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En cierto sentido, todo esfuerzo realizado por un miembro de un
grupo para influir en la conducta, los valores, las actitudes y los sentimientos
de uno o mas miembros de este grupo es un intento de liderazgo. Esta
definicion de liderazgo significa que cualquier miembro del grupo puede
desempenar el papel de lider en un momento dado. Es de gran
transcendencia hacer notar que los lideres como elementos activos de la
organizacion, no son nominados, seleccionados o asignados formalmente,
sino por el contrario son aceptados y seguidos. El lider encausa y establece
metas, pero al hacerlo toma en cuenta las condiciones existentes, para asi
poder determinar lo que su grupo puede hacer y hasta cierto punto, lo que
debe hacer.

Se ha establecido una decision mas clara del proceso de liderazgo.
Hollander y Julian (1969). En este proceso, el lider y su seguidores se
influyen reciprocamente, sus actitudes y esperanzas juegan un papel
importante. El enfoque conducista del liderazgo ha cambiado el pensar de los
cientificos sociales y de los lideres sobre esta cuestion, pero aun no se han
dado respuestas finales para esta cuestion.

Al revisar a Korman (1966), en 20 anos de investigacién, exploré los
conceptos de consideracién y de estructura, para llegar a la conclucién de que

falta mucho por hacer antes de que podamos estudiar estas variables para



poder predecir como se desempenan los grupos de trabajo. Hersey vy
Blanchard (1969) creen que quiza ya es tiempo de entrar en una tercera

dimensién al liderazgo: efectividad.



MARCO TEORICO

En los grupos espontineos, ocasionales y no organizados, cuya
existencia se debe en mayor o menor medida, al azar, lo mismo que en los
grupos organizados con caracter voluntario y constituidos con un fin preciso,
existen individuos que toman la direccion. Tienen un don excepcional que les
permite captar lo que sus companeros piensan y desean, asi como describir la
manera de satisfacer sus aspiraciones. Con mayor rapidez y perfeccién que
otros, comprenden lo que una situacion dada exige del grupo al que
pertenece, y mejor que otros saben comprender la tarea y convencer a los
deméds para que se entreguen a realizar su parte. Para el bien del grupo o
para su desgracia, estos personajes gozan de un prestigio especial: Conducen,
arrastran y mandan.

Hay conductores, mantenedores y jefes de tipos muy diversos. Su
papel es el puesto que ocupan en la colectividad, asi como sus medios de
accion varian mucho.

Uno domina por su fuerza, por su saber, por su caracter o por su
inquebrantable voluntad. Otro crea un ambiente particular que le permite

sugestionar y mantener en la ignorancia o el temor a los que quiere dominar,

abusando de su credulidad.
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Lo caracteristico del lider es alentar v estimular a los otros que le
sigan, idea que proporciona la palabra conductor, es decir, se identifica con el
grupo al que da una alma o un espiritu; es un animador.

En ocasiones las funciones del lider y del jefe se confunden o se
completan, sin embargo son distintas. El lider forma parte del grupo; el jefe
es superior a ¢él. Algunos jefes son lideres; otros no. Puede ocurrir que los
lideres sean jefes, pero ordinariamente no lo son.

La funcién especifica del lider es poner en movimiento, incitando a la
accion, en tanto que la funciéon del jefe es ordenar, mandar y exigir
obediencia.

En una empresa hay jefes encargados de realizar una tarea que no
pueden realizar solos, por lo que se les adjudica un ndmero mayor o menor
de colaboradores, son responsables, por una parte de la funcién técnica; por
otra, de la tarea humana: Hacer trabajar a los hombres juntos. Otras personas
tienen una mision mas extensa y mas compleja todavia, tanto desde el punto
de vista técnico, como del humano: la de conducir un conjunto de
operaciones y servicios. Como directores, cualesquiera que sean, por otra
parte, las obligaciones que les impone el trabajo a realizar, deben hacer
posible y efectiva la colaboraciéon de muchos individuos y de maltiples

grupos. Estan investidos de autoridad y de responsabilidad: son jefes.



Deben inspirar y unir los esfuerzos, y para ello es necesario que sean
lideres.

El verdadero lider sabe entrar en contacto con los demas, se esfuerza
en comprender la personalidad de cada uno de los asociados.

El lider no es solo el que percibe el problema y se da cuenta de las
necesidades, sino también el que entrevé una solucion y toma la iniciativa
para hacer cualquier cosa. Bajo su influjo, el grupo toma forma, se organiza,
adopta un plan de accién, se pone a trabajar. El lider tiene conciencia de su
tarea social; asume la responsabilidad hacia un grupo con el que se siente
solidario y cuya empresa esta dispuesto a aceptar.

El liderazgo se define mejor no como la propiedad de una persona con
rasgos poco comunes, sino como una relaciéon entre una persona y una
situacion, especificamente, liderazgo es el esfuerzo por usar la influencia
interpersonal para alcanzar una meta. Asi definido, el liderazgo es el empleo de
palabras, no de la fuerza para influir sobre los demas. Empujar a un
trabajador no es liderazgo;, persuadirlo de que camine, aunque sea
amenazandolo, si lo es. El liderazgo no es una funcién sino un proceso. El
liderazgo se aplica en todas las relaciones interpersonales; no se limita a

relaciones en que una persona tiene el titulo de “presidente”, “general”,



“director”, etcétera. Lider es todo aquel que con algin propésito trata de
influir sobre otro.

El liderazgo puede ser eficaz o ineficaz. Un acto claro de liderazgo
puede ser un claro fracaso. El lider le pedira al seguidor, pero el seguidor
podra no oirle o negarse a ser influido. El liderazgo exitoso es el uso eficaz de
la influencia interpersonal para alcanzar una meta. A su vez, lider exitoso es

el que triunfa en su esfuerzo por ejercer influencia.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las instituciones decentralizadas del gobierno federal se caracterizan
por la falta de talentos fieles y trabajadores, en donde las actividades se
despachan con lentitud, ineficiencia, ineficacia e incluso no se llegan a
realizar. En muchos casos es responsabilidad de la mala direccion de el jefe

inmediato del grupo de trabajo.
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HIPOTESIS

e Aprender a utilizar con flexibilidad una serie de estilos diferentes de
liderazgo.

* Ensenar a diagnosticar las necesidades de las personas que dependen de
un jefe.

e Aprender a negociar acuerdos con las personas

» Conocer cual es el estilo de liderazgo que espera la gente de su jefe para

poder resolver muchos conflictos jefe-subalterno.

JUSTIFICACION

La tarea actual de todo lider consiste en coordinar el
desmantelamiento de las viejas verdades antifuncionales y en preparar a
empleados y organizaciones para enfrentarse al cambio en si, en medio de las

grandes innovaciones que surgen, se ensayan, se rechazan, se modifican o
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adoptan. Los lideres se deben adaptar al vertiginoso desdoblamiento del
mundo del manana en el cual se sepa dominar una serie de dificultades que
lleven de cabeza a la practica totalidad de los tradicionales preceptos de la
gestion organizativa e institucional.

Es preciso que todo directivo cuestione con su practica diaria los
principios establecidos, centrandose sobre todo en aquellas relaciones causa-
efecto consideradas verdaderas.

Haciendo a un lado los mitos que se tenian acerca de la existencia de
dos tipos de liderato, el democratico y el autocratico, si un directivo se inclina
por cualquiera de estos dos extremos, solo esta realizando la mitad de su
funcién (Blanchard, 1985). El directivo completo es flexible y capaz de aplicar
cuatro estilos de liderato distintos (Hersey, 1985) que son:

Estilo 1: DIRIGIR
El lider imparte ordenes especificas y supervisa de cerca el cumplimiento de
las tareas

Estilo 2: INSTRUIR
El lider manda y controla el cumplimiento de las tareas, pero ademas explica
sus decisiones, pide sugerencias y fomenta los progresos.

Estilo 3: APOYAR
El lider facilita y apoya los esfuerzos de los subordinados en orden al
cumplimiento de las tareas, y comparte con ellos la responsabilidad por la
toma de decisiones.

Estilo 4: DELEGAR

El lider pone en manos de los subordinados la responsabilidad de la toma de
decisiones y la resolucién de problemas
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Los cuatro estilos estan formados por diferentes combinaciones de las

dos actitudes basicas que puede asumir el directivo, que tipo de liderazgo
trata de influir en los demas: el comportamiento rector o el comportamiento
seguidor, la primera se define en estructurar, controlar y supervisar, mientras

que al comportamiento seguidor, es definido por: Elogiar, Escuchar y dar

facilidades.
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SUJETOS

Debido al criterio que se debe seguir en cuanto a la utilizacién de la
poblacién esta sera, una muestra de la misma consistente en Jefes de
Departamento de la institucion a nivel central con una seleccién aleatoria,
procurando que la poblacién analizada sea representativa de toda la misma.
Para conocer con detalle la poblacién que sera encuestada se incluira en los
instrumentos de aplicacion una serie de datos que especifiquen las
caracteristicas personales de los sujetos escogidos al azar, contemplando
preguntas como:
¢ Direccién de adscripcion
* Departamento.

e Nombre.
e Sexo.
e Edad
o Escolaridad.
¢ Tiempo de estar en el puesto.
La variable aleatoria es una funcién con valores numéricos definida

sobre un espacio muestral, seleccionando a la poblacién con el andlisis de
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correlacién que mostrara el grado que alcanza la relacion lineal entre las

variables, y s6lo se aplicaran instrumentos a el grupo control.

CRITERIOS

re> 1. correlacion calculada > correlacion tabulada.
1.960 ~ 244

0.488 > 0.125 Se acepta

Este procedimiento se somete a un estudio de replicacién directa en
donde se obtienen resultados de tres grupos aleatorios de treinta casos
utilizables cada uno como minimo y de la misma poblacién.

Los estimulos que hayan mantenido valores de aceptaciéon completa en
los tres grupos podran generalizar sus conclusiones a la poblacion de la cual
se extrajeron. En caso contrario los resultados sélo permitiran generalizar los

resultados de la muestra.



