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INTRODUCCION

Administrar es obrar de modo que el objetivo hacia el que tienden todos los esfuerzos se
alcance de la manera mds econdmica y efectiva en el tiempo mds breve posible. Se trata, por un lado,
de organizar, dirigir, vigilar y coordinar, y, por otro, de estimular las energias y voluntades de un grupo

de colaboradores.

Las etapas que ha de recorrer todo grupo de asociados varian segun las circunstancias y
naturaleza del trabajo a realizar. La jerarquia funcional, es decir, la distribucion de las tareas entre los
distintos organos de una empresa, depende de una multitud de factores. No obstante, siempre es
necesario que alguien determine la politica general de la empresa, formule su objetivo, sus
caracteristicas, sus principios fundamentales, que fije sus medios de accion y de operacion. Es necesario
que alguien dirija y administre, decida y asegure la gestion y la ejecucion; reclute, instruya, coordine

inspire y controle a todos los que en ella han de colaborar.

Pocos términos del Comportamiento Organizacional inspiran muchas definiciones, son tantas las
definiciones de liderazgo como las personas que han intentado definir el concepto. Aunque casi todas
parecen estar de acuerdo en que el liderazgo involucra un proceso de influencia, las diferencias tienden
a centrarse en que el liderazgo no debe ser coercitivo (en oposicion al uso de la autoridad,
recompensas y castigos para ejercer una influencia en los seguidores) y si es o no diferente de Ia
administracion. Provocando un debate en que /a mayoria de los expertos argumentan que el liderazgo y

/a administracion son diferentes.

Para algunos los lideres y los administradores son clases muy diferentes de personas. Difieren
en su motivacion, historia personal y la forma como piensan y actuan. Los administradores tienden a

adoptar actitudes pasivas, hacia las metas, mientras que los lideres adoptan una actitud personal y



activas hacia ellas. Los administradores tienden a considerar el trabajo como un proceso integrador que
implica alguna combinacion de personas e ideas que interactuan para establecer estrategias y tomar
decisiones. Los lideres trabajan desde posiciones de alto riesgo, exponiéndose a su propio
temperamento a buscar el riesgo y €l peligro, especialmente cuando aparecen las oportunidad de
grandes recompensas. Los administradores prefieren trabajar con la gente; evitan una actividad solitaria
porque los llena de ansiedad., Se refacionan con la gente de acuerdo con el papel que desempenian en
una secuencia de acontecimientos o en un proceso de toma de decisiones. Los lideres, que se

preocupan, mas bien de las ideas, se relacionan con la gente de manera mas intuitiva y solidaria.

Otros, sefialan que el liderazgo es diferente de la administracion, pero por distintas razones.
Proponen que la administracion trata del manejo de complejidad. Una buena administracion trae orden
y consistencia al formular planes formales, disefiar estructuras organizacionales rigidas y controlar los
resultados en comparacion con lo planeado. En contraste el liderazgo trata del manejo del cambio. Los
lideres establecen la direccion al desarrollar una vision del futuro; entonces alinean a la gente al
comunicarle esta vision y al inspirarla a vencer los obstaculos. Pero también creen que la mayoria de
las organizaciones estan sublideradas y sobreadminstradas. Sefalan que se necesita concentrarse en

el desarrollo del liderazgo en las organizaciones.

El cargo de administrador confiere cierfo grado de autoridad formalmente disefiada, una
persona puede asumir un papel de liderazgo a causa de la posicion que ocupa en la organizacion. Pero
no todos los lideres son administradores; y tampoco, es preciso decitlo, no todos los administradores
son lideres. El que una organizacion dé a sus administradores ciertos derechos formales, no
proporciona la seguridad de que la puedan dirigir con eficacia. Encontramos que el liderazgo no
autorizado —esto es, la habilidad para influir que surge fuera de la estructura formal de la organizacion-
es tan importante o mds que la influencia formal, En otras palabras, los lideres pueden surgir

naturalmente dentro de un grupo, lo mismo que mediante el nombramiento formal para dirigirio.
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Esta tesina tiene por objeto determinar €l tipo de liderazgo que presentan los alumnos de la
carrera de administracion en la UAM-I, especificamente aquellos que cursaron los seminarios de

investigacion II y III. La intencion es conocer €l estilo de liderazgo de los estudiantes de administracion.

Para lograrlo, tomamos el modelo de lider-participacion de Victor H. Vroom y Arthur G. Jago,
donde argumenta que un liderazgo eficiente es aquel que depende de las exigencias de una
determinada sftuacion y de la evaluacion de la participacion o cesion que realicen el lider y sus
subordinados. Mediante la identificacion de variables situacionales, Vroom y Jago, evalian el papel de

éstas en el proceso de toma de decisiones, integrando toda esta informacion en un modelo sensible.

