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RESUMEN

El liderazgo se ha convertido en una herramienta fundamental para
enfrentar la turbulencia de cambios organizacionales, obligados por el
contexto de globalizacién y apertura econdémica del pais. Existen
evidencias de serios rezagos en el conocimiento de administracion y
liderazgo. Es por ello, que la presente investigacion se dirige a este
campo y concretamente a la empresa contable donde laboro. Por un
lado, conocer el potencial humano que tiene la empresa Remra, y su
estilo de liderazgo, y por el otro, el averiguar qué tan adecuado es a
las caracteristicas de madurez de sus trabajadores, y qué efectos tiene
sobre la participacion en el trabajo, elementos que considero un aporte
interesante para el avance gerencial en México. El fundamento es la
teoria situacional de Hersey - Blanchard acerca del liderazgo.

El instrumento utilizado consistid6 en respuestas cerradas. Los
resultados de esta muestra sugieren un estilo de liderazgo no muy
acorde a las caracteristicas de madurez de los trabajadores de la
empresa, cuyos efectos se manifiestan en una participaciéon baja y un
desaliento en el desempefio de sus respectivas tareas.

Esta investigacidon expresa al principio, los conocimientos generales
mas importantes sobre liderazgo. Continua con un panorama de las
diferentes teorias que han intentado explicar el éxito del liderazgo sin
llegar a conclusiones universales, pero donde si se ha percibido la
importante relacion del liderazgo con el trabajo participativo.

Finalmente, se presenta la situacién por la que atraviesa México a
cerca de sus précticas gerenciales, con base en los estudios mas
recientes y relevantes, mismos que expresan las caracteristicas
comunes que tienen los cien ejecutivos mas importantes de México.
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1. LIDERAZGO EMPRESARIAL

En la actualidad, las organizaciones experimentan constantes
cambios en sus estructuras, ajustes, reacomodos e innovaciones en
sus recursos que les permita elevar su nivel de eficiencia y asi poder
mantenerse presentes en la actividad economica del pais. Y de los
recursos importantes que contribuyen a lograrlo es el humano, unico
que no puede ser sustituido en lo absoluto.

Con esta base, el liderazgo en los recursos humanos viene a ser un
factor muy importante para el desarrollo y crecimiento de una
organizacion, ya que maximizar el rendimiento individual buscando
satisfacer los intereses de la empresa y del mismo trabajador
aumentan la posibilidad del éxito para cualquier tipo de estructura,
sea gubernamental, de salud, militar, social, cultural, sindical, etc.,
es decir, existe cierta dependencia del éxito hacia la calidad del
liderazgo.

Las organizaciones tienen como finalidad alcanzar determinados
objetivos que sin un buen liderazgo seria imposible o muy dificil
conseguirlos. No seria viable sostener que se logren a través del
trabajo desintegrado y sin coordinacion por un individuo o un grupo
de individuos. La organizacién es un mecanismo de coordinacion y
control, cuyas reglas, politicas, descripciones del trabajo, jerarquias
de autoridad, etc. resultan ser los instrumentos que facilitan dichas
funciones y es precisamente aqui donde el liderazgo contribuye a
integrar las diversas actividades, a coordinar la comunicacion entre
los individuos y departamentos, a vigilar y controlar cualquier
accién que los pueda desviar de los objetivos trazados.

* UAM-I 2 K
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El liderazgo es el transformador del potencial en una realidad, el arte
de visualizar y detectar la potencialidad de cada individuo, de cada
recurso, € integrarlo en el lugar mas adecuado que de la
sincronizaciéon funcional mas idénea que permita llegar a los
objetivos. Sin embargo, siendo tal la trascendencia del lider, la
interrogante surge en el sentido de cuales son las caracteristicas que
dicho lider debe reunir.

Los estudios que se han efectuado sobre el liderazgo nos llevan a
una situacion compleja que nos impide encontrar una respuesta
universal. Tres enfoques bésicos lo han intentado :

® a Teoria de los Rasgos
e [a Teoria Conductual
® Las Teorias de Contingencia

La primera se orienta a la bisqueda de rasgos universales en la
personalidad del lider que no se puedan distinguir en los demas. En
la segunda existe una pretension por explicar el liderazgo a partir del
comportamiento. Y la ultima, sostiene que la efectividad del
liderazgo depende de la situacidn en que se trabaja. Y es
precisamente, un modelo de esta tercer teoria el apoyo tematico del
presente estudio.

NATURALEZA DEL LIDERAZGO

Los seres humanos son la parte mas delicada de la civilizacién. Sin
liderazgo, la organizacién es s6lo un conjunto confuso de personas
y maquinas. El liderazgo es el proceso de estimulo y ayuda a otros
para trabajar con entusiasmo hacia determinados objetivos. Es el
factor humano el que une a un grupo y lo motiva a lograr sus

* UAM-I 3 %
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objetivos. El acto de motivacion del lider es parecido en su afecto al
de la sustancia secreta que convierte la crisdlida en mariposa con
toda la belleza que ya existia en el potencial de la crisalida. El
liderazgo transforma al potencial en una realidad . Este fue el papel
que desempefio Lee lacocca, quién guid con extraordinario liderazgo
a la Chrysler Corporation en su dificil época a principio de los afios
ochenta. El liderazgo es el acto fundamental que facilita el éxito del
potencial latente en una organizaciébn y en su gente. Es tan
importante que el hombre se ha interesado en €l desde el inicio de la
historia.

El liderazgo es un aspecto importante de la administracion, pero no
lo es todo, por ejemplo, a los gerentes se les exige que planeen y
organicen, mientras que el papel mas importante de un lider es
influir en otros a lograr con entusiasmo objetivos especificos. Esto
quiere decir que los lideres fuertes pueden ser gerentes débiles si sus
errores en la planeacion llevan a su grupo por el camino equivocado.
A pesar de que puedan hacer que su grupo trabaje, no pueden lograr
que tome la direccidon correcta para alcanzar los objetivos de la
organizacion.

También pueden darse otras combinaciones . Una persona puede ser
un lider débil y aln asi ser un administrador relativamente eficaz, en
especial si maneja gente que comprenda muy bien su trabajo y
ademas le guste. Este conjunto de circunstancias se presentan con
menor frecuencia, por lo que es de esperarse que los ejecutivos
excelentes tengan una buena dosis de habilidad de liderazgo. El
liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para la obtencion
de metas. La fuente de la influencia puede ser formal, como la que
proporciona poseer un puesto gerencial en una organizaciéon. Dado
que dichas posiciones entrafian cierto grado de autoridad
formalmente asignada, el sujeto puede asumir un papel de liderazgo
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a raiz del cargo que ocupa. Pero no todos los lideres son gerentes y,
a la inversa, tampoco todos los gerentes son lideres . El simple hecho
de que una organizacion confiera a sus gerentes ciertos derechos no
garantizan que sepan dirigir bien. El liderazgo sin un estatuto formal,
es decir, cuando la capacidad de influir existe fuera de la estructura
formal de la organizacién, es tan importante como la influencia
formal y, algunas veces , mas importantes ain En otras palabras, un
lider puede surgir en un grupo por nombramiento formal o sin el
nombramiento.

Comportamiento de liderazgo.

Anteriormente se creia que las cualidades personales eran la mayor
fuente de un liderazgo exitoso, pero en la actualidad se da mas
importancia a la identificacién de los comportamientos de liderazgo,
las habilidades y la actuacién, en lugar de subrayar las cualidades
personales. Los lideres ponen en practica tres diferentes tipos de
habilidades - técnicas, humanas y conceptuales. Auln cuando estas
habilidades se interrelacionan en la practica, para su estudio deben
considerarse separadamente.

Las habilidades técnicas son los conocimientos y aptitudes de la
persona sobre cualquier tipo de procedimiento o técnica, como por
ejemplo, los adquiridos por contadores, ingenieros, mecandgrafos o
herreros. Estas técnicas representan el aspecto distintivo del
desempefio del trabajo operativo, y conforme los trabajadores son
promovidos a desempefiar responsabilidades de liderazgo sus
habilidades técnicas se van haciendo menos importantes . Poco a
poco dependen mas de las habilidades técnicas de sus subordinados,
y en muchos casos nunca han practicado algunas de las técnicas que
supervisan.
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lider, en ningun nivel organizacional , se sustrae de la necesidad de
poseer técnicas humanas y eficientes, ya que estas son una parte
sustancial de su conducta.

Las habilidades conceptuales son la capacidad de pensar en términos
de modelos, marcos de referencia y relaciones, como los planes a
largo plazo. Se vuelven mas importantes en posiciones gerenciales
de alto nivel, La habilidad conceptual tiene que ver con las ideas,
mientras la realidad humana se interesa por la gente como la
habilidad técnica lo hace con las cosas. A continuacidn, la figura nos
muestra el nivel de empleo de las diferentes habilidades.

7/ CONCEPTUALES//

50 HUMANAS

100

omr=zZm

AN TECNICAS AN AN

SUPERVISOR GERENCIA INTERMEDIA ALTAGERENCIA

Analizar las habilidades de liderazgo ayuda a explicar porque existen
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Analizar las habilidades de liderazgo ayuda a explicar porque existen
excelentes jefes de departamento que se convierten en directivos
mediocres. En tales casos éstos carecen de una adecuada
combinacion de habilidades necesarias para un empleo de mayor
nivel, principalmente mayores habilidades conceptuales.

Aspectos de las circunstancias

Un liderazgo exitoso - requiere un comportamiento que una e
impulse a los seguidores hacia objetivos especificos en situaciones
particulares. Los tres elementos - lider, seguidores y situacion - son
variables que se afectan entre si y que determinan el comportamiento
de liderazgo apropiado.

Es evidente que el liderazgo estd sujeto a las situaciones. En una
situacién la accion A puede representar la esencia de las actitudes de
liderazgo, pero en la siguiente, la accion B sera la mejor. Pretender
tener a todos los lideres de la organizaciéon dentro de un mismo
patrén, reprimiria las diferencias creativas y seria ineficaz, ademas,
pareceria como si se tratara de introducir varias clavijas cuadradas en
agujeros redondos. El liderazgo es parte de un sistema complejo,
por lo que no existe una manera simple de contestar la interrogante
sobre qué hace un lider. En algunas ocasiones los lideres deben
resistir la tentacion de ser visibles en una situacién determinada,
pues aunque el buen liderazgo implica un conjunto de
comportamientos, no deben confundirse con la realizacién de
actividades cuando éstas no son necesarias.

Por otro lado la agresividad y una constante interacciéon con los
demas tampoco garantiza un buen liderazgo. A veces una accion
apropiada de liderazgo consiste en permanecer a un lado para no
presionar al grupo, estar callado para que otros hablen, permanecer
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tranquilo en momentos de alboroto, o bien, dudar y demorar
decisiones.

A CERCA DE LOS LIDERES

Con pocas excepciones, los lideres en las organizaciones son
también seguidores. Casi siempre dependen de alguien mas. Aun el
director general informa al Consejo Directivo. Los lideres deben ser
capaces de desempefiar ambos papeles inteligentemente y
relacionarse tanto con los niveles de arriba como con los de abajo:
necesitan el apoyo y la confianza de las autoridades, tanto como de
sus seguidores. En las organizaciones formales con varios niveles en
la estructura, uno de los primeros requisitos del lider es su capacidad
de subordinaciéon. Es ésta la llave que abre la puerta de las
oportunidades de liderazgo y mantiene al lider en equilibrio con el
resto de la organizacion.

Apoyo a la tarea y apoyo psicolégico

Los lideres proporcionan a sus empleados tanto el apoyo a la tarea
como el apoyo psicolégico. Ellos apoyan en la tarea cuando ayudan
a integrar los recursos, presupuestos, poder y otros elementos que
son esenciales para que el trabajo se realice. De igual importancia es
que también pueden suprimir las limitaciones del ambiente que
algunas veces inhiben el desempefio del empleado, o mostrar
influencia en los niveles mas altos y ofrecer reconocimiento
contingente al esfuerzo y desempefio eficaces. Por otro lado, también
es necesario el apoyo psicologico. Los lideres deben alentar a la
gente a que desee realizar su trabajo.

Los lideres como modelo de papel. Se dice que “ los supervisores
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tienden a supervisar de la manera que ellos a su vez son
supervisados”. El mismo concepto se aplica a los lideres. Ellos
sirven como modelos de papel, o ejemplos, para sus seguidores,
quienes tienden a actuar de la misma manera que lo hacen sus
lideres. Por ejemplo, si un lider es considerado y apoya a sus
seguidores, es probable que sus respuestas sean similares. Sin
embargo, si un lider sigue un patrén opuesto, los empleados también
se tornaran con actitudes opuestas.

El poder y la politica

Todos los lideres tienen que ver con el poder y la politica. El poder
es la habilidad de influir a otras personas y situaciones. Es el
inventario con que cuenta el lider, la forma en que extiende su
influencia hacia los demas. Es algo diferente a la autoridad, porque
la autoridad es delegada por los puestos de jefatura de mayor nivel .
El poder, por otra parte, es ganada y merecida por los lideres con
base en sus personalidades, actividades y situaciones en que operan.
La politica se relaciona con las formas en que los lideres adquieren y
utilizan el poder.

Tipos de poder

® Poder Personal. También llamado poder de palabra, poder
carismatico y personalidad poderosa - surge en cada lider en
forma particular. Es la habilidad que poseen los lideres de atraer
seguidores mediante la gran fuerza de su propia personalidad .
Esos lideres tienen un magnetismo personal, un aire de confianza
y una conviccién en los objetivos que atraen y mantienen a los
seguidores. Las personas que los siguen lo hacen porque lo
desean: sus emociones les dicen que lo hagan. El lider persigue
las necesidades de la gente y le promete éxito para lograrlas.

* UAM-I 9 *
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Ejemplos histéricos muy conocidos son los de Juana de Arco en
Francia, Mahatma Gandhi en la India y Franklin D. Roosevelt en
Estados Unidos de Norte América.

® Poder Legitimo. I.Llamado también poder de posicién o poder
oficial, viene de una autoridad mas elevada. Surge de la cultura de
la sociedad, seguin la cual las autoridades superiores establecidas
delegan legitimamente el poder. Da a los lideres el poder de
controlar los recursos y de recompensar o castigar a otros.

La gente acepta este poder porque cree que es deseable y
necesario para mantener el orden y desalentar la anarquia en una
sociedad. Existe presion social de admiradores y amigos que lo
aceptan y que a su vez esperan que los demas lo acepten.

e Poder del Experto. También conocido como autoridad del
conocimiento, resulta de un aprendizaje especializado. Es el
poder que surge del conocimiento y la informacidn que tiene una
persona sobre una situacion compleja. Depende de la educacion,
el adiestramiento y la experiencia, por lo que representa un
importante tipo de poder en nuestra sociedad tecnologica
moderna. Por ejemplo, si su conyuge hubiera tenido un ataque de
algin tipo y hubiese sido llevado a la sala de urgencias del
hospital, es mds probable que se interese usted por el médico que
entra a dar el tratamiento y no por el auxiliar que lleva provision
de ropa limpia. La razén es que usted espera que el médico sea
un experto en tal situacion.

e Poder Politico. Surge del apoyo que da el grupo, de la habilidad
del lider para trabajar con la gente y los sistemas sociales para
ganar su lealtad y apoyo. Se desarrolla en todas las
organizaciones.

* UAM-I 10 *
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Los tipos de poder se desarrollan a partir de diferentes fuentes, pero
estan interrelacionados en la practica. Cuando se quita una base de
poder a los supervisores, los empleados perciben que también
disminuyen otras bases de influencia. Otros estudios indican que el
uso de una base de poder debe adecuarse a su marco de organizacion
para que sea efectivo. El poder politico se desequilibra cuando el
ambiente de la organizacion y el factor tecnoldgico son inestables.

Administracién por objetivos

Un enfoque muy conocido que ilustra algunos aspectos del liderazgo
trayectoria-meta es la Administracion por Objetivos (APO).
Generalmente, APO implica un proceso donde el empleado toma en
cuenta el trabajo y las metas personales para un determinado periodo
y posteriormente prepara una lista de objetivos que deben alcanzarse
durante dicho periodo.

El empleado presenta la lista al supervisor y mediante una discusion
entre ambos se llega al acuerdo de los objetivos que realizara el
empleado en el siguiente afio, y también de los criterios que se
utilizaran para medir el cumplimiento de dichos objetivos. El
empleado trabaja hacia un desempefio congruente con los objetivos
establecidos. Con el fin de apoyar la autonomia y el crecimiento del
empleado, se le da la mayor libertad posible para determinar la
forma en que alcanzara los objetivos. En lugar de una estrecha
supervision, existe una revision intermitente del avance de su
desempefio cuando se hace necesaria. De esta manera, pueden
tomarse medidas correctivas si el desempefio empieza a alejarse de
los objetivos. Finalmente, al término del periodo se hace una
revision mas formal y nuevamente el empleado establece los
objetivos, con lo que se inicia todo el proceso del siguiente periodo.
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Posibilidades. La APO especialmente es recomendable para el
personal gerencial, profesional, y de ventas, y todos aquellos que
trabajan independientemente. Por ejemplo, puede aplicarse a los
vendedores regionales que viajan de su lugar de residencia cada
semana. Trabajan independientemente en condiciones en que la
motivacion interna se convierte en algo importante. Tiene ademas
criterio objetivo para medir su propio desempefio, como volumen de
ventas, tipo y nimero de visitas realizadas y numero de quejas. Por
otro lado, la APO se aplica poco en los trabajos rutinarios de nivel
operativo, como en la linea de montaje.

Funcion de las relaciones en la APO. La APO cambia el papel de
las relaciones entre subordinados y gerente. A los empleados se les
da mayor responsabilidad para determinar sus propios objetivos de
trabajo y se les alienta a tomar iniciativas y planear el método y el
ritmo. Finalmente, tienen un papel mas importante en la evaluacién
de su propio desempefio.

