la slaboracién de soluciones  proplas

animéndolos a tomar riesgos, ya que comparte la responsabilidad ‘

de la toma decisiones.

4. DELEGAR (poco soguldor, paco rector) :
El l{der aqui pons en mancs de los’ lubordlnldon la toma de

decisiones y la solucidn de problsmas,
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Para Hersaey y Blanchard, al Lider debe poseer la
flexibilidad para aplicar distintos setilos de acuerdo a la
gituacidn, estos 88 combinan a su vez con el grado de madurez

que presentan los saguidoras, los cuales ss aprecian en:

- nacesidad de logro o el deseo de establecer metas altas pero
alcanzables, la
-~ disposicidén de aceptar responsabilidades, y la

- axperiancia en ei puasto,

Ew decir, tsnsmos sn cusnta la :ombatan:in en funcién a los
conacimimntos y la prdctica ademds del {nteréds como combinacidn
de seguridad y motlvacldﬁ, siendo el grado de compatencia y al
interés lo indica o] grado de madurez dsv los: seguidorems, lo cudl

dataermina el tipo de liderazgo nscesario.

Los niveles son:
Mi: Poca competancia, mucho interés.
M2: Alguna compmtencia, poco interés,
M3s Mucha competencia, interés variable,

M4: Mucha compatencia, mucho interés.

En Ml y M2, la diferencia principal radi;a qh:.l’lht.r.., va
qua ninguno poses amplia sxperiencia, aunqu@ LMl mUiqtrn uha alta
motivacidn, 'genaralments debida a la curiosidad do‘princlplinto

por aprander.
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En M3 y M4, La diferencia es ®1 interéds, por 1lo que M3
requiere de apoyo, ya que no posee seguridad an 8{ mismo como

M4.

As{, eard importants para el lidar el diagnosticar el grado
de maduréz en que se encuentra su grupo y tuner la capacidad de
aplicar ®l mejor estilo de Liderazgo. Gréficamente, pqdemos
presantar el grado de madurez de los seguidores conjugados con

los ‘estilos de liderazgo correspondientes, de la siguiesnte

manara:
NIVEL DE MADUREZ ESTILO8 DE LIDERAZGD

Mi ) El
poca competenicia Dirigir
mucho interds

M2 . E2
alguna compatencia Ingtrulr
poco interés '

M3 ES.
mucha competencia Apoyar
interés variable

M4 EA
mucha competencia Delsgar

mucho intarés

De tal forma quet
El estilo DIRIGIR (El) sirve para las personas que carqcon

de competancia pero possen alto interdés 9‘bhtuat;imb'(nl), por
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lo que necesitan instrucclones precisas vy supervisidn para

iniciarse satisfactaoriaments en sus tarsas,

El astila INSTRUIR (E2) tendrd validez para las persanas
ques ya poeaan alguna competsncia pero su interdas 8s bajo (M2),
de modo que se las debe brindar diracclidn y suparviasidn para
{ncreamantar la competencia, as{ como apoyo y elogios para

for jar su autoestima.

E]l sstilo (E3) APOYAR se aplica para lams parsonas que ya
tianen competencia pero cuya motivacidn y confianza as adn
déebil o nrula (M3), Aqui lo qua conviena es8 refarzar éu
saguridad personal, ya que cbn su compétencia no es nacesario

ni ardenar ni eupervisar astrachamente.

Finalmente el astilo que corresponde a DELEGAR (E4), se
smplea con sl parsonal de amplia compatencia paro qua ademds
poses saguridad, de modo que eon capncas‘ de trabajar por si
mismos en un proyeacto bajo escasa supervisidn vy nlh necesaidad

de apoya,

Para juzgar el nivel de madurez, tan importante en -itl
teor{a, se debe tener presents un objetivo o tirua‘ an
aspacifico, de modo que el lidar obeerve el rendimiento dﬁrantu
al dsearrollo y aplique el estilo més conv.niyﬁtn a la

situacidn,
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Es {mportante recordar que un estilo Liderazgo que resulte
apropiado para una persona en un momento dado quizé sea

inadecuado para la misma parsona an posicidn distinta.

Harsey y Blanchard consideran dentro de su teoria que a

medida que pasa @l tiempo, el movimiento normal de la situacidn

de liderazgo debe wer de Madurez Ml a M4, y por tanto los

estilos a su vez se dasplazardén de El a E4, de manera gradual,

As{, conforms 8l saewguidor se manifieste mds madurez, el

lidar {rd4 reduciendns la conducta de tarea y aumentando la de

ralacidn, para finalmente llagar a E4 donde la tarea y relacidn
as baja, ya que a estas alturas el esguidor as Altlm.ﬁtn capaz
y poses un compromiso con la tarea, De acusrdo con esta, el
objativo del li{der debe ser 'un el aumento gradual de
computlncti @ interés de modo que sm puede pasar a los setilos
que consumen menos tiempo ein que sea en detrimento de los

busnos resultados,

Se sefalan por tanto S etapas para lograr  que los

subordinados desarrollen su compstencia e interds:

a) Decirles exactamente que hdcqr~
b) Mostrarles como hacarlo
c) Dejer que la 1ntonton

d) Qbmervar el rendimiento
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a) €Elogiar los progresos

De la misma forma, estos autores safalan que la dimansidn
ds eficacla debe agregarse al modelo, ya que tal dimensidn
depande del estilo de lesfazgo en interrelacién con la
situacidén, integrando ae{ un modelo tridimensional que conjunta
los conceptos de estilo del lider con los requisitos de la

gltuacidn existente en un ambiante especifico.

Loe autoraes concluyan que cualquiera de los sstilos
bdsicos pueds sar apropiado o na, depsndiendo da la situacidn,
lo cual explica que la diferamncia entre los estilos eficaces e
inaficaces no sea al comportamiento actual del lider como tal, i .
sino lo apropliado da ese comportamiento en el medio y momaento

_ de emplearlo,

"ai las psrsonas pueden tener una gran gama de

comportamientos, 10 unico que tienen que hacar  para que
su eaficacia cambie en forma significativa es cambhiar su

estructura de conocimiantos y actitudes. En otras

18

palabras ensafarles habilidades de diagndstico"

1.4.5 QTRAS TEORIAS Y ESTUDIOS

1 Harsey, Paul. Op. cit. pag., 383,
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1.4,5.1 La Teor{a Transaccional
Esta teoria 88 basa en los estudios de andlisis
transaccional desarrollados por el Dr., Eric Berne en su obra "Los
jusgos an loe qua participamos" cuyo estudio continué Thomase

Harris con su libro "Yo sstoy bien, tJu sstas bisn".

Dasda hace algunos lustros, esta teoria es utilizada como
herramianta para conocer la faorma en que 88 manejan las personas

dantro de una organizacidn,

Las bases de la teoris transaccional son: .
1, La parsonalidad des cada individuo se integra por tres partes
llamadas aestados de ego oldol yos
a) Yo nifo o estado infantil del wmgo:
la parsona actua con comportamisntos propios de su nifez.
b) Yo adulto o estado adulto del sgo:
se actda madura y racionalmente.

c) Yo padre o estado Paternal cel yos

se plenea y actua como lo hizo Il'flgurn paterna.

2, En toda relacidn lntnrpnruondl [T} dlvllouna' de las cuatro
pasiciones p.icnloglclnl

a) Yo estoy bien, T4 estas bien

b) Yo estoy bien, Tu estae mal -

c) Yo sstoy mal, T4 esetas bisn

d) Yo sstoy mal, TG sstas mal
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3. Los reconocimientos al valor humano da un individuo s les

llama caricias y pusden ser condicionales o incondicionales,

4, Lo quae las parsonas hacen o dicen entre si, recibe el nombre
da transacciones y son de tres clases:
a) Complemantarias
El estimulo recibs la respussta ssperada
b) Cruzado
El est{mulo no reacibe la raspuastas esparada
c) Ulterior

El estimulo lleva un mensaje oculto

5. Todas las parsonaa participan an jusgos psicoldgicos, que se

definan como el conjunto de transaccionas antre los indtvxdupa;

4. Un libreto pesicoldgico es el plan de vida de una persona. En

tahto que las matas intermaedias ni definen como contratoy.

Ahora blan con base en estos conceptos laVDra. Jnml|~Murlol

desarrolla un modelo y método para liderazgo eficaz en el lib

YEl Jefe 0.K."

Ds acuerdo a J. Muriel, los estilos da “manda "muy bien

pusnden denominar emtereotipos” y  aunqua cada persona

19 Jameus, Murisl. El_ Jefs O.K. pdg. 16.

ro
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diferente y original, estos mismos estereoctipos puaden funcionar

como @epejos qua reflejan parte de la raalidad.

SeRala como wstilos mds comunes de comportamiento 7 bdsicos

do los cuales se derivan los 0.K. y los no 0.K (eficaces o

inaficaces respectivamentae). Por lo tanto su clasificacidn as la

siguientae:
ESTILO 0.K. NO 0.K.
CRITICO INFORMADO DICTAOOR
ENTRENAQGOR 0E APQOYO BENEVOL.O
8OMBRA LIBERTADDR S8OLITARIO
ANALISTA COMUNICAQOR COMPUTAQOR
PACIFICAQOR NEGOCIADOR BIZCOCHITO
PELEAOOR COMPARERQ TRAMPOSQ
INVENTOR INNOVAQOR "CABEZA DE CHDL!TD"

Cada estilo es descrito:

1. EL CRITICO: Tiens habilidad para discutir, Juian, discernir y

comunicarse.

En su lado no-OK o ineficaz se convierte en Oictador:
-Regafon, represivo u obstinado de tipo paternal
~Inflaxible e impositivo (la cosas se hacen a su modo!

-Conservador (alta resistencia al cambio)
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-Tradicional y prejuicioso

-8o0lo ¢l esta en lo corracto

En su lado OK en cambio como buen critico teatral e convierte an
Jefa Informado que valora todos

~Ds mante abiarta

~Tiena habilidad para comunicarse con claridad de(forma oral vy
sscrita)

~Escucha con cuidado y atencidn

-Bansibilidad a msnsajas no verbales

-Habilidad para dicarnir asntre lo'imporeantn y 1o insignificante
-Ama la exactitud en sjecucidn y tiempo

-Trabaja bien bajo presidn

~Espera mucho de la personas

-Tisnde a mantensr las tradicionmss
-Fija metas

=Irspira a la ludurldad

2. EL ENTRENADDR: Estos Jufes tienden a daf apoyo paternal,

gozando de cuidar a sus ampleados.

En su lado no-0K se conviertsn an chtcdoron‘annu§olouv : '_  , f'
-Agobian y mnnlpulan‘- sue trabajadoras
~Insigten an hacar todo a su modo
~Tianden a tratar do.nyudor an exceso

-Estimulan la ineptitud y depandencia.
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~-Adguieren una actitud pataernal
-Es condescendionte con las paersonas, sobre todo cuando eiente

amenazas hacia sus talentos o logros.

En su lado OK g8 encuentra sl Entrenador de Apoyo!

~Alisnta y estimula los subordinados como entrenador deportivo
~Les da 4nimo y valor

-Intenta desarrollar a eu parsonal al mdximo, sisndo ssto fuente
da satisfaccidn peraonal '

~-La preocupan las condicionss justas de smpleo y la salud de los
subor dinados ,

~Posean paciencia para impartir instruccionss

-gon flexibles y estan dispuestos a realizar cambjios a su blan de
accién si son {naproplados

~-8on hdbiles motivadores

~8aben escuchar y proporcionan retroalimentacién activa

-Dan apoyo y consejos, proysctando simpatia,
3. EL PELEADOR: Es agresivo y psrsigue constantemente s] éxito.

En su lado no-DK am Tramposo:

~Jafe infantil, rebeldey ho-ﬁil

~8u hostiliadad we manifiesta muchas veces como wsxceso de
competitividad '

-Amenaza cuando las comas van mal

-Acapara o busca acapsrar todas las oportunidades

|
i
I
I
i
2
5
i
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En 8su lado OK canaliza su actitud des superioridad haclia sl
trabajo en aquipos
~Lucha por el déxito
~Oaefiende a la empresa ds la competencia y batalla por su
departamento, au presupussto o su paersonal,
-Posee 4nimo y valor
-Comparte la informacidn con los asubordinados
~Gusta de iniciar nusvas aestrategias y técnicas
-Desarrolla un espiritu positivo de lucha entre ellos y llega a
actuar cﬁmo drbitra,

~Tiene sentido de justicia, Intagro y leal.

4, EL PACIFICADOR: Gensralmente son agradables, provean un

ambiente sedanta y squilibrado en el trabajo. " [

En su lado no-OK se convierte en un jefe infantil, vun P
"Bizcochito"s -
-Obedisnte y siempre complaciente

-8uave, blando a vaces aburrido
~Condescendiente con los subordinadom

~Actia servilmente y trata de agradar a todos
~Teme & los conflictos

-Estd dispuesto a llegar lejoms para evitar encusntros
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En su lado OK &8 un Negociador Justo:
-Provee un ambiente equilibrado, para los trabajadores gque con
iniciativa
~Disposicidn para examinar ambos lados de una disputa
-lnspiran conflanza
-Tiena capacidad para clarificar los malos entendidos, nagoclar

los conflictos y reaolver problamas.

5. EL ANALISTA: Es wiempre racional, continuamente amta restando

y sumando, multiplicando, dividiendo ya eea productos, nimeros o

personas,

En su lado no-OK se convierten en Computadores:

-Interéds en estar procesando datos

-8on incapaces muchas veces ds entender el lado humano de la
supervisidén y administracidn,

-No muastran simpatia o interds

-Preocupados por los resultados monetarios

-Parecsan haber pardido la capacidad de relr y jugar.

En su lado OK es Comunicador Responsivo:

~-Es un jefe poderosc y fuerte gracias a su. habtli&ad para
recolectar datos, analizarlos y estimar probcb!l}dadli

-Parcibe el lado humano del trabajo

~8us dacimionaes plrton‘dn que los empleados son 1mp6rtdht|l7

P
P
{
o
[
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~Habla y escribe con claridad y precisidén
-Emplaa todo su tiempo productivamente

~Saba qua hay tlempo para comer, Jjugar, stc.

4., EL BOMBRA: Estos Jjefes possen poca sustancia ya qua son
unidimansionales, son dificiles de captar. Ni{ criticos ni

protectores, prafieren no involucrarse.

En su lado no-OK son Solitarios:

-Tienden a aislarse tras la pusrta cerrada de su comoda oficina
~Actuan ein preocupacion por sus trabajadores

~8on {ntelectuales, algunas veces pudlaron‘dqltacar ean el campo
académi{co pero fallan a nivel interpersonal

~Praefisrsn trabajar por su cuenta sobre los provectos

En su lado OK pusden smer Libertadorest

~No interfieren con los demds’ ‘

~0wnjan libertad a los demds para hacer lo suyo

~Permiten a cada quien establecer su ritmo de trabajo, fijar sus

propios limites, disefar sus praplqn' matas, brocnlznr suok

sucesos y realizar sus propios programas

~Tiendan a  tensr la politica ds no 1nmlaculrﬁo con - los-

trabajadores

=No reprimen

~Espsran que los demds saan craativos, dignos de conflanza vy '

competentes.
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7. EL  INVENTOR: Estos jefes poseen una vena ganial, facllmante

llegan a ellos nuevas ideas,

En su lado no~OK resultan el tipo Cabeza dae Charlitos
~Frecuentemente ss encusntran tan ocupados con sus axperimentos,
que no deetinan el tiempo necesario para cumplir con la
realizacidn de las tareas

-A manudo carecen de habilidades de comunicacién  para hacsr
comprender sus {deas y que se@an aceptadas

-~Tianden a trabajar an aielamiento relativa, luago salen y dan a
conocer sus nuevas |deas

~Algunos intsractian conmtantemente esperando qus los . demds

aprusban sus esquemas

En su lado OK se convierte en el innovador creativo:

~Provaae de un ambiante realmente excitante

~8on estimados por su facil flujo de ideae, el entusiasmo y la

anargia que inyactan a los demds
-8on divertidos
- -0ignos de confianza para intuir nuavas soluciones . a viejos

prablemas

~Crean constantemente: nuevos disefos vy politicas, programas y

procedimientos,etc,

i
3
I8
[}
1
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1.4.5,2 Modalo L.E.T.:Thomas Gordon
Thomas Gordon crad un modelo de comunicacidn efectiva dentro
da la relacidn padres-hijos denominado P.E.T (Padres Eficaz y
Técnicamente preparados), el cual ha alcanzado un gran éxito
dantro de la sociedad estadounidense y de amplia difusidn an

nuastro pais.

Posteriormente como consultor de empresas adaptd este modelo
de comunicacidn, a la relacidén Jafe-subaltarno, donde de acuerdo
a sus palabram, an base a los milas estudios sobre lidurazéo (-] ]
pusde “construir un modelo de la eficaclia del ltdar.lba.dndono-
an una sdélida evidencia de investigacidn pravenients de muchos

tipos de organizacionas y grupos"

Asi en eu libro L.E.T. Lideres Eficaz y Técnicamante
preparados presenta el modelo que propona para dnnirrulllr un

Liderazgo E?ectlvo.

El punto central de este modelo es lograr 1n¢1ulk en . la
conducta de los seguidores en cuanto a su ’pruductividad sin. el

usa del poder, entendido t.téAcomo ‘los  medios de c@stigqf v

recampensar. Ademds se basa @n el concepto  de watisfaccién mutua

de noconidadan a través del método "nadie pterdn“.

N

Gardon, Thomaas. Op cit. pég. 9
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Caracteristicas importantes da aste planteamianto:
1. Busca sintetizar los mejores conocimiontos de los pensamientos

cient{ficos y loa resultados de sus investigacionas.

2. Praesenta un modalo de las ralacionss ideales antre Lideres vy
seguidoras, axpresado en languaje no técnico, que eés al mismo

tiempo entendible y util,

3. Ofrace habilidades y métodos wspecificos que los Liderass deban

aprender para qus el modelo pueda funcionar,

El entranamianto para sl desarrollo de  las habil{dades ¥
métodos sobre problemas précticos fue desarrollado en base al
trabajo del autor como  consultor externo. de  varias
organizacionss, en tanto
que lam habtlidades como las de comunicacidén, las tomé prestadas
da law personas que la entrenaron para convartires en auxiliar dp
peicdlogo cl(nléo. en orientacidn o terapia centrada a la

parsona,

Los objetivos de este modelo sont
1, Poner al alcance de las {nnumerables parecnas con pungtan,dn :
Liderazgo, los conocimientos del Liderazgo efsctiva, formando un

criterio que permita la autosvaluacidn como l{der.
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2. Mostrar a los Liderss las habilidadss y mdtodos especlales que
deben aprander para usar los modelos actualss ds lidarazgo

efectivo, Las habilidades son:

~ Como eecuchar para que los miembros hablen de sus problemas,

~ Como hablar para que los miembros sean considerados con sus
necesidadas especilales.

- Como manejar las infraccliones a las reglas,

- Coma {dentificar problamgs y trabajar eficisntemente hacia
buenas solucionas,

~ Como construir un equipn efectivo

~ Como realizar eficientes reunionss de trabajo,

= Como hacer que los miembros fijen metas de rendimiento, vy

- Como eliminar las supuestas amenazas qus represanta la

svaluacidén del rendimiasnto.

3. Confraontar el problema crucial del poder y la autoridad,

clasificando esta Gltima an tres tipos:

a) La primera derivada del podar de uno miemo

b) La derivada de la dafinicién del trabajo propla Cod
¢) La derivada de la Propia experiencia y de los propios

conocimiantos, S o ?
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Establece qua la primera ss la que suale ser destructiva
para las relaciones al reducir a largo plazo la motivacidn vy

productividad,

El modelo de Gordon se divide an tres fases para su

asimilacidn:

1. Poder y Liderazgo
2. Manajo de la confrontacidn, y

3. Prdctica de habllidades

Para e] manejo -F-ctgvo de este modelo ws fundamsntal tenar
prasante la importancia de las raeslacionus humanas dentro de la

organizacidn.

f.os resultados espacificos del modelo dependerdn dnl'tipo d|
organizacién donde se aplique, la class de personas con quien se
trabajm, los limites weconémicos y financisros dentro dn los
cualss trabaje la organizacién, etc. Pero sin duda las nNuevas
habilidades del Lider reparcutirdn ln‘cmmbIOH benéficos para-la

organizacidn,

1.4.5.2.1 Experiencia del modslo sn Méxicot Vila Taboada
Este modelo ha>sldo adaptado a Mlxlco‘durantn los cinco akam
an que se ha impartido en diversas organi zaciones. lﬁ‘lol nivales

de direccidén, garenciales y de mandos {ntermadioe,
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De acuerdo al estudic de especializacién de la Psicéloga
Adriana Vila Taboada, el programa dabe iniclarss en el nivel de
direccidn ya que ahi{ resids el poder para lograr cambios en el

estilo de Lidarazgo y por lo tanto en la cultura organizacional,

El programa consta da tres dias da capacitaclién, dentro de
los cualss se hard una eaxpoeicidn del contenido 'y se mansjardn

ajarciclios aspacificos para cada contenido,

Blenvanida al grupo
Presentacidn de consultores
Agenda y normas de reunidn

Propdsitos y objetivos del programa

~Poder y Liderazgo

~Método it ganar-perdar
-Método 2: perder-ganar
-Método 3: ganar-ganar
~Presentacidon de habilidades

-El racténgulo de comportamisnto

Dia 2

-El Lider ante los problamas: solucionadar ve. Fq:ilftddor de la

solucidn de problemas,
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-Log doce blogueos de la comunicacidn
-Relacién de ayuda
~Modelo de e@scucha activa
~Como escuchar activamente
-Los sentimientos son amistosos

~£l problema raeal ve, soluciones inmediatas

FASE 1!

Dia 3

-E1 Mansaje Yo

~-Cambjo da engranes

~Método III de solucion de problemas
~Valores

~Ciarre

~LQué clase de organizacidn queremoa?

~Credo para mis relaciones

1.4.59.3 Modelo de desarrollo ds habilidades de Liderazgo para
nujeres,
Dantro de los estudios an sapsci{fico mobre Llﬁnrlzdu que se

han rsalizado tenemoe este modelo desarrollado. por la Lic, Elva

Gabrisla Rodriguez Bevilla, profesora de tismpo cbmploto de la

A

Facultad @ Contaduria y Adninistracidn de eeata Untv.ro(dqd .

Zl
Contaduria e Informética. pdg. 118
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Ella realizé un estudio exploratorio entre los estudiantaes

de un grupo da esta Facultad. El objetivo de este astudio era
explarar las potencialidades de Liderazgo dal grupa, el estilo de
Liderazgo prasente, la actitud de Liderazgo y la opinidn sobre
algunos estereotipos de las mujeres en al trabajo. Aplicéd un

cuestionario da 40 preguntas.

De acusrdo a low resultados del estudio, encantrd que las

mujeres requieren capacitacién en:

1. Busqueda de retos positivos.

2, Disposicidn a practicar con el ejemplo.

3. Habilidad para motivar a otras psrsonas.

4, Espiritu de trabajo en aquipa,

5. Retroalimentacidn constructiva al equipo da trabajo.

4. Rapidez en la toma de decisiones.

Miaentras que los hombres la raguieran sni
1, Bisqueda de retos positivos,
2, Disposicidn a tomar retos y a aprender de los arrores,
3. Disposicidn de compartir el poader. |
4, Dalegacién de ﬁareas.

5. Establecimiento de metas de desarrollo parsonal.

Asi mismo con respecto a los entiluq de Liderazgo se

encantrdéd que al 76% de los - hombres se ubicaba en los 'asﬁlla;
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Dominante CoAtrolador y Cariamdtico Motivador, mientras quae las
mujeres sa ubicaron en casl igual proporcidn en los cuatro
estilos astablecidos: Tolerante, Perfeccionista, Domipante

controlador y Carismdtico motivador.