Iniciamos con una vista rapida a lo que es un lider y que implica la palabra liderazgo dentro de
una organizacion, seguimos con una perspectiva historica del liderazgo a partir de la Edad Media,
continuando con los Estudios de Frederick Taylor y la Administracion Cientifica. También tomamos en
cuenta a los primeros investigadores del Comportamiento Organizacional entre los que destacan: Efton
Mayo, Kurt Lewin, Argyris, Likert y McGregor,donde buscan determinar aquellos rasgos universales de
personalidad que los lideres tienen en mayor medida que los no lideres, cuyos estudios impactaron y

tienen gran influencia en las empresas modernas.

Autores recientes han definido al liderazgo como el proceso de motivar y encaminar a los demas
para trabajar con entusiasmo y alcanzar los objetivos establecidos. Presentamos en éste trabajo las
principales teorias de liderazgo. Primeramente, las Teorias Conductuales, abarcando los modelos de la
Universidad de Michigan , Universidad de Obhio State y la Rejilla Gerencial, en el se expone el
comportamiento de una persona. Después presentamos las Teorias Situacionales que contemplan el
Ciclo de Vida, e/ modelo de Contingencia, e/ modelo de /a Trayectoria- Meta, y el modelo Lider-
Participacion de Victor Vroom y Jago, que tratan de explicar lo inadecuado de las anteriores teorias de
liderazgo para conciliar e integrar la diversidad de resultados de las investigaciones, y terminamos /a

revision del marco tedrico, con el regreso a los rasgos de los lideres, pero desde una perspectiva

I



diferente. Los investigadores estan tratando ahora de identificar el conjunto de rasgos a los que la

gente se refiere de manera implicita cuando caracterizan a alguna persona como lider.

La metodologia es una parte esencial de toda investigacion, se presentan las hipotesis,
tomando como base el modelo lider-participacion de Victor Viroom, las variables y la aplicacion de los
instrumentos de evaluacion

Por dltimo, entregamos los resultados, conclusiones y recomendaciones de la investigacion,

reflejando el tipo de liderazgo definido en el modelo planteado.

v
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LIDER Y LIDERAZGO



1.1. QUE ES UN LIDER?

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

Pero hay conductores, mantenedores y jefes de tipos diferentes. Su papel, el puesto que ocupan
en la colectividad, asi como sus medios de accién, varian mucho.

Uno domina por su fuerza, por su saber, por su caracter o por su inquebrantable voluntad. Otro
crea un ambiente particular que le permite sugestionar y mantener en la ignorancia o el temor a los que
quiere dominar, abusando de su credulidad.

El jefe militar esta investido de autoridad; manda. Impone por sus aptitudes fisicas y morales, por
su energia, su valor, su resistencia y sus conocimientos.

El sabio, el profesor o el artista debe su prestigio a su ciencia, a su maestria, a su capacidad de
persuasion o a su habilidad para hacer compartir a otros sus conocimientos, sus convicciones o sus
emociones.

El orador y el demagogo utilizan su elocuencia para suscitar el enfusiasmo y crear movimientos
de masas o corrientes de opinién.

E! hombre de negocios, el ingeniero adquiere su ascendiente merced a las realizaciones visibles y
tangibles que le permiten llevar a cabo su ciencia, su habilidad, su energia o su suerte.

El visionario, el profeta, conquista discipulos por la neta intuicién que tiene de las cosas invisibles
para los demas. Contemplando la verdad, o lo que él cree ser tal, resulta ser captado por ella, y algunos
de los que lo rodean, le escuchan, y viéndole tan seguro de si, aceptan su mensaje y se someten a su

voluntad, tienen fe en él.



Todos estos hombres son, sin duda alguna, conductores, iniciadores, promotores, realizadores;
desempefian u papel capital en la sociedad o en algunas secciones de la sociedad, pero no son
necesariamente lideres en el sentido particular que dan a esta palabra los que, en el curso de estos
ultimos afos, han estudiado con detalle la naturaleza de los grupos humanos, las relaciones de los
individuos y de los grupos y las relaciones de los grupos entre si.

Lo caracteristico del lider es alentar, estimuiar a los otros que le sigan, idea que proporciona la
palabra conductor: se identifica con el grupo, al que le da un alma, un espiritu.

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

La funcion especifica del lider es poner en movimiento, incitar a la accién, en tanto la funcién
especifica del jefe es ordenar, mandar y exigir obediencia.

En las sociedades, asociaciones y clubes de todas clases, y en especial en los grupos de
juventud, se encuentran personalidades dinamicas que contagian de vida y de entusiasmo a quienes les

rodean, y no son necesariamente los responsables oficiales del grupo.

1.2. QUE IMPLICA LA PALABRA LIDERAZGO?

El liderazgo se relaciona con la capacidad de influir sobre otros para la consecucion de
finalidades comunes. Desde que el mundo se convirtio en un sistema organizado e
interdependiente, los individuos se han interesado en el problema de quién le dice a quien lo que se

debe hacer y bajo qué circunstancias.