El papel de los gerentes también cambia. Después de llegar a un
consenso respecto a las metas que deben alcanzarse, el papel
gerencial se convierte en uno de apoyo. La tarea dual consiste en
relacionar las responsabilidades, el esfuerzo y el desempefio y
ofrecer apoyo para que los empleados puedan desarrollarse mejor.
Tanto para los supervisores como para los empleados es dificil
cambiar la funcién de sus relaciones, por lo que los cambios ocurren
lentamente. Muchos empleados no estan acostumbrados a establecer
sus propios objetivos y deben proceder cautelosamente. Para algunos
ejecutivos puede ser dificil aprender a preguntar, “Cémo puedo
ayudar”, en lugar de decir “asi debes hacerlo”. El resultado es que un
programa exitoso de APO toma més tiempo para desarrollarse y
puede también necesitar mucho adiestramiento.
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Estilo de liderazgo

El conjunto total de acciones de liderazgo como es percibido por
los empleados se llama estilo de liderazgo. Representa sus
principios, sus técnicas y sus actitudes en la practica. Los estilos
varian segin la motivacion, el poder o la orientacién que tenga el
lider hacia la tarea o las personas. Aunque los estilos se utilizan en
combinaciéon unos con otros, o inclusive en forma diversa con
diferentes empleados, en esta seccion los presentamos
separadamente para hacer notar sus contrastes.

Lideres positivos y negativos

Existen diferencias en las formas en que los lideres se acercan a la
gente para motivarla. Si el acercamiento destaca la recompensa - ya
sea econémica o de otro tipo - el lider utiliza un liderazgo positivo.
Una mejor educacion del empleado, mayores demandas de
independencia y otros factores han hecho que la motivacion en los
empleados satisfechos dependa més del liderazgo positivo.

Cuando el énfasis se hace en los castigos, el lider esté ejerciendo un
liderazgo negativo. Este enfoque puede lograr un desempefio
aceptable en muchas situaciones, pero tiene un alto costo humano.
Los lideres negativos se muestran dominantes y superiores con la
gente: para que se realice el trabajo amenazan a sus empleados con
castigos como la pérdida del empleo, llamadas de atencidon en
presencia de terceros, o dias sin goce de sueldo. Despliegan su
autoridad en la falsa creencia de que intimidan a todos para hacerlos
producir. Son jefes mas que lideres. El modelo autocratico tiende a
producir un estilo negativo; el modelo protector es hasta cierto punto
positivo, y el de apoyo y profesional son claramente positivos. El
liderazgo positivo generalmente logra mayor satisfaccion en el
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trabajo y mejor desempefio.
Lideres autocratas, participativos y liberales

La forma en que un lider gjerce el poder también establece su estilo.
Cada estilo - autocratico, participativo o anarquico - tiene sus
ventajas y limitaciones. Un lider ejerce los tres estilos en
determinado momento, pero uno de ellos tiende a predominar. Como
ilustracion estd el supervisor de una fabrica que es normalmente
autocrata, pero también es participativo al conceder los periodos de
vacaciones, y anarquico al seleccionar al representante del
departamento ante el comité de seguridad.

Lideres autécratas. Centralizan en si mismos el poder y la toma de
decisiones. Estructuran completamente la situaciéon del trabajo para
sus empleados, quienes hacen lo que les dicen. Los lideres asumen la
autoridad y responsabilidad totales. El liderazgo autocratico es
tipicamente negativo, se basa en amenazas y castigos. Pero también
puede ser positivo, como lo demuestra el autécrata benévolo, quien
prefiere recompensar a los empleados. Algunas ventajas que tienen
el liderazgo autocritico son que permite las decisiones rapidas, el
reclutamiento de personal menos calificado, y ofrece seguridad y
estructura a los empleados, y con frecuencia es gratificante para el
lider. La principal desventaja es que a los empleados les desagrada,
especialmente si llega al extremo de crear temor y frustracion.

Lideres participativos. Descentralizan la autoridad. Las decisiones
participativas no son unilaterales, como en el caso del lider
autdcrata, porque surgen de la consulta y participacion de los
seguidores. El lider y el grupo actian como una unidad social. Los
empleados estdn informados sobre las situaciones que afectan a sus
empleados y son alentados a expresar sus ideas y hacer sugerencias.
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La tendencia general es hacia un uso mas extendido de practicas
participativas porque son congruentes con los modelos de apoyo y
cooperativo del comportamiento organizacional '

Lideres anarquicos. Los lideres liberales o anarquicos evaden el
poder y la responsabilidad. Dependen en gran medida del grupo para
establecer las metas y solucionar los problemas. Los miembros del
grupo se encargan de capacitarse y motivarse. El lider tiene un papel
menor. Fl liderazgo anarquico ignora la contribucion del lider, mas o
menos de la misma manera que el liderazgo autocratico ignora al
grupo. Tiende a permitir que las distintas unidades de la
organizacién vivan con propositos diferentes, lo que puede
degenerar en un caos. Por estas razones no es un estilo normalmente
predominante, pero es util en aquellas situaciones en donde se
puede dejar la decision totalmente al grupo. De manera esquematica
podemos ver la funcionalidad de estos tipos de lideres.

ESTILOS DE PODER

AUTOCRATICO PARTICIPATIVO ANARQUICO

LIDER GRUPO EMPLEADOS

IMPORTANCIA QUE SE DA
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CAPITULO 2

TEORIAS SOBRE EL
LIDERAZGO
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2. TEORIAS SOBRE EL LIDERAZGO

La literatura sobre el liderazgo es voluminosa, y gran parte de ella es
confusa y contradictoria. Para abrirnos paso por este verdadero
“bosque”, examinaremos tres enfoques basicos que explican las
cualidades de un buen lider. La primera teoria trat6 de encontrar
rasgos universales de la personalidad que tenian los lideres en mayor
grado que el resto de la poblacién. La segunda buscéd explicar el
liderazgo a partir del comportamiento del individuo. Ambas han sido
llamadas “puntos de arranque falsos”, por su concepcién equivocada
y demasiado simplista del liderazgo. En los ultimos afios hemos
recurrido a los modelos de contingencia para explicar las fallas de
las teorias anteriores que les impidieron conciliar y combinar la
diversidad de los resultados de la investigaciéon. A continuacidn
presentaremos las aportaciones y limitaciones de cada una de las tres
teorias.

TEORIAS DE LOS RASGOS

Si quisiéramos describir a un lider con base en las connotaciones
generales que aparecen en los medios de comunicacién modernos,
podriamos enumerar cualidades como inteligencia, carisma,
determinacidn, entusiasmo, fuerza, valor, integridad, seguridad en si
mismo y otras, llegando posiblemente a la conclusion de que los
lideres deben ser personas muy especiales. La blsqueda de
caracteristicas como las mencionadas aqui, las cuales distinguen al
lider del resto de la poblacioén, fue el trabajo principal de los
primeros psicélogos que estudiaron el liderazgo. ;Es posible aislar
una o mas caracteristicas sociales, fisicas, intelectuales o de
personalidad en personas a quienes generalmente se reconoce como
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lideres ( Napoleon, Hitler, Lincoln, Juana de Arco, César Chavez,
Martin Luther King, Jr.; John F. Kennedy, Mahatma Gandhi ) que
no posee el no lider ? . Quizds aceptemos que todos ellos
corresponden a nuestra definicion de lider, pero son personas con
caracteristicas diametralmente opuestas. Si el concepto de rasgos
fuera valido, habria que encontrar caracteristicas especificas que
tuvieran todos los lideres.

Los intentos de aislar esos rasgos en los trabajos de investigacion
han conducido a callejones sin salida. Por ejemplo, en una resefia
de veinte estudios diferentes descubrieron casi ochenta rasgos
propios del lider, pero sélo cinco de ellos eran comunes a cuatro o
mas de las investigaciones. La investigacion sin duda fue un
rotundo fracaso si pretendia identificar una serie de rasgos que
siempre distinguiran al lider de los seguidores y a los buenos lideres
de los lideres ineficientes. Tal vez se pecé de optimismo al pensar
que habia rasgos peculiares y constantes que se aplicarian a toda
gama de lideres eficientes sin importar si presidian a grupos tan
dispares como los Hell’s Angels- una secta protestante- la General
Electric, la CIA, el Ku Klux Klan o una asociaciéon en pro de la
igualdad racial. Pero si la investigacion pretendia descubrir los
rasgos que se asociaban constantemente con el liderazgo, los
resultados pueden interpretarse bajo una luz mas impresionante. Por
ejemplo, la inteligencia, el dominio, seguridad en si mismo, un gran
dinamismo y los conocimientos conexos con determinadas tareas
son cinco rasgos que muestran correlaciones positivas y congruentes
con el liderazgo. Pero no debemos pensar que las “correlaciones
positivas” significan “predictores definitivos”. Las correlaciones
entre esos rasgos y el liderazgo generalmente han oscilado entre +.25
y +.35, resultados interesantes sin duda, pero no impresionantes en
absoluto.
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Los resultados anteriores representan las conclusiones basadas en
setenta afios de investigacion. Estas correlaciones tan modestas,
aunadas a las limitaciones inherentes de la teoria de los rasgos, han
hecho que los investigadores orienten su busqueda en otra direccién.
Si bien en la ultima década ha renacido el interés por los rasgos, una
tendencia de rechazo se inicié ya en el decenio de 1940. La
investigacion del liderazgo en el periodo comprendido entre la
década de 1940 y la mitad de la de 1960 puso de relieve los estilos
de conducta que preferian los lideres.

TEORIAS CONDUCTUALES

La imposibilidad de dar con la solucién en la teoria de los rasgos
impulsé a los investigadores a estudiar las conductas propias de
algunos lideres. Se preguntaron si tenia algo especial la forma en que
un buen lider se conduce. Por ejemplo, ;tiende a ser mas
democrético que autocratico?. Se esperaba que no sdlo la teoria
conductual aportara respuestas mas definitivas sobre la naturaleza
del liderazgo, sino que de tener éxito sus consecuencias practicas
serian muy distintas a la de los rasgos. Si la investigacién de los
rasgos habia acertado en sus conclusiones, entonces tendriamos un
criterio para seleccionar a la persona idoénea que asumiera posiciones
formales en los grupos y en las organizaciones donde se requiere
liderazgo. En cambio, si los estudios de la conducta lograban
detectar los determinantes conductuales decisivos del liderazgo,
podriamos entrenar a las personas para que se conviertan en lideres.
La diferencia entre la teoria de rasgos y la conductual, en cuanto a su
aplicacion, reside en sus suposiciones. En caso de ser valida la teoria
de los rasgos, ello significa que los lideres son basicamente innatos:
o se tiene ese don o no. Por otra parte, si el lider posee
comportamientos especificos, entonces es posible, ensefiar el
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liderazgo ( podemos disefiar programas que inculquen esos patrones
de conducta en quienes desean ser lideres eficientes. Ello constituye
una posibilidad mas interesante pues significa que podemos ampliar
el numero de lideres. Si el entrenamiento da resultado, nunca habra
escasez de lideres. De esta forma, existen varios estudios que
examinan los estilos de conducta. Resefiaremos brevemente los dos
mas conocidos: el grupo de la Ohio State University y el grupo de la
University of Michigan. Después veremos como los conceptos
derivados de ellos pueden utilizarse para crear una cuadricula ( grid )
para analizar y evaluar los estilos de liderazgo.

Los Estudios del grupo Ohio State University

La mas general y mas reproducida de las teorias conductuales es
resultado de la investigacion comenzada en la Ohio State University
a fines de la década de 1940. En esos estudios se tratd de identificar
las dimensiones independientes del comportamiento del lider.
Comenzando con mas de mil dimensiones, la lista fue estrechandose
gradualmente hasta llegar a dos categorias que explicaban la mayor
parte de la conducta de liderazgo descrita por los subordinados. A
esas dos dimensiones las llamaron iniciacion de estructura y
consideracion. La iniciacidn de estructura denota la medida en que el
lider tiende a definir y estructurar su rol y los de los subordinados
en la obtencion de las metas. El lider caracterizado como alto en esta
variable puede describirse por aspectos como el hecho de que asigna
determinadas tareas a los miembros del grupo, espera que
mantengan niveles bien definidos de desempefio e insiste en cumplir
con los plazos. La consideracion es el grado en que una persona
suele tener relaciones laborales que se caracterizan por confianza
mutua, respeto por las ideas de los subordinados y aprecio por sus
sentimientos. Muestra interés por el bienestar de sus seguidores,
por su comodidad, su estatus y satisfaccion. Un lider con alta
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puntuacion en esta variable serd descrito como una persona que
ayuda a los subordinados en sus problemas personales, que es
amistoso y accesible y que trata igual a todos los subordinados. Asi,
muchas investigaciones, basadas en las definiciones anteriores,
comprobaron que los lideres con una alta puntuacién en iniciacion
de estructura y en consideracion tendian a lograr un alto rendimiento
y satisfaccion entre sus subordinados con mayor frecuencia que los
que tenian una baja calificacién en alguna de las dos variables o en
ambas. Sin embargo, este estilo no siempre producia consecuencias
positivas. Por ejemplo, el comportamiento del lider de este tipo
daba origen a tasas mas altas de quejas, ausentismo, rotacion de
personal y a niveles menores de satisfaccion en el trabajo para los
empleados que realizaban tareas rutinarias. En otros estudios se
observd que una gran consideracion guardaba relacion negativa con
la clasificacion de desempefio del lider hechas por su superior .

En conclusion, los estudios de la Ohio State University revelan que
el estilo basado en una gran consideraciéon e inicio de estructura
produce resultados positivos, pero hubo bastantes excepciones que
indican que los factores situacionales deben ser integrados a la
teoria.

Estudios de la University of Michigan

Los estudios sobre el liderazgo emprendidos en el Centro de
Investigacién de la University of Michigan, mas o menos por la
misma época que los que se realizaban en la Ohio State University,
perseguian objetivos similares: identificar las caracteristicas
conductuales de los lideres que parecian estar relacionadas con las
medidas de la eficacia del desempefio. El grupo de Michigan
también encontré dos dimensiones de la conducta de liderazgo que
denominaron orientada al empleado y orientada a la produccion. Los
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lideres que tenian la primera daban mayor importancia a las
relaciones interpersonales, mostraban interés por las necesidades de
sus subordinados y aceptaban la existencia de diferencias
individuales entre estos ultimos. Los que tenian la segunda
dimension, en cambio, tendian a dar prioridad a los aspectos
técnicos o de tarea de su trabajo: su interés se centraba en efectuar
las tareas del grupo y veian en los miembros un medio para alcanzar
esos fines.

La conclusidn a que llegaron los investigadores de la University of
Michigan favorece mucho a los lideres cuyo comportamiento estaba
orientado al empleado. Se observaba en ellos mayor productividad y
satisfaccion en el trabajo.

Cuadricula (grid) gerencial

Blake y Mouton inventaron una representacion grafica de la
concepcion bidimensional del estilo de liderazgo. Propusieron una
cuadricula gerencial basada en los estilos de “interés por la gente” e
“interés por la produccidn”, rejilla que en esencia representa las
dimensiones de consideracion e inicio de estructura descubiertas en
la Ohio state University o las dimensiones de orientacién al
empleado y orientacion a la produccién aportadas por los estudios de
la Michigan University.

La cuadricula, que aparece en la siguiente figura, tiene nueve
posiciones posibles a lo largo de cada eje, creando ochenta y un
posiciones diferentes en las cuales puede caer el estilo del lider.
Conforme a los resultados, los lideres alcanzan el maximo nivel de
rendimiento en un estilo 9.9, en contraste con el lider 9.1

( autoritario) o el lider 1.9 ( sociable ). Por desgracia, la cuadricula
ofrece un mejor marco de referencia para conceptualizar el estilo del
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liderazgo que para presentar una nueva influencia tangible al
esclarecer el dilema del liderazgo porque hay poca evidencia segura
que apoye la conclusion de que un estilo 9.9 sea el mas eficaz en
todos los casos.

CUADRICULA GERENCIAL

GRANDE

INTERES POR LAS PERSONA

POCO

INTERES POR LA PRODUCCION

POCO GRANDE
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En resumen hemos expuesto las tentativas mas conocidas e
importantes por explicar el liderazgo a partir del comportamiento
exhibido por el lider.

Hubo otras investigaciones; s6lo que afrontaron el mismo problema
que los resultados logrados en la Ohio State University y en la
Michigan University. Tuvieron poco éxito en el descubrimiento de
relaciones constantes entre los patrones de la conducta de liderazgo
y el desempeiio del grupo.

No es posible hacer afirmaciones generales, puesto que los
resultados muestran enorme variacion segun las circunstancias.

Lo que faltdo fue tener en cuenta los factores situacionales que
influyen en el éxito o en el fracaso. Por ejemplo, parece poco
probable que Martin Luther King, Jr, Hubiera sido un gran lider a
fines del siglo, pero si lo fue en la década de 1950 y en la de 1960.
(Habria Ralph Nader encabezando un grupo de activistas en favor
del consumidor si en vez de nacer en 1934 hubiera nacido en 1834,y
no en Connecticut sino en Costa Rica ? Parece poco probable, y sin
embargo, las teorias conductuales que acabamos de describir no
aclaran tales factores situacionales.

TEORIAS DE CONTIGENCIA

Los que analizaban los fenémenos del liderazgo fueron
convenciéndose cada vez mas de que predecir el éxito del liderazgo
era algo mas que el simple aislar unos cuantos rasgos o conductas
preferibles. La imposibilidad de obtener resultados congruentes dio
origen a un nuevo énfasis en los factores situacionales. La relacién
entre el estilo del liderazgo y la eficacia indicé que, en cierta
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condicion a el estilo x sera el apropiado, mientras que el estilo y lo
sera en la condicion b y el estilo z y en la condicion c. ; Pero qué
cosa eran las condiciones a, b, ¢, etc.? Una cosa era afirmar que la
eficacia del liderazgo depende de la situacién y otra muy distinta
lograr aislar esas condiciones situacionales.

Se han hecho abundantes investigaciones para aislar los factores
centrales de la situacion que afectan a la eficacia del liderazgo.

Un autor -anénimo- al resefiar la literatura, descubrié que la tarea en
cuestion ( por ejemplo, la complejidad, tipo, tecnologia y tamaifio del
proyecto ) constituian una importante variable moderadora, pero
encontro ademas las exigencias de tiempo y la atmoésfera
organizacional.

Varios intentos por aislar las variables situaciones més importantes
han tenido mas éxito que otros y, en consecuencia, han merecido
mayor reconocimiento. Examinaremos tres de ellos, a saber: el
continuo autocratico-democratico y los modelos de Fiedler y de
Hersey-Blanchard.