. La actitud hacia ol Lidarazgo tanto an hombres como mujeres
fua positiva, obteniendo allos un puntaje de 83.24% y ellas uno
de 85.55% estableciéndose ademis la necesidad de desarrollar
formas para aumentar los niveles de creatividad y efectividad an

la solucién de problemas.

Por otro lado s® obtuvo qus efectivamente  existen
estarasotipos. en nuestro mepdio laboral en cuanto a las mujores,
por lo cual es importante se les concientice da @llos, para qui

en al futuro no los repitan.

El modelo de capacitacién que se propone . se basa en un
taller con duracién de 20 horas, que propicie la ruflexldh

tadrica y su aplicacidn prlctlca.

El contenido temdticos
1. Caracteristicas. de Liderazgo efectivo;
2, L(qerazgo en equipos de trabajoj
3. Herramientas de planaacion'ottrattgica:

4. Solucidn creativa de Droblémao;
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S. Desarrollo arménico de la vida personal y profesional de la

mujer Lider,

f.a matodologias
-Lectura y discusidn dea bibliografia y hemerografiaj
-Autorrafiexidn propiciada en sisrcicios grupales)
‘~Bolucidn y dramatizacidn de casos prdcticos;

-Entravistas de mujeres Lideras 8n su campo.

1.4.5.4 Teori{a (XY)n

Este modelo se cred para avaluar la accidn del Liderazgo, ha
sido creado por el t.ic, 8Sargio Harndndaz vy Rodriguez,
investigador de la Divieidn de Posgrado de la F.C.A,

El desarrollo de esta teoria consiste Slsicam.nte an la
mezcla de las Nacesidades Paicoldgicas planteadas por Abraham
Maslow con la técnica de la Admln)ltracion por Dantivou de
Geaorge O_Diorne, madianta una grdfica cartesiana tipo Grid

Gerencial como la creada por Blake y Mauton.

La importancia dﬁ esta teoria es eu afdn por Buncaf un
modelo propio para la situacidn orqcnﬁzeclaﬁll m-xtcchi, ya que
coneidera .- fundamwntal la di ferancia  entre  un .biﬁplnadﬁ
norteamericano (en quienes se basan las teor{aw mnnctdh;d;s)y uno

nacional,

%
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Los planteamlientos son sencillos:
1. Lidar @s @] sujato que encabeza un grupo, con la aceptacidn
voluntaria de éete, con o sin autoridad legal.
2, Cualquier posicidn radical de los Lideres, ya sea autdcrata
{X) o demdcrata (Y) es inoperanta. .
.
€]l objetivo ee: analizar la geatidn administrativa a través
ds una matriz que musatre los diversos gradoe de Liderazgo, a fin

de cumplir el doble propdsito de:

a) Servir como instrumento de evaluacidn de desempeio directivo
b) 8ervir como guia de la accidn directiva y la formacidn de

Lidaraes.

En cuanto al desarrollo del modslo, se tomaron como base las
siguientes tworias y técnicas:
~Escala dew Necasidades e Maslow, la cual establece que todo Ll
humano tiens que cubrir sus necesidades f(lical (fl-loldglcai) y
psicolégicas ( de eeguridad, esociales, ds  estima, y .  ‘de ‘

autorrealizacidn),

~Administracidn por Objetivos de 0'Diorne, donde sa establece que
el cumplimiento de los objetivos da las funciones b‘iiCCI
Qarantiza el nival ftaioldqtcd'de las organtzaClonll; Pir@ que un
Lider wubsista debe: terer claramente definidas sus metas y

objetivos (farmales, informales, capacitacidn pika\.l déilrrollb»
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técnico, creatividad y aplicacidén) asi como el dssarrollo de

habilidadas diresctivas.

~Grid Gerencial ds Blake y Mouton,Esta aestudio ya ha s8aido
mencionado en anteriores ocasiones, 8in embargo diremos gque 88
trata de un plano cartesiano con dos ajes (atsncién a 1la
produccidn y atencién a las necesidades humanas) de diez puntos

cada uno; cuyas principales intsrseccioness son:

~1,1 Minima atencidén a la produccidn, minima atancidn al
pefsonal.

-1.10 Maxima atancidn al pereonal, minima a la produccidn.

-10.1 énfaesis en la produccidn y poca atencidn al psersonal.
~10,10 Mdxima atencidn a las dos variables.

~5,5 Punto de balance de las dos variables segun los autores,

Apoyado an estas tres teori{as se disefa sl modelo sn un
plano cartesiano con dos variablass k
~Atencidén a la Produceidn (X)
-Atencidn a las Personas (Y)
y una matriz con escala de | a § (numerales usados pnf Mas{nw y
0'Diorne). Finalmente aclara que las 1nteraaécion-g ppllblil‘son
ilimitadas, debido a que el punto 1doal,es‘el m&xlmo:da lai qsa
variables. és por eso que la llama Teori{a (XY)n. Luadn, antonces

grdficamante el modelo es sl siguientas




X1-Y1

X2-Y2

X3~Y3

X4-v4

X5~Y5
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MASLOW

A

SXY
Y4

axy
Y3

3XY
Y2

2xyY
Y1

Xy

0° DIDRNE
X1 X2 X3 X4 XS

El directive sdlo cumple con Que

obligaciones, sin buscar algo mds alld.

El jefe no sdlo cumple con su tarea, 8ino que fomanta al
grupo a cooparar ante situacionas imprevistas.

El jafe fomenta la cooperacidn, ademds de estimular

la capacitacidn y espiritu de grupo.

Aparte de lograr lo anterior fomenta la crsatividad, el
desarrollo tecnolégico y las necesidacdes ds reconocimiento
de sus seguidorea. .

El jafe cumple con lo anterior e impulsa el desarrcllo
personal fortalaélondo las habilidades de dlrnccldnkdl los

subordi nados.

Esta matriz sirve para calificar cucn:ttihlvamlntlva los

mandos medios & través de puntos, . otorgados negQun. sus lodrpn en

cada

al,

uno de los ejes. Asi la minima callficacidn ss 1 por 1:igual

y la maxima es S por 5 igual a 25.
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Finalmente el modelo proporciona pardmatros para la
avaluacidén da upa gestidn directiva, mezclando dos variables
basicas en toda organizacidén, cuya Iimportancia as vital vy
semejante. Por otra parte puéda ayudar a madir la insficacia o

frustracidn del gerante, vl sa usa con valores a la inversa,

1.4,5.5 MQDELO vIA: DE LA VIGION A LA ACCION

Actualmente la rad global de Leadership  Studies
International a través del Centro de Estudios de Liderazgo (CEL~
MEXICO), ha dasarrollado un Modelo daenominado VIA. Este modelo
nace de su experiencia en el Lidarazgo S8ituacional y plantea wun
sistema dindmico y holistico que aprovecha al mdximo los recursos

mds {mportantus dentro de la organizacidn.

£1 Modelo VIA as un procesc de {influancia disefado para

acelarar la traneformacidn de la vieidn a la accidn. La base ast

xkDafinir una vigidn clara que permita a {ndividuos vy equipoce

compartir al marco de referencia sn que se desempefan,

As{ mismo partiendo de tal visidn coordinar la lgbor'ﬁantll

y la conducta incrementando la motivacidn.

Ds é8ta manera, los Lideres al crear pod.roian -visiones
acerca del futuro deben lograr que los nngu;dornl transformen

esas Vvisiones en resultados operativos, Para ‘tranoforﬁlr la
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visidn an accidn, se dsben crear procesos que maximicsn los
resultados ddndole a la gente la facultad y la libertad de

alcanzar su maximo desempafo.

€l Modelo VIA esta disefado para que los L{deres comuniquen
su Visidn a todos los niveles adninistrativos, as{ como al
parsonal operativo que trabaja dentro de su organizacidén., Combina
1a teoria y técnicas de Liderazgo con la realidad y compatencia

global,

Los puntos claves de sstes modelo soni

-La Visidn del antorno cambiante

~La Visidén de la cultura organizacional vy su manejo para contar

con su apoyo en la implemantacidn d- estratagias vy el prpcu-o.dn
transformacidn y cambio.

-Lograr sinergia mediante un hdbil Liderazgo de equipo

-Elegir las ustrateglas corractas. ‘

~Dascubrir oportunidades de desarrollo

MODELD VIA

L
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Este e un mapa que combina conceptos de Liderazgo vy de
Administracién, con procesos de plansacidn estrdtegica y de

desarrollo nrganlzaclonal;

El modelo coneta e tree componentes esencialas para genarar
los resultados deseados:
- La Visidn
~ Los procesos de implementacidn

~ La traduccidén a la accidn,

De acuerdo al esquema, especificamente al modelo estructura:
1. VIBION: Una visidn nos da el camino a seguir, eiempre que se
implemsnte en acciones y eate bamsada en valoras que inspiren. al

parsanal.

2.MISION 'Y MEOIO AMBIENTE: La misién debe estar -definida
claramante de modo que este determinado el (que hacer? dentro del

madio ambients ("al ddénde") tantn interno como externa.

3. - EBTRATEGIA v CULTURA: No basta Con tener buesnas eatf;tagiaé.
su sjecucidn y puasta an prdctica son igualmante 1mpor§§ntes, él
la cultura corporativa se adscuada, se puidsn implamantar lés
estrategias correctas. La misidn de la organizacidn su'appyab an

estrategias.




76
4, META8 Y EQUIPOS:Los squipos efsctivos tisnan definideos cuando
gus motas o propdsitos comines ss han da cumplir, ssto aleva la
productividad., La formacidén de equipos no edlo incrementa la

motivacidn sino tamblién sl nivel de desampefo.

5. TAREAS E INDIVIDUOS:Bon los cimientos del modslo VIA. El Lider
orientado a las tareaas se concreta en el "qué hacer", al Lider
orientado a la relacidn o a la gente sa concentra en 8l "quidén
’debs hacerlo". Ambas dimensiones son 8ssenciales para lograr la

eficacia dentro de la organizacidn,

6. ALINEAMIENTO Y  ARMONIA: 81 deseamos que todos estos
componentes funcionen de manera eficaz @ ininterrumpida para
lograr sinargls, la vieldén, misién, estrategias, metas y tareas

daban estar interrelacionadas y alinesadas.

El medio ambiente, la cultura, los squipos @ 1nd1v1duol deben

-para est® modelo- estar en armonia para qua sus actividades sean

productivas.

Ademés de todo lo mencionado existen estudios realizados en
ol ares conductual dénde incluso se determina @1 manejo de los
polos cerabrales en realacidn al lidcrazqo. Ademds de los libros
(muchos de ellos con carcater de best seller) que ss ponsn dﬁ

moda por algun tiempo despuds de habsr obtenido record de ventas
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(s6lo eso se puade aseguras sl record de ventas) an paises dsl

extranjero,

1.5 El Liderazga Eficaz

Como ya ha quedado asentado el Lidaerazgo e8 el proceso a
través del cual el Lider induce a un grupo & la realizacién do
determinados fines, es claro éue en cualquier organijzacién hay
valguinn que acupa @l lugar del L{dar, que fija objetivosc y cursoe
de accién; més dantro de nuestra exigente sconomia este procoeo
debe estar reepaldado por sus resultados.
Un Li{der debe lograr gue sus subordinados no sélo Hdgan lo
correcto y necesario sino que ademds wean eficientes, que
incluyan el anédlisis de procesos de modo que 8e corrijan y
mejoren los puntos débiles eas decir es no edlo hacar  las co:li,

sino hacerlas bien,

De este modo un Liderazgo eficaz es aquﬂl que logra el major

desempefio y rendimiento dal Qrupo aﬁ las  funciones asignadas

(objetivos y metas),

De acuerdo a Hersey vy Blanchard ‘"cuando el estilo da’ un

Lider as apropiadn para ‘una si;uncion determinada e la .llama
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eficazy cuando el sstilo ss inapropiado para la sltuacidn

22

entonces se torna ineficaz".

08 weste modo podamos eatablecer la relaclidn entre sl
Lidarazgo eficaz y 6l éxito del grupo @l cudl se verd reflajado
an la productividad, la efectividad y finalmente en la eficiencia

genaeral ds la organizacidn,

Los pardmstros anteriores nos reflejan dev manara
cuantitativa lo que danominaremps "resultados de un Liderazgo
eficaz". M4ds como hemos mencionado, e! Liderazgo e8s un procesc e
implica un tipo de relacidn con los subordinados, asta relacidn
anstard daterminada por el tipo de subordinados y el muy personal
astilo del Lider, lo cual determinard a su vez. el tipo der

motivacién o gratificaciones que utilizard, v |

0s este modo un Lidar eficaz pone . atencién an la FDFma de
motivar la actuacidn de sus subordinados, en el comportamiento 'y
actuacidn de los mismon(ranﬂimienﬁu) y en lo quabhnce'di-pusi_du

apraciar los resultados.

Mds adn, un Lider eficaz cuenta con  la confianza 'y

disposicién de sus ‘subordinados, de  manera que los objstivos .y

normas planteadas son asimiladas y en presencia o ausencia del

l Hersay, Paul y Blanchard, Kenneth.El Estilo Eficaz de dirigirs
pdg. 151 S _
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Lider astas 8on seguidas, "la calidad de un sjecutivo sa nota
observando no 10 que Buceds cuando esta presente, sino lo que
pasa cuando ostd ausente'. Muchos han buscado describir al
Lkdar eficaz, y aunque no estd totalmente comprobado la mayoria

coinciden an los siguientas puntos:

"1, Desbordan enargia, impulso y ambicidn,

2, Son tenaces y activos en la persaecucidn de sus metas
3. Quieren dirigir, no desean el poder por el placer da
dominar a otros, 8ino para alcanzar una meta globaly

4, Son honestos y poseen integridad, no sdlo es posible
confiar en ellos, 8ino que ellos también confian en
otros

S, Tienan un alto grado de confianza en s{ mismos, lo

que les permite no #dlo asumir gravas responsabllidades y

promover la confianza en  otros, sino frontar con

acuanimidad muchln,iituactonls que puaden ser aestressantes.
6., A menudo tienen capacidad creadoraj

7. 8on flaxibles an sus estrategias cuando. la situacidn

lo rﬁclaml;

8. A veces son carismdticos(aunque este no‘en un rasgo

%

asancial para obtensr un Liderazgo eficaz)"

A Blanchar, Kennath y Lorber, Roberth. El;;i.guglgg*gLJuimxg,gg
aﬁsinna.ndnn 5% a L

ibidem. pég. 28
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1.6 EDUCACION Y FORMACION DE LIDERES
1.6.1 Importéncia do la Educacidn
Como bien eseRala Arias Galicia (1989) se ha de considerar
qua existid una dpoca en qus 88 creia que para alcanzar al
dasarrallo eacondmico de un pais u organizacidn bastaba alentar la
adquisicidn de bienes de capital, sin embargo, la existencia ds
biense de capital por 8l misma no represeanta efectivamente el
desarrollo econdmico. SeRala Arias Galicia que: "es necesario que
las paraconas sepan como aprovechar'adocuadamente los recursos
naturales y que conozcan la tecnologia suficlente para que los
bienes de capital, es decir maquinaria, inatalaciorss, etc.
puadan sar pusstos a trabajar de manera aficiente". Ante tal
circunstancia no eon pocos los que eatablacen vcomo razén
principal de desarrcllo a la EDUCACION, poniendo los ejemplos de
Japdn y Alemania, los cuales a pesar des quedar destruidos después

de la Guerra, han podido lograr un {mportante desarrollo, wen

tanto paises como los africnnou, anidticos y latincamericancs a,

pssar del capital invertido y de seus recureos naturales sae

conceptualizan como dapendiantes y ltrlllddlg

Aqui cabe sefalar la situacidn de México en lo referente al
sector educativo, para darnos una idea de los problsmas que

rapercuten en Lideres y organizaciones:

IS
pdg. 310 .

Arias Galicia, Fernando. e.dmj_numﬁun__dn_ﬂunr.un_humnu
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-Da acuesrdo a datos del anexo estadistico del saxto infarme da
gobierno de Carlos SBalinase da Gortari exiete un atrasc acondmico
de cuando menos una década lo cual s@ refleja claramante en la
educacién, ya qua la matricula eetd creciando a nivaelas muy por

dabajo da los qua ee habi{a alcanzado en los afoe eatanta.

~Durante 1994 se invirtid an educacidn 75.2 mil millones da
Nuavos paesos que represantan el 6.1% dal P.B.I1., miantras la
UNEBCO recomienda un gaato educativo de 8%, slando el afo con mds
alto porcentaje en toda la historia, sin ambargo tomando an
cusnta una inflacidn del 7% el avance real del 6,1% comparado con
93 reporta una inversidn da manos de la mitad da lo que sa gasto

en los sais afos precedantes.

~Da la partida asignada aes-significativo que el 52% de los
recurasos 88 destinen a educacidn bdsica, el 12.8% a educacidn
suparior, 1.,8% para educacidn a adultos y 2.8% para aducacidén a

indigenas.
-8e¢ cubre sdlo el 460.4% de la demanda esscolar.

-Exiate ol 3.4% do desercidn aescolar en la primaria, 7.3% an 1a

sacundaria, 30.8% da las técnicas y sl 14.4% del b;éhf!li?uto,

26
pdg. 8.
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"-8e cuanta con aproximadamante 14 millones de analfabatas
que represantan el 18.6% do la poblacidn nacional., De setos
analfabetas aproximadamenta. 7 milleones son analfabstas
absolutos (9.8%) vy el reeto son analfabetam funcionales,
pergonas que eaben lear y eecribir mde nunca aplican sue

conocimientos, €ate problema sae agudiza an 8l campo.

-Un millén S00 mil niRos en adad presscolar carecen de

alla,

~86lo al S6% de los alumnos de educacidn media supsrior

concluyen sus estudios en plazos oficlales,

-47 000 wegresados de bachillerato (42%) no contintan

aducacidn suparior.

-300 000 alumnoe que agrasan de primaria (17%) na ingresan .

a secundaria

~-Mds de 6.5 millones de alumpos” da primaria: no ;oncl@yah

sus estudios en el periodo reglamantario,

~Un millén 700 mil nifos no amisten a la escuela
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-8a atiends e8dlo el 10% da la damanda de weducacidn

sspecial."

l.os anteriores datos s8 ven raflejados an la pirdmide
hipotética de una genaracidn a;tudiantil (1991) desarrollada por
ol dapartamento de Estudios Bociales da Banamex que sstablacs que
de mil alumnos que cursan la primaria sdlo 448 sigusen y llegan a
concluir la secundaria, de éstas sdlo 214 llegan a bachillarato y
446 a carreras técnicas, da los cuales sdlo 13 mitad llega a
concluir estos estudios y sélo 80 tisnen acceso a la sducacidn
superior y 11 a la normal, finalmente de éstos sdlo se recibirdn
37 v 9 respectivamente. Unicaments 4 1ndiv1&uoa da 1000 egresan

de un Posgrado.,

8e agrega a esto, la baja calidad da la ensefanza, y un

nivel educativo de 3,5 afos de escolaridad promidio para toda el

plfl.‘

Ademds existe poca i1nversidn del pais an investigacién vy

desarrollo, 10 cual es ve ravertido an los altos gastos que

represanta el obtener autorlzaﬁién de usd de patontuq y:' en la

gravedad de la depsndencia tecnoldgica.

el Rodriguez Reina, Jdse [gnacio., El Financléro, i1 de octubre da
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Es neceeario ante esto subrayar que la educacidn jusga un
papel muy importanta, ya qua es a travéds de ella que 8e pueds
aprovechar adacuadamente los recursos matariales y técnicos,
ademds, vy por cansiguiente ees puedan lqgrar mayores nivales de

vida,

Los datos vy lae cifras no han tanido variaclonas
significativas, inclueo an algunas rubros con la reorganizacidn

acondmica del! preeante regimen ea han visto adn méde afectados.

1,6.2 La Educacidén para Lideres
La educacidn implica la formacidn dal elemento humlﬁo
dentro de la organizacidn, considerando que los conocimientos, la
saludy, la axpariancia, las habilidadaes, aetc., . "pueden. ser
i{ncrementadas bdsicamente por dos - métodos: a) por =l
descubrimiento de eeos recursos, y b) por la sducacidn, o sea par
al incramanto de lo ya existente, mediante HUIYDI‘CDnDcim;lanI,

nuavas experiencias..."” atc.

Asi{, consliderando que ee cbnacnn los  racursos de ‘nunstro‘
Lidar @n cuanto a eau capacidad y eflicacla, nu_precl-o‘éonl}d;rar
las oportunidad-q y benaficios da la edqcacidn.\ ya duo como
sefala Thaodore Bchultz (pramio nobsl de qcanqua) ify";nvnrﬁir

en l{deres en una empresa, equivale a invertir an toda la

28

Arias Galicia, Fernando. Op cit. pdg 3I11
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29

organizacidn" ya que depends da ellos al Ffuturo ds tal

empresa.

Todos en determinado momento somos lideares por que tenamos
que tomar decieionas, dar indicacionas ordenas o pautas a seguir,
pero as necesario  para podar llagar a la excelsncla, al
contemplar al comportamiento humano eus conslideracionas vy
cambios, y as{ poder mansjar sstos bhacla la congecucidn de

rasultados.

Jorge y Joséd Majia ZuRiga seRalan que '"cierto es que
cualquisr pareona pusda ser Lider, peroc pocos llagan a tener el
grado de excelencia, si no comprasnden la nacesidad de entendarse

30

Estos mismos consultores sefalan la falta dea atencién y an

a s{ mismos, pauta que laes hard entander su antorno social"

muchos casos de interéds de los directivos para prepararsa vy
convartiree en lideres eficaces para sus organizaciones, adamds
de la agudeza del problema en México donde lo més que =@ hace es

coplar modelos norteamericanos.

Este trabajo considera al hecho de que hay l{deres que nacen

pero también me pueden llegar a hacar a través de un esfuerzo

21

Cornajo Migual Angel. op. cit. pdg. &

Alto Nivel., pdg. 43
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constante y sistematizado para corregir y majorar las técnicas y
acciones de los lideres, a fin ds ser eflcacee, e decir a través

de una adecuada educacidn,

Coneideramos qua muchos ejecutivos sobre todo de la micro y
pequafa ampresa no han podido contar con el benaficio de una
aducacidn aflcaz,' ya que muy pocas veces ea encuantran
opartunidadas diddcticas acordes a sus nacesidadee tanto de

astructura y caracteristicas, como econdmicas.

Contemplaremos ol concepto de educacidn como " la
adouisicidn intelectual, por parte ds un individuo de. los bienes
culturales que le rodean o0 sea loe aspectos - técnicos,
cianti{ficos, artimticom y humanisticos, as{ como los utansilloq,

lag herramientas y las técnicas para usarlom"

La mayor{a de modelos ds desarrollo de habllldad.s‘kparl
lideres eficaces proviensn de los Estadow Unidos, pais que como
ya hamos visto ha desdicado tiempo y recursos al. latudio da este
tema, algunos de ellos s8in  embargo, llegan a“nipoclfic.r

slituaciones o son euperficiales,

Actualmente esta ®s una de .las 4rmas mée socorridas en
cuanto a cursos y talleres ofrecidos por divnrnqo inmtituciones,

el tema @8 atractivo para todo empresario, mis los requerimientos

Jl

Arias Galicia, fernando, Op. cit. pég., 312,
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no glampre los hacan accesibles para algunas, que con suerte sdlo

podrdn comprar algun curso, taller u tratado por videoccasette.
1.6,3 Métodos de sducacidén a l{deres

La mayor{a de los modelos utilizan como métodos de

ansefanza~-aprendizaje:

-Los métodos de grupo para la aeducacién de adultos, donds el
consultor funge tomo un facilitador dantro del proceso de
asimilacidn, teaniendo en cuenta el raspato por el participants,
el reconocimiento de sus necesidades individuales y de grupo, as{

como la expresidn de ideas y santimientos.