El liderazgo es un aspecto importante de la administracion; en efecto la capacidad para
dirigir y guiar a otros con efectividad es uno de los requisitos indispensables para ser un
administrador efectivo. Los administradores deben de emplear los elementos a su alcance con
objeto de combinar los recursos humanos y materiales, de forma tal que alcancen los objetivos

deseados por el grupo. La clave para lograrlo es el desempefio de una clara funcién administrativa y



la observancia de un cierto grado de discrecion en la autoridad para dar apoyo a las acciones de los

ejecutivos.

Al llevar a cabo sus funciones de planeacion, organizacion, integracion y control, los
funcionarios obtendran algunos resultados; pero es probable que éstos sean muy inferiores en
comparacion a los que podrian alcanzarse si los administradores incorporan en sus operaciones el

ingrediente extra de liderazgo efectivo.

1.2.1.Definicion del liderazgo

El liderazgo se define generalmente como influencia. Es el arte o proceso de influir en las
personas de modo que éstas se esfuercen voluntariamente en el logro de metas comunes. El
liderazgo se basa en guiar, conducir, dirigir y proceder. El lider actia para ayudar a un grupo a
lograr sus objetivos mediante la aplicacion maxima de sus capacidades; no se limita a impulsar y
afianzar; toma su lugar frente al grupo facilitando asi su progreso, e inspirdndolo para cumplir con

las metas de la organizacién.

Un concepto de liderazgo ligeramente distinto es el que propone Kantz y Khan (1973). Lo
contemplan, al menos como se aplica en las empresas formales organizadas, como "el incremento
e influencia, por encima del cumplimiento mecanico de los mandatos rutinarios de la organizacion”.
Para aumentar el esfuerzo hacia la capacidad total, el administrador debe inducir una respuesta
celosa por parte de los subalternos eficientes a través del ejercicio del liderazgo, y utiliza para ello

un gran numero de medios, todos sélidamente basados en las necesidades de tales subalternos.

Gibson (1979) cita a Edwin A. Fleishman (1973):
“El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido, a través del proceso de

comunicacion, al logro de una o varias metas”.



Esta definicion implica que el liderazgo se refiere al uso de influencia, y que todas las
relaciones interpersonales pueden implicar liderazgo. Las relaciones en comités, entre personal de
linea y de staff, supervisores y subalternos, pacientes y médicos influiran relaciones entre el lider y
seguidor.

Otro elemento de la definicion se refiere a la importancia de la comunicacion. La claridad y
exactitud de la comunicacién afecta a la conducta y el desempefio de los seguidores. La
incapacidad de comunicarse es una grave deficiencia cuando se esta tratando de mejorar la
eficacia.

Otro elemento de la definicion se centra en el logro de las metas. El lider eficaz puede tener
que vérselas con metas individuales, grupales y organizacionales. La eficacia del lider se considera
tipicamente en términos del grado del logro de una meta o de una combinacién de varias de ellas.
Los individuos pueden considerar al lider como eficaz o ineficaz seglin las satisfacciones que
derivan de la experiencia total de trabajo. En realidad, ia aceptacién de las 6rdenes o solicitudes de
un lider reposa ampliamente en las expectativas de los seguidores, de que una respuesta favorable

produzca un resultado atrayente.

En un boletin técnico editado por el ITESM (febrero 1981)liderazgo lo define como: “la

habilidad para influenciar la conducta de otros hacia el logro de objetivos predeterminados”.

Garcia Baule (1985): “El proceso de influir sobre otros, con el propésito de ejecutar una

tarea compartida”.

Hemphill (1984):"Es la iniciaciébn de actos que resultan en un patréon consistente de

interaccion de grupo dirigida a la solucion de problemas mutuos”.

Stodgill (1974):“Es el proceso de influir en las actividades del grupo encaminadas a

establecer y alcanzar metas:.



Como se puede observar estos son solo algunos de los diversos conceptos existentes de

liderazgo.

1.3. EL LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION

La idea de que el liderazgo es sindnimo de administracion no es valida. El administrador de una
organizacion formal lleva la responsabilidad y estd encargado de desemperfiar funciones tales como
organizar, planificar y controlar. Sin embargo, también hay lideres en los grupos informales. Los lideres
formales no siempre son administradores que desempefien funciones administrativas exigidas por la
organizacion. Por consiguiente los lideres son realmente administradores sélo en algunos casos.

En la organizacién formal, los papeles a menudo conllevan responsabilidades especificas. Por
ejemplo, el que ocupa el papel de supervision de primera linea puede tener la responsabilidad de nivel y
la calidad de la produccion generada por un grupo particular de empleados. De qué manera el
supervisor cumple exactamente con su responsabilidad es algo que depende del estilo del ocupante.
Algunos supervisores de primera linea confian en la autoridad de la posicion para asegurarse de que se
respetaran los estandares de desempefio, mientras que otros utilizan un enfoque mas participativo que
implica toma de decisiones conjunta de parte del lider (administrador) y seguidores (subalternos).