Modelo del continuo autocratico-democratico

Si el comportamiento autocratico y democratico fuera visto sélo
como dos posturas extremas, este modelo podria denominarse
acertadamente una teoria conductual. Pero no son mas que dos de
las muchas posturas posibles a lo largo de un continuo. Como se
advierte en el siguiente cuadro, existe un nexo entre el grado de
autoridad usada y la libertad que se concede a los subordinados para
llegar a tma de las decisiones. Con todo, gran parte de la explicacion
que aplica el modelo se ha concentrado en las posiciones extremas.
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LIDERAZGO < LIDERAZGO
CENTRADO CENTRADO
ENEL JEFE N EN EL EMPLEADO
v
USO DE LA AUTORIDAD
POR EL GERENTE
USO DE LA LIBERTAD
DEL EMPLEADO

L

El gerente El gerente El gerente El gerente El gerente El gerente El'gerente

toma la “ vende “ presenta presenta plantea un define los permite a los
decisién y ia ideas y una decisién .problema, limiteés; pide empleados
ladaa decisién. desea tentativay obtiene al grupo actuar dentro
conocer. Preguntas. susceptible sugerencias tomar una de los limites
de cambio. y toma decisié definidos por
decisiones. el superior.

En un extremo el lider toma las decisiones, ordena a sus
subordinados y espera que lo obedezcan. En el otro extremo
comparte con los subordinados el poder de tomar decisiones,
permitiendo a cada miembro del grupo una participaciéon igual: una
persona, un voto. Entre ambos extremos caen varios estilos de
liderazgo: el estilo escogido depende de las fuerzas que actuan sobre
el lider, el grupo operacional y la situaciéon. Si bien este modelo
corresponde a la teoria de contingencia, al investigar otras teorias de
ese tipo veremos que es muy primitivo.

Luego de examinar once estudios independientes Filley, House y
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Kerr comprobaron que siete de ellos demostraban lo siguiente: el
liderazgo participativo ejerce efectos positivos sobre la
productividad, mientras que no hubo efectos significativos en los
cuatro restantes. Pese a que sélo tres de las once investigaciones
descubrieron un efecto del liderazgo participativo en la satisfaccion
de los subordinados, las once mostraron la existencia de resultados
positivos. En general, se observa que el liderazgo participativo se
acompaifia de mayor satisfaccion por parte de los subordinados que
el liderazgo no participativo; o que, por lo menos, la participacion no
merma la satisfaccion. Menos facil sintetizar los resultados
referentes a la productividad. Algunos estudios sefialan que los
grupos participativos son mas productivos: otros indican que los
grupos no participativos logran mayor eficiencia y unos cuantos no
muestran diferencias apreciables en la productividad de grupos de
trabajo dirigidos en forma autocratica y democratica.

Lo anterior sugiere un vinculo claro entre la participacion o el estilo
democratico del liderazgo y la satisfaccién, pero el nexo de este
estilo con la productividad es menos evidente. Podemos interpretar
la investigacion en el sentido de que a la gente le gusta la
democracia, pero ello no necesariamente favorecera una mejor
productividad.

Un enfoque de contingencia reconocerd que ni el extremo
democratico ni el autocratico son los mas indicados en cualquier
situacién. Los siguientes modelos tienen en cuenta muy bien esas
caracteristicas de la situacion.

El modelo de Fiedler

Fred Fiedler formuld el primer modelo general del liderazgo a partir
de la contingencia. Su modelo propone que un buen desempefio del
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grupo depende de la concordancia entre el estilo de interaccion del
lider con sus seguidores y el grado en que la situacion le confiere
control e influencia.

Fiedler ide6 un instrumento, al que llamé cuestionario del
compatfiero de trabajo menos preferido ( LPC ), con el cual pretende
medir si alguien estad orientado al trabajo o a las relaciones
interpersonales. Mds aun aislo tres criterios situacionales ( relaciones
de lider-miembro, estructura de la tarea y poder de posicion ) que, a
su juicio, pueden manipularse para que produzcan una ajuste
apropiado con la orientacién de la conducta del lider. En cierto
modo, el modelo de Fiedler es hijo de la teoria de los rasgos, puesto
que el cuestionario del compafiero de trabajo menos preferido es un
simple test psicolégico. Sin embargo, Fiedler va mucho maés alla de
dicha teoria y también de la teoria conductual al intentar aislar las
situaciones; intenta relacionar la medida de la personalidad con la
clasificacion de las situaciones y al predecir la eficacia del liderazgo
en funcidn de las dos.

Es decir, que una vez evaluado el estilo basico del liderazgo
mediante el cuestionario del compaifiero de trabajo menos preferido,
es preciso adecuar al lider con la situacion. Fiedler ha aislado tres
dimensiones de contingencia que, a su juicio, precisan los
principales factores de la situacion de los cuales depende la eficacia
del lider, a saber: relaciones entre lider y miembro, estructura de la

tarea, y poder de posicién. Se puntualizan bajo los siguientes
términos:

1.- Relaciones entre lider y miembros. Este factor indica el grado de

confianza, seguridad y respeto que tienen los subordinados con el
lider.
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2.- Estructura de la tarea. Es el grado en que estan sistematizadas -
estructuradas o no estructuradas - las asignaciones de trabajos.

3.- Poder de posicion. Es el grado de influencia que un lider tiene
sobre las variables de poder, como contratar, despedir, imponer
sanciones, promover, y aumentar el sueldo.

Asi pues, el siguiente paso del modelo de Fiedler consiste en evaluar
la situacion en funcién de las tres variables de contingencia que
acabamos de citar. Las relaciones entre lider y miembros pueden ser
buenas o deficientes , la estructura del trabajo puede ser considerable
o0 escasa y el poder de posicion puede ser fuerte o débil.

Fiedler afirma que, cuanto mejores sean las relaciones entre lider y
miembros, cuanto mas estructurado esté el trabajo y cuanto mas
fuerte sea el poder de posicion, mayor control o influencia tendra el
lider. Por ejemplo, una situaciéon sumamente favorable ( en la cual el
lider ejercera un gran control ) puede ser la de un gerente de néminas
que goza de mucho respeto y cuyos subordinados tienen confianza
en él (buenas relaciones entre lider y miembros); en esa situacion las
actividades por realizar ( como el célculo de los sueldos, la
preparacion de los cheques e informes ) son especificas y claras
( gran estructura de las tareas) y el trabajo le da considerable libertad
para premiar o castigar a los subordinados ( fuerte poder de
posicién). En cambio, una situacidn desfavorable seria la de un
presidente de una asociacién caritativa a quien no apreciaran sus
colaboradores. En este trabajo, el lider tiene escaso control. En total,
al mezclar las tres variables de contingencia, hay ocho situaciones o
categorias potenciales en que un lider puede encontrarse.

La capacidad del modelo para predecir en diversas categorias puede
significar que Fiedler ha logrado importantes intuiciones en el
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liderazgo. Por lo demaés, el modelo presenta varias debilidades.

Primero, las variables de contingencia son complejas y dificiles de
evaluar. A menudo resulta dificil en la practica saber cuan buenas
son las relaciones entre lider y miembros, cdmo esta estructurado el
trabajo y qué fuerza de poder de posicion tiene el lider.

Segundo, el modelo presta poca atencion a las caracteristicas de los
subordinados.

Tercero, se prescinde de la competencia técnica del lider y los
subordinados. El modelo supone que uno y otros tienen una
competencia técnica adecuada.

Cuarto, las correlaciones que aporta Fiedler en defensa de su modelo
son relativamente débiles. Aunque generalmente estan en la
direccion correcta, a menudo son bajas y estadisticamente no
significativas.

Por ultimo, el cuestionario del compafiero de trabajo menos
preferido estd abierto a discusién. Su base logica no se conoce bien,
y los estudios sefialan que las puntuaciones en el cuestionario del
compaiiero de trabajo menos preferido no son estables.

Pese a tales criticas, el modelo de Fiedler sigue siendo un factor
importante en la explicacidn de la eficacia del liderazgo a partir de la
contingencia. Pero su principal contribucion radica en el rumbo que
ha tomado la investigacién, mas que en las respuestas definitivas que
suministra.

% UAM-1 30 X



*__GEDL LIDERAZGOQ ¥

CAPITULO 3

TEORIA SITUACIONAL
DE HERSEY-BLANCHARD
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3. TEORIA SITUACIONAL DE HERSEY-
BLANCHARD

Uno de los modelos del liderazgo de mayor uso es la teoria
situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard. Lo utilizan como uno
de los principales instrumentos del entrenamiento en compaiiias
como el Bank of America, Caterpillar, IBM, Mobil Oil y Xerox;
ademas goza de amplia aceptacion en todos los servicios militares.
Si bien la teoria no ha sido sometida a una evaluacidén exhaustiva
para probar su validez, si ha tenido gran aceptacion y fuerte atractivo
intuitivo. Ademas, en favor de ella, no podemos desecharla en esta
etapa de su desarrollo simplemente por haber decidido los
investigadores evaluarla més a fondo.

El liderazgo situacional es una teoria de la contingencia que se
centra en los seguidores. Un buen liderazgo se logra escogiendo el
estilo apropiado, que para Hersey y Blanchard depende de la
madurez de los seguidores. Antes de proseguir es preciso aclarar
dos puntos: ;, por qué centrarse en los seguidores y qué se entiende
por el término madurez ?. La importancia concedida a los seguidores
refleja el hecho de que son ellos quienes aceptan o rechazan al lider.
Sin importar lo que él haga, la eficiencia se basa en las acciones de
su seguidores. Se trata de una dimensiéon fundamental que ha sido
omitida o que no ha recibido la importancia que merece en la mayor
parte de las teorias sobre el liderazgo. Segun la definicién de Hersey
y Blanchard, la palabra madurez designa la capacidad y deseo de
las personas de asumir la responsabilidad de dirigir su propio
comportamiento. Consta de dos componentes: madurez para el
trabajo y madurez psicologica. La primera comprende los
conocimientos y destrezas. Los que la poseen tienen el
conocimiento, capacidad y experiencia para realizar su trabajo sin la
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direccion de otros. La madurez psicoldgica denota la disposicion o
motivacion para hacer algo. Quienes la poseen en alto grado no
necesitan un fuerte aliento externo; ya estin motivados
interiormente. El liderazgo situacional se vale de las dos
dimensiones que sefialo Fiedler: comportamientos centrados en la
tarea ( productividad ) y en las relaciones interpersonales. Pero
Hersey y Blanchard van un poco mas allé al clasificar cada variable
como alta o baja y luego combinarlas en cuatro estilos especificos
del liderazgo: ordenar, persuadir, participar y delegar. A
continuacion se comenta cada estilo.

Ordenar. Mucha direccién y poca relacion.

Gran orientacion a las tareas (productividad) y poca
orientacion a las relaciones interpersonles. El lider define los
roles y le dice a las personas cuando, como y qué cosa hacer.
Se pone de relieve el comportamiento directivo.

Persuadir. Mucha direccidén y mucha relacion.

Gran orientacion a las tareas y gran orientacion a las
relaciones interpersonales. El lider tiene un comportamiento
directivo y de apoyo a la vez.

Participar. Poca direccidon y mucha relacion.

Poca orientacion a las tareas y gran orientacion a las
relaciones interpersonales. El lider y el seguidor participan
en la toma de decisiones, siendo la funcidn principal del lider
facilitar y comunicar.

Delegar. Poca direccion y poca relacion.

Poca orientacion a las tareas y poca orientacion a las
relaciones interpersonales. El lider brinda poca direccién y el
apoyo necesario.
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El ultimo componente en la teoria de Hersey y Blanchard es definir
cuatro etapas de la madurez:

MI1. No puede y no quiere.

El individuo no puede ni sabe asumir la responsabilidad de
hacer algo. No es competente ni tiene seguridad en si
mismo.

M2. No puede pero quiere.

El individuo no puede, sabe un poco hacer las tareas
necesarias del puesto. Se siente motivado, pero le faltan las
habilidades apropiadas.

M3. Puede pero no quiere.

El individuo puede, pero no quiere hacer lo que desea el
lider.

MA4. Puede y quiere.
El individuo puede y sabe hacer lo que se le pide.

La siguiente figura integra los diversos componentes en el liderazgo
situacional. A medida que los seguidores alcanzan altos niveles de
madurez, el lider no sélo sigue disminuyendo su control sobre las
actividades sino que ademas hace lo mismo con las relaciones
interpersonales. En la etapa M1, los seguidores requieren
instrucciones claras y especificas. En la etapa M2, se necesita a la
vez una conducta muy orientada a las tareas y a las relaciones. El
segundo tipo de comportamiento compensa la falta de habilidad de
los seguidores y el primer tipo trata de que se adhieran
psicologicamente a los deseos del lider. La etapa M3 origina
problemas motivacionales que se resuelven mejor por un estilo de
apoyo, no directivo pero si participativo. Por ultimo, en la etapa M4
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el lider tiene poco que hacer, pues los seguidores quieren y pueden
asumir la responsabilidad del trabajo.

ESTILO DE LIDER
ALTO ALTA = ALTA
RELACION . PAR |PER . TAREA
Y BAJA . Tl SuU Y ALTA
TAREA CI A RELACION
. PAR DIR
COMPORT. E
ORIENTADO DE '@ BAJA ALTA ' OR
A LAS RELA LE ' RELACION | TAREA DE
CIONES GAR " Y BAJA Y BAJA . NAR
, .  TAREA RELACION 5 \
BAJO < » ALTO
COMPORTAMIENTO ORIENTADO A LA TAREA
ALTA MODERADA BAJA
(M4) (M3) (M2) (M1)
MADURO INMADURO
MADUREZ DE LOS TRABAJADORES
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El lector perspicaz habra sin duda reparado en la enorme semejanza
que hay entre los cuatro estilos de liderazgo propuestos por Hersey y
Blanchard y los cuatro dngulos extremos en la cuadricula gerencial.
El estilo de ordenar equivale al lider 9.1; el de vender al 9.9; el de
participar equivale a 1.9; y el de delegar es lo mismo que el lider 1.1.
LEs, pues, el liderazgo situacional la simple cuadricula gerencial con
una diferencia basica ( sustituir la afirmacion 9.9, o sea “un estilo
para todas las ocasiones”) con la recomendacion de que el estilo
“adecuado” debe corresponder a la madurez de los seguidores ? A
esta pregunta Hersey y Blanchard responde con un “no” rotundo.
Afirman que la cuadricula pone de relieve el inferés por la
produccién y la persona, que son dimensiones actitudinales. Por el
contrario, en el liderazgo situacional se da prioridad al
comportamiento orientado al trabajo y a las relaciones
interpersonales. No obstante lo afirmado por Hersey y Blanchard, se
trata de una diferenciacion insignificante.

El conocimiento de la teoria sin duda mejora el concebirla como una
adaptacion bastante directa de la cuadricula para reflejar las cuatro
etapas de la madurez de los seguidores.

Y por ultimo llegamos a la pregunta decisiva: ;Hay pruebas que
corroboren la teoria del liderazgo situacional ? Segun se sefial6 la
teoria recibi6 poca atencién por parte de los investigadores
norteamericanos. Con pocas excepciones, los estudios de validacién
han corrido por cuenta de Hersey y Blanchard y sus alumnos de
posgrado. No es extrafio, pues, que los resultados hayan sido
favorables en general. Hacen falta mas investigaciones para probar la
teoria, sin otros trabajos que la confirmen, sera imprudente aceptarla
sin reservas.
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CAPITULO 4

LIDERAZGO Y PARTICIPACION
EN EL TRABAJO
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4. LIDERAZGO Y PARTICIPACION EN EL
TRABAJO

La participacién es un excelente potencial para el desarrollo y
crecimiento de cualquier empresa, porque sus dos mejores resultados
son la aceptacion del cambio y el compromiso por las metas; es
decir, los gerentes ( jefes ) participativos consultan con sus
empleados y los comprometen en problemas y decisiones para que
trabajen juntos en equipo. Estos gerentes no son autdcratas ni
tampoco anarquicos que abandonan sus responsabilidades; los
gerentes participativos asumen la responsabilidad global de la
operacion de sus unidades, al mismo tiempo que aprenden a
compartir la responsabilidad operativa con aquellos que desempeiian
el trabajo. El resultado es que los empleados se sienten mas
comprometidos con las metas del grupo. Por ello, es tan importante
el estilo de liderazgo aplicado por el gerente para crear un ambiente
de participacion en su grupo de trabajo.

PARTICIPACION

Bajo este contexto, entenderemos que la participacion en el trabajo
es el deseo de las personas por involucrarse mental, emocional y
fisicamente en situaciones individuales y grupales dentro del
trabajo para el logro de metas. Asi, lo mas importante, es que la
participacion significa un compromiso mental, emocional, y no una
actividad meramente fisica. El ser de la persona se compromete, no
s6lo una de sus habilidades. Este compromiso es psicolégico y no
fisico. Una persona que participa estd comprometida consigo misma,
no solamente con la tarea. Algunos gerentes confunden el
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compromiso con la tarea, con la verdadera participacion. Llevan a
cabo reuniones, preguntan opiniones, etc., pero todo el tiempo queda
perfectamente claro para sus empleados que el jefe es un autdcrata
que no escucha, esto es activitis y no participaciéon, donde los
empleados no se comprometen consigo mismos. Otra caracteristica
importante es que la participacion motiva a las personas a aportar,
les da la oportunidad de aprovechar sus propios recursos de
iniciativa y creatividad para lograr las metas del grupo, de esta
manera, la participacion del trabajador difiere del consentimiento de
este mismo. Es decir, el consentimiento, la aceptacion y sumision
del trabajador es una préctica que sélo utiliza la creatividad del
gerente, mismo, que presenta al grupo sus ideas para que sean
aceptadas. Los empleados consecuentes no aportan; simplemente
aprueban. La participacion es algo mas que esta anuencia de algo
que ya se decidié. Es un intercambio social entre ambas partes, en
lugar de un procedimiento para imponer ideas que vienen de arriba.
Su gran valor es que aprovecha la creatividad de todos los
trabajadores. Una tercer caracteristica es que la participacion
estimula a la gente a aceptar la responsabilidad en sus actividades
grupales; es un proceso por medio del cual se sienten automotivados
y desean verlo trabajar con éxito. Cuando hablan acerca de su
organizacion empiezan a usar el “nosotros” en lugar del “ellos”.
Cuando observan un problema de trabajo lo llaman “nuestro”, no de
“ellos”. La participacién les ayuda a convertirse en empleados
responsables y no en obreros irresponsables y mecanizados.
Conforme el individuo empieza a aceptar las responsabilidades para
realizar las actividades de grupo, empiezan a verlo como un trabajo
por el cual se sienten responsables.