-El aprendizaje experisncial que de acuardo con el ‘enfoque de
Carl Rogers, da relevancia a los aspectos del desarrollo de los
individuos,  basa este  desarrollo en las  relaciones
interparsonales con base en la aceptacidn y la valoracidn del ser

humana, la congruencia y la comprensidn empdtica,
-El método audiovisual, apoyado en mltcrlal_autodldtctlco.
Ahora bisn necesitando un método que permitiera una  fécil

pero profunda asimilacidn, as{ como un alcanco_iu#lclbntov para

aplicarlo en diferantes situacionss encontramos i
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- la metodologia plantsada por Muriel James, ya que basada en la
Taaria transaccional contempla el planteamiento de principics y
da la teoria mediante asjemplos, eJjarcicics da autodescubrimiento
para ayudar al {ndividuo a identificar y tomar caonciencla da su
persanal estilo, prdcticas con sugerancias de cambios pertinentes

y guias para ajercer un mando eficiente y efactivo,

Consideramos que asta metodologia, tiens una vigencia
tmportante para un estudio como el nuestro dabido a la sencillez
da‘ sus planteamisentos, los cuales conjugan la comprensidn
propla y la forma de exteriorizar vy mansjar eituaciones, todo a

través del estudio de casos ®n un conastante jusgo des papeles.

Finnlmnﬁte cabs hacer dnfasis sn. que @s preciso que el
individuo esté consclente da que al educarse invierte en .l‘
mismo, ya que sélo 61 puede tomar la determinacidn para adquirir .
los bienes culturales, ponigndo sl tiempo y snergia  necesarics
para sducarse; par gque como bisn wsefala Herssy: "al pfobl.ﬁl no.
as aprender a utilizar los cuatro outiloi bésicos (lenruiqo
situacional) sino qus desse hacorlc.Cuilqutlrl tl.ni la capacidad

pnro nu s® puecde hacer nada si no se dusea lprnndﬂr"sv

Y4

Heramy, Paul. Op. cit. pég. 337
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CAPITULD I1
EL LIDERAZGO EN LA MICRO Y PEQUERA EMPREBA EN MEXICO

Una vez determinada la importancia dael Liderazgo dentro de

la empresa, o8 preciso ublicarnos en el sector de intesréds, La
Micro vy Pequefa Empresa, que en México afronta una eituacidn
critica dantro del actual marco de acontecimientos politicos,
docialen y acondmicos. La " racients devaluacidn vy la
raestructuracidn econdmica con los programag da smergsncia,

establecen un panorama de gran reto para este sector emprssarial.

1, EBTILO8 DE L.IDERAZGO EN LA MICRO Y PEQUERA EMPREBA

Dentro de la Micro y Pequefia smpresa y como resultado de su
origen, ss pressntan estilos de Liderazgo sxtramadamsnte
cerrados o extrsmadamente abiertos. Eata situacidn se debs al
hecho de que @l propietario de sstas organizaciones es @l miemo
que 88 encuentra al‘franta del naegocio lo cual lo lleva en muchos
cagos a tratar de sar "hombre o'mujnr orquasta". Centraliza. las
decisiones qusriendo que todo se realice ds acuerdo a su personal
concepcidn del cdmo y @l cudndo, "el trabajador debe cumplir con
lo que se8 le mande mientras se ls pague" es la consigna de estos

empresarios o blen llega a darse el caso -comin 8n las emprasas

familiarae- ds que los puestos claves se  encuentran ocupados .por

miembros de la familia del propietario, el cual sn ningin momento

avalla su capacidad, honsstidad y deseos ds trabaiar. Emta altima

consideracidén an muchos casos quﬁnrl un ambiente de trabajo ..

sumamante informal que afecta la opsracidn séna a- la ehproua;

i
i
o
i
|
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Otro punto importante dentro de asetas empresas es la mezcla
de la empresa con la propledad familiar del duefo, no existiendo

una separacidn adecuada ni de recursos ni de roles.

El astudio sobre pequsfos comerclantes dal D.F. citado
anteriormente nos indica que el 40% de ellos ocupan parientes
dontro ds la empresa, lo cual en la mayoria da los casos genera
problemas de nepotiemo y falta de interée en la necesidad de

capacitacidn para sus trabajadores.

Ahora bien de acusrdo al estudio "Diagndetico Integral de la
Micro-y Pequefa empreea en el D.F." realizado por la FCA an 1990, 5
88 encontraron dos tipos bédsicos de Liderazgo on estas emprasas v P
que sons :
i. "El autdcrata (predominante en la sncuesta)donde ;1 empresario ‘
asume toda la responsabilidad y‘ nulifica cualquier - otra
parsonal idad, aqui predomina el autoritarismo que provoca miedo

como gindnimo de reéputo.”

2, "El demdcratsa (mds comin an la -mpréaa familiar) donde sl

empresario, asume @] pnpil de papd conuont{dor 0 el compadras, lo

que genera problemas en la efectividad de sus qdclilbnus”

Dentro de loe estudios sobre este tema dnhfru de la cultura

mexicana "Hofstade identifica cuatro caractdrlntiﬁal‘quo permean

las culturas organizacionalas mexicanas: alto {ndice ds distancia
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frente al podar, alto {ndice de temar frante a la incertidumbre,
bajo indice de individualisme vy alto {ndice a la
masculinldad"33 de acuerdo a astas caractariatlcag ae da como
consecuencia que: el, alto {ndice de poder lleva a las

organizaciones ser centralizadas y  "que el estilo ds Liderazgo

sea pradominantements autocratico y paternalista"

2 LA IMPORTANCIA DEL TRABAJADOR

Dentro de este estudio el trabajador mexicano vy -en
espacifico @l trabajador de la micro y peﬁuaﬁa ampresa desempsfan
un importante papel, ya que dentro del eaenfoque a manejar, los
seguidores y Bu grado de madurez dentro de -la organizacidn
detarminan an gran medida el tipo de Liderazgo que seria mds

aficaz,

Ahora bien, es esencial ademds, conocar el entorno cultural
que influye en la caractarizacidn del trabajador mexicano y que

da las pautas para su comportamiento dentro del trabajo.

2.1 Cultura y Trabaljo
La cultura de un paie representa para aeste, lo que - la

personalidad a determinado individuo, teniendo en cUan£l que an

M
34

Idem.

Cerda Gastolum, José de la y NuAéz di la PeXa, Francisco,
v pdg. 219 ‘ :
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ambos casos @ influys an la identidad particular ya de la

nacidén, ya da la parsona.

Podemos citar la CULTURA como &l complejo que incluyes "8l
conocimiento, las creencias, @l arte, la moral, el deracho, las
costumbres y cualesquiera otros hdbitos y capacidades adquiridos
por @l hombrea &n cuanto a miambro de la Bociadad" "; que
caractarizan a los miembros de esa sociedad an particulaf.
dédndoles una identidad propia y Gnica, la cual determina sus

actitudes, motivaciones y valoras,

Méxicc posea una cultura singular, la cual ha sido motivo de
diversos estudios on difarantass anfoques que van desde @al
poicoldgico hasta al literario, tanto de invaatigadores
nacionalss como extranjeros., Estos estudios presentan puntos

coincidantes y algunos totalmente opuestos.

Los astudios astablecen que "la mayor parte de las

perturbaciones del! mexicano actual son debidas al choqua entre

36

dos culturas: la {ndigena y la espafiola" ya que el Bspiﬂol

|
‘
x
!
i
I

llegé para dominar @ imponer su cultura al indigana y al mastizo
las cuales acataron, no por conviccidn sino por miedo, ello

genard rasgos mentales que psrduran hasta la fecha éomo son la

R

18 ‘
36 Cerda Gastelum, José de la y NuRez de la Pnﬂl,‘Frlhcloco. Op.
cit., pég 222 ' DR

Mendez, Silvestre. Dinamica Social de law organizacionss, pdg.
2 ‘ " ) = ' o
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necasidad de respaldar los signos masculinoe asigndndole la
fuarza, capacidad de conquista y dominio social como cortraparts
des la debilidad, eometimientn, devaluacidén y arraigo qua son

caracter{eticas femeninas e {ndi{genas.

Por otro lado . cada estudio aporta vy determina
caracter{sticas espec{ficas de la forma de ser dal mexicano, su
forma de interactuar con la realidad partiando de sus
idealizaciones intarnas, 8l papel de la madre én la formacidn del
individuo, al cual tiena como base uﬁ sentimianto de minusval{a
derivando en al particular machismo maxlcénu. En basm a todo lo
anterior se caracteriza al mexicano como reservado, mesurado,
sobrio y desconfiado 1o cual dsterminaria una cultura oriantada

hacia la {nvestigacidén., QOtros estudios y enfoques afirman como

caracteristicas la mdscara, la mapipulacidn, el mexicano como

fruto de la violacidn y por otro lado estd el gusto por la
fiesta la facilidad de apertura, participagidny comunién con loa

demds, aunque sea momentdnea,
Sin embargo Joaguin Pedn seRala algunan  tendencias da
andlisis cultural, que {impiden unp claro entendimiento de la

cultura organizacional:

“{, Lo cultural se adquiere sn un medio ambiente, grupo

social o cultural #e adquiere en un madio .amblin:u. grupo .

social o incluso en la Qrganizactdh. por du.,lop 6lambrol-
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de ema familia o unidad social ya comparten y as{ imponan
esa interpretacién de la realidad, creencias y valores a su

37

madio amblente."

2, Es impartante no considerar a la cultura da una empresa

como suparficial, sino basarse en un andlisis cultural.

3. No se deba confundir la cultura real contra la cultura
ideal de una empresa la cual generalmente am haya en su
misidn, filosof{ia o listado de valares, ya que sdlo san un

listado de deseos.
4, Hay qua tensr en cuenta las exageraciones en las
tendencias de 1o mexicanc las cuales crean mitos y visiones

utdpicas,

S. Asi mismo hay que considerar las tand-ncihl ala s

autodenigracidn y exaltacidn de lo extranjeroa,

6. Finalmente e8 importante ubicar y d;r Justo valor a las

repaticiones descriptivas, que creln'cutnrnotipol de rasgos

culturales del mexicano y que puadan influir lon luiforml

i
i
i
i

real de actuar,

3/

Ibidem. pég. 224
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2.2 El papel del Trabajo

€l trabajo como tal se constituys como una dimensidn
fundamental dal hombre y su existencia, su valor es interpretade
de divarsas maneras dependiasndo de la cultura qus lo evalue.' En
muchas de las constitucionss del mundo, {ncluida la de México, el
trabajo se reconoce en eu tmpprtancia lagialdndosa como un

derecho.

Deade 8l punto de vigta deo las teorias adminigtrativas, el
trabajo es parte fundamental, dado que ee ol motor de la
empresa, por lo cual cuenta con estudios da comportamiento
orqanizaéional, que tienen como objetivo determinar las mejores

condicionas para que la gente trabaje eficiantamentae,

Los valores Yy necesidades &ln la pauta‘ para el
comportamiento individual dentro dea la ampresa, siendo aste
totalmente impradecible, méa se puede entander téninndo an :upnta
los aspectos fundamentales de la cultura propila da loam
individuos, li cual 8@ "manifiesta an los htblﬁo- )
cosgumbras.lau creencias especialmente las raligiosas y morales
los valores o lo que la mayoria considara bunno y ‘daaaabla, las
actitudes vy opredisposicliones a pensar o ‘actuar en st@uadiones

sociales"

38

Ibidem. pég. 193
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Tal consideracidn 8se ve avalgda por' estudios de cardcter
tranacultpral donds se puads épraciar qua la cultura personal
influye en las diferencias de factores geranciales Yy

arganizacionales.

Ahora bien dado qus cultura da los {ndividuas {influye la
cultura organizacional, ésta se . mani{fiesta en los objetivos,
politicas, normas,estructuras, las raolaciones interpereonales de

trabajo y en gensral an las relaciones individua-grupa.

Un Lider debe tenar presentes los tres elementos claves da
la cultura oarganizacionals la eastructura, la tecnologia y el
medio ambiente externo, dado que la estructura les dcrl‘ul tipo de
relaciones formales entra las personas dentro de la ordanlzacién,
la tecnologia detarminard la forma de hacer las cosas y ulvtipu
de relacionas de trabajo; Yy por otro lado el medio ambiente
extarno influye an el comportamianto de las personay, afectandn

sug condiciones laborales y aue necesidades.

Asi{ toda organizacidén crea un culiura propia, . sumamente
influenciada por loa‘valoras particulares de los mlambroQ de la
misma, de modo que sl es preciso camblar alqhnoi rapaon ¥y
fortalecer otros an busca de la productividad, we debe conocer la
cultura {ndividual, vya que de lo contraric llri imposiblae

dirigir o administrar lo que no se conoce o comprindo.b
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Ante asta aituaciény en base a los objetivos ds aste
trabajo se hace un esbozo de las caracteristicas psicosoclales
daterminadas en diversos estudios sobre el mexicano >y 8u

parspectiva dal trabajo.

En su satudio de la cultura, la antropologia, nos parmtté
saber ol papml del trabajo y las flestas dentro de la cultura
indigana, donds un "campesino no trabaja mds, aunque sa le pague
més, pues an sus sociedadas pagar mds no significa lo mismo qus
en una socisdad urbana, porque la ldgica de satisfaccidn de
nacesidades én distinta”, Situacionss como asta nos ratifican
la necesidad de considerar el terrsno cultural, dentro de

cualquier ardlisis del trabajo, sus perspectivas y problemdticas.

Actualments se considera a la cultura como elemento
primordial ds la organizacién, Esto se debe a las aportacionsi
haechas por tedricos que an sus cstudidl han encontrado que los
valores, cresncias, supuestos bdsicos, etc. influysn an la marcha

y éxito dm li organizacidn,

Ae{ @] conocimiento de la cultura permitu crear un nistema
de identificacién del trabajador con su trabaJo y 8u equlpo. ,da
modo que se logra una interaccién que da como rppultado una
asimilacién ‘dn valores vy prlnctp;ou cdr#ctirilt;cbl “do ia

organizacidn, "Y mientras més arraigados astén los yalokal an el

691b1dnm. pég. 198
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personal, menos necesidad habrd da orientar explicitamente su

conducta,"”

2.3 Imdganes dal trabajador mexicano
De acuerdo a investigacionas académicas acerca de divarsos
grupos de mexicanos, &8 han establecido tres tesis sobra la

cultura y el comportamiento laboral:

{. "El mexicano tradicieonal" (Por harencia cultural):

~Es sumiso ante la autoridad

~Considara el trabajo comoc un medio para satiefacer nscesidades
bidsicas y de saguridad.

-Manticn-‘poca disposicidn al trabajo sn equipo

-Busca del podar y condiciones favorablas a nivel {ndividual.
-Tiens dificultad para identificarsa con las normas 'y dentlQos

de las organizaciones.

2, "El Mexicano en transicidn"

-Es un ser en confliéto.

-Combina valores tradicionales y modorﬁol
~Quiere prograsar - an .1, reforzamiento de sus relaciones, sipv
ningun su eafuwrzo individual. ) v

~Cuida la lealtad a la organizacidn pero ddicgldg’ln eficiencia,’
-Concsde gran importancia a lac.distinéiono; Jl}lfqgicnn cqho pn’

el pasado,

" Ibidem pég. 199
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-Pareiba el trabajo con ambivalencia: ajuste 14 adaptaciéon o
enajenacidn, satisfaccidn o frustracidn, autorrealizaclén o
vacio.
~Quiera compensar con al trabajo y sus logros eu ldentidad,
perdida, su notoria devaluacidn y baja autoestima. '
~Juaga con sus desgracias, vacila con su sufrimiento,
aacondiendose an la broma, el chiste y la peladaz.
-Resiste las condiciones adversas del trabajo a través de ia
informalidad y jocosidad. Sus protestas son impulsivas.
~8iente orgullo por el trabajo duro y dosprscio por al déSll.
~Combina alta resistencla, abregacién y disposicidn para el

trabajo.

3. "El Mexicano organizacidn”

~8a interesa an el desarrollo eficlente, &l laogro, la movilidad,

8l progreso y 8l autodesarrollo p.rsdhal.

~Busca la autorrealizacién y el logro en al trabaljo.

Cada uno de ostas toesis iobré @l trabajador -mexicano
corrasponden al modelo de Liderazgo ‘situacional da Heraey vy
Blanchard a loa diferentes grados de madurez da lae traoajgdor..,

lo cual repercute en el comportamiento del Lider.

2.4 VALORES, ACTITUDES E INTERESES LABORALES.
En los estudios orqanizacionales realizados a pirtlf de lom

afos cincumntas se han considarado valoreu.‘criqhgiai. actitudes,
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nacesidadas, motivaciones e intersses laborales. Algunas de las
tendencias, mostradas en tales estudins y que deban ser tomadae

an cuenta, pero con cautela son:

1. Da acuardo a un estudio realizado por ol Paicdlogo Diaz
Guarrero a finales de loe afios cincusnta, lo quas mds le intaresa
al trabajador as mantener su propia autoeestima que muchas veces
es traducida en necesidad de dinarc, no se valora en raelacidn con

otros ni en relacidén coneigo mismo.

2. En 1959 John Fayerwesathar raaliza un estudio entre ejecutivos
maxicanos encontrando que valoraban altamente los beneficios
"matariales que pudieran psrcibir, ya que estos provenfan de clase
madia y sue vidae depand{an de loe ingresos que pudieran obtenar,
su principal preocupacidn era su seguridad futura, En.cuanto a su
estatus social , loe eimbolismos ejarcian upa fuarte influencia
ya que la diferancia oeocial y el astatus profesional son en
México una madida tan importante como la econdmica. ‘

La mayoria de loe ejecutivos estudiados manifastaban desecs de

suparacidn,

La conclusidn de este estudio fue qus la culiurl influye:

fuertemante an la formacidén de motivaciones del hombre.

3. Fernando Arias Galicia en 1963 estudid los intereees de loe

trabajadorss en al D.F, En. esta muestra low interesss  ss
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inclinaran hacia necesidades supariorest oportunidad para
destacar y sabresalilr, oportunidad de panar en préctica las
propias {deas, seguridad de mantenar el empleo, buenas
condiciones de trabajo, un buen jefa, salario supsrior a lae

neces{ dades, ambientes de trabajo y descansaos,.

4, Andrews en un @studio en 1967 con baee en la tear{a del logra
de McClelland, estudio 2 aorganizaciones diferaentes, de las cuales
cancluyo que la relaclén patarnalista inhibe el logra, vya qus el
cantral excesivao no es campatible can la {ndependencia necesaria

para superar metas.

S. En 1948 Jaseph A, Kahl estudié 1los valares y actitudes
laborales, con base en la teoria del modernismo da T. Patersan.
En una muestra de 700 trabajadores urbanos, se ancuentra qua no
sxagera su visidn del éxito, nd favorece las grandes compaRfias y
camparte las tradiclones ral!qtouas; lo que mas 19 motiva es la

posibilidad de promocién, la oportunidad dea aprender nuevae

cosas, la seguridad en el emplea, un trabajo interesante pero.

fdcil, condiciones laborales agradables, buenas rslaciones can

los jefes y salarios satisfactorios.

De acuerdo a esta muestra la ambicidén de aupara;(dn consiste

en aharrar y abrir un negocio, y/o trabajar cuidadosamente,
aprander nuevas destrezas, introducir nuavos métodos  ds trabajo,

obtener mejor educacién y ser leal al Jafe;

|
|
i
i
.
!
|
s
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Ae{ mismo en comparacidn con eatudios anteriores realizados

por 41, sncontrd qua las expactaﬁi@éé cambian junto can el nivel
de industrializacién, paro sismpra axiate una asociacidn entre la

clase social y la acupacién,

6. En 1971  John W. Stocum con base sn la teor{a de necesidadss
de Maslow, estudio dos grupoe de opararios uno estadounidense y
otro mexicano can el propédsito de detarminar los efactos
culturales en la satisfacclién da necesidadss de seguridad,
estima, autonomia y autorrealizacidén, analizando dos plantas da

la misma compai{a donde las condiciones laboralas e@ran similaras.

De acuerdo a este estudio los trabajadores astadounidansme
estaban menos wsatisfachos que lom mexicanos. En seguridad vy
autonomia la satisfaccién aera eimilar, sin ambargo aen
autorrealizacidn los = estadounidenses estaban insatiefechos

concluyendo de aqui{ que los mexicanos tienen manocs expectativas.

En Mdéxico ea trabajan para satisfacer laq necesidades
bdsicaas de la familia, siendo esta ,1‘ principal praocupacidn .y
necesidad insatiefacha, La autorrealizacién es por tanto un

elamanto secundario.

7. Cona para 1973 realiza una investigacidn con  una mUiltrp de
250 trabajadores, entre agricultores, tendesros vy obrqroo;

encontrando que la opinidn generalizada we inclina por el trabajo’
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fabril al considerarlo como medio de mejorar la vida familiar vy
al nivel aociél, aumanta al nivel de educacidn, da mayor
saguridad en al empleo y remuneracidn , ee un trabajo util vy
ofrece algo de {independsncia, sin embargo los qus no lo
dasampefaban no mostraban dessos de camblar su propia ocupacidn
n{ 1o consideraban mds agradable ni mde tranquilo que el ds!

campo o el comarcio,

8. Para Otatora an 1973 en su estudio sobre percepciones vy
actitudes en trabajadores industriales de supervisidn y linea an
cuanto a satisfaccidn en el trabajo se prasentan los siguiaentes
rasul tadost

-La satisfaccidn se aaoﬁia con.la percepcidn da oportunidades
para progresar: obteansr mayores iongresos, nuevos conocimiuntua‘y
tomar decisiones.

-8a¢ considaran elementos para la promocidn: la calidad dal

trabajo, iniciativa, habilidad para trabajar con gente, buen

conoélmlanto profesional, confiabilidad, opinién dal jafe vy

creatividad,.

~Los factores interparsonales mueatran menor importancia.

-8e valora e) logro, la movilidad y al prugreso.. al desémbeﬁo

aficiente y wl deearrollo irdividual,

9. En un astudio con base en los factores da Higiane de Harzberg,
Victoria Nonantzine examina a un grupo e 90 personas - (50%

hombres, S50% nujeres) los cuales se deearrallan |h\‘dlfirantel

|
i
|
i
1
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amblentes. De los oche factares higiénicos, todos fueron
axpresados como insatifactores si estaban ausentes Y
satisfactores sl estaban presentes, con axcepcién de las

condiciones da trabajo.

Los principales factores motivadoras expresados sont
-al lagro
~8l reconacimiento

-gl desarrollo
Lo factares fuentes da insatisfacclidn som
-Bupervisidn

-Ralacionas interpersonalas.

Este estudio encuentra diferencias sagun 8l nival

educativa, la jerarguia y sl sexo.

10, En 1982 Brehm vy .Muller, wutilizando tamblén la tecria de

Herzberg, estudiaron una muestra de 297 sjecutivos gruddudou on

el IPANE para conocer sus indices de -ntilfaﬁcfdn, caﬁiidércndo

cualas son las necesidades qucvbuccan satisfacer con su trabajo.

En este sstudic ss encontrd lo siguientes

~Alta {mpartancia y bajs satisfaccién en la gchnlznclén, (1%

jefs, productividad y grupo dm trabajo.
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~-Baja importancia y alta satisfaccidn en el trabajo mismo, el
desarrollo personal, lag condiciones fislcay, susldos Y

preataciones,

11, En 1986 Alducin estudia las motivaciones para trabajar, como

funcidn de los valores individuales y sociales,

Concluyd que las cualidades de un buen trabajador vy de un
buén compaffero raflejan la valoracién de los maxicance por al

trabajo.

Jerdrquicamante los ltributpl de un buen trabajador ee
ubicaron ent
1. Responmabilidad
2, Ser activo
3. Inteligencia
4, Qrden
8, Puntualidad

&. Agresividad e independencia.