También existe una jerarquia de papeles en los grupos informales. El lider informal es aceptado
como la persona que se encarga de las obligaciones de la posicion.

Una vez mas, la manera en que el lider obtenga el acatamiento de los seguidores dependera en
gran parte del estilo del liderazgo que tenga. Lo que es eficaz en un lider puede no serlo en otro. Esto,
en esencia, es el dilema de la cuestion del liderazgo: ¢en qué consiste el liderazgo eficaz? Como se
indico anteriormente, no hay una respuesta facil y Unica para esa importante pregunta. Dos

consideraciones importantes se refieren al poder y la aceptacion de los seguidores.




1.3.1. LAS BASES DEL PODER

Por lo general, el poder comprende los atributos personales y los de la posicién, que son la base
de la capacidad que tenga un lider para influir en los demas. Se observa que el poder abarca atributos
personales y atributos de la posicién, mientras que el concepto de autoridad implica el uso primordial de
un poder relacionado con la posicion . Por ejemplo, una posicién supervisora de primera linea tiene
autoridad debido al rango jerarquico, no hay caracteristicas personales tales como el carisma del
supervisor.

La capacidad de influir, persuadir y motivar a los seguidores se basa, en gran parte, en el poder
percibido del lider. French y Raven (1973) identifican las formas de poder que debe tener un lider, y son

las siguientes:

s Coercitivo: poder que se basa en el temor. Un seguidor percibe que si no acata la solicitud de
un lider, puede enfrentarse a algun tipo de castigo: una reprimenda o el ostracismo social de un grupo.

e Recompensa: poder basado en la esperanza de obtener elogios, reconocimiento o ingresos
por haber acatado la solicitud de un lider.

o Legitimo: poder derivado de la posiciébn de un individuo dentro de la jerarquia grupal u
organizacional. En una organizacion formal, el supervisor de primera linea se percibe como mas
poderoso que los empleados activos. En el grupo informal, el lider es reconocido por los miembros como
poseedor de un poder legitimo.

e Experto: poder basado en una destreza, pericia o ciencia especial. Los seguidores perciben a
la persona como poseedora de la pericia pertinente y consideran que supera a la de ellos.

e Referente: poder basado en la atraccion y el encanto. Un lider que sea admirado debido a
ciertas caracteristicas posee poder referente. Esta forma de poder se llama popularmente carisma. Se

dice que la persona tiene carisma para inspirar y atraer seguidores.



1.3.2. EL FLUJO BIDIRECCIONAL DEL PODER

En las organizaciones, el poder es un fenémeno bidireccional, que fluye de un individuo (lider)
hacia otras personas (los subalternos) y regresa. Un supervisor puede controlar la cantidad en que se
incrementa el salario de un subalterno, pero también estos influyen en el aumento que haya de recibir el
supervisor. Si los subalternos se desempefian bien, la evaluacién de sus esfuerzos y productos ayudara
al supervisor a obtener una alta calificacién. Sin embargo, si los subalternos crean problemas de
produccion, la limitan y quebrantan y por lo general no se muestran cooperativos, puede influir
negativamente en la evaluacion del desempeiio del supervisor. Por lo tanto, es mejor considerar el poder

como un flujo bidireccional entre el lider y los subalternos.

1.3.3. ELPODER Y LA POLITICA

Las maniobras politicas se relacionan con la adquisicién de poder dentro de la organizacion. La
gente trata de alcanzar metas gue le son importantes. Un medio para alcanzarlas consiste en conseguir
todo el poder posible. S6lo hay una cantidad posible de poder dentro de la organizacion. Al descender
por la jerarquia de la administracion, cada nivel sucesivo de personas dispones de menos poder de la
que esta arriba. Asi lo ha determinado Andrew J. DuBrin (1978).

Puesto que en las organizaciones se emplean el poder y la politica, es importante que los
administradores comprendan la manera en que ambos se aplican. Los individuos no estan contentos
cuando se ejerce poder sobre ellos. El uso del poder experto y el poder referente no suele encontrar
resistencia en subalternos o seguidores. Sin embargo, el poder coercitivo, tiende a oponer ciertas
resistencias. Ademas, es importante comprender que la gente busca el poder mediante maniobras
politicas tales como aliarse a las que lo tienen, adquirir pericia en algun campo o area importante,
Controlar informacion decisiva, mostrar lealtad y dedicacién y hacer que el superior inmediato parezca
bueno. Esas acciones politicas no se recomiendan, pero se identifican aqui como métodos que se

emplean para adquirir poder.