La idea de lograr que el grupo quiera trabajar en equipo es el paso
para que se desarrolle con éxito la unidad de trabajo. Cuando las
personas quieren hacer algo encuentran la manera de lograrlo. En
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estas condiciones los empleados ven a los gerentes como aportadores
que apoyan al equipo. Los empleados estan dispuestos a trabajar
activamente con los gerentes, en lugar de reaccionar en su contra.
Esto pone de relieve la actuacion del lider. La percepcion, y no sélo
esta, sino también la investigacion gerencial para descubrir el tipo de
madurez que tienen los empleados y saber el estilo de liderazgo que
requiere el total que conforma la empresa, y poder estructurar asi los
cimientos sobre el cual han de desarrollarse las mejores condiciones
de participacion en el trabajo, tal como se viene manejando con la
teoria de Hersey - Blanchard.

Aplicaciéon amplia de la participacion

Existe evidencia de que la participacion logra buenos resultados
cuando se practica en diversos trabajos. Los empleados se
comprometen en decisiones técnicas, de personal, operativas y
estratégicas. La participaciéon es un proceso compartido entre
gerentes y empleados. Los gerentes que alientan la participacion no
abandonan sus trabajos dejando todo a los empleados. Simplemente
comparten, permitiendo que otros se comprometan activamente para
que todos aporten.

Cuando los gerentes empezaron a interesarse por la participacion
acostumbraban a decir: “Si por medio de la participaciéon comparto
la responsabilidad con los empleados ¢, no pierdo parte de ella ? No
puedo darme el lujo de perder mi autoridad porque soy el
responsable, y si soy el responsable debo tener autoridad”. Esto es
una preocupacién norma, pero no es justificable, porque los gerente
participativos conservan la autoridad global. Todo lo que hacen es
compartir el uso de la autoridad para que los empleados se
comprometan mas en los asuntos de la organizacion.
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Mayor poder e influencia

Por extrafio que parezca, la participacion de hecho puede aumentar
el poder de los empleados y de los gerentes. Es evidente que los
empleados adquieran més poder con la participacion, pero ;qué pasa
con los gerentes? El punto de vista de los lideres autdcratas es que el
poder es como una cantidad fija, asi que uno debe perder lo que otro
gana.

Sin embargo, la visidn participativa es que el poder en un sistema
social puede aumentar sin necesidad de quitarlo a otro, esto es, el
poder gerencial depende parcialmente de condiciones tales como la
confianza de los empleados en la gerencia, sentimiento de trabajo en
equipo y sentido de responsabilidad. La participacidon mejoré estas
condiciones. Como los trabajadores se sienten mas cooperativos y
responsables, supuestamente estdn mds dispuestos a aceptar la
influencia de la gerencia, del lider; lo que ocurre es que los lideres
efectian transacciones sociales con sus grupos de trabajo que
mejoran la buena disposicion y la responsabilidad.

Estas condiciones son similares a un depdsito en el banco, del cual
los gerentes pueden disponer -y tal vez con intereses- cada vez que
necesiten ejercer su poder.

DIFERENTES NECESIDADES DE PARTICIPACION

Debe aceptarse que algunos empleados desean mas participacion que
otros, por ejemplo, los profesionales y los trabajadores de mas alto
nivel desean participar mas porque se sienten mas preparados para
hacer aportaciones tutiles. Cuando no participan tienden a tener
- menor desempefio, menos satisfaccion, menor autoestima, mayor
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estrés y otros sintomas de tensidn e insatisfaccién. Sin embargo,
otras personas desean un minimo de participacion y no se molestan
por no tenerla. En este sentido, da respuesta clara el aporte de la
teoria de Hersey-Blanchard, en cuanto a detectar el tipo de madurez
de cada empleado para incluirlo en los programas de participacién
con base a su grado de intervencion que €ste requiera.

La diferencia entre la participacion deseada y la real da la medida
entre las practicas de la empresa y los deseos del empleado. Cuando
los empleados desean mayor participacion de la que tienen, se dice
que estan “privados de la participacién” y que hay subparticipacion.
En la situacion contraria, cuando tienen mas participacion de la que
desean, estan “saturados de participacién” 'y  existe
sobreparticipacion. Hay evidencia de que cuando existe la
subparticipacién, o bien, la sobreparticipacién, las personas estan
menos satisfechas que las que participan en la medida de sus
necesidades. Esta relacion se muestra en la siguiente figura.

MUCHA

SATISFACCION- PARTICIPACION

SATISFACCION

POCA SUBPARTICIPACION IGUALACION SOBREPARTICIPACION
NECESIDADES/PARTICIPACION
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Conforme la participacién se acerca mas a igualar tanto las
necesidades menores como las superiores, aumenta la satisfaccion
con la empresa. Inversamente, conforme aumenta la desigualdad
entre unas y otras ese sentimiento declina. La participacion no es
algo que deba aplicarse en igual forma con todas las personas. Al
contrario, debe ir a la par con las necesidades personales y los tipos
de madurez que presenten dichas personas.

Limitaciones de la participacién

Se han hecho comentarios favorables sobre la participacion , por lo
que conviene frenar nuestro entusiasmo y presentar ahora algunas
dificultades. Todos los prerrequisitos citados en otros parrafos son,
hasta cierto punto, limitaciones, aunque también existen otras.

La tecnologia y las organizaciones son ahora tan complejas que se
requieren papeles especializados de trabajo, lo que dificulta que las
personas participen adecuadamente, si tal participacion esta mas alla
de su propia especialidad. Esto quiere decir que los trabajadores de
menor nivel pueden participar en asuntos operativos, pero en general
tienen problemas si participan en asuntos de politicas.

Principalmente surgen las dificultades cuando los empleados hacen
propuestas sobre areas que no son de su competencia. Entonces
cuando se rechaza su idea se rehusan a apoyar cualquier medida que
se adopte y se mantienen apartados. Un problema que se presenta es
que algunos trabajadores esperan que se les consulte sobre cualquier
asunto, aun sobre lo que no conocen. Al no ser consultados se
resienten y no cooperan.

Otro aspecto es que el empleado tiene el derecho de no participar.
No existe evidencia de que todos los empleados desean la
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participacion. Hemos dicho solamente que la participacion es un
medio 1til para crear mejores relaciones en un grupo, y también
hemos dicho que cada persona es diferente. Existe evidencia de que
muchos individuos no desean ser molestados con la participacion
(Es conveniente ignorar esto y demandar la participacién solamente
porque creemos que es conveniente ?
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CAPITULO S

PANORAMA GERENCIAL
EN MEXICO
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5. PANORAMA GERENCIAL EN MEXICO

En este capitulo nos concentraremos en revisar las contribuciones de
diversas investigaciones sobre los estilos caracteristicos de los
administradores mexicanos y sobre la implicacién de estos estilos
para la eficiencia organizacional. También verificaremos que existe
una fuerte correlacion entre el estilo de liderazgo y las caracteristicas
de las organizaciones. Liderazgo y organizacion suelen establecer
una relacion simbiotica de tal manera que las peculiaridades de un
factor reflejan las del otro. El énfasis del material de este capitulo
serd puesto tanto en formas de dirigir a las personas, como las
formas de organizar el trabajo.

LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES MEXICANAS

La civilizacién occidental tuvo grandes cambios en tres décadas: por
ejemplo, movimientos masivos hacia valores mas flexibles,
participativos y democraticos que, con no poca turbulencia,
modificaron las costumbres familiares, la educacion escolar y la vida
de las organizaciones sociales. Particularmente en el campo del
liderazgo organizacional se experimentaron cambios hacia formas
mas igualitarias de relacidén jefe-subordinado; los acostumbrados
estilos autoritarios de los superiores jerarquicos fueron duramente
criticados y se exigieron estilos més participativos y democraticos.

En Estados Unidos desde finales de los cincuenta se armé un
movimiento que buscaba humanizar los ambientes laborales y una
de sus preocupaciones era tener un liderazgo mas participativo en las
organizaciones. En esos tiempos vino a México un investigador
llamado John Fayerweather, quien inspirado en las nuevas ideas de
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liderazgo participativo realizé el primer retrato del administrador
mexicano. Su libro The executive overseas ( 1959 ) se convirtié en
un clasico de la bibliografia administrativa en Estados Unidos. A
Fayerweather le interesaba estudiar a los mexicanos para entender
su comportamiento y luego explicarlo a los muchos inversionistas y
ejecutivos norteamericanos que tenian interés por México. Los
mexicanos de entonces aprendian a ser industriales, ejecutivos
modernos, hombres-organizacion, pues se vivia el auge econdmico
mas importante de la historia de México debido a la industrializacion
intensiva, la cual intentaba seguir el modelo de desarrollo de Estados
Unidos. Entonces era légico que los norteamericanos vinieran a
proponer a los mexicanos como hacer mejor las cosas.

A Fayerweather le preocupaban las desavenencias entre ejecutivos
norteamericanos y mexicanos pues con estos conflictos no se podian
hacer empresas transnacionales.

( Cudles eran esas acciones de los jefes mexicanos que tanto
frustraban y desanimaban a los extranjeros ? Es l6gico suponer que
las diferencias estaban en los niveles de conocimiento técnico, pero
en realidad las dificultades se debian a las actitudes, las formas de
comunicarse, la relacién interpersonal, el manejo de la autoridad, el
sentido de responsabilidad y otros aspectos similares que pertenecen
a la cultura de una organizacion o sociedad. Asi el liderazgo se
expresa , a través de un individualismo, centralismo egocéntrico y
autoritario, de un estilo que manda, castiga, manipula, vigila, con
relaciones verticales descendentes del jefe hacia el subordinado, a
quien segun la filosofia gerencial autoritaria debe someter y mandar
con firmeza. Que al relacionarse horizontalmente lo hace con recelo,
compitiendo, manipulando o evitando la relacion. Por otra parte, la
relacion con figuras de autoridad es paradéjica; al individualista le
repugna recibir sugerencias, indicaciones y es intolerante con la
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critica, pero al mismo tiempo, es incapaz de enfrentar a la autoridad
y termina subordinandose d6cilmente.

Los jefes mexicanos de 1a modernidad: ; estin en condiciones de
competir ?

Para quienes el retrato de Fayerweather sobre los administradores
mexicanos les parezca estancado o desactualizado, presentaremos
ahora un retrato nuevo. Se trata de un estudio realizado por la
profesora canadiense Eva Kras ( 1990 ), quien realiz6 entrevistas
profundas a ejecutivos mexicanos y extranjeros en empresas de las
ciudades de México, Guadalajara, y Monterrey. Asimismo, analizé
empresas mexicanas sobresalientes que estuvieran en proceso de
modernizacién. La investigadora detecté un conjunto de problemas
clave de los administradores mexicanos.

® No hay transferencia ni aplicacion de conocimientos avanzados
de administracion. Aunque los administradores conocen los
principios y técnicas administrativas modernas no se notan
acciones concretas ni se transmiten convenientemente a los
subordinados. Esto significa que existe una separacién nociva
entre teoria y practica y entre planes y acciones.

® Delegar sin responsabilidad es practica comin y corriente. El
administrador mexicano no se ha convencido de la importancia
organizacional de delegar responsabilidades junto con la
autoridad para ejecutar y decidir. Los dirigentes parecen
conservar el poder para protegerse contra las fallas del
subordinado, es decir, permanece la desconfianza hacia los
delegados. “Echar culpas y buscar culpables es practica frecuente
en organizaciones mexicanas”.
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o Existe resistencia contra dos conceptos elementales de la
administracién moderna: el seguimiento y el control. Los
administradores mexicanos son muy susceptibles a la critica, asi
como a la retroalimentacion e influencia de los subordinados. Las
opiniones divergentes suelen considerarse como indisciplinas o
faltas de respeto. Es frecuente encontrar en México
resentimientos contra el “ser checados o ser criticados”. Al
mismo tiempo se observa la costumbre de “rendir cuentas o
reportarse” como maneras de quedar o estar bien con los
superiores.

o La contrataciéon y los ascensos de personal suelen basarse en
nexos de parentesco y compadrazgo, influencias politicas y
servicio leal. Es decir, no se valoran suficientemente los
conocimientos y logros objetivos del trabajador.

o La autoridad y el control se concentran en la cumbre porque hay
temor a perder el control de la empresa.

e No existe conviccion suficiente para lograr realmente que la
capacitacion y desarrollo de personal sea congruente con las
necesidades organizacionales e individuales.

e Las caracteristicas tipicas del gerente tradicional mexicano, cuya
presencia es mas frecuente en organizaciones pequefias y
medianas, que a grandes rasgos, son las siguientes:

¢ Delega responsabilidad como tareas, sin autoridad.

¢ Exige devocion y respeto incondicional de subalternos.
¢ No tolera las criticas.

¢ Es muy celoso de su imagen y prestigio personal.
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¢ No esta dispuesto a escuchar ideas y opiniones de
subordinados.

¢ Confia en el familismo y amiguismo.

¢ suele ser paternalista.

¢ Acostumbra planear en escenarios estables.

¢ Es desconfiado de los demas.

Como puede verse en estos dos estudios, el administrador mexicano
no ha cambiado mucho en treinta afios. Esto es paraddjico en
tiempos de tantos cambios y turbulencias. A pesar de que los nuevos
conceptos administrativos tienen mucho mas presencia en México,
ahora que hace afios, las aplicaciones no se han sentido
suficientemente y los problemas vistos por Fayerweather en 1959
son también vistos por Eva Kras a principios de los noventas.

Los investigadores extranjeros suelen afirmar que la administracion
en México sufre un serio retraso en comparacion con otros paises
industrializados o semindustrializados. Nosotros nos preguntamos:
(qué tan real es este atraso ? ; qué otros factores o problemas estan
involucrados ? ;qué tan trascendente o cudles son las implicaciones
de no haber cambiado? ;serian ahora mas productivas las
organizaciones mexicanas si sus administradores hubieran adoptado
estilos mas acordes con las teorias administrativas desarrolladas en
Estados Unidos? Estas fueron algunas de las preguntas que
motivaron a hacer un andlisis mas profundo de los estudios
norteamericanos sobre administradores y organizaciones mexicanas.
A este analisis se le llamdé la visidén transnacional sobre el
administrador mexicano. Se analizaron criticamente los hallazgos,
métodos de estudio, supuestos ideolégicos y marcos tedricos de 40
estudios de este tipo. Los resultados se presentan en la préoxima
seccion.
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Administradores y organizaciones mexicanas: La visién
transnacional

Los estudios transculturales sobre el fendmeno organizacional en
Meéxico ofrecen una visién de las organizaciones mexicanas y del
comportamiento laboral del administrador mexicano. Los
extranjeros, especialmente los estadounidenses, han buscado
entender a los mexicanos en el trabajo desde finales de los afios
cincuenta, animados sin duda por las utilidades de las empresas
transnacionales operando en México y escudados muchas veces por
su elaborado bagaje teérico sobre administracion y organizacion. Sus
hallazgos son, sin embargo, importantes para el conocimiento de la
situacién mexicana.

El anélisis de la mayoria de los estudios considerados es de tipo
comparativo, de lo cual resulta una vision exageradamente dualista
de la realidad. Esta visién no es sustentada por esta investigacion,
sino mas bien es la visién que denotan los estudios organizacionales
que se han explorado, y se presentan a la critica y consideracion de
los lectores los contenidos sintéticos de éstos. Al mismo tiempo se
confia en que este andlisis dard mucha luz sobre las formas de
liderazgo organizacional en México.

En el siguiente cuadro podemos apreciar los hallazgos y
conclusiones mas sobresalientes de los estudios considerados. Como
se menciond, la vision es demasiado dualista: los desarrollados
versus los subdesarrollados, los técnicos versus los tradicionistas, los
buenos versus los malos.

No obstante, los acercamientos logrados son interesantes y ayudan
al desarrollo del conocimiento de los problemas administrativos y
organizacionales de México.
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ESTILOS DE DIRECCION Y ORGANIZACION: COMPARACION ENTRE
LA ADMINISTRACION DESARROLLADA Y LASUBDESARROLLADA

ADMINISTRACION SUBDESARROLLADA
( EJEMPLO: MEXICO)

ADMINISTRACION DESARROLLADA
( EJEMPLO: ESTADOS UNIDOS )

El familismo es caracteristica basica de las
organizaciones, la asignacién de puestos ¥y
funciones se basa en las relaciones ¢ intereses de-la
familia empresarial.

Las organizaciones son- corporaciones colectivas;
la asignacién de puestos y funciones se basa en las
capacidades y el desempefio de las:personas.

La direccibn de las empresas es cominmente
ejercida por parientes 0 miembros de la familia
propietaria, la:-forma de direccién es subjetiva.

La direccion de las empresas se encarga a gerentes
profesionales, que aplican la administracion
cientifica, racional y objetiva.

Las estructuras de organizacién son autoritarias .
individualistas; muy estratificadas y divididas por
grandes ~diferencias de autoridad, posicién y
estatus entre los niveles jerarquicos.

Las estructuras de organizacién son democraticas
grupales; impersonales y objetivas, con poco
énfasis en diferencias de autoridad; posiciéon o
estatus.

Existe gran separacién entre grupos de distinto
nivel  jerarquico; gerentes, supervisores,
empleados, obreros.

Existe muy poca separacidn entre grupos de
distinto nivel jerarquico. Amplias oportunidades
para superar niveles.dentro de la organizacion.

Ladireccion de recursos humanos depende en gran
parte de la costumbre y la intuicién, escaseando
los sistemas de administracién de personal.
Liderazgo autocratico y directivo; centralizacién
de autoridad; la toma de decisiones se centra en
puestos superiores.

La direccién de recursos humanos se basa en
sistemas. avanzados de seleccion, capacitacion,
desarrollo y motivacién de personal. Liderazgo
democrético y participativo: la autoridad y
responsabilidad se delegan, la toma de decisiones
es compartida.

Gerencia individualista: antepone las necesidades
personales de poder € imagen a las necesidades del
grupo o de la organizacion.

Gerencia grupal: las necesidades del grupo de
trabajo y de la organizacion son primero que las
necesidades personales del gerente.

Relaciones verticales jerdrquicas, autoritarias,
paternalistas: el lider manda e impone, a veces
protege a sus subordinados a cambio de obediencia
y lealtad.

Relaciones verticales participativas: no hay
imposicion del lider; todos los miembros del grupo
pueden tomar iniciativas, —decidir y ejercer
liderazgo.

Respeto rigido a las normas y figuras de autoridad

Flexibilidad en la interpretacion de normas y
figuras de autoridad.

Bajo sentido de autodesarrollo y superacion. Débil
motivacidn de logro.

Alto sentido de desarrollo y superacion. Alta
motivacion de logro.

Desconfianza en el trabajo en equipo. El individuo
es la'unidad organizacional basica.

Confianza en el trabajo en equipo. EI grupo es la
unidad organizacional bésica.

Vision pasiva del tiempo, descuido de las fechas y
tiempos programados, impuntualidad ¢
informalidad. Desinterés por informar, desarrollar
e involucrar a los subordinados en los planes y
précticas de la organizacion.