SELECCION DE LA MUESTRA

La muestra serd seleccionada siguiendo el criterio de muestreo
aleatorio simple, dandole a todos los sujetos de la poblacién (N) la misma
oportunidad de ser elegidos, utilizando jefes de departamento de las
siguientes Direcciones del Instituto Nacional para la Educacién de los
Adultos:
¢ Direccién de Planeacion y Evaluacion
¢ Direcciéon de Administracion y finanzas
¢ Direcciéon de Delegaciones
¢ Direccion de Acreditacién y Sistemas
e Unidad de Asuntos Juridicos

e Unidad de contraloria Interna

PROCEDIMIENTO

1. Se cuantifica el ndmero total de jefes de Departamento en las
direcciones y unidades seleccionadas.

2. Se aplica la formula:

n= n0 n= 30
1+[n0-1] k=n2>210

N
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3. Se determina el namero de jefes de departamentos de la muestra,
que en este caso es representativa del total de mandos medios en la
institucion con las direcciones mencionadas, porque corresponde a un 14%
del total.

4. Se establece una proporcion del porcentaje total de jefes de
departamento por direccion. Por ej: Direccién de planeacion y Evaluacion
tiene al 22.64% del total de los jefes de departamento del INEA a nivel
central.

5. Se establecera, igualmente, una proporcién de jefes de
Departamento de la Direccién de administracion y Finanzas y direcciones
subsecuentes, asignandose un porcentaje a cada una.

6. Una vez determinada la cuota de Jefes de Departamento por
Direccién, guardando las mismas proporciones que la muestra total, se
procede a sortear los departamentos correspondientes para cubrir el numero
de personas

7. Los encuestados seran todos los que correspondan a los grupos

seleccionados.
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El siguiente ejercicio muestra el procedimiento:

DIRECCION % JEFES DE| CUOTA
DEPARTAMENTO
Direccion de Planeacion y E. 2264 % 12 8
Direccién de Administracion y F. 16.99 % 9 5
Direccidn de Delegaciones 15.09 % 8 4
Direccién de Acreditaciéony S. 18.87 % 10 6
Unidad de Asuntos Juridicos 15.09 % 8 4
Unidad de Contraloria Interna 11.32 % 6 3
TOTAL 100 % 53 30
INSTRUMENTOS

Los instrumentos que se emplearan seran escalas de verificacion
conductual y/o cuestionarios basados en el liderazgo psicolégico de De Ville
que contendré 11 declaraciones, otro mas de liderazgo contingente de Fiedler
que contendra 25 declaraciones y finalmente uno mas de liderazgo
situacional con 26 preguntas, retomados del sistema experto realizado por
Miguel Angel Rosado Chauvet, Alma Patricia Aduna Mondragén, Epifanio
Garcia Mata (1993), colaborando con ellos en la realizacion del sistema
experto de liderazgo situacional: Ana Beatriz Castillo Herrera (1993); con los
cuales se medira el grado conductual de liderazgo que tiene un individuo
con respecto a su equipo de trabajo, estudiados bajo la perspectiva de

liderazgo situacional, liderazgo psicolégico y liderazgo contingente, en
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cuanto a los dos primeros se responderan marcando dentro de los paréntesis
de la hoja de respuestas en el caso de liderazgo situacional y en el liderazgo
psicologico dentro del mismo cuestionario las respuestas de acuerdo a la
conformidad con la que ocurre la conducta, segin la escala marcada que es:
A. ACUERDO TOTAL CON “ a”

B. ACUERDO PARCIAL CON “a”.
C. INDECISO.

D. ACUERDO PARCIAL CON “b”.
E. ACUERDO TOTAL CON “b”

En el cuestionario de liderazgo contingente las respuestas seran
marcadas dentro del paréntesis correspondiente de acuerdo a la conformidad
con la que ocurre la conducta tal como lo marca la escala:

A. ACUERDO TOTAL

B. ACUERDO PARCIAL.

C. INDECISO.

D. DESACUERDO PARCIAL.
E. DESACUERDO TOTAL.

En las escalas de ponderacion se realizara un balance, para que por
cualquier falla que ocurra en la nivelacion, ésta no sesgue las respuestas en

forma propositiva, y no sea afectada la validez de la medicién, permitiendo
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asi conclusiones adicionales a la descripcién simple de una conducta o

actitud.

PROCEDIMIENTO

La variable independiente sera el estilo de liderazgo que apliquen los
jefes de Departamento que sean encuestados de las Direcciones y Unidades
institucionales.

La variable dependiente serdn las respuestas que nos indiquen la
conducta y/o actitud que presente cada Jefe de departamento para con su
equipo de trabajo.

Para las variables extranas que puedan atentar contra la validez
interna se procederd a su control respectivo, como por ejemplo:

e En las variables internas de mortalidad y de historia se controlaran
realizando una unica aplicacién simultinea de los instrumentos o
cuestionarios al grupo seleccionado.

e La variable de maduracion sera cuando algun individuo reciba capacitacion
0 actualizacién acerca de liderazgo, situacion que sera controlada por la

unica aplicacion de instrumentos.
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La variable extrana de administracion se controlara por la aplicacién dnica y
simultanea de los cuestionarios a los Jefes de Departamento.
La variable extrana de instrumentacion tendra su control con la aplicacion
simultinea de los tres cuestionarios instrumentados para realizar la
medicion de los diferentes tipos de liderazgo.
La regresion dependera de la correlacién de la aplicacion, por la cuota
asignada de 30 instrumentos.
En la variable extrana de seleccion se controlara con la aleatorizacion
asegurando la igualdad grupal de la aplicacion, en la cual el muestreo sera
de 30 individuos.
En la variable extrana de validez externa de interacciéon se llevara a cabo
su control realizando platicas previas con los directores de darea,
solicitando su autorizacion para la aplicaciéon de los instrumentos a los
jefes de departamento seleccionados.
Las variables extranas de validez externa como reactividad e interferencia
sera controlada con la aplicacién tnica y simultanea de los instrumentos.
Los dispositivos reactivos se controlaran por la aplicacion al grupo control,

desechando todas las variables experimentales
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EL LIDERAZGO

Un individuo de antecedentes socioeconémicos inferiores puede haber
recibido cierta forma de condicionamiento negativo a la autoridad que lo
induzca a rechazar el medio organizativo.

La aplicacion de conceptos sociolégicos en la organizacion, califica a
las personas en tres grupos:

1.- Los que aspiran a ascender y se identifican con la organizacién.

2.- Los indiferentes que aceptan las exigencias de la empresa, pero aislan su
propio interés real.

3.- Los ambivalentes que necesitan la seguridad de la organizacién, pero
tropiezan con dificultades para desempenar su papel.

La diferencia entre estima y status, es importante para el
administrador que dispone de poder necesario para conferir simbolos de
status a un individuo, pero estima solo al hombre que lo merece, por su
desempeno laboral.

“... merece estima solo el hombre que aporta a los miembros de su grupo los valores
sociales, con los cuales ellos se complacen realmente y obtienen con dificultad. En
cambio, el status determina que sin mérito ocupe una posicion mas elevada.”

La estima y el liderazgo van de la mano, pero no son sinénimos; la

estima puede determinar una situacion de liderazgo, sin necesidad de una
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jerarquia formal. Tanto el status como la estima se vinculan directamente con
la capacidad de predecir el comportamiento de los individuos y por
consiguiente las pautas del conformismo, El liderazgo no depende los rasgos
individuales, sino de la interrelacion de la personalidad con los factores
situacionales de caracter social.

Para el administrador es muy importante comprender el efecto del
status y el prestigio sobre el desempeno de la organizacién. El entendimiento
de lo anterior, facilitara al administrador sus interrelaciones con otros
miembros de la organizacion, debiendo estimar el efecto de sus propios actos
sobre la jerarquia del status de la misma empresa.

La organizacién formal afirma la autoridad del administrador sobre
sus subordinados. Para obtener una eficacia sobre el subordinado, no se debe
basar solo en la relacion autoritaria y jerarquica, sino que se debe dar la
motivacion, entendiendo sus necesidades psicolégicas, mediante la
percepcion social.

El administrador se realiza asi mismo, cuando impulsa a otros, este
nada hace por si mismo, su acto creador lo lleva a cabo solo mediante la
administracién y la coordinacion de los actos ajenos. El administrador se ve

presionado entre el deseo de complacer a sus superiores y a sus

subordinados.
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Para tener éxito en el liderazgo, se debe de ser capaz de comprender el
comportamiento humano, la jerarquia de necesidades y los problemas de su
entorno social; considerando principalmente el factor humano en la ecuacién
administrativa, parece evidente que el administrador como lider, debe tener
una imagen clara de este comportamiento y es parte del proceso de
adquisicion de aptitud en el terreno de las relaciones humanas. Cuando se
suscita un conflicto o se manifiesta una relacion humana insatisfactoria, se
deben analizar las causas; siendo el administrador el indicado para distinguir
las causas entre el conflicto de posible solucion y la evasion de la base de la
percepcion y comprension del comportamiento humano y su inherencia a la
estructuracion de una entidad organizativa.

La comprension de la jerarquia de necesidades humanas, conduce al
ejercicio eficaz del liderazgo. El lider debe motivar al adepto que forma parte
de su equipo, con el fin de que contribuya a la realizaciéon de la tarea. La
motivacion exige que el lider contemple tres entidades distintas en la

organizacion.

1.- El individuo.
2.- El grupo.

3.- El individuo que sufre la influencia del grupo
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interrelaciones entre el lider y el grupo

ot

grupo

El lider debe examinar los males grupales, en cuanto a la influencia de
su relacién con el grupo, haciéndose sentir sobre el individuo y su
comportamiento, cabe afirmar que el lider determina los rasgos que son
necesarios de acuerdo con la pauta dada al liderazgo indispensable para
afrontar la situacion. En el marco de la organizacion empresarial, el lider o
administrador debe de orientarse hacia las tareas a realizar.

Una de las variables fundamentales del problema es la situacion y las
responsabilidades bésicas del lider, cumpliendo con la necesidad de creaciéon
del individuo, mediante la ejecucion de tareas. El grupo espera que su lider
lo conduzca hacia ellas y determine aquellas que no permitan el
funcionamiento eficaz del grupo, e impidan que aporten una cierta

satisfaccion interna a sus miembros, por lo cual es necesario reconocer la
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relacion entre el total de estos pertenecientes al grupo, por lo tanto el lider
asume dos responsabilidades fundamentales frente a sus seguidores:
1.-Satisfacer las necesidades del grupo mediante la ejecucion de las tareas.