Estas dos Gltimas caracteristicas son consideradas nés bien
como indeseables y su orden se ve influido por el factor sexo, la

mujer aprecia més la independencia y al hombre la agresividad,

Para los moxicchos un buen compafiero debe  reunir los.

siguientes atributoss

i
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1. Honrado
2. Amigable
3. Cooparativo
4. Confiable, y

S. Trabajador

Eatos atributeos sin embargo varian con la adad, @l sexo vy
la eecolaridad as{ como @l tipa da labor. Guienss partnn-con' al
sactor moderno muestran desagrado por compaferos de trabajo

sacrificados, exigentes, bromistas o indiferentes.

De acuerdo a Alducin el modernismo que se manifiesta en la
gociedad mexicana en cuanto a creatividad, tﬁnovacién.
cocperacidn y entusiasmo -acordens a ia craciente
{industrializaci{én- se da a cambio de . 1& pérdida de valores comol

la gbediencia, el respetc yvel cuidado al hacsr las coia',

12, Finalmente Muféz Izquiaerde on 1987, localiza en un estudio
del trabajo las relaciones, la. jerarquia vy los l-pactéu'

scondmicos y sociales del mismo,

Encontrd que los empleados més uaticfuchou ddlmpnﬂnbln altos
cargos y los menos satisfechos son los campillonoo y obrsros, lom’
antrevistados que dénamplﬁan altos cargos se orisntan hqciﬁ‘lr

logro sn un mayor porcentajs que los dd‘m-horniiranﬁol. influye
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ademds la escolaridad en las opiniones respecto al trabajo y su

satisfaccidn.

2.4,1, Valores y asltuacion

Es convenisnta tener en cusnta que la situacidn en la cual
se encuentre el trabajador mexicano influye daterminantemante en
sus valores., Las situaciones como al saxo, edad y nivel ds

ingreso afactan las valoraciones.

De acuerdo a MuRoz lzquierdo los factores lﬁportantas‘an el
trabajo sont
1, Parcibir buenos ingrescs
2, Tener compaferos agradables
3. Seguridad en el smpleo
4, Actuar con responsabilidad
3., Que @] trabajo sea Util para la sociadad
6, Gue las labores se adapten a las capacidades de los sujetos
7, Gus ofrezca oportunidades de ascenso |
8. Que ofrezca oportunidades de tratar a otros
9, Gue el trabajo sea interesante
10, Buen horario
11,Que ssa un trabajo bidén consldorado ,
12,Gue haya lugar para la iniciativa pnrson11 
13.Gus @] trabajo se pusda realizar llnvdqmisiadi preeidén

14,Vacaciones amplias,
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Estas valoraciones como sa ha mencionado difiere segan la
ocupacidn, 8l tamado de la organizaciones, la localidad y la wmdad

de los entrevistadas.

Este mismo autor encontrd diferancias significativas entre:
1. los trabajadores de las grandes cludadas y las de menar
tamafo. Los primarce se interasan por tenar compaieros agradables

y oportunidades de ascenso, en tanto que los otros se praocupan

-por trahajos intarssantes que no exijan demasiada presidn, buen

horario y vacaciones amplias.

2, Trabajadores sindicalizados y no sindicalizados. los primeros
prefiaren mayormente trabajos interasantes, tompaferos
agradables, seguridad laboral, oportunidadss de ascenso vy

vacacionas amplias.

3. De acusrdo a la edad los jovenas da 19 a 24 aRos raquiaren da
trabajos |nteresantes; da 25 a 34 afos we preocupan por el
desarrollo profesional; los de 35 a 54 affos dssean la oportunidad
de tratar a otras personas y los mayores de 54 prefiersn trabéjos

con amplias vacaciones.

Se observo que "respecto a la importancia del tfqbaJQ'en

la vida del sgujeto dos tarceras partee de iol eﬁtravistndda
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opinaron que seria malo que en lo futuro dieminuyera la

41

importancia del trabajo en sus vidaas"

2.4.2 8ituacion organizacional

Arias Galicia encontrd diferencias en cuanto al tipo de
empresa y eu cultura, desarrolléd su estudic en tres tipos da
empresas: modernas, tradicionales y pequefas., Sus conclusicnes

fuaroni

1. En cuanto a  capacidad de Liderazgo no presentaron dlfqranclan
siqniflcat!vas, 80lo que an la ampresa modarna se conaidora mas

al compartir informacidén y objetivos.

2. En cuanto a necesidades de 'saguridad se mostrd mayor {ndice
de cumpllmlunﬁo en las empresas pequeRas y menor an las

tradicionales,

3. El factor autoestima mostré comportamiento ltmtigr en las

diferentes empresas.

4, La insatisfaccidn de la necesidad de seguridad es mayor“on lau“

ampresas tradicionales,

4l

Hernéndez Msdina, Alberto y Narro Ruqf(guuz, ‘Lulﬁ.‘cgmg_gnmgg
i R ’ R
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De acuerdo a lo anterior podemos ver qua aun y cuando las
concluasiones puaden mostrar diferencias exi{sten circunstancias
como @l sexo, adad, nivel de ingresos y ocupacidn las ‘cuales
influyan ean 1los valorsse con regpecto al tr;baJo, aln vy cuando

axiatan algunos marcadamente arraigados,

Varios estudiosos (como Alducin y D{faz Guarrern) marcan que
en @l caso da México y sus trabajadores, la teor{a de Maslow se
cumple, ya que an el trabajador mexicano se manifiestan como
principales interesaest
i, Mantenmr a la familia
2. Tensr dinaro
3. Satisfacer asplraciones

4, Elovnr gu nivel de educacidn

Y estos {ntereses muestran coﬁtraltas claros en fnllctﬂn con
al ingreso ya quat l
~Las motivacionss de trabajar por la familia disminuyen conforme
aumanta el salario.
~Las motivaciones de dwsarrollo y objetivos individuales sumentan

con el aumento de ingresos.

Un tema 1mportln£o y controvertido L1 ol v-alcrtu, L an

‘wstudios realizados por Alducin y MuRoz Izdui-rda’-n\aprobta que

los trabnjadarci adn y cuando se cann!dcran'htnn poqjdo- cramsn




111
que merecen mds ingresos, lo cual nos lleva a gue una ade;uada

ratribucidn puada llevar a la ineatisfaccidn.

Por otro lado an cuanto a la justa retribucién, se aprecia
un desacuerdo en cuanto a las remuneraciones mayores por
aficiencia mayor en el trabajo, aunque la mayoria lo conaslidera

justo,

Los trabajadores més jovenss son los mds inclinados a la

competencia y los pagos por randimiento.

De eete modo podemos enumarar con base en . lo eatudios

ravigados los valores més caracteristicos del mexicanos
De acuerdo a la tipologi{a Ackoff-Emery la mayori{a da los
mexicanos son interactivos, poatu?a que . 8e relaciona “con el

antimodernismo y se refleja de la siguienta manarai

1, El aorgullo de ser mexicano se praéahtl an 9 de 10 casom,

2, Sin wembargo, més del 50% ss muestran insatiefechos con:

los logroe nacionalaes,

3. La laboriosidad es un valor en 01 M.xlcado,'bnro'cn valaor

subordinado.
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4, En los nifos @8 fomentan mds las actividades pasivas
(buenos modales, rasponsabilidad, honestidad, obediencia,
tolerancia y respeto por los demds) que las activas
(indepandancia, imaginécion, aobriedad y asp{ritu de ahorrao,

datarminacidn y persaverancia, sentido de mando y Lidarazgo)

5. La respansabilidad es @&l atributo sobresaliente dal buen

trabajador.

6, La familia es la (institucidn soclal fundamantal,
axistiendo una confianza apenas regular en el resto de las

institucionas sociales,
7. El mexicano tiends a desconfiar de los demds.

8. Moral! bastante eatricta, maﬁ,espont&noa que conceptual vy

més privatizada que orgénica,
9., Alta religiosidad.

10.En' los estratos de mayor hivul‘ la mujer implo:l a
revalorarse, pero para la mayoria de las mexicanos los
papelss de la mujer son el cuidado familiar, la atencidn al

hogar y la procraacidn.
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11.La Patria entendida como gran familia sigus =siendo

importante para los mexicanos.

Un Liderazgo eficaz debe conasidarar estas conductas, conocer

la situacidn del elemanto humano en cuanto a su cultura no para

cambiarse aino para potenciarse; ya que al cambio dantro de la

organizacidén requiere de mucho tiempo, una tecnologia de cambio y
un gran Liderazgo. En este punto s@ nos presentan algunoce rasgas

potenciales dal trabajador maxicano:

CARACTERISTICA : POTENCIAL
INDIVIOUALIDAD

Orgullose y terco Parsistente

Aventurero Tomador de risegos

Volable Adaptable, flexible

Buisqueda ds Poder - Influyente

Desconfiado de

los demconocidos Calculador, pravisor

Intuitivo Rapidez de respuesta
Criterio 8Bubjetivo Diecriminar

Evitar ser igual Driginal

Improvisado Creativo

Despreocupado Enfrenta la ‘incertidumbre
Oportunista Modifica poco las normas
Funcionales ‘ : :
Idealistae Altos ratos

“"Para mafana.," Inteagrar su vida hoy.

~ OE BOLIDARIDAO(EN GRUPO)

Tendancia a agrupares Compartir, relacionarse
Leal Comprometido

Témor a decidir solo’
Eepontaneidad

Talesntom croittvol

Apasionado, amocional Sansible
Buen Humor, relajado Oimfrutar
Confia an el amigo Compromaterse:

Dacidir en consensa

No depander
estructuras rigidas
Crear .

1986, pdg. 4-5

Fuentet Cambio Organizacional, afo VI, num. 20,

‘31 de octubre de

¢
!
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!
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Da este modo cada L{der dabe conacer con qué tipo de gente
trabaja, grado da madurez, caractar{sticas y potaencialidades a
fin de emprender el cambio organizacional que requiara su
empreea, Dabe adecuar la misidn, 8u eetilo de Liderazgo o las
técnicas de trabajo, siempre teniendo en cuenta los aspectos
culturales propios del qexlcano an genaeral vy de sus

trabajadoras en particular.

2.5 EL TRABAJADOR DE LA MICRO Y PEQUERA EMPREBA.

De acuerdo a estudios y obsarvacionss realizadas dantro dal
Programa de Apoyo a la Micro y Psquefa Empresa, sl trabajador que
1lega i ellas no es diflfontc de lo ya mancionado, pero ademds
poses cqractcr(nﬁlcan comal
EN DEBVENTAJA:
~-8on generalmente recomendados y aceptados sin los exanenes
necesarios,
=No posss capacitacidn,
~No gusta ds su trabajo,
~Tamor a perder lo "poco" que se ti-n-, miedo al canbio,
~8u motivacidn ssencial as. su salario,
~Cumple con lo minimo sstablecido en caﬁtldld y calidad,

~No posean tniciativa

-Busca compensar wl salario con lo que puadd obtqnur de la

anpraesa.

EN VENTAJA:

i
I
i
(N
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-Puede llsgar a comprometerse con al empresario, lo cual

reprsesenta apoyo y necesidad de hacsr bisn las cosas.

Ahora bién en muchas ocasiones a1 smpresario no valora la
importancia ds su trabajador, dandosas por consiguiente un alto
indice de rotacién, lo cual se ve favoracido con la gran oferta
de mano de obra existants debido a la alta tasa de desemplso (desl
3.2% en diclembre da 1994 a ya el 6.6% apenas en junio de

42

cubrir las necesiadades bdsicas, sino sélo de sobrevivencia.

1995 ™), En otras ocasiones no pioan galarios suficlentes para

3. SITUACION ACTUAL OE LA MYPE Y EL LIOERAZGO
3.1 PROBLEMATICA

Loas problemas que afrontan adn muchos en todos las draas de
la empresa, presantan problemae de organizacién, de recursos
humanos, de mercado, de produccién, de €1nanzan y - adaméds
fiscalas, A toda esta problemética hemos de agregar que la

mayoria de lae Micro 'y Pequéﬁll Empresas  tienen al frente a

hombres sin una formacidn empresarial, hombrem que se aventuran

-muchas veces como Unica alternativa  de sobrevivencia- :a la

creacion de un pequefo nsgocio, invirtiendo an ello todo  su

patrimonio familiar, su esfusrzo, su prestigio y su talento p.rd,

careciendo en su mayoria de la capacidad administrativa necesaria
para lograr participar en la actividad sconémica de - maners

competitiva y .flclnnt.; mis aun en muchos casos se presenta . un

be

ledillo, Ernesto.Primer informe de_Gobierng.
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alto grado de desinterés y apatia hacia el aprendizaje de mejores

métodos da administracidn,

De acuerdo a un estudio realizado por dos pasantes de
Administracidn de la UNAM sobre actitudas, caricteriéticas Y
problamas da los pequefos comarciantaa del D.F, el 7% da los
duefios de establecimientos tiene una escolaridad de preparatoria
o menos, y 8dlo un‘ilz cursaron algunos estudios profesionales

sin terminarlos,

Ya 88 mencionaba la nscesidad de que estas empresas cantaran

con seres humanos, con Lideres que pudieran coadyuvar en primer
término a la sobrevivencia dentro da la economia, para la cual
represantan punto clave de dasarrollo econdmt:o, considarando qua
"de acuerdo a datos de INEGI las medianas,pequefas y. micro
empraesas rapresantan el 98% del millén 300 mtlyuntdadpl fabriles,
absorben casi 60 puntos de mano de obra y aportan el 43% del

44

PIB" ",

3.2 OPORTUNIDADES
L.a Micro y PequeRa Empresa debe 1mplemantar’pkogrcmcn que le
permitan aprovechar sus vantajas compnﬁtttvanipptonc10100 camb lo

represantant

4 Gravinski, Balo._E}l Emprendedar,

Negrete, Balvader. El Financiero 27 de feprd?o del 95,
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-En términos de un crecimiaento relativaments rdpido, la planta de
pequeia escala para efectuar amplificaciones tiens requerimientos
minimos én todos los drdenes, respecto a la gran {ndustria.
-En comparacidn con otros tamafos de planta los rangos de
invﬁraidn por proyectos aen las pequefas empresas son mucho més
reducidos y competitivos.
-El tiempo de maduracidn de proyectos de inversidn es mucho mds
cortos;
~los factores de localizacién no son tan determinantes para la
ubicacidén de estas plantas,
-la micro y pequefas empresas estdn en condiciones, con los
apoyos adecuados . para su necesaria modarnizacidén productiva, de

formar parte de un proceso estratégico de inteéracidn de cadenas

D@ modo que a travée de un desarrollo oportuno y adecuado de
estas oportunidades potenciales obtaﬁga verdaderos factores de
compstencia., De esta manera cada empresa podrd salir triupfante
de la "seleccidn natural" de la exigenta economia tantoe nacional
como i nternacional.

4, UN LIDERAZGO EFICAZ: PUNTO CLAVE DE BOBREVIVENCIA.

Seri{a redundante mencionar cuan importante es un adecuado
Liderazgo para una empresa., 8in embargo es claro‘antlbIOle que
dentro de la Micro y Paquaa Empresa un buen L{der ssra el punto
de partida para su adecuado funcionamiento, >.

Un Lider que motive a .ccdn uno de sus trabajadq(ql‘A‘fln de que

ellos vean a 1a empresa como propia, que trabajen armonicamente
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para el cumplimiento de los objetivos, que se interesen por una
constante superacidn en la forma da trabajo, que apoyen al
empresario y confien an &1, en resumen que pueda crear un equipo

gficaz da trabajo.

Ee preciso que el empresario se prepare para poder manejar
lag variables internas y externas qus afectan a su negocio, qus
posea las herramientae para negociar eficazmente en los ambitos

que requiere su ampresa,

En una Empresa Micro y/o PequeRa al igual que an una abra de
teatro el director(Lidar) as el espejo del actor(trabajadar), de
él recibe continuamante la imagen del comportamiento que se da a
los pareonajes(trabajo), mejor serd4 el actor(trabajador) cuanto
mds pracisa sea la imagen en que se ve reflejado.

"€l director es el alma del espectaculo, ein su pressncia
este no existiria, su trabajo no es sdlo creativo, llhd'qus
encierra a su vez un sentido psicoléq&cd, una especial
inteligencia para saber obtaner el miximo de tllintu que -1'

actor pogea en funcién a su parsonaje”

Del mismo modo el empresario-L{ider sn estas ampklnal por su

cercania al trabajador y a los - prbciios o8 ‘esa alma @

™ Calv, Armance. Para ii. future actor. Pig. 46
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inteligencia de el dependes que el trabajador y su trabajo sea el

me jor.

Obviaments a mejor trabajo en todos los niveles, el nivael de
la empresa mejorara lo cual la ayudard a sar mds competitiva vy

eficaz.

S. NECESIDAD DE FORMACION PARA UN LIDERAZGO EFICAZ EN LA MICRO Y
PEQUERA EMPRESA.

Ahora bién para podar conducir un auto s necesarin
aprender, a unos les c&asta mds trabajo que a otros pero todos
deben conocer los elemento minimos y las inetrucciones bdeicas,
al empresario de la Micro y PaqueRa empresa que como ya vimos en
su mayoria ﬁo posee la prapara;léﬁ nacesaria bdsica de manajo de
nagocios, e8 necesario sa prsocupe por adquirir tal cuitura Y

tecnicas para desarrollar sus habilidadea.

Es claro que no todos requieren de 1o mismo, as‘preclao por

8llo exista un diagndéstico previo de ai ‘mismo para percatarse de

los elenentos que més n-cos;ta. Y poltartorment-"adqulrlrlos de

manara que ©u desarrollo sea continuo y aplicado directamante é

SU empresa.

Las opclohel son muchas, existen curecs y diplomados en
diversas institucionss educativas. Ahora incluso nos vonddn

curacs de toda indole por librosy vidaca,
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Ee claro que la afarta s mucha paro aqu{ al empresario debe
poseer la capacidad de tomar lo qua el neceesita, dejando a un
lado la imagen qua le podria dar un curea an tal o cual lugar. Lo
importants de esta preparacidén serd que ssa la que se neceaita y

se llave a la prdctica.

Log diacursos motivantes y bellamente expuasteos, con un
lengua s cuidado, muchas vacas no dejan mde que un agradable
sabor de boca, mds, al llegar a la empresa y a la prédctica no ason

eficientes.

Todo se dd por niveles, sl empresario de acuerdo a as80s
nivalas da necesidad, debe escoger y seleccionar. La formacidén en
al Lidar debs ser continua, ya que no basta obtener cdnocimlunhon
an un curso Yy raciblr sl diploma qua se ha de guardar o colgar,
miantras qua los conocimiantos (pocos o muchos) quedan ceomo un
racuerdo, @8 necesario ajercitar el cambio an. la aplicacidn d-!
trabajo y sstar al di{a de los cambios'y tecnicas, es preciso que
todos estemos conscliantes de aquallo que un ‘dia dijo Galilec "el

mundo ae musve" y que dabemos movernos con @&l.

1
1N
i
i
b




CAPITULO 11l
UN MODELO TEORICO DE LIDERAZGO EFICAZ PARA LAS EMPRESAS OEL
PROGRAMA OE APOYO A LA MICRO Y PEQUENA EMPREBA-FCA.

1. CONSIDERACIONES

La Investigacién "MODELO DE LIOERAZGO EFICAZ PARA LA MICRD Y
PEQUENA EMPRESA EN MEXICO" busca determinar cuales son las
condiciones existentes en cuanto a Liderazgo dentro de la Microy
Paquafa Empresa, Qbicando su problemdtica y oportunidades, ademds
da conceptualizar un modelo de capacitacién adecuado a sus
caractaristicas a fin de que los dirigentes pusdan llevar a cabo

un Lidarazgo eficaz.

2, OBJETIVOS
Con la realizacién de esta investigacidn, buscamos:
i, Conocar los estilos da Liderazgo predominantes en la Micro vy

Pequeia Empresa,

2. Determinar la problemdtica, sus principales caugas Y

oportunidades en cuanto a Liderazgo,

3., LLevar a cabo la determinacidén y andlisis de factoras y

vériablea que influyen y detarminan el Liderazgo y su eftcacia,

S. Oigedar e instrumantar los métodos y contenidos para un taller

de Liderazgo eficaz, acorde al modelo planteado, dirigido a los
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amprasarios da la Micro y pequafa Emprasa participantes en al

Programa de Apoyo a estas empresas de la FCA-UNAM,

Espacificamenta intentamos prapO(cionar un banaficio a los
gmpresarios dal Programa ds Apoyo da la Micro y Pagusfa Empraesa
(PAMYPE), que sa& daesarrolla actualmente en la Facultad de
Contaduria y Administracidn; analizandos
- al estilo ds Lidarazgo,

- 8u problemdtica

- Yy oportunidadas,

a fin da proponer recomandaciones Gtiles para un mejor desampefo

como dir}gantas de su organizacidn.

Asi mismo quaeremos facilitar 1nformacidn al PAMyPE, sobra af
Liderazgo gue desarrollan los empresarios participantas en el
mismo, a fin de que sirva como base para la asesoria a ostas
empresas, Yy para la reallzactdn de postariores aestudios de mayor

profundidad y amplitud,

Particularmente con esta estudtd nos hemos. propussto aplicar
el método clentifico, lo>qu9 nos permitird adsntrarnqs en su
aplicacidn vinculdndolo con 8l 4rea de consu;toria‘ ds empraesas,
la cual es da nuestro interés para @l posterior dpsarrbllo

prafesional.

i
t
{.
i
i
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Azi mismo, buscamos continuar con la relacidén Empresa-
Estudiante~-Universidad para calaborar al incremento de la
comunicacidén entre éstos, de manera gue se8 obtenga una difusidn
favorable para el PAMYPE y  nusstra Casa ds estudios ante los

smpresarios y la comunidad,

3. VENTAJAS
-El modelo busca proporcionar a los Lideres de la Micro y Peguafa
Empresa una visidn mds obJatiVa an su desempefo como

dirigentes de una organizacidn similar.

~Parmitird al empresario conocer 8u persaonal estilo de
Liderazgo, tomando conciencia de sus aciertos y errores, a fin

de modificar y aplicar alternativas de solucién ‘a sus actualss

groblemas,

-A partir de este modelo 8e podrd instrumentar un taller acords a -
las necesidades de cada Lider, daentro del cual desarrollard las

aptitudee y habilidades que requiera,

-El preseante estudio proporcionard al -empraesario  conceptos

sencillos y claros, acordes a las caracteristicas de su empresa,
que le faciliten la reestructuracién de sus relaciones con ‘sus

colaboradores.
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-Dentro dal modelo no se asterecotipan los estilos de Liderazgo
como buenos © males, ya que dependiendo de la situacidn sstos
sardn mds o meanos eficacee, congiderando siempre a los seguidores

camo parte fundamental.

-Una vez asimilado sl modelo por el Lider, este podrd evaluarse
continuamente sobre sus avances y logros, teniendo una

retroalimentacidn constante.

4, LIMITACIONES

-En principio este modelo es sdlo aplicado a los Lideres da Ias
empresas qus participaron en el estudio, vya 'qua parte ds un
diagnéstico personal de astilo, de manera que para poder sar
generalizado rqquerir(a de una muastra mayo}, la  cual: rébaaa

nuestras posibilidades.
~Por aotra parte el modelo raguiere de la disposicidn total del
empresariao, para que los beneficios puadan obtensrse én‘.forma

adscpada.

-No se logré comparar las diferencias de Lidarazgo con . respecto a

la variable do sexo, debido a la poca dlspoaié&dn da'lan  muJeras'

emprosartaalconnultadas para participar en el-qstud(n.
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~Finalmente cabe seRalar que el modelo se bhasa en Taarias y

Estudios realizados por extranjaros, ya que -por desgracia~ la

investigacién en aste campo como tantos otros an nuestro pais,

carece da suficientes trabajos relavantes y significativos, lo
- cual implica un enorme cuidado en la interpretacidén de los
resultados ya qua talaes estudios tienen como base a personas con
una formacién cultural, de valores vy circunstancias diferentes a

la realidad nacional.