Vision “activa del tiempo, mucho cuidado en
cumplir con fechas.y tiempos programados. Gran
puntualidad. Alto interés por informar, desarrollar
e involucrar a subordinados en planes y précticas
de la organizacion.

La productividad se asocia con volumen pero
raramente con calidad.

La productividad-es parte esencial del trabajo y se
asocja con calidad.
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:La apertura econémica abre los estilos de liderazgo ?

Varios grupos de jefes mexicanos ( n = 178 ) han respondido ( 1994-
1995 ) una prueba de estilos de liderazgo basada en el modelo
situacional desarrollado por P. Hersey y K. Blanchard. El
instrumento ha sido adaptado para incorporar situaciones comunes
en empresas mexicanas. En todos los grupos, y de manera muy
significativa, ya que la media de uso en las distintas situaciones se
aproximan al 50 %, el estilo dominante es de alto involucramiento
(estilo 2), es decir alto en ambas dimensiones, hacia la tarea y
también hacia las relaciones (estilo 9.9 en la parrilla o red gerencial).

Lo interesante de estos nuevos hallazgos es que conforme la
educacidn tiende a nivel profesional, y la edad disminuye ( menores
de 45 afios ), los estilos de liderazgo tienden hacia la participaciéon
(estilo 3) en sustitucion del estilo autoritario tradicional ( estilo 1 ).
El cambio se avizora pero no se consolida, ya que lo mas relevante
de estas muestras de jefes y ejecutivos mexicanos de varias
organizaciones, como supermercados, bancos, industrias, es su
bajisima disposicién a delegar ( estilo 4 ). En ninguno de los grupos,
la recurrencia pas6 del 8 %, siendo que las situaciones demandaban
hasta un 25 % de delegaciéon. El promedio de uso fue de un muy
bajo 4 %, lo cual denota con claridad que delegar es lo ultimo que
hace un jefe mexicano.

Si especulamos un poco con el significado cultural de estos datos,
podriamos decir que la desconfianza en el otro, y el miedo a ser
considerado como jefe débil, estan detrds de la resistencia a la
delegacion. Sin embargo, analizando el asunto con los grupos se ha
detectado el riesgo de la delegacién como otras posibles razones: el
riesgo de no estar informados, de perder control, de perder posicién
en el grupo de no ser necesarios.
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Es posible que la actitud esté evolucionando y que las nuevas
generaciones de dirigentes mexicanos dependan menos del
autoritarismo que por tantos afios ha caracterizado el liderazgo en
México.

CAMBIOS DE PARADIGMAS GERENCIALES EN MEXICO

(Qué es lo que ha demostrado la investigacion gerencial en México ?
(, Donde ponen el énfasis los administradores mexicanos ? ; Qué
demuestra su practica gerencial ?

La administracién en México es una disciplina incipiente, por tanto,
solo tenemos indicadores aislados y vagos para responder a estas
preguntas, que sin embargo son validos para formular hipdtesis y
seguir trabajando.

Si vamos a comparar el progreso habido en las ultimas dos décadas,
(Quién nos puede decir dénde estdbamos hace 20 afios? El mas
antiguo perfil gerencial de México, investigado y documentado, es el
estudio de J. Fayerweather en 1959, un pionero americano que
pretendi6 entender la conducta del gerente mexicano para explicar
las desaveniencias funcionales de las empresas transnacionales
operando en México. Es logico suponer que éstas se debieran a
diferencias en las actitudes, formas de comunicacion, manejo de
autoridad, intereses y prioridades entre gerentes mexicanos y
estadounidenses.

Las conclusiones de Fayerweather son aplastantes: el
comportamiento de los gerentes mexicanos estd basado en la
desconfianza y subvaloracion de los demas, por tal razdn tienden a
ser centralistas, egocéntricos y autoritarios. Ponen su esfuerzo de
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liderazgo en mandar, castigar, manipular y vigilar. Sienten recelo
por sus colegas de otros departamentos, con quienes suelen
competir, manipular o evitar. Por otra parte, la relaciéon con sus
superiores es paraddjica, detestan las sugerencias y son intolerantes
y con la critica, pero al mismo tiempo son incapaces de enfrentar la
autoridad y terminan subordindndose doécilmente. ; en qué parte de
la gafica se ubica este perfil gerencial ? Claramente en el extremo
izquierdo de las combinaciones gerenciales, como se vera mas
adelante.

A vpartir de este estudio, que se convirtid en un clasico de la
administracién comparativa, se desarrolldé un gran acervo de
investigaciones en México, hechas desde luego por investigadores
extranjeros que se sentian atraidos por el aumento de las operaciones
de empresas transnacionales en este pais. Durante varios meses se
analiz6 una muestra de cuarenta de estos estudios, publicados entre
1965 y1985, y encontramos que la gran mayoria exponen sus
hallazgos comparandolos con el estilo gerencial de las teorias en
boga. Los resultados del lado mexicano suelen ser negativos, y
aunque algunos estudios reportan progresos, es notorio el rezago
gerencial en México.

(Cuales son los comportamientos gerenciales y rasgos
organizacionales que estos investigadores encontraron
predominantes en empresas mexicanas?

La asignacion gerencial basada en intereses y lazos familiares,
estructuras organizacionales muy estratificadas, distancias entre
niveles jerarquicos, ascensos por relaciones mas que por desempeiio,
centralizaciéon de autoridad y decisiones en los puestos de poder,
énfasis en el estatus y la imagen gerencial, trabajo individualista y
franca desconfianza al trabajo en equipo, vision localista, visién
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pasiva del tiempo, bajo sentido de planeacion, énfasis en el corto
plazo, especulacién informativa, productividad basada en volumen,
poca conciencia de calidad, comunicaciones indirectas y cerradas
entre niveles jerarquicos, desinterés por el desarrollo y el aprendizaje
del personal, aislamiento de actividades y procedimientos, falta de
seguimiento a los planes y las actividades, baja orientacién al
mercado, desconocimiento de objetivos, desconfianza y temor al
cambio.

¢, Donde ubicar esta combinacion gerencial ?

Apenas ligeramente adelante del estudio de Fayerweather, el
progreso es casi imperceptible. Desde luego, la validez de estos
hallazgos puede cuestionarse por el tamafio de las muestras, la
metodologia utilizada, los sesgos culturales, las generalizaciones,
pero hay en ellos una parte de la realidad gerencial de México que
no podemos desconocer.

Los estudios de los dirigentes mexicanos hechos por Camarena y
Lasso y por Eva Kras confirman muchos de estos rasgos. En la
muestra de Camarena y Lasso es notoria la vision localista de la
estrategia empresarial, y el apego a las “buenas relaciones” como
medio para lograr avances o arreglos beneficiosos para la empresa.
Asimismo, en la muestra de Eva Kras se confirma la tendencia
centralizadora y la incapacidad para delegar, la falta de desarrollo de
los subordinados, y la falta de seguimiento de los planes y del
desempefio en general. Pero, por otro lado, muestran una practica
gerencial en evolucién o transicién hacia modelos mas acordes con
las exigencias modernas. En estos trabajos se recoge evidencia sobre
la transicion de la administracibn en empresas mexicanas
progresistas.
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Estudios de casos sobresalientes muestran practicas avanzadas en
muchas empresas mexicanas. Por ejemplo, la revista Bussines Week
con la frase “si tiene suerte su préximo automévil estard hecho en
México” le dio difusion mundial a los adelantos gerenciales y
organizacionales de dos plantas automotrices mexicanas, que si bien
son subsidiarias de empresas estadounidenses, han logrado con
gerentes y personal mayoritariamente mexicanos, escalar los niveles
mas altos de productividad y calidad.

Los estudios de casos de empresas mexicanas sobresalientes hechos
por Fundameca, el Grupo Expansion, el ITESM, los ganadores del
Premio Nacional de Calidad, el Centro de Productividad de
Monterrey, y por los propios dirigentes de las empresas modelo, o
por diversos consultores, forman un selecto grupo de empresas
mexicanas que se han acercado a lo que se llama “clase mundial”.
Esto significa que la estrategia empresarial y las practicas
gerenciales son congruentes entre si y les permiten competir con
¢éxito en cualquier ambito de competencia. Desde luego, algunas de
estas empresas seran mas participativas que otras, o mas flexibles o
innovadoras, pero en todas ellas predominan las variables
gerenciales avanzadas sobre las tradicionales o burocraticas.

¢, Es suficiente el avance del conocimiento y la practica gerencial
en México ?

(, Como se proyectarian los avances de la practica gerencial en
Meéxico como un todo en la grafica de combinaciones gerenciales ?

Una enorme mayoria de empresas y administradores quedarian
colocados en torno del eje de practicas tradicionales y burocraticas
de la grafica, y las proporciones irian reduciéndose notablemente
conforme nos acercaramos al eje de practicas gerenciales avanzadas
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y competitivas.

En ese extremo quedarian unas cuantas empresas que representarian
apenas dos o tres por ciento del total de empresas mexicanas.

TRADICIONAL TRANSICION COMPETITIVA

100

VARIABLES POR COMBINAR
e ~N
PROCEDIMIENTOS SISTEMAS
TRABAJO INDIVIDUAL TRABAJO EN EQUIPO
CENTRALIZACION PARTICIPACION
TRADICION CAMBIO, INOVACION
RIGIDEZ FLEXIBILIDAD

Sectorialmente podemos ver avances importantes en la industria
automotriz y de autopartes, cemento, turismo, fibras textiles,
conductores eléctricos, y cervezas, entre otros. Pero en otros sectores
como el calzado, muebles, joyeria, agricultura y textiles en general
los avances son realmente insuficientes para salir avantes ante la
apertura programada en el TLC. Es decir, en esos sectores se tiene
que trabajar intensamente en favor del desarrollo gerencia, y dar
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apoyo financiero y tecnologico a las empresas con mayor potencial
de competitividad. Lo mismo podria decirse de la empresa pequefia
y mediana.

(Quiénes y como deben buscar el desarrollo gerencial y empresarial,
de los administradores, empresas y sectores rezagados ? Esta es sin
duda una pregunta clave, pero todavia estin pendientes sus
respuestas.

LOS CIEN EJECUTIVOS MAS IMPORTANTES DE
MEXICO

Los ejecutivos mexicanos, aunque presentan muchos rasgos
comunes, no conforman un bloque uniforme. En el “grupo de los
cien” puede palparse, una caracteristica todavia vigente en esta
sociedad, aunque lamentable: No hay una sola mujer. Asimismo,
queddé practicamente borrado del mapa el roméntico ascenso
corporativo de los self-made men. Contra lo que cuentan los abuelos,
de que en “su época” podia uno ingresar como office boy y tras
largos afios de perseverancia alcanzar la direccidon general de una
compafiia, en esta muestra s6lo uno de los grandes ejecutivos asistio
ala “Escuela de la Vida” y, con base en el teson y la experiencia, es
hoy dia Director General de Grupo Modelo. Salvo esta excepcion, el
resto de los capitanes de empresa cuenta con al menos un titulo
universitario; la tercera parte cursé alguna maestria y un par de ellos
puede ser llamado doctor.

Administradores, Contadores e Ingenieros siguen siendo los amos
absolutos en la cima corporativa.

* UAM-I 59 *



¥__GEDL LIDERAZGQ >

Esto lo podemos observar a través del siguiente grafico.

NE NOES PECIFICO NE NOFSPECEFICO

Por otro lado , ; La Direccion General de los grandes Corporativos
es prerrogativa de las Universidades privadas ? Atun no. La UNAM
abrio sus aulas a 37 % de los ejecutivos de este listado no obstante,
dos instituciones privadas se encuentran muy cerca de la principal
casa de estudios del pais: el ITESM ( 35 % ) y la Iberoamericana
(15 %) . Juntas, estas dos son ya el alma mater de 50 % de los
principales directivos mexicanos. En estudios de Alta Direccion el
[PADE tiene una clientela casi multitudinaria.
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Las especializaciones y posgrados en universidades extranjeras
también parecen ser una norma. El caso de Monterrey es
contundente: practicamente todos los directores de firmas
regiomontanas tienen algun titulo de Universidad Estadounidense.
De hecho, 36 % de los ejecutivos de nacionalidad mexicana cuentan
con estudios en el extranjero.

Las Instituciones mas socorridas son : Harvard, la Universidad de
Texas en Austin, la Universidad de California, en los Angeles, la
Wharton School de la Universidad de Pennsylvannia y el Institute
for Management Development ( IMD ) de Lausanne, Suiza.

NE NOESPECHICO]

La mayor parte de los ejecutivos de esta representativa muestra son
mexicanos ( 73 % ). Algunos de ellos, de hecho, se encuentran al
frente de filiales de las grandes multinacionales. Ejemplos
destacados son los de AT&T, Du pont, Hewlett-Packard, IBM,
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Kimberly Clark, MasterCard, Motorola, Navistar, NCR, Procter &
Gamble y Visa.

Cuando EXPANSION realizé este mismo ejercicio hace 9 afios
(Mayo12, 1988 ) los ejecutivos de nacionalidad extranjera ocupaban
la tercera parte de los puestos de alta direccidn; hoy tienen sdlo la
cuarta parte. Los nacidos en el Distrito Federal ( 29 % ) y en
Monterrey ( 18 % ) dominan ampliamente la escena. Solo 4 % son
tapatios de origen.
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En cuanto al rango de edades, cuarentones ( 33 % ) y cincuentones
( 40 % ) son quienes principalmente ocupan la silla del director
general.

3140
41-50
51-60
61-70
70-
ND

ND INFNODISPONIBLE
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6. METODOLOGIA

PROBLEMA
; Elestilo de liderazgo que se aplica en la empresa contable Remra,

considerando la madurez de los trabajadores, es el adecuado para
incrementar la participacion en el trabajo ?

HIPOTESIS

El estilo de liderazgo aplicado en la empresa contable Remra neo
considera la madurez de sus trabajadores y no incrementa la
participacion en el trabajo.

OBJETIVO GENERAL ‘

Conocer la manera en que el estilo de liderazgo aplicado
actualmente en la empresa Remra, considera la madurez de los
trabajadores para el incremento de la participacion en el trabajo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

® Conocer el estilo de liderazgo que se aplica
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e Conocer la madurez de los trabajadores

e Conocer la participacion en el trabajo

DEFINICION DE VARIABLES

Variable Independiente : Liderazgo

Capacidad de influir en un grupo y crear un ambiente laboral
adecuado para que con entusiasmo y responsabilidad se logren
determinadas metas. La mediciéon se fundamenta en la teoria
situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard, en donde se manejan
cuatro estilos de liderazgo, a saber:

Ordenar. Mucha direccion y poca relacion.

Gran orientacion a las tareas ( productividad ) y poca
orientacion a las relaciones interpersonles. El lider define los
roles y le dice a las personas cudndo, cobmo y qué cosa hacer.
Se pone de relieve el comportamiento directivo.

Persuadir. Mucha direccion y mucha relacion.

Gran orientacion a las tareas y gran orientacion a las
relaciones interpersonales. El lider tiene un comportamiento
directivo y de apoyo a la vez.

Participar. Poca direccion y mucha relacion.

Poca orientacién a las tareas y gran orientaciéon a las
relaciones interpersonales. El lider y el seguidor participan
en la toma de decisiones, siendo la funcidn principal del lider
facilitar y comunicar.
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Delegar. Poca direccion y poca relacion.

Poca orientaciéon a las tareas y poca orientacion a las
relaciones interpersonales. El lider brinda poca direccidn y el
apoyo necesario.

Variable Independiente : Madurez de los trabajadores

Madurez : Capacidad y deseo del individuo de responder de su
propio comportamiento. A su vez se divide en:

M. para el trabajo: Capacidad y conocimiento para realizar su
trabajo sin la direccién de otros.

M. Psicologica:  Disposicién y motivacion para hacer algo sin
estimulo externo.

También se manejan cuatro tipos de madurez, a saber:

M]1. No puede y no quiere.

El individuo no puede ni sabe asumir la responsabilidad de
hacer algo. No es competente ni tiene seguridad en si
mismo.

M2, No puede pero quiere.

El individuo no puede, sabe un poco hacer las tareas
necesarias del puesto. Se siente motivado, pero le faltan las
habilidades apropiadas.

M3. Puede pero no quiere.

El individuo puede, pero no quiere hacer lo que desea el
lider.
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M4. Puede y quiere.
El individuo puede y sabe hacer lo que se le pide.

De acuerdo a esta teoria, a cada tipo de madurez que manifiesten los
trabajadores les corresponderé un estilo de liderazgo determinado.
Situacidn que sentara las bases para un mejor funcionamiento dentro
de la empresa.

ORDENAR M1
PERSUADIR M2
PARTICIPAR M3
DELEGAR M4

SUJETOS

Los trabajadores de la empresa contable Remra, que tienen como
minimo la educacién basica y como maximo la educacion superior.

Los titulos profesionales son de lic. en Economia y Contador
Publico.

1. Integrado por una persona ( jefe ), que es el lider de la empresa,
con edad de 53 afios.

2. Integrado por 14 trabajadores, de los cuales 6 son mujeres y 8
son hombres, con un rango de 19 a 37 afios de edad y un
promedio de 28.5 afios.

De estos trabajadores 4 tienen so6lo la educacion bdsica, 2 tienen
educacion media superior, y cuentan con los conocimientos
elementales de contabilidad. Otros 2 estian terminando las carreras
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de lic. en Administraciéon y Contador Publico respectivamente y,
finalmente, 6 tienen terminada la carrera profesional.

ESCENARIO

Las correspondientes areas de trabajo de la empresa contable
Remra, ubicada en Bahia de ballenas 57-101, Colonia Veronica
Anzures:

® Mensajeria

® Contabilidad en Personas Morales
o Contabilidad en Personas Fisicas
® Direccion

PROCEDIMIENTO

El motivo principal de haber aplicado esta investigacion en el lugar
donde laboro fue el tiempo, es decir, la empresa es pequefia y el
gusto por hacerlo en una compaiiia mas grande hubiera sido mayor,
pero tenia la restriccion del tiempo, la necesidad de distribuir un
tiempo al trabajo, otro a las actividades escolares, y otro para realizar
la presente exploracion; lo cual era muy dificil porque me quedaba
un tiempo insuficiente para estar visitando otra empresa. Sin
embargo, a pesar de esa conveniencia y sus pertinentes obstaculos, y
por recomendacion de la persona responsable de las asesorias, decidi
aprovechar mi estancia en este despacho contable y realizar la
investigacion aqui.
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Los inconvenientes se siguieron presentando. Ahora, respecto al
tema de la tesina; por los antecedentes y las formas de trabajo del
jefe era muy seguro que no le pareciera que se realizaran encuestas
sobre liderazgo, por lo que se aplicaron sin preambulos, a este
respecto, a cada uno de los sujetos de la empresa. No obstante, era
necesario aplicar el cuestionario correspondiente al liderazgo al jefe
- y por sugerencia el de madurez - lo cual se ejecutd, mencionandole
que era una simple actividad escolar sin hacer alusion alguna al
asunto.