2.- Crear las condiciones por las que obtendran un elevado nivel de
satisfaccién por su caracter de pertenencia al grupo.

El ejercicio del lider en cualquier entidad que posee jerarquia
administrativa, se subordina a las normas pertinentes de la organizacién
misma. La determinacién de las pautas del liderazgo exige que el lider

evalte las necesidades de sus adeptos y las peculiaridades de la situacion

dada.
Continuo del comportamiento del Liderazgo
Liderazgo “— Liderazgo
centrado centrado
enel en ef
Jefe —> subordinado

uso de autoridad
por el administrador

area de libertad
de los subordinados

[ T T A e

Administrador Adopta “Convence" expone ideas y Expone una Expone el Define Permite que
¢} decisiones y de la validez sugiere que se decision problema, fimites; pide los

jefe las anuncia dela formuten provisional, obtiene al grupo que subordinadcs

decision preguntas sujeta al sugerencias, adopte actien dentro

cambio adopta decisiones de los limites

decisiones fijados por el

superior
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EXITO INTERPERSONAL

Se padecié el fracaso del liderazgo mientras se uso los mejores
sistemas administrativos. Pero no se tomo en cuenta las relaciones humanas
que son importantes, debido a que parecian menos confiables y mas
problematicas que los sistemas inanimados, mientras que en las empresas o
companias menos desarrolladas aprovechaban la fuerza humana que hace a
cualquier organizacién, institucién y/o empresa fuerte y vibrante y por sobre
todo productiva.

Las ciencias de la conducta, especialmente la investigacion de la
psicologia y la sociologia, han madurado los conceptos tradicionales del
pasado para identificar y ensenar métodos que pueden proporcionar a
cualquier entidad productiva la eficiencia que necesita.

Para tener éxito en el mundo de los negocios y en el productivo de hoy
en dia cada jefe debe utilizar mejor el hardware y el software de la organizacion
para producir bienes o servicios que contintien en el mercado. Ello significa
que pocas instituciones llegaran a lograr el éxito deseado si carecen de una
dedicacion consciente de servicio por parte de su gente. Para hacer bien eso

se requerira que cada jefe aprenda, tanto como sea posible, acerca de la
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personalidad humana, productividad y motivacién, y el uso de los nuevos
conceptos efectivos.

La productividad podra alcanzar niveles 6ptimos solo cuando las
personas que administran una institucion desarrollen sistemas duraderos
para que los empleados hagan su mejor esfuerzo. Fl compromiso serio
siempre sera el subproducto de las relaciones de apovo a las actividades
desafiantes relacionadas con los objetivos de la institucion. Los jefes mas
destacados relacionan el uso efectivo del hardware institucional con la

utilizacion del software de los grupos “su gente comprometida”.

Una comunidad de buenos lideres se mueve a través de cuatro etapas:

Confusion: Esta supone que un jefe puede tener éxito, a pesare de los
cambios de nuestra época, con el método antiguo de comprar el tiempo de
los trabajadores con sueldos, asignar tareas apropiadas y castigar al personal
que no cumple con las demandas de trabajo que se le presentan . Durante
esta etapa de efectividad administrativa, a los empleados se les castiga o
reemplaza cuando protestan por ser excluidos de los procesos importantes de
la vida institucional. Cuando hay conflictos debido a que los empleados son

conducidos de manera abandonada hace tiempo por la familia, la escuela y la
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iglesia y cuando la productividad no se incrementa, se acumulan confusién y
resentimiento. Los directores presionan a los subdirectores, los subdirectores
hostigan a los jefes de departamento, los jefes de departamento que siempre
se encuentran atrapados en medio, llegan a insultan en ocasiones a sus
empleados. Los directores, subdirectores y jefes de departamento son
remplazados tan rdpido que no tienen tiempo para volver a dirigir la
institucién mientras que los empleados se convierten en adversarios que no
prestan ayuda a los jefes de departamento, pues los consideran causantes de
haber perdido su autoestimacion, al haberles negado el derecho a ser

considerados como ciudadanos de primera clase en el grupo.

Comunicacion: Este aspecto del crecimiento hacia la madurez
institucional empieza cuando sus lideres ven mas alld de las maneras
tradicionales de inventar mejores métodos para ampliar el software del grupo.
Las personas son motivadas a cuestionar que han permanecido negativas y
limitantes para los miembros del grupo. Las nuevas habilidades
administrativas y expectativas a través de los nuevos canales de
comunicacién. Todo el proceso de comunicacién es revisado para incluir el
escuchar de los jefes de departamento, asi como el decir lo que se debe

efectuar. Se hace un esfuerzo especial para incluir a mas hombres y mujeres
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en el liderazgo vy en el proceso de la toma de decisiones, de manera que
pronto disminuye la relacion adversaria. En esta etapa del crecimiento,
muchos de los empleados permanecen precavidos y sin comprometerse.
Temen que sea una maniobra para ganar ventaja sobre ellos, para ganar
mayor productividad sin ninguna participacién en lo obtenido por su

esfuerzo.

Cooperacion: En esta etapa, los directivos y jefes de departamento han
convencido a los empleados, por medio de realidades y actitudes, de que
ellos son considerados como ciudadanos de primera clase por la institucion.
Sus colaboraciones serdan recompensadas consistentemente y recibiran una
proporcion equitativa de los dividendos que obtenga la institucion. En este
sentido, la mayoria esta lista para escuchar las nuevas ideas, ya que se ha
establecido la confianza, se asume una filosofia de servicio, y se cultiva el
deseo de ser 1til entre los companeros. La relacion conflictiva que acaba con
tantas instituciones y empresas esta siendo superada por el principio de la

satisfaccion en la ejecucion compartida.
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Compromiso: Cuando una organizacién llega a este punto,
practicando una comunicacion mutua, efectiva para ganar la cooperacion
constante, se establecen las bases para ganar una gran colaboracion de los
empleados. El grupo de trabajo ha llegado a ser un comunidad relevante en
la cual los que la han logrado saben que el hardware se utiliza para apoyar a la
gente y no para usar y abusar de ellos por el bien del hardware. La relacién
antagonica se ha desvanecido conforme la direccién de la compania persuade
a la gente para trabajar bien en un esfuerzo de equipo, debido a que los jefes
de departamento prefieren la productividad, las utilidades y el crecimiento, a
las prerrogativas personales y a al poder que destruye la eficiencia del

empleado.

MOTIVACION EN LA INSTITUCION

La motivacion en las instituciones centradas en el trabajo , nunca es
algo que una persona proporcione a otra . Es un movimiento interno ,
intimamente personal hacia alguna meta que puede ser descrita con el hecho
inevitable de que las personas solas o en grupo, hacen cualquier cosa que sea
importante para ellas mismas. Debido a que la personalidad es compleja y la

conducta es simbodlica en su naturaleza, el movimiento hacia metas
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personales es con frecuencia sutil y enredado (lo suficiente para confundir a
un jefe de departamento). Pero bajo el gran simbolismo al que las personas se
inclinan, surge un modelo muy simple de motivacién, como a continuacion

se describe:

SER ESPIRITUAL (Proposito/permanencia)
HACER PSICOLOGICO (Poder/prestigio)

FISICO
TENER \ (Placer/dolor)

La piramide se puede considerar como una extensién de la
personalidad hacia el mundo real del trabajo, amor, dignidad y vida. Cada
aspecto de la motivacion afecta la esencia del empeno de una persona de

acuerdo de acuerdo con las rasgos de personalidad que posee.

La motivacion empieza con el principio de Placer/dolor. Pocas
personas negarian que los individuos normales prefieran el placer a sufrir
dolor en el sistema de reforzamiento clasico formulado por Sigmund Freud y
refinado por B.F. Skinner. En este aspecto de motivacion fisica en gran

medida se impulsa a las personas a tener lo que pueden lograr mediante su
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capacidad o conocimiento. El alimento, abrigo, transporte y las distracciones
de esparcimiento , forman algunas de las necesidades de tener que motivan a
hombres y mujeres. Muchas personas trabajan por rutina envileciendo los
empleos para humillar a los jefes, con objeto de alimentarse, vestirse y educar
a sus hijos. Pero en una civilizacion donde el trabajador tipico es mas
opulento que un emperador mandarin, es demasiado esperar cualquier
profundidad de compromiso de un sistema que recompensa a la gente solo
en los aspectos fisicos de la personalidad

En el aspecto psicolégico de la motivacion, hombres y mujeres se
comportan de acuerdo con el principio de Poder/Prestigio, discutido
primero por Alfred Adler y Profundizado con mayor detalle por Erick Berne
en un analisis transaccional. A la mitad de este siglo aproximadamente,
Adler se percato de que el concepto mas bien simple de Freud sobre la
motivacion, no podia explicar la manera en que los humanos se empenaban
ellos mismos en actividades laboriosas aun dolorosas, o por que continuaban
luchando para lograr mas, después de que ya eran opulentos. Es dificil
utilizando el principio de motivacién de Placer/Dolor, explicar por que
tantos infantes norvietnamitas condujeron sus propios funerales antes de
marchar cientos de kilometros a través de junglas infectadas de sanguijuelas

para atacar a un poderoso enemigo mecanizado.
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PATRONES DE COMPORTAMIENTO EN EL TRABAJO

Aunque una compania pueda tener éxito y ganar dinero, nunca alcanzara su
maximo nivel, a menos que los jefes aprendan lo suficiente acerca de los
empleados y de ellos mismos como para crear un clima emocional que
trascienda el cumplimiento de ordenes en los empleados. Cada persona
funciona mejor a partir de lo que es llamado la “zona de comodidad”. Esta
zona es el alcance de las actitudes expectativas y actos, que permiten a un
individuo efectuar la mayor cantidad de trabajo mediante un minimo gasto
de energia psiquica y fisica. La gente funciona mejor con un grado de tension
que los impulse a trabajar hacia metas valiosas, pero esta productividad llega
a su nivel mas alto y se detiene cuando la tensién es contraproducente.
Cuando el que tiene el poder o el ingenio para hacerlo, presiona a un
individuo hasta que lo obliga a salir de la zona de comodidad, este ultimo
dedicara demasiado tiempo a lidiar con las tensiones, en vez de trabajar

inteligente y eficazmente.