CAPITULO |

PERSPECTIVA HISTORICA DE

LA DIRECCION




2.1. LA DIRECCION EN EL SIGLO XVI

Victor Vroom en sus estudios acerca de los inicios de los estilos del liderazgo hallé en la
regla benedictina escrita por San Benito, la manera de como los monjes resolvian asuntos

determinantes dentro del monasterio, y un ejemplo claro se muestra a continuacion:

“Siempre que surja la necesidad de resolver un asunto importante en el monasterio, el abad
debe convocar a toda la comunidad y presentar personalmente el problema. Y habiendo
oido los consejos de los hermanos, consultara consigo mismo y hara luego lo que estime
mas conveniente. Pero la razén por la que hemos dicho que todos deben ser convocados a
capitulo es que, en numerosas ocasiones, Dios revela lo que es mejor a los mas jévenes.
Que los hermanos aconsejen con todo respeto y humildad y que no osen defender sus
opiniones con terquedad. Pero que la decision dependa mas bien de la opinién del abad, de
forma que cuando él decida qué es lo que ha de hacerse, todos obedezcan®. (Vroom, 1988,

pag.9).

En el afio de 1529, Maquiavelo se ocupa del problema de los procesos sociales que hay
que tomar en cuenta en la toma de decisiones, esto se ve reflejado cuando ofrecia el siguiente

consejo a gobernantes ambiciosos:

“No hay otra forma de protegerse contra los aduladores que el de hacer saSer a los
hombres que no nos ofenderdn si nos dicen la verdad. Pero cuando todos pueden
decimos la verdad, dejan de respetarnos. Por lo tanto, un principe sabio debe optar por
una tercera via, seleccionando hombres sabios para su gobierno y permitiendo que solo
ellos tengan el privilegio de hablarle con sinceridad y sélo con relacion a lo que éi
pregunte y nada mas. Pero éi debe preguntarles sobre todo, escuchar sus opiniones y
luego deliberar con él mismo y a su manera. Y con todos sus consejos y con todos y
cada uno de sus asesores, el principe sabio debe actuar de forma que todos vean que

cuanto mas sinceramente exprese sus opiniones mas aceptables resultaran. Aparte de
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estas personas, él no debera desear oir a nadie mas, y debera poner en practica lo que

haya decidido, manteniéndose firme en sus decisiones". (1964 pag. 199).

Maquiavelo acentta, la importancia de consultar antes de tomar decisiones ya que aconseja
al principe que escuche sélo los consejos de hombres sabios, pero no deja en claro si debe de

consultarlos de forma individual o colectivamente.

2.2. LA DIRECCION EN EL SIGLO XIX

Para jos Ulimos afios del siglo XIX en la era de los artesanos. Los trabajadores que colaban
el acero, los que soplaban el cristal, las hilanderas, los tipégrafos y aquellos que fundian el hierro no
eran mas que algunos de los artesanos que hacian el trabajo para la industria norteamericana.
Estos trabajadores estaban muy capacitados y sus conocimientos no los habian adquirido en los
libros, sino tras arduos afios de trabajo aprendido. Por lo general, contrataban y despedian a sus
ayudantes, a quienes pagaban de su propio bolsillo.

En muchas actividades, el artesano auténomo contrataba equipos enteros de ayudantes; la
practica de la contratacién interna fue evolucionando también. Un artesano podia llegar a tener
hasta 40 ayudantes, todos ellos contratados y formados por él. El era el Unico que establecia el
trabajo que debian llevar a cabo y podia despedirlos sin restriccion alguna.

El artesano contratista estaba mejor pagado y tenia un grado de control superior al de
muchos directivos de alto nivel de empresas de aquellos tiempos. Su poder se reflejaba en el

prestigio del que gozaba dentro de la comunidad, como dice Williamson:

“ Un contratista contrataba a quienes vivian cerca de su propia casa y en muchos casos media
docena de sus parientes figuraban en la némina. Por dicha razén, un contratista importante era una
persona destacada en su vecindario. No era raro que un joven que quisiera convertirse en aprendiz de
un contratista cortara el césped de su jardin e hiciera toda clase de chapuzas en su casa para lograr tal

privilegio “ (1952, pag. 91).
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2.3.3 LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

En la época de la direccion cientifica de empresas el control de los trabajadores que
caracterizaba a gran parte de la industria norteamericana durante la dltima parte del siglo XIX
planteaba un grave problema a los propietarios y directivos de empresas en aquella época. Taylor
cuyo primer libro “La administracion cientifica” (1911) , planteaba, que el problema principal no se
hallaba en la falta de conocimiento y capacidad personal de los trabajadores, sino la falta de
conocimiento de los dirigentes empresariales. Asi que el trabajador al perseguir la satisfaccion de
sus propios intereses, los trabajadores limitaban la produccion, ocultaban a la direccién el tiempo en
que podia realizarse un trabajo y vigilaban que ni ellos ni los que vinieran después trabajaran con
mayor rapidez de como se habia hecho en el pasado.

La direccion cientifica de empresas de Taylor se basaba en la sustitucion del control que se
hallaba en manos de los trabajadores por un director que diera las 6rdenes, dirigiera el trabajo y
supervisara los resultados de dicho trabajo. Para restablecer el control por parte de la direccién
debian simplificarse las tareas, determinandose cudl era el mejor sistema de realizar un trabajo por
medio del método de tiempos y movimientos. Como consecuencia, la energia intelectual
desapareci6 de los talleres. La planificacion, la solucion de problemas y la reflexién pasaron a ser
actividades propias de la direccion y dejaron de corresponder a {os trabajadores. Los trabajadores
debian ser los responsables de realizar el trabajo y no de decidir como habia de hacerlo.