5. TECNICAS E INBTRUMENTOS A EMPLEAR

Da acuerdo a las condiciones y caracteristicas da la Micro y

Paqueia Empresa, después de raevisar la bibliegrafia referentes a .

los pricipales puntos de vista de Liderazgo, consideramos que el
enfoque situacional (ver apartado Capitulo I punto 3.4.3) HB al

mds conveniente para aplicacién.

Para la obtencién de {nformacidn sobre estllos L1darazgo £e
utilizan los cuestionarios desarrollados por Hersey vy Blanchard,
autores del modelo Situacional. Tales Instrumeﬁton.conqtan de 2
cusstionarios, con 12 preguntas que plantean situaciones
hipotédticas en que se podria encontar el Lider., El prlﬁero ;s
destinade al Lidar y el sagundo un ;ugsgloﬁanlp para: los

subordinados.
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1. CUESTIONARIO PARA EL LIDER "LEAD:USTED"
Objetivo,
Con este cuestionario se busca determinar la forma en que al
Lider dirige actualmente & ou personal, de modo que &8 podrd

obtenar:

-El estilo bdsico de Liderazgo del Lider

-El grado de adaptabilidad del Lider a sus subordinados

~Las conductas mde comunes de direccidn,

-La taendencia del Lider a comportarse de acuerdo a las

gituaciones,

Cada punto desde la perspectiva del Lider se conjuntard con
la percepcién de los subordinados para darnos una vllldn més
preétgn de la wsituacidn, siendo emta Gltima la de mayor

importancia.

Cada oregunta consta de cuatro posibles roapuqntln, las
cuales & su vez se identifican con alguno  de los cuatro mstilos

de direccié¢n mansjados por el modelo lttulctonﬁl;
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2. CUESTIOMARIO PARA L0OS8 S8UBORDINADQOS "LEAD:QTRQOS"
Objetivo.

Con este cuestionario &8 busca comparar loe diferentes
puntos de vista que los colaboradores tienan con respecto al

l.idar,

El cuestionario astablece las mismas doce situaciones
hipotéticas que en “"Lead:Usted", solo que planteadas en tercera

peraona,

Para el andlisis de la informacidn se tomardn en cuenta el
vstilo y 8u alcance a través de cuatro opciqnen de puntuacidén
diracta, vy la capacidad de adaptacién con una puntuacién

normativa,

Para determinar y analizar las variables se 1lleva a cabo un
ragietro dol‘axpndlantu de cada emprusario donde ue iprnclard su
situacidn actual, tomando en cuenta los resultados obtanidos de

su estilo de Liderazgo,

Finalmente para la implementacién del taller ‘de Liderazgo se .

utilizardn las técnicas de la Teoria Tranncccipnal'uﬁ!lizadi'po}

Muriel Jamaes taxpueatﬁ en el Capitulo [ punto 3.5.1)
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4, HIPOTESIS
*¥DEL MODELO:
1) E1 modsleo de Liderazgo situacional por sus caracteristicas
propias es el modelo que s8e adapta a las necesidades de
didgnostico y aplicacien en los Lideres de la Micro y PequeRa

Empresa.

¥*DEL ESTUDIO:
2) Los empresarios dea la Micro y Pequafa empresa posaen un Estilo

de Liderazgo orientado basicaments a la Taraa.

3) El Lider da la Micro y Pequeia empresa tiende a subestimar a

sus seguidores, considerandolos {nmaduros.

4) Entre menor sea @l grado da adaptabilidad praesentado por un.
Lider mayores serdn sus problemas sn todas ‘la dreas de la

organizacidn,

5) El Lider de la Micro y Pequefia Empresa no posee la habilidad

necesdria para el manejo de Qrupos con un alto grado ‘de madurez.

7. VARIABLES A CONSIDERAR EN EL MODELO.
De acuerdo a los planteamientos realizados con ahtnrloridad,
un modelo de Liderazgo eficaz . ~tomando en cuenta el snfoque

situacional- debe considerar variables como:
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1. CARACTERISTICAS, POTENCIALIDADES Y GRADC DE  MADUREZ DE LOS
COLABORADORES, s

En este punto es importante considerar gue un Lider eflca:x
es aquel que actua acorde a la siltuacion especifica, v
conslderandv que el Liderazgo sélo existe cuando hay seeguidores,
el Lider da8 la Micro y Pequefa empresa deba aprender a conocer el
grado de maduraz de sus colaboradores, es dacir de acuardo a sus
propias caracteristicas debe determinar si sus subordinados se
encﬁantran an:

Ml. Madurez baja

M2. Madurez baja a moderada

M3, Madurez moderada a alta

M4, Madurez alta

Aqui e@s Importante considerar @l grado de estructuracidn de

las tareas o actividadses.
2, ESTILO DE LIDERAZGD.

Un L(dar. eficaz debe conocar cual es su astllc bésidd da
Liderazgo: o »
El. Dirigir. Alta conducta de tarea y baja de relacién
EZ. Persuadir. Alta conducta da tarea y alt% ;ondgﬁga de
felaciﬁn. | _
E3. Participar. Baja conducta de tarea vy alta dﬁéralgdldn

E4, Delegar, Baja conducta en ambos césos} ’
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De igual forma, «l Lidar debe aprender a modificar aste
estilo de acuerdo a la madurez y situacidin particular en un

monento dado. Asi mismo debemos conslderar:s
3, CULTURA ORGANIZAC IONAL

Es lmportante qus el Lider: conozca la situacidn cultural de
Buvcrganlzacldn, no con lo que respacta a la mlelon, objetivos,

filosafia vy estructurabplaamadas an su caso en papeles, sino el

conjunto de costumbres y acciones reales que ge llevan a cabo.

4, MEDIO AMBIENTE

Un Lider eficaz debe tener siempre an consideracidn la

amplla variedad de elamentos tanto externos-. como tnternos ala

organizacidn, ya gque de ellos partird la forma en que antructuré_
tanto la misldn de la emprasa como las estratagias é'aaguir. En

el caso de la Mlero vy Paquefa Empresa debe  considerar  sus

principales caracteristicas y problemas.

" A partir de estas variables 'y consideraciones teremos  un

modslo de factores clave para el Liderazgo eficaz para la Mtcfo~y
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PequeRa Empresa, el cual toma como base el modaslo situacional

complamantandose con aspectos organizacionales, de modo que:

LIDER EFICAZ EN LA MYPE

EMPRESARIO DE LA
MICRO Y PEQUERA
EMPREBA

1.

4.

5.

G,

CONOCE 8U ESTILO BABICO DE LIDERAZGO

POSEE HABILIDAD PARA ADAPTAR 8SU EBTILO A
DIFERENTES 8ITUACIONES.

CONOCE LAB CARACTERIBTICAS Y POTENCIALIDANES DE
SU PERSONAL EN GRUPQ E INDIVIDUALMENTE.

ANALIZA EL GRADO DE EBTRUCTURA_bE SUS TAREAS Y
LA RELACIONA CON EL GRADO DE MADUREZ DE 8U PERSO
NAL. ‘

RECONOCE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EXISTENTE,
EVALUA LA 8ITUACION DEL MEDIO AMBIENTE V
EXTERNO A LA ORGANIZACION.

PLANTEA ESTRUCTURA Y OBJETIVOS CONSIDERANDO LOS
PUNTOS ANTERIORES Y EN BASE A LAS PERSPECTIVAS Y
OBJETIVOS GENERALES DE LA EMPRESA. B

EBTA EN CONSTANTE RETROALIMENTACION' CON EL
MEDIO INTERNO Y EXTERNO DE LA EMPRESA. '~
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8. PROCEDIMIENTO.

Segun la conceﬁtuallzacidn dal modelo, las fases de sste, se

desarrollan de la siguiente manaera:

1) Determinamos la muestra de empresas participantes an el
@studio en base al archivo de expedientes dal Programa de

Apoyo a la Micro y Pequefa smpresa de la FCA,

2) Dbtener el estilo de Lidarazgo del empresario, mediantes la
aplicacidn de los cuestionarios Lead Usted Mismo y Lead

Otros, (anexos 1 vy 2) al Lider y a los aubofdinadou
respactivamente. Es ‘1mportant5 sefalar que aetos instrumentos
constan de doce gltuaclonea hipotéticas en las cuales se tiene
que ubicar al L{dsr como protagonista de las'mismas. La mxs{dn de
los ancuestados @8 la de elegir una da cuatro posibles éolu:iono-
a la problemdtica planteadl; suponisndo al Lider an tal bituacldn‘

y considerando su reaccidn ante la misma.

3) Andlisis de los cuestionarios y determinacidn del estilo:

de Liderazgo de cada empresario y de la muastra en gsnaral.

4) Integracién del perfil de Liderazgo con su marco -
contextual, considerando el expsdients de diagndastico

integral que me le realiza dentro del Programa."
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5) Elaborar las recomsndaciones necesarias de acuarde a la

problemdtica detactada sn sl andlisis.

4) Plantsar si 8l modelo situacional es el modelo ds Liderazgo
eficaz conveniente para estas smpresas, acords a los rasultados

finales obtanidos,

7) Instrumentar y proponar un Taller para el desarrollo de
las haﬁilidadas necesariae para sl manejo dal madelo de

Liderazgo eficaz para la MYPE.

8) Comunicar los resultados personalmente a cada empresario

participante, adjuntando 1a proposicién dal Tallar.

9. METODOB DE EVALUACION,

A partir de la aplicacidn de los cuestionarios, se avaluard
la autopercepcidn sobre estilos de Liderazgo en el Lead Usted
Mismo v la porcapéton de aquellas psrsonas que colabqfah conb al
Lider como resultado de uno o varios 1qltfumentqq Liéd Oﬁfo-,'do

tal forma que con ello e tendréd una idea mucho mds réllvy

objetiva del estilo de Liderazgo dc'éadl emp?nnaric.

Las cifras bbtanidcn mediante el prdcudamilnto 'aob el

promsdic  generado por los resultados de cada uﬁo‘_do los

E
g
%
|
-
|
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instrumantos Lead contestados por los participantse aen al

estudio.

La {interpretacidn de los resultados se hard en bass a los
planteamientos del modelo situacional de Hersey y Blanchard,

condensados an el formato Perfil dsl L{der (ANEXD 3).

Es preciso hacer notar que las cifras sa encusntran
axpresadas en términos de porcsntajes, por lo tanto sa significan

do la siguients manera:

A, LOB CUADRANTES:
Las cifras colocadas en las 4reas Ci, c2, €3 y‘ C4
respectivamente, indican los cuadrantes o conductas de Liqarczqo
incorrasctas y qus tisnen poca o -ica‘a probabilidad de - ser
aficaces segun el nivel de maduraz del q-quidor (madurnz :ﬁn
regpecto a una tarea especifica),
CUADRANTE PRIMARIO. '
El cuadrante bdsico o primario es definido como el
cuadrante en @l que se tiena la cifri mds alta, -qg}vafinto-
al mayor numero de réspuestas.
CUADRANTE SECUNDARIO.
El cuadrante ‘sacundario o de - soporte, incluye lcunlqulor
cuaqrantl gque - no wea el primario, en ol‘cﬁai‘ ii tiens la’
segunda cifra mde alta, S ‘

CUADRANTE 1.
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La persona que utiliza este cuadrante aes denominado
DICTADOR, El uso continuo de este puede causar astragos
en el saguidor; alser resultado de situaciones donds el
Lider estd utilizando las conductas de C! con un individuo
o grupo situado en un cuadrante mds alto de madurez,
CUADRANTE 2.
l.a persana que utiliza continuamente este cuadrante es
caracterizado como MANIPULADOR, dabido a que exagera an dar
razones y explicaciones {nnacesarias a eu seguidor, s=sa

utiliza este cuadrante cuando se aplican altae conductas de

tarea y da vrelacidn a seguidores con gQrados de madurez-

difarantes a M2,

CUADRANTE 3,

Al individuo que usa en forma frecuente @l cuadrants J - se
la llama PROTECTOR debido a que 8xagera las conductas de
ralacidn y desatiende la tarea, se utiliza este‘cﬁadrantu
cuando se aplican bajas conductas de tarea y altas en
relacién a sequidores con grados lde maduréz diFaranges'n
M3, :

CUARDRANTE 4.

La persona que  usa continuamente este Ccuadrante, - @s

denominado DESERTOR, genera desconflianza a {nseguridad an

sus seguidores. Este cuadrante se utlliza cuando -1 aplicin
bajas conductas de tarea y de relacidén a segquidores con

nivelas de madurez diferentes a M4.
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8., L08 ESTILOS.
Las cifras colocadas en las dreas El, E2, E3, E&,
regpectivamente, indican los estiloa correctos vy que tienan la
mis alta probabiliadad de sar eficaces, s8egan los nivales de

madursz M{, M2, M3 y M4, con respecto a una tarea espaecifica.

Ew preciso hacer notar que la mdxima cifra posible obtenar
en cada estilo es solamaente 25; la suma de los cuatro estilos
tiens una escala da cero a cian puntos.

EBTILOS PRIMARICS.

Este estilo as definido como bdsico o primarioc en sl cual
se tiene la cifra mds alta, squivale al mayor numero de
respupstas,

ESTILO8 SECUNDARIOS.

Tambhién conocido como de soporte incluye cualquier estilo
ques no. tea al prlmnrto, en ®l cual sa tiene la segunda
cifra mds alta.

EBTILO 1

A este estilo se le llama DIRIGIR, se caractnrizl por el
uso de altas cnnductc- de tarea y bajas ‘gnjrullcidn, con
aquellas personas que se ancuonﬁran enquado de madurez M1,
EBTILO 2

S8e le llama PERSUADIR, su caracteristica p}ihélpgl es el
uso de altas conductas de tarma 'y de relacién,  con

seguidores con un nivel de maduroz,ﬁz.’
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EBTILO 3,
8a la danomina PARTICIPAR, &8s cuando el Lidar utiliza bajas
conductas de tarea y altas en vrelacién, con agquallas
personas que se encuantran engrado de madurez M3,
EBTILO 4.
A oste estilo es le llama DELEGAR vy sa caracteriza por al
uso da bajas conductas de tarea y de relacidn, con

seguidores de madurez M4.

C. SITUACIONAL.

En esta 4drea se reprasanta la suma de los cuatro estilos €1},
€2, E3 y E4; de tal forma que la cifra expresada i{ndica el
porcentaje de ocasiones en que ee utilizan adescuadamente los

estilos de Liderazgo acords con la madurez de los saguidores,

D. ADAPTABILIDAD.
La puntuacidén an el drea de adptabilidad reflaja sl es as lo

suficientemente flexible como para ’acumudar sus conductas da

Liderazgo a cada uno de los cuatro niveles .de  macdurez, La.
adaptabilidad indica el grado en ai :ual’el cambio an el qst}lo'

es8 aproplado, Vlagﬂn el nivel ds  madurez “de cada’ parsona -

involucrada en situacionea diferantes,

E. MENOS CONDUCTA DE TAREA- MAB CONDUCTA DE TAREA.

_Estas dreas del cuestionario proporcionan un resuman v}uual‘

de law tendencias de sus cuadrantes, unto s, de la tendencia
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natural que tiena @l Li{der para utilizar conductas ya sea de
tarea o de relacidn, que no son las mds apropiadas a los nivaeles

da madurez qua nuestran sus seguidores.

MENOB8 CONDUCTA DE TAREA
Significa qua como Lidar, se esta aportando menos guia vy
direccidn de la nacesaria para los niveles de madurez Ml y

M2.

MAS CONDUCTA DE TAREA

Repressnta que @l L{der sa llega a exceder en al uso de
conductas qua aportan més estructura y gui{a de la requerida
para los niveles de madure:z déscritol en- las lituacioﬁil M3

y M4,

F. CONCLUBIONES
El porfil del Lider facilita la toma de dlcjllonon

diractivas a través de la informacién que incorpora, al

proporcionar datos udbrl los estilom dirigidos, que a su vez
indican las tendancias del L{der hacia sl demarrollo de su gente G

o la creacidén de dependencia. Con .flo [ ] muoﬁtri'nl momento en

que podria dar oportunidades a sus loguldpron para crecer y

demarrollarss, o bi#n una tendencia a Iportlr:ﬁ‘l control - del

apropiado.,
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Una vez mds relteramos que los inatrumentos LEAD son
generados con altuacianas hipotéticas ‘que no describan
necasariamente que tan eficaz es el Lider como tal en su posicidn
gspacifica o an su trabajo actual, Estas puntuacionss simplemants
describen qua tdn eficaz puede ser sl Lider asumiendo su rol
ante iguales oportunidades dadas para la toma de deci{sionas en

los nivee de madurez.

G. FORMA RESUMEN DE LOS LEAD.

Eate formato (ANEXO 4) reune loe reeultados de ‘todos lom
instrumentos LEAD procesades; las cifras corresponden a la
percapcidén qua tienen cada uno de los seguidores acerca del
estilo del Liderazgo del emprasaric. Ge mantiene la relacién
entre los diferentes niveles jerdrquicos y<u1~L(dar para hacer
mds claras las diferencias de percepcidn que low daemds miembros

de la organizacidén posesn respscto del Lider.

En asta forma e sncuentra contenida informacidn acerca de
los conceptos: Cuadrantes, lottlo-,vcdiptabilidad, i;tunciunal,
menos 0 mds ;onductl de tarsa; obtenidas de 'Atulrdo'ba ia'
apreciacién de las pareonas segun la relacidn 'que«buardin con ili'.

Lider,

CONCLUBIONES
De wsta forma se obtiensn complrcndoylnn diforintnu puntos. ¢

de vista que con respecto al Lider tienen los ‘iub#?dinadoi,'
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asoclados o el Jjefa. Puede haber o no haber coincidenclias en
estos parametros. La importancia de esta forma es conocar las
diferencias que puedan existir entre la percepcidn del Lidar
al ejercer su Liderazgo vy ia percepcidén de los demds ante ol

mismo,
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CAPITULD 1V
EXPERIMENTACION DEL MODELO

1 SUJETOS DE LA MUESTRA

Las empresas a astudiar son, como ya s8 manciond las gue
actualmenta raciten servicios de asasori{a por parta del Pkcqrama
da Apoyo a la Micro y Paquafa Empresa (PAMYPE-FCA), ya que todos
poseen una carcteristica comin:s han aceptado que no estdn bién y
que requisraen apoyo, es decir, qunicuentan con la DISPOBICIDN,

factor clave para emprender oi cambio dantrao de su arganizacidn,

Es importante aclarar gque de las oentidades a investigar se

gelacciagnaront

{. 50% de empresas con sarios problemas en cuestidn de Lidarazgo,

2. S50% de empresas donde no se han idantificado praoblemas claros

de L iderazgo.

Estas apreciaciones estdn basades en los  estudios de

Andlisis de Diagnéetico Integral llevados a cabo por los Asesores

de) PAMYPE~FCA} luego entonces los sujetos de la muestra de .

nuastro estudio son:

EMPRESBA |

GIRQ: Artesanias an Plal
ANTIGUEDAD: ! afo 3 mases
TAMARO: mic}o
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EMPREBA 11
GIRO: Alimantos
ANTIGUEDAD: 1 afio 1| mes
TAMAND: Micro

EMPRESA III
GIRD: Metal- maecanica
ANTIGUEDAD: 10 aRos

TAMARO: Pequsera

EMPRESA IV
GIRO: ﬂaqulla de rabajado de pisl
ANTIGUEOAD: 3 akos 2 mames

TAMARO: Micro. ‘

EMPRESA V
GIRO: Metal-mecanica
ANTIGUEDAO: S aRos 7 mases

TAMAROD: Paquefia

EMPREBA VI

GIRO: Fotografia .
ANTIGUEDAD: 7 afos, 3 meses
TAMARO: Pequefa
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EMPRESA VII

GIRO: Praductos de harrer{a
ANTIGUEDAD: B afos

TAMAND: Pequefa

EMPREBA VIII

GIRO: Jabén l{quido biodagradable
ANT IGUEDAD: 2 afos S meses
TAMARO: Micro

EMPREBA IX

GIRD: Rotulos por computadora
ANTIGUEDAD: | aRo

TAMAMQO: Micro

EMPREBA X

GIRO: Productos de Herrwria
ANTIGUEDAD: 4 afos 11 mesas
TaMANDs Micro.

2. APLICACION DE INSTRUMENTOS DE DIAGNOSTICO
Para llavar a cabo la aplicacién se :onc.ftlrbn citas. e
espacificas con cada Li{der; de las di-z'-mprili- selaccionadas’

86lo 8 participaron en el estudio dubtdb.c la.poca disposicien. e

interds ce las dos restantes, que coincidentsments -mera
1) I

chsarvacién- aran repressntadas por mujares.
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Una vez acordadas las citas se acudié a cada empresa
aplicando los cuestionarios de manera persanal tanto al Lider
como a sus colaboradorss, Con respecto a los seguidoras sa
astablecid e] pardmatro de | a § por cada Lider, depsndiendo dal

nimero de personal de la empresa.

De acuerdo a las observacionss, el tiempo promedioc para

contgstar los instrumentos se ubicé en 15 minutos.

l.os cuestionarios no representaron dificultades gerias para
su respuesta -en ninguno de los casos~ ya que los planteamientos
fupron considerados como claros por parts de los propios

ancuestados,

Todos los empresarios mostraron disposicidn e interds por al
estudio, manifestando su inquietud por el tema, argumentando las
pocas oportunidades de adguirir conocimientos  especificos vy

utiles sobre Liderazgo en México.
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3. RESULTADOS Y ANALISIS

A continuacién se presentan los resultados por empresa
participante (la empresa Sy 8 finalmente no se Integraron al

estudio).,
Al rasultado numérico, se agregaron los:- resultados
procesados para obtensr al perfil cada Lidar an particular, as{

como la {nterpretacidn de los mismoa.

EMPRESBA 1

R EB P UETSTAGSB
PREGUNTA LIDER |ABOCIADO [ BUBORDINADOS
1 2 3 4 5
1 c B B 8 'C O
2 c c A A C A
3 A D O D D D
4 0 A A A A D
5 B D O D B B
6 0 D A A D D
7 B c cC 'c A C
8 B B D B D B
9 c D B D B C
10 D A oL 0O D D
1 c B C B B D
12 D D A A D B

En el caso de este Lider el astudlo ‘cnnilitlo en la

aplicacidn al Lider, un socioy 4 colaboradéros o»subalﬁarnbs;
Podemos observar de acusrdo a los resul tados Quo'la‘killclon de

rnlpunétau de Lidar-subordinado coinciden sélo en.20 de 60. Lo




~cual reflaeja

el grado

en que los subordinados

parcapcldn que el Lider de si{ mismo,

El perfil resultants fud el sigulente:
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tienen {gual

33.33
BITUACIONAL
(3 44,44 C2 48.61 _
12,50 16,67
E3 E2

1,39 2.8

E4 3
o278 o407
MENDS CONUUGTA DE TAREA | MAS CONDUCTA DE TAREA

31.94 ' 34 72

ADAPTABILIDAD
65,50
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LIDER- EMPRESBA I
De acuardo al parfil de Liderszgo presentado este Lidaer se
manaja enjlos cuadrantes 2 vy 3 correspondiantes a los estilos de
Liderazgo de MANIPULADOR a PROTECTOR aplicados sn situacionss no
vapropadas, ag declr qua s8u conducta incorrecta agtd en axagerar
las explicaciones al eaguldor, generando dependencia, inseguridad

y falta de responsabllidad an éste al faalizar su tarea.

Tiene altos porcentajes concentrados en astos cuadrantee (44

y 48% repactivamente, recordamos que an este gsector no debe tener
mds de 25 puntos 8n cada cuadrante o 25%). Esto nos indican que
8e asfuerza demasiado en tratar a sus subordinados por lgual sin

raflexionar en que cada persona poses caracteristicas diferentes.