El patron de personalidad de Control combina el uso del dominio de

si mismo y la competencia interpersonal con los demas, tienden a considerar
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que tienen gran confianza en si mismas, son positivas y dominantes en sus
relaciones , evitan las bromas y el contar cuentos y no se interesan por las
emociones de los demas. Son los especialistas del Mando en la vida y
permanecen en sus “zonas de comodidad” diciendo a las demas personas que

deben hacer.

El patron de personalidad de Entretenimiento combina la voluntad para
competir interpersonalmente con la tendencia a expresar lo que sienten, se
ven a si mismos como Entusiastas en sus relaciones y en las tareas en que
trabajan hasta terminarlas. Son los especialistas Emotivos de la sociedad y de
la vida, permanecen en sus “zonas de comodidad” diciendo a los demds lo que

sienten.

El patron de personalidad de Apoyo es en el que combinan la voluntad
de compartir sus emociones con el deseo de cooperar interpersonalmente
para asumir decisiones y elecciones que afectan a los demas. Tienden a
pensar en ellos mismos como Leales en sus relaciones y en sus estilos

administrativos. Se preocupan en la vida, avocandose a preguntar a los demds

lo que sienten de su relacion.
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El patron de Razonamiento combina la voluntad de cooperar
interpersonalmente con los demas y el deseo de mantener controladas sus
propias emociones, piensan frecuentemente en si mismos como Objetivos en
sus estilos administrativos y en sus relaciones son especialistas de la
Informacion de la sociedad vy estin mas cémodos descubriendo hechos
pertinentes antes de legar a tomar decisiones. Tienden a preguntar a los demds

lo que estan haciendo con el fin de permanecer en sus zonas de control.

DEBILIDAD DEL PATRON DE COMPORTAMIENTO

La forma en que las fuerzas de un patrén particular se debilitan es si
se le presiona demasiado a un individuo, como el Dominador que emprende
la marcha sirviéndose de los sistemas y procedimientos objetivos, cuando
siente una gran confianza en si mismo, puede llegar a la aflicciéon cuando los
empleados necesitan apoyo o comprension que no se les otorga. Entonces un
dominador requiere un esfuerzo extra en momentos de estrés, los empleados
no se comprometen debido a que el administrador a permanecido como una
persona fria y distante. A continuacién se mencionan cuatro patrones de

comportamiento.
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Los Dominadores con la imagen propia de confianza en si mismos,
fallan frecuentemente cuando aceptan riesgos que podrian ser minimizados
con investigacion y cuando ignoran las emociones de las personas ejecutoras
del trabajo que hacen que cualquier institucion u organizacion sea

productiva.

Los Entretenedores con su imagen de entusiastas, fracasan a menudo
debido a que sus innegables intereses caracteristicos, los hacen aventurarse
en nuevas areas antes de terminar las tareas cotidianas. Declaran que una
tarea se ejecuta correctamente por el simple hecho que ellos la han concebido,
y aunque una buena capacidad de conversacion es una fuerza, puede
convertirse en una debilidad si se le usa tanto que llegue a bloquear la

valiosa participacién de otras personas.

Los Apoyadores son excelentes a personas de diferentes patrones vy
ambiciones con conflictos para trabajar bien en unién. Sin embargo, lo Leales
algunas veces se meten en problemas por aceptar diversas opiniones y

negociaciones cuando ha llegado la hora de seguir una sola linea de accion.
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Los Razonadores con su imagen de Objetividad, son ideales para
escarbar la informacién necesaria a fin de tomar buenas decisiones
administrativas. Eso es mucho mejor que emprender ciegamente con
suposiciones, sin ninguna verificacion, aunque los Razonadores continden la
verificacion v la revision de todos los datos disponibles, mas tarde solicitan
mas, esta fuerza se convierte en una debilidad, haciendo que las decisiones se

lleven a cabo sin el jefe, por tomarse tanto tiempo.

UTILIZACION DEL PATRON DE COMPORTAMIENTO

En los esfuerzos de equipo se debe de considerar los siguientes

factores para la seleccion del personal que participara en el desempeno de

trabajo:

Los Razonadores funcionan mejor en la investigacion y analisis
cuidadoso de la informacién. Escudrinan y descubren a partir de su
tendencia a establecer conceptos. Designando a personas con fuerte imagenes

propias de objetividad en labores que requieran esas habilidades de

investigacion y analisis.
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Los Dominadores se desempenan con acierto estableciendo y dirigiendo
las actividades, seleccionan y resuelven los problemas a partir de su
tendencia a la accién. Colocando a personas con imagenes de confianza en si

mismas en labores donde puedan imponer decisiones audaces.

Los Entretenedores sirven con efectividad en la creacion y
reforzamiento de las actividades positivas, persuaden a la gente para que
ejecuten el trabajo con propiedad a partir de su tendencia a regirse por la
inspiracion. Colocando a personas con una fuerte imagen propia de entusiasta

en labores donde la motivacion y el estimulo provoquen buenos resultados.

Los Apoyadores realizan mejor su tarea instruyendo y asesorando a los
deméas , ayudan a la gente a desarrollar sus capacidades para alcanzar su
potencial, basandose en la tendencia a estar de acuerdo. Debiendo utilizarse
individuos con acentuada imagen propia de lealtad en situaciones donde la

negociacion y el acceder sean esenciales.
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PATRONES DE COMPORTAMIENTO BAJO EL EFECTO DEL ESTRES

Cuando una persona experimenta estrés se ve forzada a salir de su “zona de
comodidad”, ocurriendo con algtn grado de frustracion y resentimiento. La
tension es la comprension de que algo tiene que realizarse dentro de un
limite de tiempo, pocos centros laborales lograrian mucho si los jefes y los
empleados no estuvieran conscientes de que el trabajo debe terminarse. Ya
sea cooperativa o competitivamente. Ningin jefe alcanzaria el éxito sin
cultivar la capacidad de producir tensiéon en tareas que se dirijan hacia metas
comunes, dentro de este centro de labores. Sin embargo, la tensién es normal
hasta el momento en que se ~onvierte en estrés y requiere de mas energia que
el trabajo mismo. La corresnondencia entre tensién y estrés ya sea en la vida

de una persona o en una organizacion, se ve asi:
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Los individuos que combinan los rasgos de cooperacion vy

autocontrol, se ven a si mismos como Objetivos por su inclinacion a cooperar

y controlar, son especialistas de la informacién orientada al concepto; con

frecuencia parecen frios en sus relaciones, precisos acerca del uso del tiempo

y sin interés en aceptar riesgos interpersonales. Los Razonadores sienten

todas las emociones de la gente mas extrovertida, pero tienen como tendencia
natural el mantener sus sentimientos escondidos de los demas.

Estas personas permanecen en sus “zonas de comodidad” recopilando
informacion, haciéndolo mediante diversa técnicas resumidas como una
tendencia a preguntar a los demads lo que estan haciendo. Emplean natural y
automaticamente procesos organizados de pensamiento l6gico con objeto de
asumir sus decisiones, se sienten mejor en sus puestos de liderazgo, cuando
pueden meterse en todo y observar “hasta que conocen suficientemente al
personal, a los tareas, y los procedimientos para hacer selecciones logicas y
precisas. Rara vez estan tranquilos con grandes huecos de conocimiento, ya
que les parece una actitud il6gica y descuidada.

Las fuerzas potenciales de una persona Objetiva incluyen la capacidad
para observar los actos y las relaciones de una manera analitica. Los
Razonadores ven mas alla de las manifestaciones superficiales a fin de

aprender lo suficiente y disminuirlos riesgos motivados por suposiciones no
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probadas. Al emplear el tiempo necesario para obtener los resultados
correctos y al dejar que las decisiones emocionales se enfrien durante tiempos
de conflicto y presion, pueden diseccionar los problemas con toda efectividad
y ofrecer interpretaciones mas precisas de lo que realmente esta sucediendo
en la institucion. Es de gran fortuna que un jefe de departamento y/o
subdirectores puedan beneficiarse aprendiendo la aplicaciéon de las
capacidades implicitas en forma natural en individuos con patron
Razonador. Desafortunadamente, el usar esta aproximacién légica, por
valiosa que sea, con frecuencia parece poco adecuado a las personas con
tendencia a la competencia. Los mandos medios con patrones de control y
entretenimiento, sin pensarlo, prefieren dar informacién, en vez de pedirla.

Cuando un lider directivo-extrovertido ejerce un dominio completo de
una situacion, es virtualmente imposible que un empleado introspectivo se
desvie de su propio patrén para decir lo que deberia ser conocido.

Una tendencia automatica a impartir ordenes, a menudo debe ser
detenida y verificada, con objeto de usar las fuerzas de un Razonador como
medio para recopilar la informacion requerida para asi tomar las mejores
decisiones posibles. Una propension impulsiva a encargarse de las

situaciones cuando no se es dueno del conocimiento ni de la experiencia para
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adoptar buenas decisiones, debe reprimirse, hasta que se tenga la seguridad
de haber identificado el suceso o la relacion correcta.

El impulso de los mandos medios a funcionar como personas con
tendencia a la accién, debe ser moderado pensando introspectivamente las
cosas a través de la logica, antes de comprometer tiempo y recursos en la
resolucion de los problemas, siendo asi como se posibilita el poder evitar

errores sin sentido.

ADMINISTRACION OBJETIVA

Los individuos que combinan los rasgos de competencia interpersonal
y auto control, que se consideran asi mismos como confiables, son los
especialistas del mando orientado a la accién en la vida y que parecen ser
frios en sus relaciones, precisos en su uso del tiempo, pero mas dispuestos a
tomar riesgos interpersonales que las personas con quienes comparten la
necesidad de objetividad y de control. Ellos quieren cifras y datos que los
respalden para tomar decisiones rapidas a partir de su enfoque mas
extrovertido en la vida y en la administracion. Los Dominadores como los

Razonadores, experimentan todas las emociones, pero tienden marcadamente

a esconder sus emociones.



Estas personas autocontroladas, orientadas al trabajo, determinadas
por la confianza en si mismas permanecen en sus “zonas de comodidad”
expidiendo instrucciones para que las cumpla la gente. Comunican sus
deseos tanto verbalmente como por escrito, por medio de varias técnicas que
se resumirian como una disposicién a decir a las otras personas lo que tienen
que hacer.