La contestacion de estos cuestionarios tardé aproximadamente tres
semanas. El jefe mostraba renuencia y desconfianza, ya que
argumentaba falta de tiempo, extravio de las encuestas y hasta por
momentos expresé molestia. Es importante aclarar que no hubo
acoso por parte del investigador, ya hasta se habia desechado la idea
de contar con esta informacién; pero a pesar de todo, el jefe
proporciond lo solicitado. El manejo de las otras encuestas requirié
de arreglos nimios, dado que se dio un periodo de ajustes de
personal, que por no ser tan relevantes no afectaron el rumbo de la
investigacion.

El procesamiento de los datos se llevd a cabo fuera del despacho,
tanto para evitarme problemas por la pertenencia a la empresa, como
para evitarselos al jefe por ser el patrdn. Se hace esta mencidn
porque en tiempos libres se realizaron, dentro de la empresa, algunas
actividades escolares, como tareas.

Naturalmente, las conclusiones y sugerencias a las que se llegue no
seran proporcionadas al jefe.
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DISENO

El disefio ayuda a contestar las interrogantes y a controlar las
variables experimentales, extrafias y de error, que surgen en el
problema bajo estudio.

Investigacion ex-post-facto

El disefio es de tipo Ex-post-faco, y se refiere a una causa no
experimental que se produce en situaciones en las que la
manipulaciéon directa de las variables independientes no ha sido
posible, porque sus manifestaciones ya han ocurrido o porque son
inherentemente no manipulables. La investigacion Ex-post-facto,
pisa siempre un terreno mas movedizo, ya que no puede afirmar con
la misma seguridad, como lo hace la investigacion cientifica, esto
debido a la falta de control sobre las variables independientes, pero
aunque no se puede tener la misma veracidad de un enunciado si se
puede establecer y comprobar la hipétesis alternativas o de control,
€n un proyecto.

Por lo tanto, la hipdtesis en este disefio es muy importante, ya que,
sin ella no podriamos llegar a ningin resultado, y si tan sélo nos
limitaramos a recopilar datos sin ninguna interpretacién, entonces
nuestra investigacion seria nociva y desorientada.

El investigador que basa su disefio en la investigacion Ex-post-facto,
debe ser muy sensible a las posibilidades de su hipétesis de control,
quizd aun mas que los experimentalistas pues no dispone de la
asignacion aleatoria ni de la manipulacion, debido a ello, siempre
hay que tratar con sumo cuidado y precaucion los resultados e
interpretaciones de los datos obtenidos en investigaciones Ex-post-
facto.
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INSTRUMENTO

El instrumento fue disefiado con base en las encuestas de evaluacion
que se aplican a profesores y alumnos en la Universidad Autéonoma
Metropolitana, donde se mide el respectivo nivel de desempefio.

Asi, la finalidad fue investigar a grandes rasgos tanto el estilo de
liderazgo aplicado a determinada empresa, como la madurez de sus
correspondientes trabajadores, y los efectos de esta dualidad en la
participacion en el trabajo, es decir, son tres cuestionarios dirigidos a
cada uno de estos aspectos.

Para lograrlo fue necesario medir la tendencia del lider hacia cada
uno de los cuatro estilos de liderazgo, que propone la teoria de

Hersey - Blanchard:

Ordenar. Mucha direccién en las tareas y poco apoyo a las
relaciones interpersonales.

Persuadir. Mucha direcciéon y mucho apoyo a las relaciones.
Participar. Poca direccién y mucha relacion.
Delegar. Poca direccion y poca relacion.

Ademas, los tipos de madurez psicoldgica y para el trabajo que tiene
cada uno de los empleados de la empresa:

ML1. El trabajador no puede y no quiere asumir responsabilidades.

M2. El trabajador no puede, pero quiere hacer las tareas.
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Ma3. El individuo puede, pero no quiere responsabilidades.
M4. El individuo puede y quiere hacer las tareas.

Y saber los efectos de esta dualidad en el incremento de la
participacion en el trabajo que se da dentro de la empresa . En otras
palabras, conocer qué tan compatible es el liderazgo con la madurez
del grupo, y en consecuencia, qué tanto favorece a la participacion
en ¢l trabajo.

Cuestionarios

La estructura de cada cuestionario ( 3 ) se compone por 20 reactivos,
que integran a los cuatro estilos de liderazgo en el primero, a los
cuatro tipos de madurez en el segundo, y la influencia que tienen los
dos anteriores sobre la participacion, en un tercer cuestionario.

En el cuestionario sobre el liderazgo, los reactivos ( 1,5,9,13,17 ) nos
permiten una evaluacion estadistica sobre el estilo de ordenar;
( 2,6,10,14,18 ) sobre el estilo de persuadir; ( 3,7,11,15,19 ) sobre
participar; y ( 4,8,12,16,20 ) sobre delegar. ( ver anexol )

Cabe seiialar, que los reactivos estan redactados en funcion al jefe.
De igual forma y utilizando los mismos reactivos, pero ahora en
funcién a los trabajadores, obtuvimos informacién sobre M1, M2,
M3 y M4 respectivamente. ( ver anexo2 ). Y justamente, para
obtener datos acerca de la participacion en el trabajo, utilizamos los
mismos reactivos, pero ahora los adecuamos sin perder el contenido
textual, con el fin de descubrir sus efectos sobre el incremento en el
deseo de participar en las tareas de trabajo. Esto se muestra en el
anexo 3.
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Cuando se manifiesta que los reactivos estan en funcion al lider , o al
empleado, o fue adecuado a la participacion, me refiero a que los
enunciados de cada reactivo son redactados en relacion al lider, o al
empleado, o0 a la situacién que incrementa la participacién segin sea
el caso.

Respuestas

En los cuestionarios, a cada reactivo se le acompaiia un juego de 5
respuestas: totalmente de acuerdo ( TA ), de acuerdo ( A ),
indeciso ( 1), en desacuerdo ( D ) y totalmente en desacuerdo ( TD ),
para que se elija una opcidn, mismas que nos proporcionan un
puntaje de cinco (5 ) como el més alto en relacion a la respuesta
del totalmente de acuerdo ( TA ), y de manera descendente, hasta
uno ( 1 ) como el mas bajo en correspondencia al totalmente en
desacuerdo ( TD ). Este argumento lo podemos visualizar mejor en
el anexo 4.

EL proceso para obtener los resultados consistié en una plantilla de
cartoncillo, con cinco perforaciones al tamafio del reactivo,
separados a una distancia que al colocarse por encima del
cuestionario, nos permita visualizar el conjunto de reactivos
correspondientes a un solo estilo de liderazgo o un tipo de madurez,
o a la circunstancia que incrementa la participacion, es decir, a los
reactivos ( 1,5,9,13,17 ) correspondientes a ordenar , o bien, al tipo
de madurez M1,0 a la participacion, y con este mismo proceder los
demas rubros. ( ver anexo 5 )

De esta manera, podriamos recopilar rapidamente los puntos hechos
por cada sujeto en su correlativo cuestionario y dar principio al
analisis de los resultados.
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CAPITULO 7

RESULTADOS
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7. RESULTADOS

DESCRIPCION

La consistencia analitica de los resultados se apoya principalmente
en una evaluacion descriptiva y detallada de la informacién
obtenida, a cerca del estilo de liderazgo, la madurez de los
trabajadores, y el efecto de éstas en la participacion en el trabajo;
proceso llevado a cabo por medio de tres respectivos cuestionarios,

aplicados a todos los integrantes de la microempresa contable
REMRA.

Estos instrumentos nos proporcionan un puntaje de cinco( 5 ) como
el mas alto en relacién a la respuesta del totalmente de acuerdo ( TA
),y de manera descendente, hasta uno ( 1 ) como el mas bajo en
correspondencia al totalmente en desacuerdo ( TD ). Sin embargo,
para evaluar los promedios empleamos el siguiente rango:

TD=1.0-15
D=16-29
I=30-35
A=36-45
TA=46-5.0

Por lo tanto, la estructura de los enunciados y los valores
encontrados nos proporcionan una situacion clara de cada una de las
variables en cuestion.

* UAM-I 76 *



*__GEDL LIDERAZGO  *

LIDERAZGO

Aungque los resultados no fueron concretos respecto al predominio de
un estilo de liderazgo en la empresa -por coincidir la puntuaciéon mas
alta tanto en el tipo de ordenar como en delegar, estilos que son
opuestos- el andlisis se dirigié a una revisiéon exhaustiva de cada
reactivo tratando de encontrar caracteristicas afines, logicas,
discrepantes, etc, para descubrir elementos solidos que nos pudieran
mostrar el estilo mas relevante.

De esta manera, al efectuar la revision notamos en los resultados
rasgos de suspicacia por parte del lider hacia los trabajadores cuando
¢éstos realizan las tareas, siendo necesario cuidar el tiempo de trabajo
real, y evitar los tiempos muertos, a través de una supervision
constante; ademds, se percibieron escasas condiciones para el
desarrollo de relaciones interpersonales, porque lo mas importante
dentro de la empresa es la efectiva ejecucion de las tareas. Por ello,
se manifiesta en el jefe, una inclinacidn por tener un personal capaz,
efectivo, y confiable, pero confiable en cuanto a la capacidad del
trabajador para realizar las tareas, y no en cuanto lo que haga cuando
no esta siendo supervisado.

Este panorama nos condujo a percibir un liderazgo con
caracteristicas del estilo de ordenar y de delegar, ya que ambos
albergan condiciones de trabajo en donde se les da poca importancia
al desarrollo de las relaciones interpersonales dentro de la
organizacion -recordemos la definicion de ambos estilos. Esto nos
permite explicar, el comentario al inicio de este apartado sobre la
coincidencia de los resultados a cerca del liderazgo, por lo que
descartamos los estilos de participar y persuadir.
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No obstante, en cuestidon a lo directivo, se manifestaba una
contradiccion. Si bien es cierto que ordenar conlleva alta direccion,
también lo es que delegar encierra baja direccion, y es aqui donde
los datos seguian arrojando una igual puntuacidn, circunstancia que
nos obligd a recurrir a 2 preguntas verbales, abiertas, y muy
espaciadas sobre todo -dada la actitud reacia del jefe para colaborar
en esta investigacion- a cerca de cual es su mayor inclinacion hacia
estos dos perfiles. Naturalmente, se plantearon en medio de una
charla informal en donde el tema era cualquier otro excepto el
liderazgo de la empresa.

1. ;Ud. considera que el trabajo requiere de una significativa
presencia de su direccion cuando se esta realizando, o, no es tan
necesaria su intervencion después de que indicd claramente la
forma de hacerla?

R. Ademas de haber indicado claramente la forma de hacer el
trabajo, debo estar vigilando constantemente que asi se haga;
no puedo arriesgarme a perder el tiempo en posteriores
correcciones, y sobre todo, en pérdidas econdémicas.

18. Entonces jconsidera que el personal de la empresa no tiene la
suficiente capacidad para lograr excelentes resultados, de tal
forma que este hecho le proporcione la confianza necesaria para
asumir los riesgos?

R. El personal es capaz y confiable. Responde bien ante los
requisitos del trabajo, pero simplemente no quiero asumir estos
riesgos. Siempre me ha dado buenos resultados el trabajar asi en
mi despacho.

Como se observa, sin titubeo alguno, las respuestas fueron en favor
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de ejercer una constante direcciéon. De esta manera, los resultados
denotan una mayor cantidad de rasgos tendientes al estilo de
liderazgo de ordenar.

MADUREZ DE LOS TRABAJADORES

A diferencia del liderazgo en la que sélo se trabajo con un sujeto -el
jefe de la empresa- en la mediciéon de esta variable fue con 14
individuos, por lo que se pudo evaluar al conjunto a través de
distintas categorias: grupo en general, género, edad, escolaridad,
departamento, credo e ideologia; asi pues, los resultados fueron poco
claros, porque las puntuaciones mas altas estuvieron repartidas tanto
para el tipo de madurez M2 como para el M4. En la medicién del
grupo en general se obtuvo lo siguiente:

MADUREZ TIPO: Mi MADUREZ TIFO : M2
REACTIVOS I SUMAT I FROM REACTIVOS SUMAT | PROM
SUJETO | 1 5 9 13 17 3 B/S SUETO | 2 6 10 14. 18 ¥ PIS
T 4 3 2 2 2 1B 126 (D) 23 3 3 4 17 134 (1)
7] T4 4 2 & |3z (1) T 5 2 4 5 20 {40 (A)
3 7 4 2 2 2 14 28 (D) 3 3 4 2 4 4 18 36 (A)
3 7 4 2 4 2 % 32 (D 3 524 4.4 T 138 (A)
5 T 2 2 2 2 2 24 (D) 5 5 2 2 3 4 16 32 (1)
3 T 2 2 1 1 7 14 _(1D) 6 5755 5 4 24148 (TA)
7 55 2 5 2 1 [38 (A) 7 5 4 4 2 5 0 |40 (A)
3 T 4 2 3 3 6 132 (1) 3 5434 4 20 140 (A)
] i 5 2 4 4 % |33 (A) 9 T 5 4 5 5 B 46 (A)
10 5 1 2 2 2 i [24 (D) 10 75 345 21 42 (A)
11 T4 2 2 2 5136 () 11 5 4 2 5 5 31 142 (A)
12 7 4 15 2 14128 (D) 2 5T 5 20 [40 (A)
3 7 2 2 4 4 w35 (D) [ 55 4 4 4 B 144 (A)
1% T34 4 2 |40 (A) T4 5TTT7 3 20 |40 (&)
TOTAL 53 49 27 44 34 207 414 TOTAL 64 57 44 53 63 281 56.2
PROM | 38 35 15 32 24 | 148 | 296 (D) PROM |46 41 3.1 38 45 | 2007 [401 (A)
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MADUREZ TIPO: M3 MADUREZ TIPO : M4
REACTIVOS SUMAT FROM REACTIVOS SUMAT | PROM
SUJETO | 3 7 11 15 19 l 5 | P/S SUJETO 4.8 12 16 20 I 5 | P/S
1 2 2 3 5 2 14 28 (D) 1 a4 4 4 4 4 20 140 (A)
2 2 2 4 5 3 16 32 (1) 5 1 4 4 4 13 36 (A)
) 1T 4 4 4 2 15 30. (1) 3 5 4 4 4 4 7 42 (A)
a 3777 4 4 2 14 28 (D) q 4 4 4 4 4 20 30 (A)
B 2 2 4 4 2 T4 28 (D) 5 4 43 4 4 18 36 (A)
5 5 4 5 5 3 22 44 (TA) [3 5 5 5 5 5 25 50 (TA)
7 7 2 2 S 3 is 30 (1) 7 5 2 4 2 5 13 36 (A)
3 2 4 4 5 2 19 38 (A) B 5 4 5 4 4 22 44 (A)
) 2 2 5 5 2 16 32 (1) 9 4 4 5 4 5 22 |44 (A)
10 T 4 1 4 3 13 2.6 (D) 0 3 2 5 3§ 18 36 (A)
11 2 5 4 5 1 17 34 (1) 11 5 4 4 4 5 22 34 (A)
12 2 a4 2 5 1 14 28 (D) 12 T 4 a4 2 5 6 32 (1)
13 2 2 4 4 2 14 28 (D) 13 a4 4 4 4 20 |40 (A)
14 7 4 4 5 4 20 32 (A) 14 4 4 4 5 4 21 42 (A)
TOTAL | 34 43 50 65 32 224 48 TOTAL | 58 50 58 53 62 781 56.2
PROM | 24 31 36 46 23 | 1600 132 (1) PROM |41 3.6 41 38 44 | 2007 |40l (A)

P/S=POR SUJETO TA=TOTAL ACUERDO A=DE ACUERDO I=INDECISO D=DESACUERDO TD=TOTAL DESACUERDO

Es importante sefialar, que para la medicion de las demas categorias
los resultados del grupo sirvieron de base, pues sélo se hicieron las
clasificaciones de los sujetos de acuerdo a las categorias con sus
respectivos puntajes.

A simple vista, se pensé en otra contradiccién, pero al retomar de
nueva cuenta las definiciones se encontré similitud en una de sus dos
caracteristicas basicas de estos tipos de madurez: el individuo quiere
hacer las tareas.

Esta explicacion se confirmé con la siguiente tabla informativa, en la
que se asienta la puntuacién promedio de cada una de las categorias,
es decir, el andlisis al grupo de acuerdo a su edad, escolaridad, etc.
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CATEGORIA M1 | ™2 ] M3 ] Ms ]| TENDENCIA

POR GRUPO 14.78 ] 1014 | 1600 .] 2007 M4
GENERO

1 (Mujer) 1334 | 1917 | 1667 | 2017 M4
2 ( Hombre ) 15.87 20.75 15.50 20.00 M2
[EDAD

1(19-29) 13.89 | 2045 | 1545 | 1989 M2
2(30-40) 16,40 19.40 17.00 20.40 M4
ESCOLARIDAD

1 (Bisico ) 1425 | 2175 § 1725 | 2225 M4
3 Miedio superior ) 1550 | 2075 | 1675 | 2025 MZ
3 ( Superior ) 1467 | 1850 | 1467 | 1830 M2y Ma
DEPARTAMENTO

1 ( Mensajeria ) 1350 | 2175 | 1625 | 2125 M2
7 (Contabilidad P. Morales ) |. 1375 | 17.75 | 1550 | 2025 M4
3 Contabilidad P. Fisicas) .| 1550 | 2075 | 1500 | 19.00 MZ
4( Direccion ) 1800 | 2000 | 1830 | 19.50 MZ
CREDO

1( Ateo) 1440 | 1920 | 1420 | 1860 M2
2( Catdlico ) 15.00 | 2056 | 17.00 | 2089 Ma
TDEOLOGIA POLITICA

1(PRD) 1570 | 1970 | 1590 .| 1980 M4
Z(PAN) 12.50 | 2100 | 1625 | 2075 M2

TOTALES 23705 | 32062 | 257.89 | 321.57 ]
PROMEDIO 1481 | 2004 | 1612 | 20.10 ]

Como podemos observar en género 2, edad 1, escolaridad 2 y 3,
departamento 1, 3 y 4, credo 1, e ideologia 2, la tendencia mas alta
se dirige a M2; y las otras categorias restantes -8 de un total de 16-
apuntan a M4, y aunque las categorias en favor de M2 son mas que
las de M4, en ésta ultima se encuentran los puntajes mas elevados,
haciendo un total mayor que M2. Todo ello se traduce en un
porcentaje general para M2 de 20.04 % y para M4 de 20.10 % .