Las ideas de Taylor tuvieron enorme importancia en el cambio de la fisonomia de la
industria norteamericana. A través de sus publicaciones y seminarios, junto con los de sus
discipulos, la direccion cientifica de empresas se convirtié a mediados de la década de los veintes,
en la fuerza principal para la organizacién de procesos de produccion. Las ideas de participacion del
trabajador, el compromiso de los empleados y la democracia en el medio laboral no figuraban en el

vocabulario del gerente de empresas de los primeros veinticinco afios del siglo XX.
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2.4. RELACIONES HUMANAS

Los conceptos de poder compartido y de participacién volvieron a aparecer en el mundo
académico en la década de 1930. Primeramente, se diria que el responsable de este resurgimiento
es Elton Mayo, profesor de la Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad de Harvard y
autor de los famosos experimentos de Hawthorne que se llevaron a cabo entre 1929 y 1945 en la
Western Electric Company, fue uno de sus primeros y mas claros exponentes. En sus libros Los
Problemas Sociales de una Civilizacién Industrial y Los Problemas Humanos de una Civilizacion
Industrial se puso de manifiesto algunos de los costos sociales y empresariales del movimiento de la

direccion cientifica de empresas.

Otra figura de relieve fue Kurt Lewin, un destacado psicélogo social de la Universidad de
Berlin que dej6 su pais natal poco antes de la segunda guerra mundial. Su odio hacia los métodos
dictatoriales de la Alemania nazi le llevaron a realizar, junto con sus discipulos, un impresionante
conjunto de experimentos, muchos de los cuales pusieron de relieve la eficacia de la participacion
del trabajador en la toma de decisiones. Si Mayo proporcioné el fundamento filoséfico para el
resurgir de la participacion del trabajador en un mundo postayloriano, a Lewin se debe gran parte de

su fundamento empirico.

2.5. LA PARTICIPACION DEL TRABAJADOR EN LA DIRECCION

En las décadas de 1950 y 1960, una serie de estudiosos del comportamiento,
decepcionados por los métodos tradicionales, trataron de elaborar un nuevo concepto de la
direccion que fuese fiel a las ideas expresadas en los primeros trabajos de Mayo y Lewin. Argyris, a
la sazon profesor en la Universidad de Yale; Likert, en la de Michigan, y MacGregor, profesor del

MIT, elaboraron independientemente sus versiones de lo que debia ser la direccion participativa de
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empresas. En sus propuestas se insistia en la participacion mas que en el control por parte del
trabajador que habia caracterizado la era pretayloriana. Las recomendaciones de estos estudiosos
del comportamiento respecto a una mayor participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones se dirigian fundamentalmente a la direcciéon de las empresas y no a los sindicatos ni a
los trabajadores. Por consiguiente, ya no se insistia en la influencia del trabajador como mecanismo
autoprotector contra un grupo potencialmente malintencionado de propietarios y dirigentes de
empresas. Por el contrario, se admitia que la participacién debia desempefiar un papel importante a
la hora de superar la resistencia ante los cambios, en la motivacion de los trabajadores y en la
creacion de objetivos comunes dentro de la empresa.

Las nuevas ideas sobre la direccidn participativa de empresas propuestas por cientificos de!
comportamiento en las décadas de 1950 y 1960 resultaban totalmente contrarias a las del
taylorismo de los primeros veinticinco afios del presente siglo. El taylorismo favorecia el control por
parte de la direccion y la necesidad de una “programacion” inteligente de los trabajadores con el
objeto de que lievaran a cabo su labor productiva de la forma mas efectiva. Los partidarios de la
direccion participativa destacaban la posibilidad de eleccion y de decision de los trabajadores
utilizando expresiones tales como “direccion por objetivos”, “enriquecimiento del puesto de trabajo” y
“grupos semiauténomos de trabajo”.

Direccién cientifica de empresas y direccion participativa de empresas eran conceptos
basicamente opuestos. Inclinarse hacia uno suponia alejarse del otro. Direccion cientifica y
direccion participativa eran protagonistas que libraban una incesante batalla.

Uno de los foros en que se desarrollaba esta batalla fue el de los complicados experimentos
ideados por los estudiosos del comportamiento con el objeto de describir los distintos efectos que
producian el estilo autocratico y el democratico del liderazgo o, en términos mas generales, para
verificar los efectos de lo que ha dado en llamase PDM (toma de decisiones participativa) entre los
investigadores.

Por fortuna, existen muchos estudios criticos recientes de los resultados de las
investigaciones sobre la eficiencia de la PDM, por lo que no se considera necesario elaborar un

sumario de tos mismos. Locke y Schweiger (1979), Yulk (1981) y Schweiger y Leana (1986) han
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realizado revisiones criticas de caracter general de las cada vez mas abundantes pruebas objetivas
relacionadas con los efectos de la participacién en la toma de decisiones.