El patron de cada persona Dominadora se desarrolla en la ninez
mediante la socializacion conforme el individuo madura. Debido a que son
los especialistas de mando de la sociedad, los Dominadores se inclinan por
los métodos directivos para iniciar las actividades y orientar a la gente en
sus tareas. Los Dominadores funcionan mejor cuando pueden disipar la
confusién para poner en practica las acciones, como un medio para que las
tareas importantes se lleven a cabo en el plazo mas breve posible. Se
incomodan con las charlas intranscendentes y con las discusiones
introspectivas. Las habilidades de control audaz y directo pueden ser una

gran ventaja para cualquier grupo de hombres.

La fuerza basica de los mandos medios confiados en si mismos,
incluye la capacidad para controlar los actos v las relaciones de manera

positiva y directa. Los Dominadores quieren apegarse al programa, a un
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cuando al hacerlo requiera tomar riesgos. Tales fuerzas beneficiarian a
cualquier persona, ya sea en un campo profesional o comercial. Cualquier
individuo que aprenda aplicar las fuerzas y habilidades que asimila en forma
natural un Dominador, sera un dirigente mas completo, desgraciadamente, la
practica objetiva, independientemente de lo valiosa, con frecuencia se
dificulta a las personas que tienden hacer introspectivas, como el ser
introspectivo le parece a un dominador. Las personas con patrones de
Razonamiento y de Apoyo consideran al enfoque extremo del Control como
cruel y agresivo. pudiendo beneficiarse con algunas sugerencias del libro de

notas de un Dominador.

ADMINISTRACION POR INSPIRACION.

Los individuos que combinan los rasgos de competencia y expresion
propia se ven asi mismos como Entusiastas por su tendencia a dirigir a otros
y por su capacidad para expresarse libremente. Son los especialistas
extrovertidos y emotivos de la sociedad y de las instituciones u
organizaciones. Prefieren actividades y relaciones que se han estrechas y
calidas, pero en sus propios términos. Tienden hacer imprecisos en el uso del

tiempo y acostumbran hacer pausas en sus actividades para platicar con
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otras personas con un entusiasmo que otra gente tal vez no entienda. Los
Entretenedores estan dispuestos a aceptar los riesgos interpersonales
mientras revelan sus emociones abierta y libremente a las personas que
conocen .

Estas personas a quienes se califican de Entusiastas permanecen en sus
“zonas de comodidad” hablando de cualquier cosa que se les ocurra.
Utilizan varias técnicas que pueden ser resumidas como una tendencia a
decirles a los demds lo que sienten. Disfrutan interactuando, especular sobre las
posibilidades; conversan, cuentan historias y anécdotas, organizan reuniones
y en todos los lados hacen nuevas amistades. Un Entretenedor de limite
extremo, puede provocar angustia v confusion en un razonador o Dominador
de limites extremos.

Por ser los especialistas emotivos de la sociedad, los Entretenedores en
posiciones de liderazgo automaticamente tienden a usar métodos
emocionales que inspiran a sus seguidores a poner lo mejor de ellos mismos
al llevar acabo el trabajo de la institucién u organizacién. Los lideres con un
patron de Entretenimiento se aplican en la tareas indirectamente, por lo
general enfatizando la importancia de las personas para el grupo. Los
Entretenedores estén mas coémodos cuando se sienten parte de una

organizacion en la cual todos realizan la tarea apropiada en un esfuerzo de
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equipo. Llegan a incomodarse cuando hay demasiada introspeccién vy
retraso.

En una institucién u organizaciéon moderna, es obvio que para
cualquiera que se interese en el rendimiento laboral, que un jefe que inspira ,
ensena y refuerza las actitudes y actos apropiados usando capacidades de
entrenamiento, tienen mucho que aportar. Pocas organizaciones privadas o
publicas pueden alcanzar su potencial con un lider o grupo de lideres que no
anima a la gente a recorrer el segundo tramo con voluntad y alegria. Un jefe
de éxito es aquel que va mas alla del uso de los sistemas l6gicos y objetivos y
crea un clima de motivacién y buena voluntad para inspirar a la gente a dar
lo mejor de ellos mismos consistentemente.

Una de las grandes fuerzas de un jefe Entusiasta es la capacidad para
ensenar a las personas a dar mas de ellos mismos, es un esfuerzo de equipo.
Al pasar del elogio a la correccién y al cautivar la imaginacion de los
empleados con sus suenos de éxito. Este entusiasmo puede no venir en forma
natural a individuos con otros modelos de personalidad, todo jefe se
beneficiaria con cierta flexibilidad para aplicar las habilidades que
pertenecen en forma natural a las personas con patrones de Entretenimiento.

De la misma manera en que los Entretenedores y los Dominadores no

estan inherentemente cémodos formulando preguntas que hacen los
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Razonadores y Apoyadores favorecidos en cuanto a loégica y apoyo, asi las
personas de los otros modelos pueden sentirse mal al discutir sus suenos y
aspiraciones abierta y libremente. Pero al practicar y desempenarse
cualquiera se puede sentir mas comodo al hablar de sus sentimientos con los

demas.

ADMINISTRACION CON APOYO

Los individuos que combinan los rasgos de expresion propia y
cooperacion , quienes se ven a si mismos como Leales debido a su tendencia
a interesarse en la manera como piensan las personas y a preguntarles sus
opiniones. Son los especialistas interesados en el consenso, orientados al
acuerdo; frecuentemente son amables y apoyadores de los demads, mientras
estan en sus “zonas de comodidad”. A menudo son generosos con su tiempo
y desean ayudar a los demas a entender los problemas y buscar soluciones
juntos en sus relaciones. Tales individuos tienen buenas relaciones en la
amistad y el amor, aunque no asumen riesgos interpersonales que podrian
danar una amistad, a menos que se vean obligados. Este enfoque de la vida y
la administracién puede lastimar a este tipo de personas cuando deben

criticar a un amigo o a un colega, de modo que algunas veces toleran
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situaciones que deberian ser corregidas. Cuando se les saca de sus “zonas de
comodidad” por la tensién acumulada que es convertida en estrés, un
Apoyador puede llegar a ser agresivo con la gente que este a su alrededor.

Los individuos con estilo de apoyo permanecen en sus “zonas de
comodidad” dirigiéndose a las personas de manera indirecta y aceptadora,
mas que orientarse a las tareas en si. Debido a que los Leales estan centrados
en la gente, estos opinan que es solo a través de individuos que se lleva a
cabo las tareas valiosa, por esta creencia acerca de las tareas en si y en la
personas que las realizan, tienden a preguntar el parecer de los demas y
motivan a sus companeros, empleados e incluso a sus propios jefes. Parecen
ser menos agresivos en sus relaciones que los Entretenedores, quienes
algunas veces se muestran dispuestos a ser amigables, siendo que alguien
mas los quiera como amigos o no. Los Apoyadores tienden a aceptar a la
gente tranquilamente en la mayoria de las situaciones, aunque no estén de
acuerdo con sus decisiones y selecciones. Entendiendo a un Apoyador en la
posibilidad de continuar relaciondndose cordialmente con otra persona,
después de que el haya decidido no hacer lo que esa persona quiere.

La fuerza administrativa que usa un Apoyador surge de la creencia de
que una institucién u organizacion debe ser manejada de manera que apoye

a la gente y no requiera que esta se ajuste a las politicas y practicas de la
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organizacion formal. Las metas de un Apoyador y un Dominador, pueden
ser similares (productividad mds alta y mejor calidad). Mientras el dominador se
encamina, casi innatamente, directo a las tareas, forzando con frecuencia a la
gente a adaptarse sin considerar sus sentimientos y necesidades, un
Apoyador aplica una tactica diferente, a menudo mas efectiva. Tiene mas
posibilidades de ver terminadas satisfactoriamente las tareas como el
resultado logico de que las personas sean cooperativas y de que se

comprometan entre si y con los objetivos del grupo.

El aprendizaje se adquiere leyendo libros;
pero las nociones mucho mas necesarias,
el conocimiento del mundo solo pueden
adquirirse leyendo al hombre mismo,
estudiando todas sus diversas ediciones
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DURANTE EL PROCESO DE APLICACION

En la institucién la aplicacion se llevo a cabo bajo las siguientes
circunstancias:

En el momento de encuestar a los mandos medios del INEA, por el
proceso de reubicacién de las oficinas centrales, un gran numero de estos
retuvo los cuestionarios en su poder, retardando la entrega de los mismos.

En algunos casos se despert6 el temor para contestarlos, ya que los
individuos preguntaban si esa aplicacion era por parte del instituto,
concretamente por la Subdireccion de recursos humanos; al tiempo que
mencionaban que si al contestarlos, esto no afectaria para su expediente, e
incluso para la conservacion de su empleo, cabe mencionar que los
superiores jerarquicos de los jefes de departamento y subdirectores
solicitaron el diagnostico de liderazgo que existe en su area (no aclarando si
se requeria individual o grupal). A los individuos encuestados se les
demostré que estos instrumentos se aplicarian para la presente tesis, no
afectando a sus intereses laborales; esta aclaracion se realizo, para los efectos
de que en los cuestionarios se contienen datos importantes de indole personal

como son nombre, sexo, edad y escolaridad, y asi esto no interfiriera en la
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veracidad de las respuestas de los instrumentos; una vez que se hubo
demostrado lo anterior estos individuos quedaron mas conformes.

Otra situacién que se presento durante la aplicacion como ya se
menciono anteriormente, fue la reubicacion fisica de la institucion, en la cual
la entrega de los cuestionarios se retraso debido a que los jefes de
departamento y subdirectores argumentaban que con el traslado de
documentos los cuestionarios se habian traspapelado “en algin lugar”.
Incluso hubo individuos a los que se les llego a entregar un segundo
cuestionario ya que el primero no lo encontraban, pero no todos los jefes de
departamento procedieron como estos, porque hubo otros que en la fecha que
se habia pactado para la entrega de los mismos, los entregaron sin mayor
retraso.