Sin embargo, se hizo necesario encontrar una explicacion mas
contundente a éste respecto para poder determinar con certeza y
exactitud el tipo de madurez predominante en la empresa. Para ello,
se analiz6 el comportamiento individual del sujeto a través de cada
categoria, donde se descubri6 que el rango ( 3-3.9 ) de indecision( 1)
establecido en un principio era muy amplio y afectaba sujetos que no
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mostraban indecision, desviando la puntuacién hacia otro tipo de
madurez, principalmente a M2 y M4. Para corregir esta
inconsistencia, se rastrearon las respuestas de indecision de cada
reactivo aplicando el siguiente criterio:

Si se establecié que la respuesta de indeciso equivalia a 3 puntos, y
lo mas que se podia esperar era de 15, con su respectivo promedio de
3, entonces era necesario determinar otro limite de rango desechando
el de 3 - 3.9 . Por lo tanto, para objetivizar la evaluacién se toméd
como base hasta 3.5, de tal manera que ahora si quedaban incluidos
los que verdaderamente manifestaban un caracter indeciso. Asi, en la
sumatoria de los puntos por cada sujeto quedaba el rango de 15-17.5
correspondiente al promedio de 3-3.5, para indecision ( I ), como se
observa en la anterior tabla de medicion del grupo en general.

Respecto al rastreo por sujeto, podemos sefialar que el
procedimiento consistio en evaluar a cada individuo de acuerdo a la
puntuacién que arrojo en los diversos tipos de madurez, tratando de
localizar la tendencia mayor. Esto lo podemos ver en el siguiente
esquema informativo:

SUJETO | M1 | M2 | M3 | M4 | TENDENCIA
1 13 [ 17 [ 14 [ 20 M4
2 6 | 26 | 16 | 18 M2
3 4 [ 18 | 15§ 21 M4
4 6 | 19 | 14 | 2 M4
5 12 | 16 | 14 | 18 M4
3 7 24 | 22 | 25 M4
7 19 | 26 | 15 | 18 TNDECISO
8 6 | 20 | 10 | 22 M4
5 19 | 235 | 16 | 22 M2
10 1z | 21 13 | 18 M2
11 5 | 21 17 %3 M3
12 14 | 20 | 14 | 16 M2
13 14 22 14 20 M2
13 3 ] 20 | 21 | 21 TNDECISO
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De esta forma, los resultados nos dieron dos sujetos de indecision,
equivalente al 14 % del total del grupo, asimismo, este analisis
permiti6 identificar a 5 sujetos que poseen el tipo M2, representando
el 36 % del total, y a 7 trabajadores que poseen la M4
correspondientes al 50 %.

En consecuencia, y a pesar del analisis, no podriamos determinar
que el tipo de madurez est4 en el M4 porque existe representacion de
M2, pero lo que si se pudo concluir es la percepcion de un ambiente
de motivacion y disposicién en los trabajadores para realizar las
tareas, independientemente de que la mitad del total del grupo tenga
o no la capacidad y conocimiento para realizarlas. Ademads, los datos
expresan, en la mayor parte del grupo, una tendencia de apertura por
ir adquiriendo conocimientos y habilidades para ejercer actividades
mas complejas e importantes, que permita un mayor desarrollo, tanto
para ellos como para la empresa. No obstante, que también se
observa una inclinacion hacia la creatividad en el grupo, y a la
confianza que les pueda proporcionar el jefe al realizar las tareas.

PARTICIPACION EN EL TRABAJO

Siguiendo el mismo proceso de evaluacidn, los resultados obtenidos
respecto a esta variable fueron similares, es decir, que como los
reactivos de los tres instrumentos aplicados estdn estrechamente
relacionados, el efecto del estilo de liderazgo y la madurez de los
trabajadores en la participacién en el trabajo, se manifiest6 a través
de un marcado decremento en el deseo de los sujetos por
involucrarse en situaciones de trabajo, tanto a nivel individual como
grupal, a causa de las condiciones laborales emanadas de un
liderazgo de estrecha vigilancia con un sistema impositivo para las
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relaciones interpersonales que obstaculizan su libre desarrollo. En
caso contrario, el grupo denota un marcado entusiasmo participativo
ante un ambiente de trabajo de mayor confianza donde se expresa la
libre relacion y sélo la necesaria vigilancia del jefe, es decir, sin caer
en el exceso. Esto se observa en las tablas siguientes:

PARTICIPACION EN EL TRABAJO TIPO: Pl ‘ PARTICIPACION EN EL TRABAJO TIPO : P2
REACTIVOS | SUMAT | PROM REACTIVOS I SUMAT I PROM

SUJETO 1 5 9 13 17 > P/S SUJETO 2.6 10 14 18 b2 P/S
1 2 3 3 2 2 12 24 (D) 1 4 4 3 4 4 19 |38 (A)
2 7 3 4 2 2 13 26 (1) 2 4 5 4 4 4 21 42 (TA)
3 2 1 2 2 2 9 18 (ID) 3 4 4 2 4 4 18 36 (A)

] 2 2.2 2 2 10 20 (D) 4 2 2 4 4 4 16 132 (1)
5 2 2 2 2 2 0 2.0 (D) 3 4 4 2 4 4 18 |36 (A)
[3 2 2 4 4 1 3 26 (D) 3 2 4 t 4 5 6 132 (1)
7 3 4 2 2 3 15 30 (1) 7 S 4 3 2 4 18 136 (A)
3 2 4 2 4 2 13 28 (D) 8 4 4 3 2 4 7 134 (1)
] 2 4 1 5 2 14 28 (D) 9 4 5 4 4 3 20 140 (A)
10 7 4 2 4 4 16 32 (1) 10 2 5 4 4 4 21 42 (TA)
T 2 1 1 5 1 10 20 (D) 11 2 5 2 4 5 8 136 (A)
12 Z 2 4 2 1 11 22 (D) 12 4 s 2 4 § 20 140 (A)
3 7 2 2 2 2 10 2.0 (D) 13 4 4 2 4 4 18 36 (A)
14 2 2 2 2 2 10 10 (D) 14 4 5 2 4 4 19 |38 (A)
TOTAL | 30 36 33 40 28 167 334 TOTAL | 51 60 38 52 58 259 518
PROM | 2.1 26 24 28 20 | 1190 | 238 (D) PROM |36 42 28 38 41 | 1850 [3.70 (A)

PARTICIPACION EN EL TRABAJO TIPO: M3 FARTICIPACION EN EL TRABAJO TIPO : M4
REACTIVOS [ SUMAT l PROM REACTIVOS , SUMAT | PROM

| SUETO | 3 7 11 15 19 5 P/S SUJETO 4 8 12 16 20 b3 P/S
1 2 4 4 4 5 21 42 (TA) 1 4 4 3 4 4 19 |38 (A)
2 4 4 4 5 5 22 |44 (TA) 2 A5 4 4 4 2t 32 (TA)
3 5 2 4 4 4 19 38 (A) 3 4 4 4 4 4 20 |40 (A)
[ 54 4 2 4 19 [38 (A) 3 2 4 4 4 4 20 |40 (A)
5 2 4 4 4 4 20 |40 (A) 5 2 4 4 4 4 20 |40 (A)
3 4 .4 4 0 5 17 34 (1) 6 45 2 5 5 21 32 (TA)
7 2 2 4 5 5 13 36 (A) 7 2 5 2 3 5 17 34 (1)
% 4 4 4 4 4 20 140 (A) B 4 4 4 4 4 20 |40 (A)
9 5 4 5 5 5 24 48 (TA) 9 5 4 4 5 5 23 36 (TA)
10 3 4 4 4 4 19 38 (A) 10 2 5 1 5 3 18 36 (A)
11 5 4 4 5 5 23 46 (TA) x] 4 5 2 5 4 20 |40 (A)
12 54 5 5 4 23 46 (TA) 12 2 5 4 4 4 19 ]38 (A)
13 4 2 4 4 4 18 36 (A) 13 4 2 4 4 4 13 36 (A)
14 4 4 5 5 S 23 a6 (TA) 14 45 4 5 5 23 46 (TA)
TOTAL | 58 50 59 56 63 286 572 TOTAL | 51 61 46 60 61 279 55.8
PROM | 24 3.1 .36 46 23 | 2041 | 408 (TA) PROM [ 36 44 33 43 43 19.90 1398 (A)

P/S=POR SUJETO TA=TOTAL ACUERDO A=DE ACUERDO I=INDECISO D=DESACUERDO TD=TOTAL DESACUERDO
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También aqui la puntuacién en promedio se repartié en los casos en
donde la participacion es de tipo P3 y P4 -que por cuestiones de
manejo de informacién, relacionaremos al estilo de liderazgo de
ordenar y la madurez M1 con el tipo de participacién P1, al de
persuadir y M2 con P2, participar y M3 con P3, y al de delegar y
M4 con P4.

Esta situacion se confirma con los resultados de los porcentajes
promedio, en donde se examina a cada sujeto por categorias y en las
que prevalece una notable tendencia en el tipo de participacion P3,
en su mayoria, y P4, a razén de 13-5 respectivamente, dandose una
coincidencia en la categoria credo 2.Ademads, esa misma tabla
reporta un porcentaje global de 20.46, y otro del 20.01 en
correspondencia a los eventos de participacion antes especificados.
Tal y como se muestra en el siguiente cuadro:

CATEGORIA [ ¥ ] P2 ] Ps | Pa_] TENDENCIA
POR GRUPO 1153 | 1850 | 2043 1 1902 )
GENERO
1 (Mujer ) 10.80 1830 | 2050 2030 P3
2 { Hombre ) 12.75 18.62 20.40 19.60 P3
EDAD
1(19-29) 1230 | 1860 | 2030 | 1940 &)
2(30-40) 1130 | 1820 |. 20.60 .| 20380 Pa
ESCOLARIDAD
1 (Basico ) 170 | 1750 | 2070 | 2100 P4
2 ( Medio superior } 12.50 18.70 20.00 19.70 P3
3 ( Supetior ) 11,60 | 1500 | 2050 | 1930 B3
DEPARTAMENTO
1 ( Mensajeria ) 13.20 18.20 19,70 20.50 P4
2 (Contabilidad P_Marales) | 1120 | 1800 | 2000 | 1970 73
3-( Contabilidad P. Fisicas ) 11.50 18.50 20.50 18.50 P3
4 (Direccion ) 1150 | 3000 ] 2250 1 2200 P3
CREDO
1( Ateo) 1260 | 1880 | 2000 | 1360 P3
2 (Catdlico ) 1150 | 18.10_]| 2060 | 20.60 B3V P4
IDEOLOGIA POLITICA
1(PRD) 140 | 1840 | 2060 | 1970 3
Z(PAN) 1320 | 18.70 | 2600 | 2050 Pa
TOTALES 15088 | 296.12 | 3273 | 32012 |
PROMEDIO [ 1195 | 1851 | 2046 | 20.01.]
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Sin embargo, como en el andlisis de la madurez de los trabajadores,
la necesidad por determinar un resultado mas preciso, nos condujo a
revisar, el aspecto de la indecision y conocer su modo de influencia.

En el rastreo por sujeto encontramos para el tipo P3 un 36 % y para
P4 un 21.5 %, ademas, aqui se descubrié una coincidencia en la
puntuacion general de tres sujetos, en los tipos P3 y P4 en donde no
hubo tendencia alguna, datos que expresaban un porcentaje del 21.5
%. En este mismo analisis se dio un caso con tendencia al tipo P2
traduciéndose en un 7 %. Y por ultimo un 14 % de indecision
correspondiente a dos sujetos, veamoslo en la siguiente tabla:

[SUJETO | Pi | P2 | P3 ] P4 | TENDENGIA
1 12 19 21 19 P3
13 21 22 21 73
3 9 18 19 20 P4
4 10 16 19 .20 Pa
5 10 18 20 20 PIyP4
3 13 16 17 21 P4
7 15 18 18 17 INDECISO
] 14 i7 20 20 P3Y P4
5 14 20 24 23 P3
10 16 21 19 18 P2
11 10 13 23 20 P3
12 11 20 23 19 B3
i3 10 13 18 18 INDECISO
14 10 19 23 23 P3 Y P4

Finalmente, los resultados tienen una representacion mas
significativa en P3, y un poco menor en P4. En otras palabras la
participacion en el trabajo se incrementa con un estilo de liderazgo
de participar y con un individuo que puede, pero que no quiere
asumir responsabilidades, es decir del tipo de madurez M3, lo cual
no suena logico. Sin embargo, la explicacion que encontramos al
respecto es que el individuo no quiere responsabilidades bajo un

* UAM- 86
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liderazgo de ordenar, como el que se aplica en la microempresa
contable, segin lo investigado, pero bajo un estilo de liderazgo de
participar , o bien, delegar , los trabajadores expresan un amplio
margen de incremento en la participacion en el trabajo.

Las resultantes nos permiten distinguir un ambiente de trabajo donde
el rendimiento y la participacion en el trabajo disminuye cuando el
jefe interviene mucho en la direccién de la tarea con una estrecha
vigilancia sin permitir el desenvolvimiento del trabajador,
ocasionando poca relacién dentro de la empresa; en caso opuesto, el
personal muestra mucha inclinacién hacia un ambiente de poca
direccion y alta relacién, lo cual, fomenta en los trabajadores amplia
disponibilidad por elevar su calidad y la del trabajo. Datos que son
congruentes, como se menciond al principio del andlisis de esta

variable, con la madurez encontrada en los trabajadores de tipo M2 y
M4.

* UAM-I 87 %
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CONCLUSIONES

Por medio de esta investigacién podemos darnos cuenta de la enorme
importancia que juega el desempefio del lider dentro de cualquier
empresa, sobre todo, si consideramos el contexto economico que
enfrenta el pais.

Ante la presente apertura econdémica, una de las herramientas
fundamentales para que las organizaciones puedan sobrevivir y crecer
es incrementando la capacidad de sus lideres con practicas gerenciales
mas competitivas. No puede lograrse el éxito empresarial si se
desconocen las ventajas internas y externas de cada organizacion; y
una de éstas, y muy importante, es el recurso humano.

Para poder hacer efectiva la capacidad de influir en un grupo, y crear
el ambiente laboral 6ptimo y lograr con entusiasmo y responsabilidad
las metas y objetivos de la empresa, es necesario conocer €n su
totalidad el potencial humano con que se cuenta.

En esta investigacion se percibe un panorama de trabajo donde existe
una plena disposicion y apertura en los empleados por desempefiar las
tareas, bajo un ambiente de libertad creativa y de confianza; y aunque
algunos no poseen el total de conocimientos, tienen la plena aptitud
por adquirirlos y realizar el trabajo, ademas, en este hecho los
trabajadores manifiestan ese entusiasmo por aprender con el fin de
realizar labores mas complejas que los haga sentirse mas importantes
dentro de la empresa, es decir, experimentar el sentido de pertenencia.

Sin embargo, este ambiente laboral se desarrolla frente a un liderazgo
con afinidad a la estrecha vigilancia, tanto para que las tareas se
ejecuten bajo las formas establecidas, como para lograr el tiempo



efectivo de trabajo, ademas, no hay tendencia por fomentar creatividad
alguna en los empleados, ni tampoco por mejorar las relaciones
interpersonales.

De esta manera, la participacion en el trabajo pareciera bloquearse con
el estilo de liderazgo que se aplica, porque tanto la conduccién de los
trabajadores, como la direccidn de las tareas, encierran caracteristicas
muy peculiares que permiten distinguir un estilo de liderazgo acorde al
de ordenar, denotandose una disonancia con los rasgos de madurez
M2 y M4 que presenta el grupo en general.

De acuerdo a la teoria de Hersey - Blanchard, la investigacion sugiere
un liderazgo no muy propio al tipo de trabajadores que laboran en la
empresa, repercutiendo en una baja participacion.

Pero seria interesante saber si realmente cambiar el estilo de liderazgo
de ordenar por el que sugiere la teoria situacional que se manejé como
es el de participar o delegar, conllevaria a un mayor rendimiento de
los trabajadores, o bien, saber si al darse esta modificacion la madurez
del grupo siguiese siendo la misma.

Las investigaciones respecto al éxito del liderazgo son escasas, sobre
todo en nuestro pais, sin embargo, los estudios hasta hoy realizados
expresan un nivel muy bajo de eficiencia en las practicas gerenciales,
debido a las actitudes autoritarias, paternalistas, impositivas e
inflexibles que manifiestan los lideres, y que impiden cualquier
avance; por el contrario, gerencias grupales de relaciones flexibles y
participativas, de confianza en el trabajo de equipo, con la
caracteristica de delegar la autoridad y las decisiones, son basicas para
enfrentar los retos organizacionales que exigen las condiciones
econémicas de México, y tal como se vio, son factores clave para
lograr el éxito empresarial.
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ANEXO 1

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

Casa abierta al tismpo

UNIDAD IZTAPALAPA

ESTA ENCUESTA TIENE EL PROPOSITO DE OBTENER INFORMACION QUE NOS
LIDERAZGO QUE SE APLICA EN UNA MICROEMPRESA CONTABLE.

PERMITA CONOCER EL ESTILO DE

LOS COMENTARIOS Y OPINIONES QUE USTED EXPRESE SERAN ESTRICTAMENTE CONFIDENCIALES.