La adaptacién de este Lider a diferentes subordinados es de
63.5% cifra quea nos mumestra que el Lider en cuastidn no
difarencia a un subordinado de otro sinp qua se dirige a todos

como si hablara con nifos que dependen de 41 en todn su desempafio

laboral, o sea que "agarra parsjo" con toda su gente, Perp-dabido

a que 8u astilo as trabajar con qunﬁa de madurez moderada,

presenta clerta flexibilidad en el diagnéstico dq madurez de-

sus  saeguidores, utilizando conductas vy Vaatilus'de Liderazgo

levamenta apropiados en cada aituacidn.

Par - otra parte @l Lider cres qua la|~bar|bn0b a ‘8u cargo

quieren pero non pueden hacerse rcuponliblnq'da su trabajoj} pisnsa’

i
1
1
[
o
i
H
1}
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que no tfenan la habilidad para desemperarse de manera correcta
s8in su ayuda; sin =mmbargo el B80% da sus seguidorese encuestados
proyactan un grupo con madurez de moderada a alta, segun eus
respuastas, lo que equivale a decir que quisi@ran _demoastrar sy
capacidad pero no tienen la saguridad de lograrlo si su Lider los

deja edlos,

En este esquema es obvio gue las decisiones se toman an
grupo, aungue los eeguidores siempre esperan la opinidn dal Lider

para podear brindar su punto de vista pobra al asunto en cumstidn,

Log estilos que ol Lider utiliza con més Ffrecuancia en
situacliones correctas son el 2 y 3 (PERBUABIR Y PARTICIPAR)por lo
tanto el Parfil de eate estilo nos revela al Lider como una
persona gque trabaja aceptablemente con seguidores de madurez
moderada paro se dificulta su rol frente a subordinados {nmadurcs

o ante pereonas de alto nivel competitivo.

Su tendencia es a mantaner una alta conducta en la tarea -
como ya ee manciond- ae empefa  en axplicar demasiado a ~sus
subordlnadan‘ respectc de 1o gque deben hlcur.w En cuanto a-su
relacién con ellos es muy variable puede ser alta o bajs

dependiendo de como se lleve con cada . uno,

Eate Lider es B8ITUACIONAL &n -un 33;33% cifra resultants de

la suma de su dassmpefo correcto en los cuatro sstilos, o osa que

|
i
i
i
i
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una de cada tres vecee que aplica un estilo este es el adecuado

respacto a la madurez de sus seguidoraag.

EMPRESA 11
RESPUETETA ASES
PREGUNTA LIDER |ABOCIADD | BUBORDINADOS
1 2 3 4 5
1 c 8 ¢©
2 B c A
3 A DD
4 D D D
5 c D ‘cC
b D A D
7 c c c
8 8 D B
9 D C 8
10 B A D
11 A c ;
12 8 D D i

Para el andlisis de este Lider participan: el Lider como tal

y dos subordinados. La correspondencia en su pnrcepcionasjfuulon

8 de 24 ocasiones.

8u particular Perfil es:
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27.78
S1TUACIONAL
03 30.5 | Q50
9.99 1111
El E2
2.78 8.33
ES E4
C4 5.6 ‘ C1 13.89 - _@
MENOB CONDUCTA DE TAREA ﬁA's CONDUCTA DE TAREA
27.78 . 44.45
ADAPTABIL 1DAD I
57.33 :

LIDER- EMPRESA 11

Este individuo &8 maneja naturalmente en los cuadrantes 2y

3, en ese orden (MANIPULADOR A PRDTECTOR) .. ‘Del. 100% de  su

conduceidn como Lider, exactamente en la mitad p@v"sitaa en el
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cudrante 2, lo que representa que ss MANIPULADOR en la mayoria da
los casos concediendo una alta atencidna la Tarea de sus
eubordinados, proporcionandples al mismo tiempo clierto apoyo

socio-emocional aen teoria.

Acerca de su ADAPTABILIDAD, este Lider as Flexibla an un
57.33% cifra menor a la aestablscida como minima de acuerdo a los
astudios realizados (46%) para considerarse como uh dirigents con

potencial para adaptarse.

La relacién existenta entre la autoparcepcién y . la
parcepcién de sus seguidores refleja que a p;sar de qud exista
alguna difarancia entre anbas es notorio que sus_ Subordinados
soncuerdan con ¢l en considerarse un qrdpu de madurez MGdoruda
con tendsncia 4 baja debido a que sostianen demasiado ‘contacto
con su dirigente quien no parece pnrmttlrlal'muéha libertad a-

decigidén, aunque @llos tampoco la reclaman,

Socbre el estilo de Liderazgo utilizado con mayor frncuencllr.,
por este empresario mencionaremos al €2 y.E3 como prinéipolaS"
-zonas, ae as{ como dentro de su panilc Bl.LidIr nos muestra. que

tiens @l e@stilo de PERBUADIR proporcionando caei. el totql de las

ordanas a fin de convencer a sus luburdinadqi. para . que aCQan
com el dessa que lo haganj aunque avaces no sss tan sencillo

siempre se sale con la suya para biln.qtit de su negocio,
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Manclionaremos también que su preocupacidn hacla la tarea es
excesiva, por lo tanto convendria mds tener uﬁa ralacidén
personalizada con sus seguidores para conocer sus preccupaciones
a8 ldaam, acerca dal mejoramiento dal propio Lidar en su
desempano; seria benéfico que permitiera mayor libertad de
opinidn reciproca, es decir no edlo de Lider a subordinado si no
gqus la retroalimentacidn fuera parte fundamental de la relacidn
entre allos.
Al observar al 27.78% en el sector SITUACIDNAL daddcimaa qua
prdcticamente mads da wuna por cada cuatro-veces al Lider utiliza

au estilo de manera correcta, lo qua‘indica qus se. encuentra

entra el promedio de Lideres que por primera vez son encusstados .

mediante los instrumentos LEAD (8egun al Centro de Estudios de

Liderazgo este promadio es de 27 a 29%).

EMPRESA 111

RESB8PUETSTAS
PREGUNTA LIDER |ABOCIADD | 8UBORDINADOS
: ' 1 2 3% a4 s
1 A c B
2 c A A A
3 A A A D
4 D D A A
5 ) D D D
6 ) ‘D D A
7 c c B B
8 B D D B
9 c BB B
10 D 8 D B
Y D B B B
12 D A D D




En esta ocasidn se contd
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con la aplicacién del estudio al

Lidar de la empresa y 3 colaboradares o subalternos. Encontrandao

gsimil{tud de percepciones 8n |13 da 36 ocasiones.

El paerfil obtenido de aste estudlo es:

bb

33,3
SITUAGIONAL
(3 41.67 C2 47.92
12,30 16,67
£l E£2
0 4.61
E3 £4
C4 2 C1 8,33
MENOS CONDUGTA DE TAREA MAB QONDUCTA-“DE-'TAREA
' 27 39,88
apAPTABILIDAD |
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LIDER-EMPRESA Il
. Casi @l 90% de su labor la desempefa en los cuadrantes 2 y
3, lo que lo asemeja mucho con nuestro Lider 1. Tal vez la
diferencia 88 la utilizacién del cuadrante | en mayor medida que
aquél Lidsr, lo que nos indica qua su problema bdslco es cuando
mane ja a subordinados de alta madurez, 'es con ellos con quienes
tlene poca oexperiencia, ademds de que nunca -segan sus
respuestas~ ha logrado dirigirles atlnadamanta,‘praclsamenta por
qua no ha sido muy fracuente su desenvolvimiento en‘una situacioén

similar.

Este Lider sa adapta a diferentes subordinados con un &&% de
afactividad 1o que nos = indica aus puaiblllﬁadas para
desarrollarsae utilizando conductas y eastilos de learaiqo
apropiados, dabido a su flexibilidad en la manera de dfrlglr ; au

gsnta.

¢l opina que sus subordinados se encuentran an up nivel de

madurez dae baja a moderada y ellos lo aceptan convun poco de"

rasarva, pues considaeran que vya estdn ingresando al bglgufsnta
cuadrante, por lo ‘que solicitan que la taréa redizca su
importancia para aumsntar la motivacién en ‘bénuf;qlol “de  su
dasarrollo. Por fortuna el Lider comtén;;‘ a: pprcibir osta
situacién, sin embargo pienma dar tiempo p&ra‘ que la nvp!ucion
del grupo eea mds completa a fin de no raﬁrocadér mde  tarda a

causa de un fracasp @n su desapafo.
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Como Lidar su estilo y westrategia es ds PERSUACION
convanciendo a su grupo para dar mds importancia en sste momento
a la tarsa. de sue subordiandos. En cuanto a su relacidn personal
con ellos, aun @s alta debido a'que comprenda la {mportancia de
raforzar este rubro en bensficio de la evolucidn y madurez de sus
saguidores.

Por lo tanfo la bilatslaridad sn las opiniones son Jna

caracteristica de este Lider, que nos muestra una tercera parte

de la aplicacién de su estilo como correcto, creando asi un busn

promedio bara ger un Lider que éags regolvar_ _los conflictos
EMPREBA IV
R E B P UE.BTAB ‘
PREGUNTA LIDER {ABOCIADD | BUBORDINADOS
1 2 3 4 3
1 c c B c c
2 c c c A A
3 D A A D D
4 D A A Do D
S C DA b] B
6 A D A b] D -
7 c cC . B c c
B B D c D B
9 c c c C B
10 B B A D D
11 c D B c A
12 c D c b] D
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Para @l Lider de esta empresa participaron él y 4 de sus

colaboradores o subordinados. bonda 88 obtuvo una correlaclion de
percepciones similares an 20 de 48 respuestas.

De tal estudio se resulté el siguiente Perfil:

24,47
8ITUACIONAL
5 | © e
.33 10 ,
Bl F2
0 8,33
. o g
£d E4 ;
0 333 . un g
neuaé CONDUCTA DE TAREA | MAS CONDUCTA OE ’TARéA ; "
28,33 ' a8
ADAPTABILIDAD

58.80
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LIDER~ EMPREBA IV -
8us cuadrantes son similares a los de los Lideres 1| y 3
(cuadrantes 2 y 3). 8in embargo a difarsncia da sllos 8l s{ tisne
un porcentaje importants en sl cuadrante 1, los que nos muestra a
un individuo que pusda ser desds DICTADOR, hasta PROTECTOR
pasando por MANIPULADOR. Esto s indicative des un Lider dispuesto
a brindar a la tarsa un alto grado de importancia con tal de que
ésta 88 vrealice, 8s decir gque siémpra trata de convancer por
distintos madics (los nacasarloa) a sus subordinados. A pesar de
que también considara importante la {nterrelacidn personal, lo

primero es la productividad en su emprasa.

Su ADAPTABILIDAD de 58.8% aes algo inferlor al minimo
establecido por loe que sus perspectivas para desarrollarsae con

estilo y conducta de Liderazgo apropiado son {nfimasa,

En cuanto a la relacidn antre su percepcién‘como Lidar y la
parcepcidn de sus colaboradores hacia 'él, demuastra ser Qna
persona qua subaestima a sus seguidores al coﬁalderarloé como un
grupo con madurez baja casl moderada, pero elloé' proyaectan un

conjunto definitivamente de moderada madurez y barapebhivaé'de un

dasarrollo mayor al gque estd teniendo actualmentq. por 1o 'que las

perupectivas de ambos aqui' son distintas, con una grrada .ginign
dal Lider respecto al potencial de sue eubordinados. o
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El estilo de este Li{der se concentra en log cuadrantes 2 y 3

an esa orden por lo tanto es un individuo que 88 conducs como
alguien que necesita pereuadir constantemente a sus seguidores

para que cumplan con sus taraas,

Haciendo mencidn un poco de nuestras ohservaciones {nferimos

que este Lidar se excede en explicaciones a sus subordinados,

pero aun ae{ no es muy factible que estos lo entiendan; al
parecer, en 41 s8{ existe la paciencia necesaria para comunicarse,
pero esta mal canalizada, ya que la excesiva redundancia sobre un
migmo punto hace que el tiempo se plqrda gln que B@ comprenda

totalmente el mensaje.

.o anterior ‘ae una muestra de. la falta en ambas - partes del
santido légico de la comunicacidén simple y llana, por rp que es
vimpnrtanté recordar que corresponde al Lider encontrar sl camino

para solucionar este problsma an especifico.

Aparentemente la conducta del Lider hacia la tarea as

demasiada, tal vez -reiteramos- aea”recomandablck intentar alguna

otra forma de desempefarse con algunos subordinados. '

Ee significativo de igusl forma @l porcentaje de eficacia en su

estilo, e@s demasiado bajo en cohparacldn de lows deﬁls
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encuestados. Ademds este Lider es SITUACIONAL en un 26.67% cifra
con la que podemos augurar grandes posibilidades para asimilar v
manelar sl modelo propuestg en este rubrg.

EMPRESA VI

R'E 8P UESTAS

PREGUNTA LIDER |ASOCIADD | SUBORDINADDS
1 3 S

F -1

——
~OVONOCU BUN—
CUOoWDoOoOWoOo>»00

o
N

POCOUCTPTCOOD
doﬁccoom»pb# N
Onctﬁqoccccoo
OPoCOBCO®SDO
cpcdﬁoﬁodccg

En esta amprasa se aplicé al estudio al Lider del migmo awi

como a 5 de sus colaboradores cuya similitud resultd an 29 de ‘&0

posibilidades.
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encuestados. Ademds este Lider es SITUACIONAL en un 26.67% cifra
con la gque podemos augurar _grandes posibilidades para asimilar v
manaiar_al modelo propuesto en gste rubra.

EMPRESA VI ;
R E 8 P UE ST A B %
PREGUNTA LIDER |ASOCIADO | SUBORDINADOS
1 2 3 4 5
1 C B A C € D
2 c C A C A D
3 A D A D D D ;
4 D D A D B D i
5 B B B Db Cc . D o
6 D A D D D A |
7 C B¢ ¢t ¢ 0 :
8 D D p.Cc € D SR
9 B B D B DB t
10 D Db D D DD L
11 B c. ¢ . c. a b I
12 D A’ D C . C D 3

En asta‘.mproaa se aplicd. el estudio al Lider del mismo as{
como a 5 de sus colaboradores cuyarslmllltud resulté en 29 de 60

posibilidades.
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El Parfil del Lider obtenido as:

27.78
BITUACIONAL
(3 33,33 2 |
B33 16,47
El 7]
E3 E4
IRy R RV
MENds CONDUCTA be TAREA ﬁﬁBvCONDQCTA bé TAREA 1
31.95 0,28
ADAPTABILIOAD |

60,17
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LIDER- EMPRESA V!
La distribucidén de sus cuadrantes es muy similar a la dal

Lidar 2 con un predominio de S50% también en el cuadrante 2.

Su  ADAPTABILIDAD es del 60.17%, nuamero que como an

antarioras casos no rebasa el minimo requarido,

En cuanto a la relacidn da su percepcidén y la de sus
colaboradores, la mayoria concuerda en la ubicacién del grupao  en
un nivel de madurez moderada a bajo con parspactivas de llegar a

conastituirse con una madurez de moderada a alta.

La diferencia radical es que miantras a Lider no considara
situarse nunca an el cuadrante 1 (DICTADOR), &l 80% de 'los
subardinados piensa diferante, incluso uno da ellos le conceds . .

mds del 40% de su desempeRo en una situacién do eee cuadrante.

Précticamente su estils es el da PERSUACION ‘(cuédranteﬁ 2~
3, en similitud con Lideres anteriores, lo reealtable en aétg
caso es su afeqtlvldad en la aplicacidn de ;ada'aetllﬁ cbﬁk‘22.24‘
% en el primaro, el 33.34% ar el segundo y 24% an el tercero, por

cero en el 4o0.

Su conducta da tarea también es un poco alta en’relecion al

usc de los cuadrantes [ v 2 donde, -como éébambs~ es una
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caractaristica., De igual forma es BITUACIONAL an 27.78% logrando

permanscer entres el pramedio requerido.

EMPRESA VII

R ESPUETSTA AS
PREGUNTA LIDER |ASOCIADO | SUBORDINADOSB
12 4 5§
1 D A A € A
2 c D b € A
3 A c c ¢ D
4 ) 8 B B 0 ‘
5 c c C B B :
6 A 0 B B A
7 c c c B8 ¢ ;
8 B © B C ¢© ;
9 B 0 C A B
10 A B A D D
1 c A A A B
12 c c c A D

En esta empresa el astudio conté con el L{dir,do la misma,

un asociado 'y tres subaltsrnos, guisnes cutn:id}jrbn en sus

raspuastas en 13 de 4B ocasiones.

£1 Parfil de este Lidar resultado dal aatud;q(ui:
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23,33
81TUACIONAL
G5 18,33 2 33.33
3 6.8
El E2
0 11,67 |
E3 E4
o 3.3 s |
MENOS CONDUCTA DE TAREA MAB_CONDUCTA DE_TAREA
23,33 o s3.3%
ADAPTABILIDAD. N
a6

LIDER-EMPRESBA VII ) ;

Este Lider e el Gnico que ss - dessnvuelve totalmente como -
RICTADOR en cuanto a su conduccidn orronoa'_;oho §1rlé§ﬁto. -AL‘
uttltzar’conntlnﬁomoﬁto los cuadrante 1y 2. 50 ﬁﬁoitri :bmp uﬁa
parsona con sobrecontrol hacia sus seaguidores,  16v qui pﬁo@n

originar tensidn y hasta conflictos en la rqlcctdn*llboril.
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8u ADAPTABILIDAD &8 muy pobre, con ese 46%, cifra muy por debaljo
de los demds Lideres, desmostrando mucha manor probabilidad para
permitirse el manejo da subordinados con caracteristicas

difarantes unos de otros,

Al obsarvar los resultados des su paercepcldn y la da sus
colaboradorss, encontramos una visible disparidad rsspecto a las

opiniones dsl Lidar y las de los subordinados.

Mientras que al Lider afirma ublcarss en @] cuadrante 2 an

un 50% de los casos, sus saguidores lo situan an al cuadrante 1
hasta an un 75%. También podemos observar qus an al 50% al qua se
rafiere el Lidar, an ningdn caso se conduce efactivamente, esto
a8, que par mas .qua intenta en todoe los cuadrantes, sus
subordinados solo perciban de 41 a una persona que “ge la paaé
ordenando Y tal vez podriamos suponar que haéta ajarce cierta
COERCION, de igual forma su estilo de Lidsrazgo, seﬁan nuastra’
investigacién, lo clasifica con el perfil de una parsona qﬁé
plansa que nadie puéde hacer las.  cosas éan blanvbcbho aly
sintidndose ean conflicto constantas a menos que sea él qulén tome
la batuta, es dacir gque sélo cuando @l toma iaa ’dsc(alpneé_

totalmente sa encuentran mejor emocionalmente;

Bu conducta con respacto a la tarea o8 muy alta en contrasta -
a la conducta de relacién, ya que aqualla ss da‘MAu‘dal‘doble de

asta,
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Por otro lado la efectividad en la aplicacién del estilo del
Lidar an sﬁ perfil general es de manos dal'ZO%, débido a qua se
esfuarza indatilmente por influir en sus subordinados ien 4 de

cada S vaces!.

El 23.23% que muestra como SITUACIONAL eé, de fgual forma un
dato infarior en comparacidn a los demds encuestados, concluyendo

que egte Lider muy dificilmante podria cambiar ante diversas

situacionaes.
EMPRESA X o ;
RESPUETSTAS
PREGUNTA LIDER |ASOCIADG | BUBORDINADOS ;
1 2 3 4 s ¢
1 c B |
2 A 0 |
3 A D
4 D D
5 8 0
6 D c
7 B c
8 8 D
9 B 0 -
10 A D
1 B ¢
12 D A

En esta ampresa sdlo L] pudo aplicar @l astudio al Lider del

miemo y a eu unico subordinado,

Solo en una ocagion de 12 Lider vy subordinado estuvieron dg

acuardo.




166
El perfil abtenido para este Lider as:

25
8ITUACIDNAL
(3 37,30 G2 %4.17 _
12,90 12,30
El E2
0 0
E3 , E4
¢4 417 , Ci 417 | o B
MENDS CONDUCTA DE TAREA MAS_CONDUCTA DE TAREA ;
33,33 - 41,67
ADAPTABIL IDAD
5@ ;

LIDER- EMPRESA IX
Al igual que los demds encusstados éste d!r;gontp?oéupu los
cuadrantes 2 y 3, sdélo que an ®l primero lo enééntﬁiﬁoi‘»on mts:

del S0%. Es la primara ocasién en la investigacidn dewubnofvamds
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una situacién de este tipoj aungue por otra parte, en la suma de
su cuadrante primario (el 2 con 54%) y secundario (al 3 con
37.5%) a8 obtiena un 90% cifra similar a la que paercibimos en

otrog perfiles,

Ademds su ADAPTABILIDAD del 5B% tambiédn es menor al &&%
mancionado como minimo aceptable 8n este aapecto. Mientras el
{.ider ubica a su grupo de saguidoras en el cuadrante de madurez
baja a moderada (con 0% eaen los cuadrantes 1 vy 2); los
subordinados lo ubican por igual (41,67%) en los cuadrantes 2 vy
3. Esta situacién no es muy decisiva debido a que continia de

alguna manara desempefdndose en cuadrantes modarados.

Asi mismo, su perfil de lecrang (2~3) B8 parecido al~da la

mayoria de los Lidares encuestados, no obstante las veces gque
aplica corractamente su estilo Primario =~al 2~ en ol 12.5 dé 25%
posible y an &l Secundario con una cifra similar, También as
importante ressltar que sus intentos por liderear psréonas

maduras o competitivamante maduras son nulas, an bgse'a sus

respuestas, Sliendo SITUACIONAL'an un  25% observamos a ‘simple.

" vista que su porcentaje no es tan bajo, paro si tomamos en cueﬁta
qua 86lp es aplicable en 2 estilos, 8i nos rafleja una cifra

pobra.
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PREGUNTA

R

E 8 P UE 8 T A B8

LIDER

1 3

ABOCIADD | BUBORDINADOS

4 3

NVAOANUNSWWN -

- -
N~ O

oPOUTO00 OO0

PDPDPOCOODOCODO0
OO OCCODGO
WP IPDPOODTBC O N
DDUDDDADOUmUm

CcCOOUDODDODDODUOODDO
OD>2QUOBBDBOOODO

8iando esta ampresa’

mds grande y estructurada

nos parmitié

aplicar al estudio al Lider, un socic y S de sus subordinados o

colaboradares.

Obteniendose una percepcidn igual en 24 de las 72 §castohas

propuastas.

Su particular Parfil resultado es:




22.62
SITUACIONAL
03 23.81 2 36,90 _
574 10,71
E1 ¥,
8,74 2.3
E3 E4
AR 0l 1548
MENDS CONDUCTA DE TAREA MAB CONDUCTA DE TAREA
41,467 ’ 35.71
‘  ADAPTABILIDAD '
50.86

LIDER ~EMPREBA X
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En wete caso nos encontramos a un L{d-r cuyo  cuadrante

primario es el 2, pero los sscundarios sonel 3y 4, lo que

indica que tiens més powibilidades de MANXPULADOR aqimtl de ser

PROTECTOR y hasta DEBERTOR, este dltimo ws el cuadrants 4 muy

i
1o
|

L

‘ \




170
poco usado por los demds Lideres. 8e_garacteriza por genarar

gesconfianza _en los eeguidores al percibir poca o nula direccién,

Presanta una ADAPTABILIDAD del S0.86% cifra baja, qua no
alcanza a mostrar verdadera flexibilidad por parte del Lider para
daesarrollarse con decisiones correctas ante difarente grado de

" madurez de los subordinados.