Finalmente para que no interfiriera en el tiempo laboral de los mandos
medios se acordo con los ecuestados que la resolucién de los instrumentos se
podria llevar a cabo en sus ratos libres, situacion que algunos aprovecharon

para retardar la entrega.

Siempre estamos quejindonos de que
nuestros dias son cortos Y
procediendo como si fueran eternos.

SENECA



DIAGNOSTICO DE LIDERAZGO EN LOS MANDOS MEDIOS DEL INEA

En el Instituto Nacional para la Educacion de los Adultos por medio
de la aplicacion de instrumentos para conocer el tipo de liderazgo que se
tiene en los mandos medios, se llego a la conclusién de que en la psicologia
del liderazgo los jefes de departamento y subdirectores tienen un patrén
medio con las siguientes actitudes:

Con su imagen propia de objetividad, son ideales para encontrar
informacion necesaria a fin de tomar buenas decisiones administrativas, esto
es que lo sobrepone a emprender ciegamente sus suposiciones sin ninguna
verificacion, se empenan y persisten en la revision de todos los datos
disponibles que en un momento dado puede llevar a decidir fuera del tiempo

estipulado o requerido por las necesidades de trabajo.

Estos individuos funcionan mejor en la investigacion y analisis
cuidadoso de la informacién que se requiere, observando y descubriendo

nuevos objetivos a partir de su tendencia a establecer conceptos.

En menor grado son excelentes para conducir a personas de diferentes

patrones y ambiciones con conflictos para laborar juntos.
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Por ser personas Leales algunas veces entran en conflicto al aceptar
opiniones diversas y negociaciones, cuando es momento de seguir un solo

curso de accion.

Realizan su mejor tarea instruyendo y asesorando a otros individuos,
sienten la necesidad de ayudar su tendencia a ayudar a la gente a desarrollar
capacidades para alcanzar su potencial, basandose en la tendencia a estar de

acuerdo con la misma gente.

Algunos otros son especialistas del mando orientado a la accion,
parecen frios en sus relaciones laborales pero precisos en el uso del tiempo y
con bastante disponibilidad de riesgos interpersonales, se autocontrolan y
son objetivos en la busqueda de cifras y datos que en su momento le
permitan tomar decisiones buenas y rapidas, partiendo de su enfoque mas

introvertido.

Tienden marcadamente a ocultar sus emociones, aunque estos las
sientan no las exteriorizan, se orientan al trabajo determinado por la
confianza en si mismos, sintiéndose con gran comodidad expidiendo ordenes

e instrucciones para que las cumplan sus subalternos, su comunicacion es en



53

forma verbal y escrita por su disposicién a decir lo que estos tienen que

hacer.

Se inclinan por métodos directivos para iniciar las actividades y
orientar a la gente en sus tareas, su mejor funcién es el poder disipar la
confusion de las tareas, para poner en practica las acciones como un medio
para que las tareas mas importantes se lleven a cabo en el plazo mas breve
posible, incomodandoles lo intranscendente de las acciones y las discusiones

introspectivas, con una gran habilidad de control audaz y directo.

Un menor numero de estos mandos medios son especialistas en las
actividades que realizan, son extrovertidos y emotivos, prefiriendo las
actividades y relaciones con sus companeros de trabajo estrechas y calidas,
pero siempre dentro de sus términos, con una tendencia a ser imprecisos en
el uso del tiempo, acostumbrados a hacer pausas en sus actividades para
relacionarse en forma entusiasta con la gente. Estan en la mejor disposicion
de aceptar los riesgos interpersonales mientras revelan sus emociones abierta
y libremente a las personas conocidas por ellos. Se mantienen cémodos

interactuando y haciendo especulaciones sobre las posibilidades de éxito de

las actividades que emprenden.
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La posicion de liderazgo que utilizan es la tendencia a utilizar
métodos emocionales que inspiren a sus colaboradores, Se aplican en las
tareas indirectamente, haciendo énfasis en la importancia de las personas

para el grupo.

Se sienten mas comodos si en la instituciéon todos realizan la tarea
apropiada, se incomodan si hay demasiada introspeccion y retraso, su actitud
va mas alla de los sistemas logicos y objetivos, creando asi un clima de
motivacion y de persuasion hacia el grupo para poner lo mejor de ellos con

voluntad y alegria.

El diagnostico de liderazgo contingente en la instituciéon se caracteriza
por existir diversos tipos de relacion Jefe-Miembro en diferentes formas y

actitudes, tal como se describe a continuacién:

En mayor proporcion de mandos medios la relacion Jefe-Miembro es
adecuada, existiendo una buena estructura de tareas con un poder de

posicion fuerte ante su grupo, lo que puede llevar a que el rendimiento del

mismo pueda ser bajo.
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Otra cantidad semejante de mandos medios a la anterior poseen una
relacion Jefe-Miembro adecuada con la diferencia de que las tareas no poseen
estructura, ya que los objetivos de estas son difusos para los integrantes del
grupo, no habiendo claridad de estos en los mismos, por otro lado se
mantiene un poder de posicion fuerte, razén por la cual el rendimiento del

grupo puede ser bajo.

En porcentaje menor la relacion Jefe-Miembro sigue siendo adecuada,
pero las tareas no poseen estructura, ya que el jefe de departamento o
subdirector ignora la forma en que se realizan las actividades de los
integrantes del grupo, manteniéndose al margen para tomar decisiones,
teniendo un poder de posicion muy débil, aunque por otro lado el

rendimiento del grupo puede llegar a ser alto.

En numero menor de individuos encuestados la relacion Jefe-Miembro
es inadecuada, las tareas no poseen estructura, debido a que no hacen
participar a los miembros del grupo, por el conocimiento que poseen y no
acepta correcciones de sus subalternos aunque el tienen un poder de posicion

fuerte el rendimiento del grupo puede llegar a ser alto.
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En el diagnostico de liderazgo situacional Las personas quieren, pero
no pueden hacerse responsables de su trabajo; tienen confianza en si mismos,
pero carecen de la habilidad o los conocimientos necesarios. Por tanto, la
persuasion, que les proporciona las directrices que requieren, pero que
también los apoya para reforzar su voluntad y entusiasmo, parece ser lo mas
apropiado para este nivel de madurez. Se le llama “persuadir”, porque la
mayor parte de las ordenes las sigue proporcionando el lider. No obstante, a
través de la explicacién y comunicacién bilateral, el lider trata de convencer
psicolégicamente a sus seguidores de que desean actuar de cierta manera.
Los seguidores que se encuentran en este nivel de madurez generalmente
aceptan una decision si entienden por qué se debe tomar y si su lider también
les ofrece apoyo y direccion. Este estilo es el que muestra un gran numero de
individuos encuestados e implica comportamientos altos hacia la tarea y

hacia la relacion.

Los mandos medios que se uncuentran en el nivel de Delegar son
capaces y tienen el deseo de tomar responsabilidades, por tener confianza en
si mismos. El estilo que tiene mayores probabilidades de éxito en este nivel,
es el que proporciona poca direccion y apoyo. El lider, es posible que aun

siga identificando el problema, pero la responsabilidad de la realizacién de
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los planes se otorga a los seguidores; se les permite que desarrollen el
proyecto y decidan cémo, cudndo y dénde hacerlo. Al mismo tiempo, son
psicolégicamente maduros y, por tanto, no necesitan una comunicacion
bilateral o un apoyo mayor al del normal, Este estilo es el que muestra un
menor numero de individuos encuestado e implica comportamientos bajos

en relacién y tarea.



CONCLUSIONES

Como se observa se requiere un tipo especifico de cualidades para
tener un mando especifico y efectivo, solucionando los problemas que se
puedan generar entro jefe y subordinado,. Con el presente trabajo el
conocimiento de los estilos de liderazgo en los jefes de departamento y
subdirectores se podran diagnosticar las necesidades de las personas que
dependen de estos, asi como utilizar con flexibilidad una serie de estilos
diferentes de liderazgo, algunos individuos tratan de buscar el liderazgo en
unas situaciones y tratan de evitarla en otras, en el Instituto Nacional para la
Educacién de los Adultos, algunos mandos medios no tienen personal bajo
su mando, pero tienen la autoridad necesaria como para solicitar las labores
de apoyo de otras areas ajenas a las suyas, aunque las labores y actividades
son diferentes en las diversas areas del instituto se requiere de personal que
saque adelante las tareas institucionales. Los mandos medios de capacidad

probada, pueden no tener éxito en una situacion de ensenanza en clase.

Dirigir una oficina gubernamental descentralizada no es lo mismo que

dirigir una area de produccion de una industria privada. o viceversa.
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Para que una persona tenga éxito en el desarrollo de sus actitudes y

responsabilidades laborales dentro de la institucion debera considerar 15

atributos importantes que son los siguientes:

8.

9.

. Ciertos conocimientos generales de los aspectos técnicos de la produccion

y el servicio otorgados en la institucion.

Una comprension de la relaciones entre las partes funcionales de la
institucion

Una comprensién del clima del INEA en sus aspectos, econémico, socia,

politico y psicologico.

. Desarrollar la capacidad de trabajar con otros, mediante otros y para otros

individuos.

. Tener la capacidad de proseguir mejorando en rendimiento y capacidad

. Tener un intenso deseo de dirigir al personal bajo su tutela.

Desarrollar la capacidad de organizar tanto al grupo como a las
actividades.
Valor para tomar decisiones.

Confianza en si mismo, con voluntad para asumir riesgos calculados.

10.Lucha activa continua y esforzada.

11.Tener una intensa orientacion hacia la realidad
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12.Contar o desarrollar una independencia emocional.

13.Lealtad para con la institucion.

14.Una evaluacion realista de los niveles de tension individual, tanto propios
como ajenos.

15.Tener la capacidad de analizarse a si mismo y a la institucién como

entidad laboral y de servicio.