INOS LLEVA A LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA

ENBASEALATC

117 LA [IBERTAD TOTAL DE LOS TRABAJADORES PARA REALIZAR SUS TAREAS € INTERRELACIONARSE|

[12. LS OBJETNOS DE CADA AREA DE TRABAJO PUEDEN DETER
[sUS RESPECTIVOS TRABAJADORES

LA EMPRESA

[BUEN FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA

15 EL PERSONAL RESPONDE ME JOR POR MEDIO DE EXORTAGIONES Y POCA SUPERVISION

EJECUCION

17. EL JEFE TOMA LAS DECISIONES LAS DA A CONOCER Y PIOE QUE LAS EJECUTEN

[RELACIONES DE TRABAJO
ALIDAD EN EL TRABAJO

0. NO €S NECESARIA (A NT
UN PERSONAL CAPAZ Y CONFIABLE

13 €L JEFE DECIOE EL SISTEMA DE TRABAJO Y EL DE LAS RELACIONES INTERPERSONALES DENTRO DF|

[14. A TRAVES DE AGRADABLES RELACIONES DE TRABAJO ¥ UNA SUPERVISION OCASIONAL $E LOGRA E

[16. EL JEFE PLANTEA LGS PROBLEMAS A LOS TRABAJADORES, OBTIENE SU SOLUCION ¥ SERALA sUf

18 EL APOYO OEL JEFE ANTE LOS ERRORES LABORALES IWVOLUNTARIOS PERMITE MEJORES]

19. LAS SUGERENCIAS Y LA PLENA CONFIANZA DEL JEFE ANTE LA REALIZACION DE LAS TAREAS PERMITE|

ACCION CON LOS TRABAJADORES CUANDG LAS TAREAS SE DELEGAN A}

NOMBRE | o B INSTRUCCIONES
EDAD. o o RABAS - - - LEA CON ATENCION CADA ENUNCIADO, |
PUESTO DE TRABAJO REFLEXIONE SOBRE LAS OPCIONES QUE
SE LE PROPONEN Y LLENE EL CIRCULO
DE LA QUE CONSIDERE MAS ADECUADA
t  ABREVIATURAS . . _ | PARA EXPRESAR SU OPINION.
TA = TOTALMENTE DE ACUERDO | | - SOLOSELECCIONE LA OPGION.
| NIVELESCOLAR _ A =DE ACLERDO - ES MPORTANTE SER SINCERO Y VERAZ
BASICO <> ! = INDECISO - SICONSIDERA NECESARIO RECTIFICAR,
MEDIO SUPERIOR <> D = EN DESACUERDO BORRE TOTALMENTE ANTES DE ELEGIR
SUPERIOR > TD = TOTALMENTE DESACUERDO OTRA OPCION.
EVALUATION T
T_A LOS EMPLEADOS HAY GUE WNDICARLES CLARA Y DETALLADAMENTE LAS TAREAS EXIGENDO —
[PERDER EL TIEMPO EN EL TRATO CON LOS DEMAS <
2.108 TRABAJADORES OEBEN SER DIRIGIDOS Y ESTMULADOS POR EL JEFE FARA QUE REALICEN SUs| [ S 7
REAS <
3. FIAY QUE CONFIARLES GRADUALMENTE MAS RESPONSABILIDADES A LOS TRABAJADORES SW o
INTERVENIR EN LA FORMA QUE LO HACEN -
4. LA EMPRESA FUNCIONA MEJOR CON GENTE CAPAZ Y DE MUCHA INICIATIVA >
(5. EL JEFE OEBE VIGILAR CONSTANTEMENTE Y EN FORMA ESTRECHA LAS TAREAS PORGUE €U P
[TRABAJADOR TIENDE A PERDER EL TIEMPO <>
[6. EL JEFE A TRAVES DEL TRATO CON SUS TRABAJADORES OBTIENE SUGERENCIAS PARA TOMAR] . —
[DECISIONES DE TRABAJO <>
7. "UNA SUPERVISION DE LA TAREA SOLO CUANDO SE PIDA. V BUENAS RELACIONES DE TRABAJ P
JPERMITEN EL LOGRO DE LOS OBJETVOS DE LA EMPRESA <D
8. NO €S NECESARIA LA SUPERVISION CUANDO EXISTE LA INICWTIVA Y CAPACIDAD DE LOS| P
TRABAJADORES Y BUENAS RELACIONES DE TRABAJO <>
5. CASTIGAR AL TRABAJADOR GUE NG GUMPLE v VIBILAR AL GQUE CUMPLE PERMITE EL BUEM L
FUNCIONAMIENTO OE LA EMPRESA (.
10. €5 CONVENIENTE QUE EL TRABAJO EN EQUIPO SEA DIRIGIDO ESTRECHAMENTE POR EL JEFE

Sl lolale
ol |olalo
==l = = =1
o | ST
s e e
<D 7(54 7(:/A
T e e |
=1 =1 1=
o |es T
s e e 7




ANEXO 2

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
Casa abierta al tismpo UN]DAB IZTAP ALAP A

LOS TRABAJADORES EN UNA MICROEMPRESA CONTABLE.

ESTA ENCUESTA TIENE EL PROPQOSITO DE OBTENER INFORMACION QUE NOS PERMITA CONOCER LA MADUREZ DE
LOS COMENTARIOS Y OPINIONES QUE USTED EXPRESE SERAN ESTRICTAMENTE CONFIDENCIALES.

| .__ABREVIATURAS _ ... _
TA = TOTALMENTE DE ACUERDO

___NIVELESCOLAR A = DE ACUERDO
BASICO - | = INDECISO
MEDIO SUPERIOR D = EN DESACUERDO

INSTRUCCIONES

- LEA CON ATENCION CADA ENUNCIADO,
REFLEXIONE SOBRE LAS OPCIONES QUE]|
SE LE PROPONEN Y LLENE EL CIRCULO
DE LA QUE CONSIDERE MAS ADECUADA
PARA EXPRESAR SU OPINION.

- SOLO SELECCIONE UNA OPCION.

- UTILICE LAPIZ O LAPICERG.

- ES IMPORTANTE SER SINCERO Y VERAZ

- 81 CONSIDERA NECESARIO RECTIFICAR,
BORRE TOTALMENTE ANTES DE ELEGIR

SUPERIOR

TD = TOTALMENTE DESACUERDO OTRA OPCION.

EVALUACION TA A T )s] TDH

1. ES NECESARIA LA ORIENTACION EXACTA Y DETALLADA DE LA TAREA PARA EVITAR ERRORES Olaolalala
2. €S CONVENIENTE APRENDER NUEVAS GOSAS PARA REALIZAR TAREAS MAS MPORTANTES DE (Al - NN RN RS
EMPRESA (Gl Sebl NGl REb S
3. ES PREFERIBLE ACATAR UNA ORDEN SIN RIESGOS QUE ASUMIR UNA RESPONSABILIDAD CoNREsgos| D> o e 1o <o
4. EL BUEN TRABAJADOR ES EL QUE QUIERE Y LOGRA ASUMIR MAYORES RESPONSABILIDADES oo | oo
5 NUESTRO TRABAJO DEBE SER SUPERVISADO ES TE PARA EVITAR
6. EL TRABAJADOR EFICIENTE ES EL QUE INTENTA HACER UNA TAREA A PESAR DE NO SABER como| = .
REALIZARLA (G Rl R
7. LA CONSTANTE PRESION DEL JEFE LIMITA LA WICIATIVA DEL TRABAJADOR colexla
8. EL TRABAJADOR DECIDE LA FORMA DE REALIZAR LA TAREA Y APORTA SUS DPINIONES AL JEFE ODOlolaoaolala
9. LAS GRANDES TAREAS Y LOS MAYORES ESFUERZOS SON REALIZADOS POR OTROS o lalalala
|10. €8 SUFICIENTE CONTAR CON PARTE DE LOS CONGCMIENTOS Y HABILIDADES NECESARIAS PARA ) = ) i
R R REl REl REPl RE)
11 EALIZAN MEJOR CUANDO SE TIENE (A LIBERTAD DE TOMAR DECISIONES Al | A VR i i

SIN ESPERAR LA DEL JEFE CONC IO D Ao
12. E§ MAS PROVECHOSO TRABAJAR EN EGUIPO Y DECIDIR CONJUNTAMENTE CUESTIONES SOBRE LAS] P . e T T
[TAREAS P O T [
i3. €5 PREFERIBLE WO HACER UNA TAREA CUANDO NO SE SABE. Ast st eviraN €RrRoRes | . | . | .
REPRESIONES C2 a2 T <>
[14. €5 POSIBLE QUE SIN LA DIRECCION DEL JEFE, SOLO CON EL DESEO Y LA SAGACIDAD. SE PUEDAl . T - P 1
REALIZAR UNA TAREA COQCO | <o
{15 EL DESEG OF LOS TRABAJADGRES POR MEJORAR LAS TAREAS AUMENTARIA A TRAves be uM . |- | - T~
AMBIENTE DE APOYO Y CONFIANZA (Gl RGNl ) >l
18, LA LIBERTAD PARA REAUIZAR NUESTRAS TAREAS SIN INTERVENCION DEL JEFE FAVORECE WuEsTRYl . |- [ 7 -
[OESARROLLO DENTRO DE LA EMPRESA [@rl REb i RGPl Rai N S
17."A"LA WINMA DIFICULTAD EN UNA TAREA ES PREFERIBLE SUSPENDERLA ¥ RECURRIR AL veFe. &M 1" 2172 71 1 -
LUGAR DE INTENTAR SOLUCIONARLA (GPl ROl RGP RGOl R
[18. S MPORTANTE OBTENER MAS CONOCMIENTOS PARA LOGRAR UN MEJOR DESARROLLO DENTRODE] . I .. |~ o T T .
LA EMPRESA CO|<C <o <D >
18. SIN EL RESPALDO ABSOLUTO DEL JEFE LOS TRABAJADORES NO DESARROLLARIAN SU CREATIVIDAD - ) <o [l <D bl
J20. LA INICIATIVA Y GREATIVIDAD PERSONAL GONTRIBUYEN A REALIZAR MEJOR NUESTRAS TAREAS colexlcz oo >




ANEXO 3

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

Casa abierta al tiempo

UNIDAD IZTAPALAPA

EN EL TRABAJO EN UNA MICROEMPRESA CONTABLE.

ESTA ENCUESTA TIENE EL PROPOSITO DE OBTENER INFORMACION QUE NOS PERMITA CONOCER LA PARTICIPACIO
LOS COMENTARIOS Y OPINIONES QUE USTED EXPRESE SERAN ESTRICTAMENTE CONFIDENCIALES.

NOMBRE _|

[EDAD | I
PUESTO DE TRABAJO |

__ABREVIATURAS |
OTALMENTE DE ACUERDO

A - SOL0 SELECCIONE UNA GPCION.
- UTILICE LAPIZ O LAPICERO.
| NIVEL ESCOLAR. = DE ACLERDO _ES IMPORTANTE SER SINCERO Y VERAZ
BASICO | =INDECISO - S| CONSIDERA NECESARIO RECTIFICAR,
MEDIO SUPERIOR D =EN DESACUERDO BORRE TOTALMENTE ANTES OE ELEGIR
SUPERIOR = TOTALMENTE DESACUERDO OTRA OPCION.

INSTRUCCIONES

- LEA CON ATENCION CADA ENUNCIADO,
REFLEXIONE SOBRE LAS OPCIONES QUE|
SE LE PROPONEN Y LLENE EL CIRCULO
DE LA QUE CONSIDERE MAS ADECUADA
PARA EXPRESAR SU OPINION.

SON SITUACIONES QUE INCREMENTAN MI PARTICIPACION El

4

EL TRABAJO

cREATIVIDAD

D

2. EL ESTIMULO Y LA SUPERVISION DEL JEFE AL REALIZAR LAS
hagcas

3. CONFIARNOS RESPONSABILIDADES MAYORES Y LIBERTAD PARA
EALIZARIAS

4. LBERTAD DE INICIATIVA Y CREATIVIDAD PARA REALIZAR LAS TAREAS SIN SUPERVISION
| JEEE

5. LA VIGILANCIA CONSTANTE Y ESTRECHA CUANDC SE REALIZA LA

PIDE OPINION

7. RELACIONES AGRADABLESDE
[EOLICITARLA

WJO, BAJO UNA SUPERVISIONDE LAS TAREAS SOLO EN CASO D

8. CONFIANZA Y LIBERTAD ABSOLUTA PARA REALIZAR LAS

haRsas.

9. CASTIGOS POR ERRORES INVOLUNTARIOS E

LG ALELTO,

[10. LA ESTRECHA VIGILANCIA EN EL TRABAJO DE
Quien

. A
[DE NUESTRO JEFE

[11. LIBERTAD TOTAL PARA TRABAJAR Y FARA
Clt CTOA NUES AREA AJO SIN INTERVENCI

[13. LA IMPOSICION DE UN SISTEMA PARA TRABAJAR Y PARA
E1 ACIONARNOS

[t4. RELACIONES DE TRABAJO AGRADABLES BAJO UNA SUPERVISION
locasioNaL

[15. APOYO, ESTIMULOS Y EXHORTACIONES EN EL TRABAJO POR PARTE DEL
G55

16. CONFIANZA EN NOSOTROS PARA SOLUCIONAR LOS PROBLEMAS DE NUESTRA AREA DE

ITYEN

[17. LA DECISION DEL JEFE SIN TOMAR EN CUENTA NUESTRA
BIMON,

[18. APOYO DEL JEFE ANTE ERRORES LABORALES

OLUNTARICS.

19. CONFIANZA Y SUGERENCIAS EN EL TRABA POR PARTE DEL
e

[20. SABER QUE EL JEFE TENE UN PERSONAL TOTALMENTE CAPAZ Y
= £

01010{0}0]0]0}0]0{0]0]010{0{0}0{0]0}010
0]0{0]0]0(0[0]0]0(0{0]0]0{0]0]0(0[0}0]0O
010{0{0]0{0]0{0]0{0]0[0]0]0[0]0|0]0]0|OH
0]0{0{0]0(0[0{0]0(0{0{0]0{0{0]0]0|0f0|0

0[0{0{0]0(0[0]0}0(0{0{0]0}0{0]0|0|0f0|0]




ANEXO 4

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
Casa abierta al iempo UMDAD IZTAPAIAP A

ESTA ENCUESTA TIENE EL PROPOSITO DE OBTENER INFORMACION QUE NOS PERMITA CONOCER LA MADUREZ DE
1.OS TRABAJADORES EN UNA MICROEMPRESA CONTABLE.
108 COMENTARIOS Y OPINIONES QUE USTED EXPRESE SERAN ESTRICTAMENTE CONFIDENCIALES.

NOMBRE ' i INSTRUCCIONES
EDAD il o o B | et oo
PUESTO DE TRABAJO T - ) *{ | - LEA CON ATENCION CADA ENUNCIADO,

REFLEXIONE SOBRE LAS OPCIONES QUE|
SE LE PROPONEN Y LLENE EL CIRCULO
DE LA QUE CONSIDERE MAS ADECUADA

ABRE PARA EXPRESAR SU OPINION.
. 6TALME\I{IJ'IAE%'EEAEEUEkDO | § - SOLO SELECCIONE uggkopclon.
- - UTILICE LAPIZ O LAPICERO.

| NIVELESCOLAR A =DEACUERDO - ES IMPORTANTE SER SINCERO Y VERAZ

BASICO <> | = INDECISO - S| CONSIDERA NECESARIO RECTIFICAR,

MEDIO SUPERIOR <> D = EN DESACUERDO BORRE TOTALMENTE ANTES DE ELEGIR

SUPERIOR <> TD = TOTALMENTE DESACUERDO | | oTra oPcION.

H t 4 22 1 1:PTS.:

I EVACOXCION. T T XTI rTmy---- :

ES NECESARIA LA ORIENTACION EXACTA Y DETALLADA DE LA TAREA PARA EVITAR

. ES C NI Al NI NUEV/ SAS PA; AL REAS MAS IMPORTANTES DE LA
[EMPRESA

b. ES PREFERIBLE ACATAR UNA ORDEN SIN RIESGOS QUE ASUMIR UNA RESPONSABILIDAD CON
NESGO!

4. EL BUEN TRABAJADOR ES EL QUE QUIERE Y LOGRA ASUMIR MAYORES
IDADES-

5. NUESTRO TRABAJO DEBE SER SUPERVISADO ESTRECHAMENTE PARA EVITAR

3 AJAI FIC) L INTENTA HA( AREA A PESA! NO SABERCOM!
[REALZARLA

7. LA CONSTANTE PRESION DEL JEFE LIMITA LA INICIATIVA DEL.

HRAGAADCR.

. EL TRABAJADOR DECIDE LA FORMA DE REALIZAR LA TAREA Y APORTA SUS OPINIONES
JEEE

Jo. LAS GRANDES TAREAS Y LOS MAYORES ESFUERZOS SON REALIZADOS POR

0. ES SUFICIENTE CONTAR CON PA| E LOS CONOCM| S Y HABRIDADES NI SARIAS PAI

EALIZAR UNA TAREA
T AS SE REALDAN W UA NE TA LBERTA CISIONES A :
ESPECTO SIN ESPERAR LA APROBACION DEL !

y HO AAREN EQUI TONJUNTAMENTE CUES [rx T
AREAS :
REFERIBLE NO HACER U UANDO NO SE SABE, ASI § ?
EPRESIONES :

[14. POSIBLE QUE SIN LA Dif ION DEL JEFE, SOLO CON EL DESEQY LA SAGACIDAD, SE
EALIZAR UNA TAREA

[t5. EL DESEO DE LOS BAJADORES POR MEJORAR LAS TAREAS AUMENTARIA A TRAVES DE !
\MBIENTE DE APOYO Y

d A ALZARN AREAS SN (VENCIONDEL , FAVOREC! S
ESARROLLO DENTRO DE LA

) INMA DIFICULTAD EN UNA TAREA ES PREFERIBLE SUSPENDERLAY RECURRIR AL JEFE,
UGAR DE INTENTAR SOLUCIONARLA

NI IA! INOCMIENTOS PARAL UN M ARROLLOI

18. Al
EMPRESA

19. SIN EL RESPALDO ABSOLUTO DEL JEFE LOS TRABAJADORES NO DESARROLLARIAN SU
REATVINAD

0/0(0[0]0]0]0{0]0]0]0]0]0]0]0{0[0{0]0]0}5
0/0(0{0]0]010[0{0{0]010{0]0]0]0[0]0]0]OJ~
01010{0}0]01010{0]0]0}0{010]{0]|0{0]0]0|OH*
0]0[0]0]0{0]0|0{0]0]0{0]0[0]0]0{0]0]0{04™
010{0{00]0]0{0]0]0{0{0]0{0]0]0]0|0[0|0}4

g. LA INICIATIVA Y CREATIVIDAD PERSONAL CONTRIBUYEN A REALIZAR MEJOR NUESTRAS




ANEXO 5

Casa abierta al tiempo

b EVALUAUION |
1_A LOS EMPLEADOS HAY GUE INDICARLES CLARA Y DETALLADAMENTE LAS TAREAS EXIGENDO NO
PERDER EL TIEMPQ EN EL TRATO CON LOS DEMAS

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
UNIDAD IZTAPALAPA

[TRABAJADOR TIENDE A PERDER EL TEMPO.

L QUE CUMPLE
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