Sus conclusiones no justifican ningan tipo de entusiasmo, ni para los partidarios de una
postura autocratica radical ni para los de la participacion. Los resultados varian de uno a oftro
estudio, lo que lleva a Schweiger vy Leana a la conclusion de que “basicamente ningin
planteamiento, ya sea autocratico, consultivo o radicalmente participativo, puede emplearse
eficazmente con todo tipo de subordinados y en todo tipo de actividades”.

Mientras los investigadores buscaban bases objetivas para las teorias del liderazgo y la
supervision, la vida empresarial seguia su curso. Los directivos de las empresas no esperaron a que
los resultados de las investigaciones les indicasen el camino que debian seguir antes de adoptar
una postura sobre el uso de los métodos participativos. Las investigaciones y la préctica son, en el
mejor de los casos, actividades escasamente vinculadas.

Lawler (1986) ha argumentado que la mayoria de los directivos de empresa
norteamericanos de la década de 1960 se mostraban reacios a modificar un sistema de direccién
que habia permitido que sus empresas llegaran a dominar los mercados mundiales. Muchos
autores, entre ellos Servando Schreiber en su libro “El desafio americano”, consideraban que sus
métodos de direccién eran un modelo que el resto del mundo debia copiar. Los estudiosos del
comportamiento hablaban y escribian sobre ta direccién participativa, pero pocos eran los dirigentes
empresariales que prestaban atencion a sus ideas.

Leavitt (1958) escribidé que se mostraba favorable a una postura mas moderada y decia que
tanto la direccién cientifica como la participativa habian togrado un gran grado de influencia, pero a
distintos niveles de la jerarquia empresarial. El taylorismo habia pasado a ser la filosofia empresarial
dominante en ios niveles mas bajos de la mayoria de las empresas. Asi, los obreros de las cadenas
de montaje, los cajeros de los bancos, las mecandgrafas de las compariias de seguros y la mayoria
de los trabajadores de niveles similares veian como su trabajo estaba sujeto a estudios de tiempos y
movimientos, lo que les deparaba muy escasas oportunidades para poner de manifiesto su

personalidad, sus iniciativas o su capacidad decisoria. Aqui el taylorismo habia ganado la batalla.
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En los niveles jerarquicos superiores se hallaban aquellas actividades de direcciéon que
parecian menos programables en funcién de su propia naturaleza y en las que parecian prevalecer
las ideas de la direccion participativa. Ya en los niveles medios de direccion se podian ver los
matices que introducia la direccién participativa. Aqui, mas que en los niveles méas bajos, es
probable hallar programas como los de direccién por objetivos y ver cémo se hace hincapié en la
creacion de equipos y en la toma consensuada de decisiones.

Las conclusiones de Leavitt, presentadas hace ftreinta afios, pueden haber perdido
actualidad en nuestros dias. Los métodos de direccion norteamericanos, en especial los de
fabricacion, sometidos a presiones por la creciente competencia extranjera, ya no constituyen un
modelo universal. De hecho, los dirigentes empresariales norteamericanos creen que el escaso
aumento de productividad y el creciente déficit comercial son un reflejo de lo inadecuados que
resultan los tradicionales métodos de direccion de empresas. Actualmente, se alzan voces pidiendo
un cambio y no solo las de los estudiosos del comportamiento sino que a ellas se unen las de
muchos altos ejecutivos que tratan desesperadamente de conservar su produccion de mercado ante
los productos extranjeros de menor costo y mayor calidad.

Una de las soluciones al reto que se presenta es aumentar la intervencion de los
trabajadores en la toma de decisiones. Los circulos de calidad, los grupos de trabajo
autogestionario, los programas de calidad de vida en el trabajo y los equipos de trabajo de alto
rendimiento no son mas que algunos de los mecanismos que aspiran a mejorar la productividad
mediante una mayor participacion del trabajador. Son ya casi cuarenta las compaiias que han
construido fabricas en la que la intervencion de los trabajadores es muy elevada y que se
diferencian en casi todos los aspectos de las fabricas tradicionales, ya que han sido disefiadas de
abajo hacia arriba para crear un mayor compromiso de! trabajador. Varias empresas como
Honeywell, Westinghouse, General Motors, Ford, Xerox y Motorola han ido alin mas lejos y se han
comprometido publicamente a adoptar posturas mas participativas para la direccién de su personal.

Sin embargo, el camino que lleva a la direccion participativa de empresas no esta libre de
obstaculos. La mayoria de los programas tropiezan con una fuerte resistencia y muchos no

consiguen mantenerse al nivel de las expectativas que su aplicacién habia despertado.
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CAPITULO Il

LOS RASGOS UNIVERSALES DE

LOS LIDERES
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3.1. RASGOS DE LOS LIDERES

Una de las formas antiguas para descubrir la clave para un liderazgo efectivo es
observando los rasgos de los lideres. Las personas desean explicar los sucesos y, en tanto se
atribuya la causalidad a los lideres en otras palabras, en tanto que se alabe o se abuchee al
entrenador por el desempefio del equipo, también se desea sefialar los rasgos de los lideres

que se consideran responsables de los resultados logrados por sus organizaciones.