Acarca da la relacién que existe entre su particular
percepcidén y la percepcidn de sus colaboradores, segun él el 75%
de su desempero es sn el cuadrante 2, pero sus subordinados lo
ubican dasda un 33% en el cuarante 1, hasta un be an el
cuadrante 4 pasando por un S50% del cuadrante 2. Esta disparidad
nos habla de que s una persona que no siempre actia igual ante
situacionas eimilares lo que e@n &l modelo SITUACIONAL es poco

racomendable por lo impredecibe que puede rasultar su dirlqancia(

Aunado a la explicacidn antarior ' obsvaervamos due“ la
ofactividad del Lider en los aatlloi secundarios es muy baja‘e
indica mucho asfuerzo mal empleado, ain embargo el estilo 2
ravela mayor efectividad en comparacidén cbn los anter&of.s;‘con
esto nos damos una idea que tambxon‘su,conducpa hacia la té?ea'ss
baja, pero se fija mucho en las relacionés paraonaléa. 16 qué_tal
vez ge explique debido a que no estd vincuiado en realidad con

sus seguidores,
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En comparacidn con los Lideres anteriormente diagnosticados,

el 22.462% do 9ITUACIONAL que muestra esta Lidsr es menor, por lo

tantc la aplicacién eficaz en su astilo es _realments baja.
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RESUL.TADO8 DE LA MUESTRA GENERAL

Partiendo de una poblacién dea 3B cuestionarios como sumas
dal total procesado, tanto de Lideres como de seguidores ss

observd el siguiente comportamiento:

27.41
8ITUACIONAL
03 32,46 02 44.08
8,33 12,72
L ,
L2 | sw |
E3 B4 |
¢4 .8 | SO 163 |
MENOS CONDUCT.A DE_TAREA MAS conoucfh.né TAREA ;
' 29.38 . . 41.23
ADAPTABILIDAD "

57.33
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CUAORANTE PRIMARIO: a8l 2 con 44,08%

CUADRANTE SECUNDARIO: el 3 con 32.46%

ESTILO PRIMARIO DE

L.IDERAZGO: el 2 con 12.72% :
EBTILO BECUNOARIO OE

LIDERAZGO: el 3 con B8.33%
8ITUACIDNAL: 27.41%
ADAPTASILIDAD: 57.33%

Analizando los datos anteriores, percibimos que los Lideres
encuestados utilizan en eu mayoria el cuadrante 2 con el

porcentaje mencionado eiendo efectivos en el 27%  de los casos,

como observamos en su clfra de SITUACIONAL, »es decir que gl -

cuadrante MANIPULADOR eg @] més frecuentado por los L{derew ante
sus seguidores, aplicando alta conducta de tarea y de relacidn,
como raespuesta a su Lidarazgo mds comun -en esﬁa muestra dg Micro
y Pequefas empresas, La més alta puntuacién en el rubro de
situacionalidad la han obtenido 2 lidcrué :oﬁ 33.33% y_aén 105

mismos que destacan en adaptabilidad,

La ADAPTABILIDAD de nuestros Lideres en G.ﬁ.?ll) al lér de .

menos del &&%  now {indica que existe una fuerte ﬁe:isfdhd de .

desarrollar la habllidad de los Lideres para pqdar diagnésticar

la madurez de las personas con quienss trabajan, a'Fih dovbodo?~

utilizar las conductas 9 estilos de Lid!ra;qo més apropiados para

|
!
I®
i
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cada situacidn, es pertinents saRalar que el unico empresario que
logro el minimo 88 un empresario con grado de ingeniero altamente
praocupado por su desarrollo como Lider Yy con curaos tomados en
este mentido, otro Lider con 65.3% en este rubro es una persona
también praocupada Yy aungue no cuenta con grado académico lee
todo lo que llega a sus manos con respacto a Lidarazgo vy
excelencia, El porcentaje mds bajo 46% e8 obtenido por un Lider

muy preocupado por la produccidén,

Acerca de la relacidn entre la percepcidn de los Lideres vy
la percepcidn da sus colaboradores la ‘mayoria de aquaellos
pretenda ubicar a sus subordinados en cuadrantes manores a los
proyectados o considerados por ellos, esto nos indica gue los
Lideras ancuestados no permiten facilmente el desarrollo de sus
grupos, e8ino que por el contrario desean sentirse cada vez mds
indispensables para su emprasa, Es interesente apreciar que lq
més alta puntuacidn con vrespecto a los Lideres que tienden a

conducir y guiar wutilizando el cuadrante 2 1o obtiensn: un

profesionista del 4rea del estudio de la cunducta humana, y dos .

l.ideres B8in profesidn occilando en puntuaciones de 50 a 54, 174%,

El aestilo mds utilizado por los Lideres es el 2 debido a qué
la PERSUACION @8 la principal arma da estos dikigintaa, al

considerar que la gran mayoria de sus subordinados aunduo quiaran

no puaden rasponsabilizarse totalmente por su tr;baio; se hace'

patente con #§to la poca confianza que existe entre los miambros
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de los grupos de seaguidores de estos empraesarios. Hay que
remarcar que con este estilo de dirigir, los Lideras proparcionan
las dirsctrices que sus subordinados necesitan, para reforzar su
valuntad y entusiasmo. 8i{n ambargo también as impaortantes sedalar
que la mayoria de los encusstados en @l plan de ssguidores no se

encuantran en a8l cuadrante 2 sino an 8l 3.

En general los resultados nos muestran que tenemos Lidares
que se__encuentran en el eetilo promedio i{dentificado por este
nedelo en los Estados Unjdos v otros paises con un alto nivel de
RQQEQELQD_!_ﬂmElll._!Aanllniii_iﬂﬂuﬂttLﬂl. 1o cual nos permite
seralar que, contrario a lo que podria pensarse . puestrog
ancuentados estan manelando un Estilo “seguro’ de  Liderazga, no
encontrandose demaesiado lejos de lo que seri{a una intervencidn
apropiada (sin olvidar las diferencias culturales y considerando .

que son nuastros socios).

De low SEGUIDORES podamos mencianar que en general muastran
bastantes de las caracteristicas seRaladas por varios da los
estudios de nuastro aparatado "LA IMPORTANCIA DEL TRABAJADOR" (Ver

Capitulo !l en ! punto 2).

S{n embargn, lo resaltable para nosatros ea que las
encusstas nos proysctan a SUBordinados -SUBest imados  por = sus
dirigentes, los cuales en su mayor{a tianden a calificar a sus

seguidores como grupos con grados de madurez infarior -éoqﬁn el
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estudio-. Esto no es casualidad, consideramos que ®s coneecuencia
ldgica del paternalismo latente entre los Lideres estudiados, que
son una muestra palpable de la situacidn directiva que prevalece

an la Micro y Pequeda smprea de nueetro pais.

Otro punto destacable es la manera de relacionarse de los
colahoradores o subordinados con los Li{deres ya que en su
ralacién laboral "no sxisten medias tintas", es decir qus sélo
hay dos opciones an la relacidn Lidar~seguirdor:
~0 se quieren y trabajan en armonia,
~0 no se quiersn y trabajan por obligacidn nacida de la

nacesidad,

Por lo anterior concluimos que debido a la carc#nia de la

{nterrelacidn mancionada (casi y an muchos caeos familiar) en 199-

emprasas Micro 'y peguefas =-sobre todo- loe mentimientos se
convierten en factor fundamental en el desempaRo tahto dal Lider

como del Subordinado.

La observacidn directa en cada empresa nos llevd  a

corroborar lo anteriormente sefalado, por lo tanto en la relacién

Lider-Seguidor carece da objetividad.
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CAPITULO V
NACE UN NUEVO LIDER: USTED MIBMO

(MDDELO DE TALLER PARA LIDERAZGO EFICAZ)

Teniendo en cuenta que el aprendizaje y asimilacidén de
nuevos conocimientos requieren de tiempo vy préctlca} el taller
propuesto busca que se aprenda el modelo y su manejo, no quedando
a nivel de conceptualizacién sino que se aterrice en la
aplicacidn prdctica, Para ello se llevard a cabo la
experimentacidn de cada concepto y situwacidn en un ambiente de

laboratorio con los participantes en el taller.

DBJETIVO GENERAL:

Proporcionar herramientas tedricas y practicas al Lider - de

la Mlero vy PequeRa empresa como alternativas en su desempefo

como divigente,

MIPBTESIB: | g e T

El Lider que participe en este taller obtendrd las bases SR '«g,\ﬂ‘i‘ 

para el adecuado manejo del Liderazgo Situacional.
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DIRIGIDO A

Lideres de la Micro y Pequela Empresa.

REQUIBITOS:

Disposicidn y constancia.

DURACION:
&4 haras.

Sdbados y/o domingos por la mafana.

LUGAR REQUERIDD:

Amplio con mebiliario facil de mover, a fin de daiarmlnar

los espacios acaordes a la sesidén a desarrollar.

Serd importante por Jo antekfcr pader llevar a caba las

sesiones en un salén en la Divisién de Posgrado de la Facultéd o
en la Divisioén de Eﬁucacién Continua, auspiciado pdr el Prpgraha

de Apoya.

COBTDs
-Gastos de papeleria y material diddctico (#nincnplaa; hojas
blancas, cuadarno o carpeta) ademés del"‘abbyor ‘a los

toordinadares.




179

PARTICIPANTESB:

En basa al abjetive de la investigacidn:

- 8 lLiderss a los que se les haya determinado su Parfil de
Liderazgo

- 8 Lideres sin infarmacidn previa (exparimento testigo).

VARIABLES A OBBERVAR:

- Estilo bdsico de Liderazgo
- Adaptabilidad

- Capacidad de andlisis

- Habilidad de diagnéstico

- Comunicacién

- Manejo del poder

- Capacidad de motivar

- Manejo del modelo propuesto.

Asi mismo, se relacionardn con variables coma:

- B@X0

1
0

~ adad

- escolaridad

~ raligidn

- estado civil

- nivel sociocecondmico

- numero de hermanos y ubicacidén
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antecedentes empresariales en la familia

antigliedad como lider
- giro

- tamafo

MODELO BABE:

Modelo de lidérazgo situacional.

TeCNICA DE APRENDIZAJE:

Se empleard una técnica vivencial de experimentacidn con
base en la teoria transaccional. ’ v

En cada sesidn se realizardn juegos o ejercicios para ayudar
al Lider a que tome mayor conciencia de él mismo como Jefe, asi , 0 ,  " ; vl~v(
mismo se dardn sugerencias précticas para raalliar éamblos(en 5US
propias organizaciones y se conformard uné _guia para lograf

paulatinamente un Liderazgo Eficaz.

TECNICAB EBPECIFICAS:
- Juego de papeles
- Anéllsis de casos

~ Autoandlisis o introspeccidn,
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BIBLIQGRAFIA BABICA:

- Avila Cruz, L.M. vy Nolasco Cano, A.M. Tosis: Un_ modelo de

Liderazgo eficaz para los gmgresarids de_ la_ micro Yy pequeafa

empresa_participantes en el Programa .de Apoyo FCA-UNAM. México

1995,

CDNBIDERACIDNES:
- Al S0% de los Lideres convocados se les aplicardn los
cuestionarios LEAD para obtener su perfil, con el fin de

utilizarlos como marco de referancia.

- El Taller serd coordinado por el Programa de Apoyo a la Micro y

Pequera Empresa FCA-UNAM,

-~ Para fines estadisticos se aplicard un cuestionario {picial .de
datos ganerales al total de participantes, el cual serd la base

para el expediente personal que se llevard.

- Al Finalizar el Taller ®e aplicardn nuevamente . los
cuestionarios LEAD, pero al total de los participantes a.fin —de =

evaluar los. cambios manifestados en su manejo de leeraiqu.
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- Este taller analizard cada una de los Estilos de Liderazgo y se

dividird en cuatro fases para su desarrollo.

~ Se manejardn diferentes situaciones basdndonos en los cuatro
estilos de Liderazgo de este modelo con sus correspondientes
polos: e] positivo y el negativo.

Es imprescindible no analizar otro estilo sin haber

comprendido suficientemente el anterior.

-Asi mismo en caso de ser necesarino se aumentard el tiempo

establecido de comun acuerdo con el participante.

- Los casos serdn elaborados -en base a experiencias reales con
Micro y Pequefas empresas en el programa, -con las consideraciones

éticas y profesionales correspondientes.

- Los Jjuegos ¢ dindmicas, serdn selecclonadqs en basa‘al objativo
de la sesidén y jugardn todos los participantes an el Taller, Ya
sea como Lider, Subordinado o Observador. o

Todos los Lideres dgsempaﬁarén en diferentes ocasipnaa estos

papeles.




ESTRUCTURA BASICA DEL TALLER (PROGRAMA DE ACTIVIDADES).

FABE ]3INTRODUCCION AL MODELO Y AUTOCONOGIMIENTO
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- Duracidn 21 A 29 horas dividida en 10 sesiones (dos por samana)

8E-~ DURA ACTIVIDADES OBJETIVOS
SION| CION :

1. 2hrs| -Presentacién. * Conformar y conocer
~Dindmica grupal para }al grupo.
interrelacionarse, k¥Advertir la
~Comentarios sobre importancia del
las expsctativas y Liderazgo segun la
Metodologia del visién de' los
taller., participantes.

2. Shre| -Aplicacion de Juego % Establecer un marco
de Papeles con los teérico de referencia
Lideres participantes |para unificar
donde se manifieste criterios acerca de
el tipo de Liderazgo. |Liderazgo y demds
~Definicién de conceptos a manejar
conceptos de acuerdo jen el taller.
al andlisis del :
juego.

3. 2hrs) ~Autoandlisis de la ¥ Conocer a escala la .

orientacién de cada
lider.

-Definicidn del
modelo situacional y
su manejo bdsico.

problemadtica y
caracteristicas del
Liderazgo en la Micro
y Pequefa empresa
mexicana. ) ‘
¥¥lntroducir a los
Lidares participantes
al conocimiento del
modelo propuasto.




SE- DURA ACTIVIDADES OBJETIVOS
SION| CION
4, 2hrs} -Andlisis de estilo ¥Advertir las
a El: DIRIGIR ’ caracteristicas de
4hrs cada estilo de
Qrganizacidn Liderazgo en sus dos
Juego fases: :
Andlisis ~Negativa
Conclusiones ~Positiva
S. 2hrs| ~Andlisis del estilo ¥Advertir las
a E2: INSTRUIR caracteristicas de
4hrs Organizacidn cada estilo de
Juego Liderazgo en sus dos
Andlisis fases:
~Nagativa
Conclusiones ~Positiva
-1 2hrs) -Andlisis de estilo ¥Advertir las
a ‘E3: APOYAR caracteristicas de
4hrs cada estilo de
‘ QOrganizacién Liderazgo en sus dos.
Juego fases!
Andlisis -Negativa
~Positiva
Conclusiones
7. 2hrs| -Andlisis de estilo ¥xAnterior
a E4: DELEGAR
4hrs Organizacidn
Juego
Andlisis
Conclusiones
8. 2hra | -Descripcidén de ¥ Reconocer la

subordinados de cada
empresario.
Organizacidén

Juego

Andlisis

~Qefinicidn de
Madurez y
determinacidén de
madurez del
subordinado

importancia de los
subordinados y la
‘intaraccidn con los
mismos . ’
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8E- DURA ACTIVIDADES DBJETIVOS

SION| CION

12, 2hrs| -Determinacidén de ¥ Fomentar la
problemdtica de cada capacidad de
Lider a través de la diagndstico en los’
introspeccidén y Lideres )
andlisis de su participantes.
empresa y sus & Reconocer el grado
sagui dores. de madurez de los

segul dores, de manara
0OBJETIVA.,

13, 2hr's{ —Elaboraciér de % Identificar los
parfil de Liderazgo Estilos de Liderazgqo
Individual. predominantes.
~En base a la
problemdtica y
caracteristicas
comunes, conformar un
perfil general de las
actuales
caracteristicas de
los Lideres (para
objeto y base de
investigacion),

14, 2hrs] ~Recapitular la % Reafirmar los
informacidn de esta conceptos badsicos del
fase, andlisis por Liderazgo Situacional
parte del grupo vy y su manejo..
planteamiento de )
soluciones generales,

-Guia para manejar el
Liderazgo’
Situacional .

EABE _1I13;OBTENCION D

MODELO.

- Duracidn 1& horas en cuatro sesiones (una por semana)

1B&

E HABILIDADES PARA UN MANEJO EFICAZ  DEL




EASE 1Vi EVALUACION Y RETRDALIMENTACION
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SE~ | DURA ACTIVIDADES 0OBJETIVOS
SION] CIDN
15. 4hrs| -Juegos de ¥ Proveer al Lider de
Capacitacidn para herramientas técnicas
Diagnédstico. para un mejor
Drganizacién desempefo en el
Juego manejo del modalo
Andlisis propuasto.
-Conclusiones y
solucidn.
16, 4hrs| -Juagos de ¥ Fomentar la
Comunicacién y apertura del Lider
Motivacidn. hacia los demds,
Drganizacidn rasaltando-la
Juego importancia de la
Andlisis interrelacidn con sus
-Conclusiones y seguidores.
soluciones .
17. 4hrs| ~Juegos de Toma de ¥ Descubrir su s
Decisiones y manejo potencial individual
‘'de Poder. para guiar a sus
Drganizacidn seguidores y para ser . ;
Juego guiado por otro |
Andlisis Lider. P
~Conclusionas y ;
‘goluciones. e
18. | 4hrs] -Juegos de Solucidn % Desarrollar la
de problemas. autoevaluacidn como i
Drganizacidn habilidad inherente ;
Juego al Lider.
Andlisis . {
-Conclusiones y ]
soluciones. i
b
ok

- Duracidn variable

kSugerencia: Al menos una sesidn mensual durante cuatro meses.
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8t~ DURA ACTIVIDADES DBJETIVOS

S8ION) CION .

19 ~]| 4hrs} Intercambio de ¥ Retroalimentar los

22, prom| experiencias en la conacimientos ;
aplicacidn del modelo |abtenidas par el ;
a su desempefa Lider.
cotidiana.

% Evaluar la utilidad
del taller.

¥ Dbtener comentarios
y sugerencias de laos
participantes.

¥ Fomentar la
camunicacidn y apayo
entre Lidares.

ANALISIS DE RESULTADOS:

{. Una vez terminado el taller se analizardn las expedientes de |

las participantes.

2. Se realizard una correlacidn de las variables establecidas.

ST o I
3. 8e detarminard la eficacia del taller en base a la comparacién i

de los cuestionarios aplicados.

4. Con las sugerencias, observacionas 'y experiencias se lievirtn

a cabo los cambios partinentes al planteamiento;ﬁel téiler.

S. Se evaluari la hipéteeis y se dardn conclusiones.
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6. 88 buscard continuar con la investigacién en esta linea ya que
consideramos que a partir de la misma puede llegar a conformarse
un modelo con base exclusivamente en las caracteristicas del
mexicano lo cual redundard en mejores resultados y en el

progreso de la tecnologia administrativa.




CONCLUSIONES

Con la realizacidn de esta investigacién hamos confirmado la
importancia de) Liderazgo dentro de cualquier organizacidn, y que
dentro de la Micra y Paqueda Empresa se hace patente la inguietud

por este tema y se encuentra disposicidn para adentrarse en él.

Estas empresas poseen ventajas como al hecho de que el Lider
88 encuentra en estracho contacto con sus colaboradoras, el
tamafo le permite conocer a cada uno de ellos, asi mismo los
resultados de sus accionas son mds inmediatas lo que le facilita
la avaluacién y correccidn de las mismas, Por lo que mantaniando
un grupo de trabajo base con la motivacidn adecuada, aste tipo de
empresas obtandrdn mejores resultados ya que ®#! compromiso con la
ampresa y @l Lider le da al trabajador un mayor sentido de

raspongsabilidad en su desempedo.

Dentro del estudic se pudo constatar que sl -Lider de la
Micro y PegueRa empresa tiende a dirigir a sus subordinados  con

una conducta orientads a la tarea y relacidn en alto grado.

Lo cual nos indica que el Lidar actual de la Micro 9 Péqueﬁ{

Empresa que participa en el Programa de Appyo(PAMYPE)'donstdara
que sus subordinados posesn una maduraz moderada o promputo, la
cual se caracteriza por disposicién del - subordinado. s obtener

conocimientos y habilidades en su tarea con necesidad de apoyo

socioemocional de su Lider, el cual satisface adicu;domonto ol.




astablecimianto de matas para al grupo, coan una buena
organizacidén dg su trabajoj aunque an ocasionas iniciae

estructuras que 2! grupo no necesita.

Un Liderazgo como &) manifestado presenta problemas en el
managjo de personas con bajo nivel de madurez y también con las de
Alto nivel, es decir, que sdélo guia cbrrectamanta a‘los de

madursz promedio,

Esto se axplica ya que an muchas ocasiones el Lider no se da
oportunidad o no se preocupa por saber quienes y como son SuUS
subordinados, por lo que los L{dares de estas empresas aun
carecen de la capacidad para un diagndstico 3dacuado da la
madurez de los mismos, considerdndolos en la‘mayoria de los caseos
como buenas personas pero siqmpru encasilldndolos en el mismo

nivel de madurez 8in tomar en cuenta sus caracteristicas vy

potencialidades, Esto es lo que eviﬁa al desarrollo kdel

subordinado al provocarle dependencia e inssguridad,

Genaralmante ostos Lideres menosprecian la madurez de sus
u.quidorqu indiscriminadamente manipulandn y protegiéndoios en

axceso.

Es necesario por tanto prestar atanctdn al deqarrdllo de
habiltdado' de diagnéstico por parte de los Lideres de la Microy
Pequefia empresa, as{ como proveerlos de herramiantas. tedrico-

précticas para el manejo de vou Liderazgo, adaptghqolé 2. la




gituacidén especifica., El taller propuesto busca por tanto dar esa

atencidn,

En nuestro paia el aspecto de Liderazgo requiere de mayor

atencidén an todos 1o sectores, por todas la instituciones, de

modo que sea inculcado al individuo como caracteristica desde los -

primeros afos de su educacién, lo cual podrd redundar en una

cultura con me jores paerspectivas de progreso.

Ea importante por® tanto que 88 unifiquen criterios vy
gsfuerzos para al estudio del Lidarazgo y que esa lnvestigacidn
683 apoyada, constda(ada y continua, Se posee la creatividad y el
talento necesario. E1 enfoqus 8ituacional y su modelo aportaron
{nfarmacidn significativa con la cual se puede trabajar por mucho
tiempo, ya fque la base es apropiada para la Micro Y Paquera

Empresa.

El empresario mexicano esta dvido de tener teorias y métodos

que le hagan majorar, es por ello que consume bibliografia

axtranjera raferente al tema, genaralmente de o origin

estadounidense y mds recientemante japonmsa, Tni situacidn es

grave ei consideramos que casi nunca se llava un. proceso de

adecuacién por 1o que como. mencliona Hugo' Ciceri (1994). "la

gerencia maxicana ha sido més imitativa que rifllxlya".




Craamos sabrs todo qua ests es el momento da activar en las
empresas naclionales, un desarrollo en la utilizacisn del
LLidarazgo Eficaz, que no quade en palabreria o discursos
motivacionales aparatosos, sinc que contenga una base cient{fica
a través de los estudios pertinantes. Estudios cuyo objstivo ees
agtablacer planteamientos claros vy, sobre tado sencillos en su
comprensi{dn y aplicacidn, para fomentar aas{ la esvolucidn da los
Lideras nacionales, no s6lo a nival empresa sino en toda

organizacidn desda la Famillia hasta gl Pais,

P
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RECOMENDACITIONES

Bajo las perspectivas obtenidas a travds de 1pe resultados
da nuetra invetsigacidn, lag alternativas qua considaramos
apropiadas para beneficio y major desepero da los l.{idares da la

Micro y Paguena Empresa son las siguientes:

1. Sa suglere que los ampresarios an qanafal tomen conciancia de
la importancia del Liderazgo adacuado dentro de su organizacidn
ya que sin &1, es dificil que puedan @anfrentar las condiciones

actuales y lograr la sobrevivencia enpresarial,

2, E! omprasario debe considarar como base para ejearcer su
Liderazgo a la gante que colabora con él, para lo cual sugerimos
desarrolle au habilidad de diagnéstico sobre la madursz de sus

colaboradores.