Con el desarrollo de estos atributos los jefes de departamento y
subdirectores del INEA podran tener una mejor calidad laboral dentro de su
espacio de trabajo, y asi poder actuar en otras instituciones, empresas u
organizaciones ya que su permanencia y colaboracion dentro del Instituto
Nacional para la Educacién de los Adultos es de caracter transitorio; Tal
como lo reza un dicho popular “No busques el camino que deba conducirte, busca

el sendero que permita dejar tu huella”.
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DIAGNOSTICO DE LA PSICOLOGIA DEL LIDERAZGO
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LIDERAZGO PSICOLOGICO

T2 1 0 0
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 135 8 3 0 0 -
FRECUENCIA TOTAL 27 2 1 0 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 27 4 3 0 0 -
DIFERENCIAS 108 4 0 0 0 -
X:x 112 0
DIR= 0,991 Li=0,117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 20 5 4 0 1 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 100 20 12 0 1 -
FRECUENCIA TOTAL 20 5 4 0 1 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 20 10 12 0 5 -
DIFERENCIAS 80 10 0 0 -4 -
X:x 90 4
DIR= 0,904 Li=0,117
Ls= 0,883
3
FRECUENCIA TOTAL 10 7 0 8 5 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 50 28 0 16 5 -
FRECUENCIA TOTAL 10 7 0 8 5 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 10 14 0 32 25 -
DIFERENCIAS 40 14 0 -16 -20 -
X:x 54 36
DIR= 0,189 Li=0,117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 2 6 3 8 10 20
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 .
VALOR ESPERADO 10 24 9 16 10 -
FRECUENCIA TOTAL 2 8 3 8 10 29
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 .
VALOR ESPERADO 2 12 9 32 50 .
DIFERENCIAS 8 12 0 -16 -40 -
X:x 20 56
DIR= -0,487 Li=0,117
Ls= 0,883

Pagina 1




LIDERAZGO PSICOLOGICO

8 4
PONDERACION ESPERADA 5 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 40 27 8 3 -
FRECUENCIA TOTAL 8 9 4 3 30
PONDERACION CONTRARIA 1 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 8 12 27 16 15 -
DIFERENCIAS 32 12 0 -8 -12 -
X:x 44 20
DIR= 0,359 Li=0117
Ls= 0,883
FRECUENCIA TOTAL 2 1 9 15 2 29
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 10 4 27 30 2 -
FRECUENCIA TOTAL 2 1 9 15 2 29
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADQ 2 2 27 60 10 -
DIFERENCIAS 8 2 0 -30 -8 -
X:x 10 38
DIR= -0,604 Li=0,117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 4 5 6 11 4 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 20 20 18 22 4 -
FRECUENCIA TOTAL 4 5 6 11 4 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 .
VALOR ESPERADO 4 10 18 44 20 .
DIFERENCIAS 16 10 0 -22 -16 -
X:x 26 38
DIR= -0,203 Li=0,117
Ls = 0,883

FRECUENCIA TOTAL 4 9 10 7 0 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 20 36 30 14 0 -
FRECUENCIA TOTAL 4 9 10 7 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 4 18 30 28 0 -
DIFERENCIAS 16 18 0 -14 0 -
X:x 34 14
DIR= 0,396 Li=0,117
Ls = 0,883

Pagina 2



LIDERAZGO PSICOLOGICO

10 2 3 0
PONDERACION ESPERADA 5 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 50 60 6 6 0 -
FRECUENCIA TOTAL 10 15 2 3 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 10 30 6 12 0 -
DIFERENCIAS 40 30 0 -6 0 -
X:x 70 6
DIR= 0,829 Li=0,117
Ls = 0,883

FRECUENCIA TOTAL 6 13 6 2 3 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 .
VALOR ESPERADO 30 52 18 4 3 -
FRECUENCIA TOTAL 6 13 6 2 3 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 6 26 18 8 15 -
DIFERENCIAS 24 26 0 -4 -12 -
X:x 50 16
DIR= 0,500 Li=0,117
Ls = 0,883
11
FRECUENCIA TOTAL 7 3 7
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 35 28 9 12 7 -
FRECUENCIA TOTAL 7 7 3 6 7 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 7 14 9 24 35 -
DIFERENCIAS 28 14 0 -12 -28 -
X:x 42 40
DIR= 0,012 Li=0,117
Ls = 0,883
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LIDERAZGO CONTINGENTE

" FRECUENCIA TOTAL 5 1 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 10 28 3 14 13 -
FRECUENCIA TOTAL 2 7 1 7 13 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 2 14 3 28 65 -
DIFERENCIAS 8 14 0 -14 -52 -
X:x 22 66
DIR= -0,511 Li=0,117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 14 7 2 4 3 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 R
VALOR ESPERADO 70 28 6 8 3 -
FRECUENCIA TOTAL 14 7 2 4 3 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADOC 14 14 6 16 15 -
DIFERENCIAS 56 14 0 -8 -12 -
X:x 70 20
DIR= 0,544 Li=0117
Ls= 0,883

FRECUENCIA TOTAL 9 12 1 5 3 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 45 48 3 10 3 -
FRECUENCIA TOTAL 9 12 1 5 3 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 9 24 3 20 15 -
DIFERENCIAS 36 24 0 -10 -12 -
X:x 60 22
DIR= 0,451 Li= 0,117
Ls = 0,883
4
FRECUENCIA TOTAL 11 13 1 4 1 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 55 52 3 8 1 -
FRECUENCIA TOTAL 11 13 1 4 1 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 11 26 3 16 5 -
DIFERENCIAS 44 26 0 -8 -4 -
X:x 70 12
DiIR= 0,695 Li= 0,117
Ls = 0,883

Pagina 1




LIDERAZGO CONTINGENTE

2 4
PONDERACION ESPERADA 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 20 21 4 4 -
FRECUENCIA TOTAL 4 7 2 4 30
PONDERACION CONTRARIA 1 3 4 5 .
VALOR ESPERADO 4 21 8 20 -
DIFERENCIAS 16 0 -4 -16 -
X:x 42 20
DIR= 0,339 Li=0117
Ls = 0,883
6
FRECUENCIA TOTAL 8 3 4 3
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 40 48 9 8 3 -
FRECUENCIA TOTAL 8 12 3 4 3 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 8 24 9 16 15 -
DIFERENCIAS 32 24 0 -8 -12 -
X:x 56 20
DIR= 0,461 Li=0,117
iLs= 0,883
7
"FRECUENCIA TOTAL | 8 9 9 3 1 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 40 36 27 6 1 -
FRECUENCIA TOTAL 8 9 9 3 1 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 8 18 27 12 5 -
DIFERENCIAS 32 18 0 -6 -4 -
X:x 50 10
DIR= 0,650 Li=0,117
Ls = 0,883
8
FRECUENCIA TOTAL 7 1 1
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 35 52 24 2 1 -
FRECUENCIA TOTAL 7 13 8 1 1 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 7 26 24 4 5 -
DIFERENCIAS 28 26 0 -2 -4 -
X:x 54 6
DIR= 0,783 Li=0,117
Ls = 0,883

Pagina 2



LIDERAZGO CONTINGENTE

9
FRECUENCIA TOTAL 9 13 3 4 1 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 45 52 9 8 1 -
FRECUENCIA TOTAL 9 13 3 4 1 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 9 26 9 16 5 -
DIFERENCIAS 36 26 0 -8 -4 -
X:x 62 12
DIR= 0,662 Li=0,117
Ls= 0,883
FRECUENCIA TOTAL 11 13 1 3 2 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 55 52 3 6 2 -
FRECUENCIA TOTAL 11 13 1 3 2 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 11 26 3 12 10 -
DIFERENCIAS 44 26 0 -6 -8 -
X:x 70 14
DIR= 0,655 Li=0,117
Ls = 0,883
0 2 1
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 0 8 3 22 16 -
FRECUENCIA TOTAL 0 2 1 11 16 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 0 4 3 44 80 .
DIFERENCIAS 0 4 0 -22 -64 -
X:x 4 86
DIR= -0,922 Li=0,117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 1 3 1 12 13 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 5 12 3 24 13 -
FRECUENCIA TOTAL 1 3 1 12 13 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 1 6 3 48 65 R
DIFERENCIAS 4 6 0 -24 -52 -
X:x 10 76
DIR= -0,779 Li=0,117
Ls = 0,883

Pagina 3




LIDERAZGO CONTINGENTE

FRECUENCIA TOTAL 4 2
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 20 8 15 8 15 -
FRECUENCIA TOTAL 4 2 5 4 15 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 4 4 15 16 75 -
DIFERENCIAS 16 4 0 -8 -60 -
X:x 20 68
DIR= -0,557 Li=0117
Ls= 0,883

FRECUENCIA TOTAL 2 1 1 2
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 10 4 3 4 24 -
FRECUENCIA TOTAL 2 1 1 2 24 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 2 2 3 8 120 -
DIFERENCIAS 8 2 0 -4 -96 -
X:x 10 100
DIR= -0,827 Li=0,117
Ls = 0.883
FRECUENCIA TOTAL 1 2 1 3
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 5 8 3 6 23 -
FRECUENCIA TOTAL 1 2 1 3 23 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 1 4 3 12 115 -
DIFERENCIAS 4 4 0 -6 -92 -
X:x 8 98
DIR= -0,858 Li=0,117
Ls = 0,883

FRECUENCIA TOTAL 3 1 5 9 12 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 15 4 15 18 12 -
FRECUENCIA TOTAL 3 1 5 9 12 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 3 2 15 36 60 -
DIFERENCIAS 12 2 0 -18 -48 -
X:x 14 66
DIR= -0,663 Li=0117
Ls= 0,883

Pagina 4




LIDERAZGO CONTINGENTE

2 1
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 60 52 6 4 1 -
FRECUENCIA TOTAL 12 13 2 2 1 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 12 26 6 8 5 -
DIFERENCIAS 48 26 0 -4 -4 -
X:x 74 8
DIR= 0,793 Li=0,117
Ls= 0,883
FRECUENCIA TOTAL 3 3 5 5 14 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 15 12 15 10 14 -
FRECUENCIA TOTAL 3 3 5 5 14 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 3 6 15 20 70 -
DIFERENCIAS 12 6 0 -10 -56 -
X:x 18 66
DIR= -0,583 Li=0,117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 1 3 1 6 19 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 5 12 3 12 19 -
FRECUENCIA TOTAL 1 3 1 6 19 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 1 6 3 24 95 -
DIFERENCIAS 4 6 0 -12 -76 -
X:X 10 88
DIR= -0,806 Li=0,117
Ls = 0,883