3, El Lider da la Micro y PequeRa Empresa necesita acrecentar su
capacidad de andlisis para reconocer can mayor Facl!(déd_ la

situacién @n que se encuentra y aplicar su estilo apropiado.

4, El modelo de Liderago Eficaz desarrollado se ha adecuado a las

caracteristicas resultantes del ‘estudio por lo'\quo © earia

conveniente para estos empresarios su conocimiaento y uti)tzottén.

para obtaener los banb#lcios planteados por al migmo.




S, Finalments en base a las necesidades detectadas, se eleborard
un taller de desarrollo de habilidades para un Liderazgo eficaz
al cual convocamos en principio a los emprssarios involucrados en
este estudio, con la perspectiva

de difundirlo entre un mayor numerc de Lideres de 1la Micro vy

Paquaefa Empresa.?
4. Llevar a cabo el taller.
En cuanto a lo obsarvado y expresado por las empresas:

. El Programa de Apoyo a la Micro vy Pequefa. Empresa raquigre de
una mayor difusidn dentro del ambiente empresarial, . ya que el
numaero de empresas que necesitan de estos servicios as grands,
sin embargo no existe ol suficiente conocimiento” -~ de ‘su

axistencia,

. Es convaniante ademds que al Programa no trunque‘ su,

comunicacién con las empresas atendidas aun 'y cuando -se haya

concluido eu Diagndatico vy Asesoria, yp' que &l seguimiento es

clave para determinar la efectividad del Programa y proporcionar

la ratroqlimentacldn partinente a la empresa.

1
1
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i
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ANEXOS

FINALIMENTE CABE EXPRESAR

NUESTRO AGRADECIMIENTO AL

CENTRO DE ESTUDIOS DE LIDERAZGO
POR EL APOYO EN EL PROCESAMIENTO
DE DATOS Y LA INFORMACION BRRINDADA,
EN ESPECIAL A LA ATENCION DEL

LIC. JOSE CABRERA.




ANEXO 1: CUESTIONARIO LEAD-USTED MISMO

" INSTRUCCIONES: Suporniga que usied se enctientra involucrado en cada una de las siguientes doce
situacicones . Cada siuacion tiene cuatro acciones altemativas que usted puede iniciar. LEA cada
punto cuidadosamente PIENSE sobre lo que USTED haria en cada circunsiancia, Luego CIRCULE la
letra de la accion altlemativa que en su opinion describe con mayor exactitud SU comportamiento en
la situaci'on que se presenta. Circule solo una accién,

SITUACIGN

1. 5us subordinados no esth respondiendo
Ultimemante 8 su conversacion amistoss
y obvla preccupacién par su blumur 3}
de aus subordi dos-

cisnda rapidsments,

ACCIONES ALTERNATIVAS

A insista an o! uso de procedimientos unifarmes
y en la necesidad def cumpiimisnto de iss taress
B. Estk disponible pare tratar 108 asuntos pero no
presione para participar en is discusion.
C. Hable con las aubordinados y luego

los objetivon. :
D. No intervenga intenclonsiments.

~

. E] rendimeinto observado de sU grupo esth
aumentando. Usted ha estado heciendo lo
posible pars ssegursrse de qua todos los
mismbros conozcan sus responsabliidc des
y los niveias da rendimiento qua de ellos
se esperan.

A Inicie uns peoro
segurindose que todos 108 miembrooe estén &t

tanto de sus responsabilidades y de (0a niveise
de rendimisnto qua e eilos se esperen.

B. No reatice ninguna accidn determinada.

C. Hags io que pueda pers quael grupo se slents

importante.
D. Dé importancie 8 ja tarea y 8 ias feches limite.

w

. Los miembros da au grupo no pueden 8olu-
claner un pi par al soios. Normal
te usted ios ha dejado solos. E! rendimisnto
y las retaclonas Intarpsrscniass han eido
buanes.

A. Trabsje con el grupe, y trate da solucionar los
prodlemas juntas
8. Deje que i grupo resusiva sala.
C.Actie ripide y firmemants para corregir ls
situscion y dirigir ol grupa,
D. Animae al grupo pare que trabaje on ol problems
y esth @ su dispasicion pers cusiquier discusion.

~

Usted esth considerando un cambio, Sue - J=
bordinadas tianen exceientes antecedsntes
da_logros. Elios respetan in necesidad del
cambio.

A. Permita que #f grupo se invoiucre an of desarro
o del cambio, pera no sea demasiado autotits-
rie

B. Anuncia ios combios y luego hage que se cum-
plen bejo une estrecha supervision. .,
C. Permits que of grupo formuls su propis direccion
D. Incarpore les recomendacionss del grupo,
pero  dirigisndo usted mismo el cambio.

6. El rendimianto de su grupa se he deterioredo
an jos ultimos meses, Los miembros no se
preacupan por lograr fos objetivos. La redefi.

nicion de ios roles y responsabilidedes ha o~

yudado en oi pasado. Hen necesitado que se
ies recusrde continuamante qus tansn que
cumplir con sus tareas @ tiempo.

A. Permita que #f grupa formuis au propia direccion
B. incorpure 8 |s solucidnias recomendaciones del
GrURO , paro vigiaindo que se alcancen jos objetivos.
C. Rodefins los roles y responsatilidedes y supervies
estrictamante. :
D. Permits que ol grupo se lmalucn o s determina.
clén da ion roies y responsablildedes pera no ses
demasiedo autoriterio,




8. Usted antra o acupar une posiclion an la om&—
Izactén donde las apersc) san eficl
El sdministradar entarior controlaba estricta-
menta la situacion. Usted quiers mantenar uns
sltuacidn productive, pero desearla comanzar
a humenizar e} ambiants.

A. Hage la que pueaa pars que el grupo se sients Im-
portants e nvalucrads an {03 asuntos.
B. D& Importancia 2 g4 tereas y & Jaa fechas limite.
C. Na Intsrvenga Intencianaimenta,
0. Haga que el grupo se involucre an la toma da daci
slanes, paro viglla qua 3@ alcancen los objebivas.

~

Usted estd consideranda un camblo en la es~
tructurs organizetive que serd nuavo pars su
grupo. Las miembros del grupe han hecho su-
geruncias achra lea \dadas da bio. El

A Defina sl cambio y suparviselo estrictamants,
B. Participa can al grupa an i desarrollo dai cambio
pero defe que fos micrbros arganican 12 imple~

grupa ha sido productiva y ha demastrado fle-
wibllidad.

C. Muestrese deseasc fie hacer 103 camblo9 raco-
mendados, pera mantanga el control de la imple-
mantacidn,

0. Evite una confrontscldn; deje las cosas come e3-
tan.

El rendimlento del grupo y sus relaclones intar
persanales son buenes. Usted se siants algo
" Insegura por s taits de direccion del grupo.

A. Deje al grupo solo.
B. Discuts la situscion can el grupa y luega inlcie los
camblos necesarios,
C. Tome maedidas pars dirigir & los eubordinados pa-.
que trabajen da una menera determinada.
D. Nuestre que respaida gl grupe en le discualén de
la situscion, pero no sea demesiado sutoritario.

©w

. 8u superior lo ha nambredo jefe de un grupo
que ha hrdado bastante en presenter sus re-

A. Deje que el grupo busque sdlo |us aolucionss a -
aus problemas.

de camblo. B grupo  adami

no sabecon clarided cudles son sus metes.
La aaistencla @ las sesiones ha sido escasa.
Sus reunlones se han convarﬁda casi an
fiestas sociales. Sin smbargo, pote

8. pore s la solucion lea v daci del
grupo, psro carclordndose qus se slcsncen los ob
Jotivos.

C. Redeﬂnt 103 nivelas de calidad y Supervise culda.

tisnen ol talento necesario para ayudsr.

D. Parmits que el grupo intervanga en s fjacién de -
metas pern no eoa damasiada autoritario,

10. Usualpments sus subardinedos han sido cs
paces de gcceptsr responsablildades, pero
2hora na estan respandiendo & 18 recienta re
definicion de niveles de calidad.

A Permits que of grupo sz invalucre en la redsfinlclion
de low nivales da calldad, y supervise culdadasaments
B. Redefina los niveies do calldad, y superviss culdada.
samente.

C. Evits la confrontacidn na aphicande presion; ouje 12
de|s la situacidn ein leterventr,

0. incarpore a ia solucién les r [ del
dei grupo, paro carclarese qua se alcancen los obje-
Hivos de calidsd.

11. & Io ha sacendide s un nusvo cargo,
El supervisor nterict no e preacupsba de
los asuntos dai grupo. El grupo he msnejade

d sus taroas y direcclon. Las
Interrelaciones del grupo son buenas,

A Tome medides para diriglr @ los subordinados hacls
trabajar de Una maners bien datermineda.
8. Hags que los subordinados se Involucren en ja toms
de decislones y refuarce las buenes cantribucionss
C. Discuta sl randimiento previc con el grupoy iuego -
axemine la necesided da nueves actividades.
0. Continue dejendo solo sl grupo,

12. Cinrta lnfcrmuclon recienta indics que exiaten.

! difi 3 Int: entre los subot-
dinados. €] grupo tiene un record sobresallents
delagros, Los mismbros han podide cumplic
lasmotas a largo plazo efectivaments. Han
tarbajado an armanis durants ei Ultimo sho.
Todoa estin bien capacitados pare lu tarea,

A Enssye su solucion con Ins subordinados y onmlnn
ls idad da nuevas p i
B. Permita que los mi o8 del grupo soluci sus
problemas. )
C. Actle ripida y firmements parw carreglr y diriglr.
0. Participe en le discusion de ioe pmbiemnsy ] mlnmo

‘Hempo respeide # los




ANEXO 2: CUESTIONARIO LEAD-OTROS

INSTRUCCIONES: Suponga su jefe se encuentra involucrado en cada una de las sigulentes doce
situacicones . Cada situacion tiene cuatro acciones alternativas que este Lider puede iniciar. LEA
cada punto culdadosamente PIENSE sobre lo que esta PERSONA haria en cada clreunstancia. Luego
CIRCULE 1a lelra de fa accion aitemativa que en su opinién describe con mayor exactitud fa
conducta de este Lider en la situacion que se presenta, basandose en su experiencia con é1. Clrcule

sélo una acelon,

SITUACIoN

1, Uttimementa tos subordinados o responden
# |8 convorsacién amilstoss de este Liderya
su obvis pr pacion por el blenestar ds

ollos. €1 rendimiento de ellos desciende
réplyamente.

ACCIONES ALTERNATIVAS
ESTE LIDER HARIA LO SIGUIENTE:

A. Darimporancta al uso de procedimisntos uniformes
y 8 la necesiday del cumplimiento de las tarees
B. Ester dieponible pars tratar jos asuntos pero aln
presionar.
C. Hablar con los subondi
tan.
0. No interventr Intencionaimants,

y luego bl me-

2. El randimeinto ouservabla de! grupa estaen
aumentando, El Lider se ke wstado e
segurendo do que todos Jos mlembros
aeen consclentes  sua responsaebilidades y
dalos niyeles e randimionto que de elios
se espeian.

A [niciar una Intersccldn smistosa, pero continuarie e-
segurindose que tudos los mismbros seen cons—
clentes tanto de gus responsabllidedes y de los |
niveles de rendimiento que de ellos se ssperen.
8. No reslizar ninguna accldn determinada,
C.Hacer 1o qua pueda psrequasl grupo se slenta
importants. -
0. Recalcar dn (o2 plazos Himites pare 105 trabajos y les
tereas.

. Los miembros de su grupc no han  podide
solucionar un probleme por st solos. Normal-
manty ol Lider los he dejedo solos. El rend)-
minnto del grupo y les relaciones intorper.
sonales han sivo buenas en el pesada.

[x)

A involucrar el grupu, 'y funtos tratar de solucioner ios
problemass,
B. Dejer que 2l grupo resusive salo.
C.Actusr - riplda  y° hrmemente para corregir la
situecion y diriglir el grupo.
0.E lar al grupo e trabojar en el pr yestara
su divposicion pars cusiquler dllcuslon.

»~

. E1 Lider et considerundo un cambio, 8us su-
bordinedos tienen excelentes antecadantas

A Permitir qua ol grupe ss Involucre en ol desarro.
llo del cambio, sin set demesiado sutoritario.

8. C fos cambios y |uego hecer que we cum-
plan bajo una estreche supervieion,
C. Permitir que »f grupo formule su propis direccién
O.Incorporer les recomendaciones ~ de! ~ grupo,
pero diriglendo ¢! ol comblo,

por sus Jogros, Ellos respeten la Idad
del cambla.
6. €! randimianto de su grupo his estada bajendo

en los Ultimae me3os. Loy mlembray no se

preacupan por lograr loy objetivos. La redefi-
niclon de ios rotes y responeabllidades ha -
yudeda en el pasedo. Slsmpre ha tenido qua
recordaries yue tenen que cumplir con sus
tareas a tismpo.

A. Permits que o} grupo formuls su  propia direccion

B.incorpore 8 i soiucioniae recomendeciones del
grupa,, pero vigielndo que &s eicancen los objetivos.

C. Redefing las rolea y resp Lllldnduywpuviu
estrictsmente.

D. Permita que el grupo se Involucre o1 [ determing-

clénde los roles y responsabliidades paro no sea
demasisda sutoritsrio,

{
|
é
i
|




G. Eata Uder 30 neorpard « und poslCién en

i6n dande las cperaci aon afl-

cllnh:: €] sdminiatradar enterior controlabs

muy da carca |s aitusclon. Ei Lider quisrs man-

taner una aatuacldn praductive, pero guatarte
da at ol

A, HEcar 1o qua puadd  pard Guo @l grupo 8a siunta im-
portanta e Involucrado en los ssumntos.
8. Derimpartancia a 103 taress y o las fechas limita.
C. No intarvanir intsncionaiments.
D. Hacar que 8l grupo a8 involucre un s toma de deci.
slones, psro vigliar que se alcancen los objetives.

~

. Este Lider oatd id tigunos bl
Impartantes en su estructure organizative.
Lo miambras del grupo han hecha sugeran-
cles sabre laa necesidadas de camblo.
£l grupo ha sido productivo y ha demastrade
flexibliidad.

A Dofinir 81 cambio y aupervisario satrictamenta.

B. Participarcan el grupo en of desarroifo def cambia

perodefar quae los miemhbros organican ls imple~

mentacion.

C. Mostrarea dispuesto a hacar loa cemblos recamen-
dadas, pero manteniendo sl control de ia imple-
Mmentscién,

D.Evitar la confrontecidn; deja a3 caaas como

astin.

El rendimianto del grupo y s :v,mluclonu imer
persanales son buanes. Eats Lider sa  slente
eigo inssguro por au faita ds direcelon dei gru.
pe.

A Dejar sl grupo solo.
B. Discutir 1 situacién con o grupo y lfuego Inlcle L]}
miamo loa cambios necearrios.
C. Temar medidas pera dirigira loa nubon!lnldo! pr-
que trabejan de unz mansra determinada.
D. Mostrar que respaida e grupa an fediscuslénds
Ia situacién, pero ain ser dsmasiado sutoritario,

. Este Lider ha sido nombrad o por su supertor

Jefe de un grupo que he tardado hastente an
tar sus dacl da cambio.

E! grupo sdemasna sabe can cleridad cudles
aen sua objetivos. La aslatencie a las seslo-
nes ha aldo escesa, Sus  reuniones se han
convertido festas eacleles, Sin embargo,
petencisimeante tiensn ol telento necesario pa-
e syudar.

A Dejar que s grupo buague sdlo ias aojuciones # -

sua probleman.

8. Incorporar & ls eolucidn las dacl dai
grupo, pero vigliande qus as al ios ob-
Jetivos.

C. Redafinir los nivales da calidad y supervisar cuide.
dovamente.
D. Parmitir qua o Qrupo Intervenga an la fijacidn de -
metas pero ain ser demaniado autoritario.

10. Los subardinados nomelments han sido ca.
paces de sceptar respenashilldades, psro
ahors no estin respandlendo 8 la reciente re
definleién do nivelas da calided del Lider.

A Permitir que ol grupo ss Involucre an |e redefinicién
de log niveles da calided, y superviear culdadossmants.
B. Redefinir los nivetes de calldad, y supervisar culdado-
saments,

C. Evitar in confrontecion no spll presién; dajend
 fe situacidn aln intervenis,
0.i 8 s solucion las r i dal

doi grupa, petn vigilendo  qus ac alcancen ios obje.,

tivas de calldad,

-
Py

. Este Lider ha sldo ascendido & una pusve
ponicldn. Et supervisor anterior no sa preo.

cupaba por |03 asuntas dal grupo. El grupo ha

manajada biian sua tarees y la direcclén. Las
intarreiaciones dal grupo son bucnas.

A Tomer medidas pare dirigir 8 los subordinados hacia
trabajar de uns manera bien detarminada,
B. Hacar que los subordinados se involucren en (atoma
ds decislonas y refarzar las huenas contribuciones
C. Discutir el rendimlento previo ton 8l grupo y luego -
axaminsr [a neceaidad da préctices nueves,

" D. Contintar dejsndo solo al grupo.

12. informecién roclants indica  que existen.

sigunas dificulatadas internes entre los subars

dinsdos. E grupo tiane antacedsntes notshies

per logras. Lar mismbroa han podido cumpilr
lea metss o largo plazo efectivaments. Han

trabejado sn armonis durante el ditimo sio,
Todoe estdn bisn capecitatios para le teree.

A Enssyar su nolucién con os sub y I
la necesided da nuavas pricticea,
B. Parmitir que lon mismbroa del grupo solucionen sus
problemae solos.
C. Actusr répida y firmaments para corveglr y diriglr.
0. Participar en 2 discuslén de los probiemaes y 8l mismo
tiempo proporcioner apoyo a los lubm ,Inuoa




o

. Eata Udor 0 incorpord & una posiclon en
arganizacién donde las cporaciones son ofl-
clantea. E] administredar entarfor controlsba
muy ds carca |a situacion. El Lidar qulers man-
taner Una situacidn praductive, pero  guatarts
dacomanzar & humanizar sl ambients.

A aner [ qun pundu pard qua et grupo 2 sientd lin-
da en los
B Darimpartancia & lts tsress y # laa feches limita.
C. Na intarvanis Intenclonaiments.
D. Hacor qus ol grupo se involucre en ia toms de decl-
alonas, paro vigiler qua an alcancen los objetivos.

7. Este Lider oatd do al hios
Importantss en 3u estructura argunlznuv-
Loa mismbros da! grupo han hecho sugeran-
cles sobre ins necesidades de cambla,
El grupo ha sido productive y ha demostrado
flaxibllidad.

A. Dofinir ai cambio y aupervisario estrictamante,

8. Participar con el grupo an el deasrralio del camblo
perodefar que los miembros organican laimple-
maentacion,

C. Moatraree dispuesto a hacer oz b

dados, poro manteninnda al control de la Imple-

mentacion,
O.Eviter Is confrantecion; deje Isa cosss como
estin,

8. El rendimiento del grupo y sus relaclones Inter
personaies son buanes. Este Lider aa siente
alga inaeguro par au falta de direcclon del gru-
po.

A. Defar 8 grupo sdlo.
B. Discutir la situscidn con ol grupo y iuego Inlcla L]
mismo los cambice necesarion.
C. Tomar medidas para dirigir s |08 aubordinadas pl
qun trabsjen de une manars daterminada,
D. Moatrer que respaida al grupo en la discuslidn de
ia situscion, pero sin sar demaslado sutoritario,

9. Este Lidar he sida nombrado por su supaerior
jofe de un grupo que he tardado bastante en
presentar aus comendaciones de cambia.
£ grupo edemaeno sabe con ciaridad cuhies
s0h sus objetivos. La esistencia 2 ias sesio.
nos ha sido escasa. Sus  reuniones se hsn

A. Dejar que ol grupo busqus sdio las soluclones » «

sus prablemas,

B. Incorporar 8 la solucldn les iac) dsl
grupo, pero vigliando que se al los ab-
Jetivos, s

C. Redefinir jos niveles de colidad y supervisar culde.

ido Nestan lales. Sin bergo,
patanciaiments tienan ol talento necesario pa-
ra syudar,

D. Permitir que o grupa Intervenga en la fijacion de -
maetas paro sin ser dentasiado autoritsrio.

10. Los subordinedoa nomaiments han sido ce-
paces da aceptar responsabilidades, pero
ahora no estin respondiendo @ Is recients rs
definicion da niveles de callded del Lider.

A. Permitir qus ¢l grupa sa tnvolucre en te redefinicion
de 108 niveles de callded, y supervisar culdadosaments,
B. Redefinir les nivales de calldad, y lupofvlur culdado.
samemts,
C. Evitar la confrontaclan na lpllclndo prealén; dsjendo
{a aituscion sin intervenir.
D. Incarp & 18 solucldn las o 4 del

dal grupo, per vigllando - que ec slcancen l0s obje-.

tivos de callded,

11. EsteLider ha sldc ascendido a une huesva
posicidn. £l supervisar anterlor no se preo.
cupabe por los ssuntos del grupo. E grupo he
manaejado bian sue taroas y la direccién. Las
Interrelaciones dal grupo son buonas.

A. Tomar medides para diriglr a los subordlnldol hacle

bajar de une bland
B. Hacar qul fos aubordinsdos e Involucran en te tome
ds deci y ref las buenas contribuck

C. Discutir of rendimiento pravio con &l grupo y tuego -
axaminar te necesldad da prictices nueves,
D. Continuar dejando solo 8l grupo.

12, informacion reciente Indica que axisten.
slgunas dificulatades internas entre los subar.
dinsdos. E1 grupa tisne entecedentes notebies
por logros. Los ‘mismbroa hen podido cumplir
low metey 0 largo plazo sfectivemants. Hen
trabsjada en srmanle durente el Gitimo aho.
Todos estan bian cepsacitados pars |a tares.

A. Ensaysr ai con tos subordinadoe y I
1e nacesidad da nuevas practices.
8, Parmitir que tos mismbrae dei grupe ooluclonen sus
prablames eolos,
C. Actusr répida y firmaments pars corregir y dirigir.
D. Participar en o discuslon de (o8 problemes y 8l mlamo
tismpo praporclonar apoyo s 10a subardinados.




ANEXO 3: FORMATO PERFIL DEL LIOER

MANEJO ADECUADO DE
DIVERSAS SITUACIONES
i SEGUN EL MODELD.

SITUA%IONAL

CUADRANTE 3

APLICA ERRONEAMENTE EL
ESTILD 3: APDYAR CON
SEGUIDORES QUE NOD LO
REQUIEREN.

CUADRANTE 2

APLICA DE FORMA ERRONEA

EL ESTILD 2: INSTRUIR CON
GENTE DE MUY BAJA O ALTA
MADUREZ .,

APOYAR _INSTRUTR
B 4]
E4 £l
CUADRANTE & apizca

ERRONEAMENTE EL ESTILO 4
OEL MODELO: DELEGAR, CON
GENTE QUE NO ESTA

SUFICIENTEMENTE PREPARADA

CUADRANTE 1

. APLICA ERRONEAMENTE EL
ESTILO | : DIRIGIR CON
SUBORDINADOS GUE NO
REGUIEREN OE TANTA

MENDS CONDUCTA DE TAREA

APLICA UNA CONDUCTA OE
POCA TAREA CON
SUBORDINADOS QUE
NECESITAN MAS SUPERVISIDN

APLICA SUPERVISION DE MAS
A LOS SUBORD!NADOS QUE NO
Lo REOUIER

MAS' CONDUCTA OF TAREA ,".

ADAPTABILIDAD =
F MINIMO ACEPTABLE 66%

; ES LA FACILIDAD OE
ADAPTACION A DIFERENTES -

i SITUACIONES.

i
i
i
P
\
|
]
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