17 11 1 1 0 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 85 44 3 2 0 -
FRECUENCIA TOTAL 17 11 1 1 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 17 22 3 4 0 -
DIFERENCIAS 68 22 0 -2 0 -
X:x a0 2
DIR= 0,946 Li=0,117
Ls = 0,883
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21
’ RECUENGIA TOTAL 13 10 1 3 3 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 65 40 3 6 3 -
FRECUENCIA TOTAL 13 10 1 3 3 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 .
VALOR ESPERADO 13 20 3 12 15 -
DIFERENCIAS 52 20 0 -6 -12 -
X:x 72 18
DIR= 0,589 Li= 0,117
Ls = 0,883
22
FRECUENCIA TOTAL 0 4 9
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 0 16 27 16 9 -
FRECUENCIA TOTAL 0 4 9 8 9 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 0 8 27 32 45 -
DIFERENCIAS 0 8 0 -16 -36 -
X:x 8 52
DIR= -0,750 Li=0,117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 1 2 3 4 20 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADOC 5 8 9 8 20 -
FRECUENCIA TOTAL 1 2 3 4 20 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 1 4 9 16 100 -
DIFERENCIAS 4 4 0 -8 -80 -
Xix 8 88
DIR= -0,844 Li=0,117
Ls= 0,883
FRECUENCIA TOTAL 1 2 7
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 -
VALOR ESPERADO 5 8 21 6 -
FRECUENCIA TOTAL 1 2 7 3 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 -
VALOR ESPERADO 1 4 21 12 -
DIFERENCIAS 4 4 0 -6 -
X:x 8 74
DIR= -0,817 Li=0,117
Ls = 0,883
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1 1 4
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 5 4 18 8 18 -
FRECUENCIA TOTAL 1 1 6 4 18 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 1 2 18 16 90 -
DIFERENCIAS 4 2 0 -8 -72 -
X:x 6 80
DIR= -0,872 Li= 0,117
Ls= 0,883
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LIDERAZGO SITUACIONAL

0 3
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 R
VALOR ESPERADO 55 24 0 6 10 -
FRECUENCIA TOTAL 11 6 0 3 10 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 1 12 0 12 50 -
DIFERENCIAS 44 12 0 -6 -40 -
X:x 56 46
DIR= 0,088 Li=0,117
Ls= 0,883
FRECUENCIA TOTAL 4 7 1 4 14 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 20 28 3 8 14 -
FRECUENCIA TOTAL 4 7 1 4 14 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 4 14 3 16 70 -
DIFERENCIAS 16 14 0 -8 -56 -
X:x 30 64
DIR= -0,372 Li= 0117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 10 4 0 4 12 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 50 16 0 8 12 -
FRECUENCIA TOTAL 10 4 0 4 12 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 ,
VALOR ESPERADO 10 8 0 16 60 -
DIFERENCIAS 40 8 0 -8 -48 -
Xix 48 56
DIR= -0,087 Li=0.117
Ls= 0,883

FRECUENCIA TOTAL

3 16 30
PONDERACION ESPERADA 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 3 6 16 -
FRECUENCIA TOTAL 4 1 3 16 30
PONDERACION CONTRARIA 1 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 4 3 12 80 -
DIFERENCIAS 16 0 -6 -64 -
X:x 28 70
DIR= -0,439 Li= 0117
Ls= 0,883
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FRECUENCIA TOTAL 1 0 3
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 5 24 0 6 20 -
FRECUENCIA TOTAL 1 6 0 3 20 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 1 12 0 12 100 -
DIFERENCIAS 4 12 0 -6 -80 -
X:x 16 86
DIR= -0,696 Li=0117
Ls= 0,883
FRECUENCI L 16 0 2 5 30
PONDERACION ESPERADA 5 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 80 0 4 5 .
FRECUENCIA TOTAL 16 0 2 5 30
PONDERACION CONTRARIA 1 3 4 5 -
VALOR ESPERADOC 16 14 0 8 25 -
DIFERENCIAS 64 14 0 -4 -20 -
Xix 78 24
DIR= 0,520 Li=0,117
Ls= 0,883
FRECUENCIA TOTAL 12 3 0 3 12 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 60 12 0 6 12 -
FRECUENCIA TOTAL 12 3 0 3 12 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 12 6 0 12 60 -
DIFERENCIAS 48 6 0 -6 -48 -
X:x 54 54
DIR= -0,009 Li=0,117
Ls = 0,883

FRECUENCIA TOTAL 3 4 1
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 15 16 3 10 17 -
FRECUENCIA TOTAL 3 4 1 5 17 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 3 8 3 20 85 -
DIFERENCIAS 12 8 0 -10 -68 -
X:x 20 78
DIR= -0,602 Li= 0117
Ls = 0,883
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£ 2
FRECUENCIA TOTAL 20 3 2 3 2 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 100 12 6 6 2 -
FRECUENCIA TOTAL 20 3 2 3 2 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 20 6 6 12 10 -
DIFERENCIAS 80 6 0 -6 -8 -
X:x 86 14
DIR= 0,710 Li= 0,117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 23 5 0 2 0 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 115 20 0 4 0 -
FRECUENCIA TOTAL 23 5 0] 2 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 23 10 0 8 0 -
DIFERENCIAS 92 10 0 -4 0 -
X:x 102 4
DIR= 0,915 Li=0,117
Ls= 0,883
FRECUENCIA TOTAL 18 7 2 1 2 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 90 28 6 2 2 -
FRECUENCIA TOTAL 18 7 2 1 2 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 18 14 6 4 10 -
DIFERENCIAS 72 14 0 -2 -8 -
X:x 86 10
DIR= 0,781 Li=0,117
Ls= 0,883
12
A TOTAL 7 3 3 3 14 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 35 12 9 6 14 -
FRECUENCIA TOTAL 7 3 3 3 14 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 7 6 9 12 70 -
DIFERENCIAS 28 6 0 -6 -56 -
X:x 34 62
DIR= -0,302 Li=0117
Ls = 0,883
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18 2 0
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 .
VALOR ESPERADO 90 20 15 4 0 -
FRECUENCIA TOTAL 18 5 5 2 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 18 10 15 8 0 -
DIFERENCIAS 72 10 0 -4 0 -
X:x 82
DIR= 0,895 Li=0,117
Ls = 0,883
14
3 0
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 55 28 27 6 0 -
FRECUENCIA TOTAL 11 7 9 3 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 11 14 27 12 0 -
DIFERENCIAS 44 14 0 -6 0 -
X:x 58
DIR= 0,797 Li=0,117
Ls= 0,883
15
FRECUENCIA TOTAL 25 3 0 2 0
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 125 12 0 4 0 -
FRECUENCIA TOTAL 25 3 0 2 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 25 6 0 8 0 -
DIFERENCIAS 100 6 0 -4 0 -
X:x 106
DIR= 0,918 Li=0,117
Ls= 0,883
16
FRECUENCIA TOTAL 23 2 0 0
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 115 20 6 0 0 -
FRECUENCIA TOTAL 23 5 2 0 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 23 10 6 0 0 -
DIFERENCIAS 92 10 0 0 0 -
X:x 102
DIR= 0,990 Li= 0,117
Ls = 0,883
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17
17 7 3 2 1
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 85 28 9 4 1 -
FRECUENCIA TOTAL 17 7 3 2 1 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 17 14 9 8 5 -
DIFERENCIAS 68 14 0 -4 -4 -
X:x 82
DIR= 0,811 Li= 0,117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 16 8 5 1 0 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 80 32 15 2 0] -
FRECUENCIA TOTAL 16 8 5 1 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 16 16 15 4 0 -
DIFERENCIAS 64 16 0 -2 0 -
X:x 80
DIR= 0,939 Li=0,117
Ls = 0,883
FRECUENCIA TOTAL 21 9 0 0 0 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 105 36 0 0 0 -
FRECUENCIA TOTAL 21 9 0 0 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 21 18 0 0 0 -
DIFERENCIAS 84 18 0 0 0 -
X:x 102
DIR= 0,990 Li=0117
Ls = 0,883
20
FRECUENCIA TOTAL 24 4 2 0 0 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 120 16 6 0 0 -
FRECUENCIA TOTAL 24 4 2 0 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 24 8 6 0 0 -
DIFERENCIAS 96 8 0 0 0 -
X:x 104
DIR= 0,990 Li=0,117
Ls = 0,883
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FRECUENCIA TOTAL 20 6 2 1 1 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 100 24 6 2 1 -
FRECUENCIA TOTAL 20 6 2 1 1 30
PONDERAGION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 20 12 6 4 5 -
DIFERENCIAS 80 12 0 -2 -4 -
X:x 92 6
DIR= 0,867 Li=0117
Ls = 0,883
22

13
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 65 40 18 2 0 -
FRECUENCIA TOTAL 13 10 6 1 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 13 20 18 4 0 -
DIFERENCIAS 52 20 0 -2 0 -
X:x 72 2
DIR= 0,932 Li=0,117
Ls= 0,883
23
FRECUENCIA TOTAL 24 4 2 0 0
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADOC 120 16 6 0 0 -
FRECUENCIA TOTAL 24 4 2 0 0 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 24 8 6 0 0 -
DIFERENCIAS 96 8 0 0 0 -
X:x 104 0
DIR= 0,990 Li=0,117
Ls = 0,883
24
FRECUENCIA TOTAL 2 5
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 10 32 27 12 5 -
FRECUENCIA TOTAL 2 8 9 6 5 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 2 16 27 24 25 -
DIFERENCIAS 8 16 0 -12 -20 -
X:x 24 32
DIR= -0,161 Li= 0,117
Ls = 0,883
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2
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 10 24 12 14 11 -
FRECUENCIA TOTAL 2 6 4 7 11 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 2 12 12 28 55 -
DIFERENCIAS 8 12 0 -14 -44 -
X:x 20 58
DIR= -0,500 Li=0117
Ls = 0,883

FRECUENCIA TOTAL 3 10 3 5 9 30
PONDERACION ESPERADA 5 4 3 2 1 -
VALOR ESPERADO 15 40 9 10 9 -
FRECUENCIA TOTAL 3 10 3 5 9 30
PONDERACION CONTRARIA 1 2 3 4 5 -
VALOR ESPERADO 3 20 9 20 45 -
DIFERENCIAS 12 20 0 -10 -36 -
X:x 32 46
DIR= -0,192 Li= 0,117
Ls = 0,883
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