Una manera de observar el liderazgo es comparar diversos rasgos; por ejemplo,
inteligencia, confianza en si mismo, y algunos otros rasgos de personas que son lideres y
otras que no lo son, para ver si existen diferencias. Las pruebas mostraron que ios lideres
tenian calificaciones mas altas que los seguidores con respecto a determinados rasgos, como
habitidad social, motivacién y desemperio en el trabajo de habilidad mental, personalidad. Pero
las pruebas nunca predijeron bien la efectividad de los lideres. Los rasgos que significaban
éxito en una situacion no predecian el éxito en otra. Y las situaciones cambiaban también, de
manera que los rasgos que significaron éxito en el pasado podrian significar fracaso conforme

cambiaran las condiciones

No obstante los investigadores que han seguido el enfoque de rasgos han hecho
descubrimientos que debieran darle pauta a cualquier persona que considere que el liderazgo
esta limitado totalmente por la situacién. Estos descubrimientos muestran que, en una amptia
gama de situaciones, diversas caracteristicas distinguen a los lideres de los que no lo sony a

lideres efectivos de los que no son efectivos.

Proporcionar lineamientos y direccion para coordinar los esfuerzos de los
subordinados es una habilidad del liderazgo que los administradores exitosos tienden a poseer,

a diferencia de los administradores que no tienen éxito y que no lo poseen. Otras habilidades
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que estan relacionadas, aunque menos claramente, con el éxito en la administracién incluyen

inteligencia, confianza en si mismo y fuerza de voluntad. Otros estudios indican:

El lider se caracteriza por un fuerte impulso hacia la responsabilidad y hacia la
terminacién de tareas, vigor y perseverancia en la prosecucién de metas, aventurado y original
en la solucion de problemas, tienen un impulso para ejercer iniciativa en situaciones sociales,
confianza en si mismo y un sentimiento de identidad personal, disposicion a aceptar las
consecuencias de sus decisiones y acciones, disposicion para mitigar tensiones
interpersonales, disposiciéon para tolerar frustracién y retrasos, habilidad para influir en otras
personas y capacidad para estructurar sistemas de interacciéon social para lograr el proposito

que se tiene a la vista.

3.2. TEORIAS DE LAS CARACTERISTICAS

Gran parte de los primeros trabajos dedicados al liderazgo se ocupaban de identificar las
caracteristicas de lideres eficaces. Este enfoque se basaba en la suposiciébn de que podria
encontrarse un ntmero finito de caracteristicas individuales del buen lider. De modo que la mayor
parte de la investigacién tenia por objeto identificar caracteristicas intelectuales, emocionales,
fisicas y ofras de tipo personal, de los lideres de éxito. El componente de prueba de personal de la
administracion cientifica apoyaba en grado sumo la teoria de las caracteristicas que asi lo habia
investigado Stogdill (1974). Ademas de las pruebas de personal, las caracteristicas de los lideres
han sido estudiadas mediante observaciones de la conducta en situaciones grupales, seleccién de
asociados ( votacion), por nombramiento o calificacién impuesta por observadores, y mediante el

analisis de datos biograficos.
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3.2.1. LA INTELIGENCIA

En un repaso de 33 estudios, Stogdill hallé una tendencia general que muestra que los
lideres son mas inteligentes que los seguidores. Uno de los hallazgos mas importantes es que
diferencias extremas de inteligencia entre lideres y seguidores pueden resultar disfuncionales. Por
ejemplo, un lider con un coeficiente intelectual alto que intenta influir en grupos cuyos miembros
tienen un coeficiente intelectual promedio, tal vez no consigan comprender por qué los miembros no
captan el problema. Ademas a ese lider se le dificultara comunicar ideas y politicas. Ser demasiado

inteligente seria un problema en algunas situaciones.

3.2.2. LA PERSONALIDAD

Gibson (1979) encontr6 en las investigaciones de Chris Argyris (1955), que éste sugeria que
las caracteristicas de la personalidad tales como la viveza, ia originalidad, la integridad personal y ia
confianza en si van asociadas con un liderazgo eficaz. También encontré en las investigaciones de
Edwing E. Ghiselli (1963) que la iniciativa y la capacidad de actuar y de iniciar una accién con
independencia, estaban relacionadas con el nivel del interrogado en la organizaciéon. Cuanto mas
arriba se encontraba la persona en la organizaciéon, mas importante se volvia esta caracteristica.
Encontré también que la seguridad en si mismo se relacionaba con la posicién jerarquica en la
organizacion. Y finalmente hallo que los individuos que revelaban individualidad eran los lideres mas
eficaces. Algunos autores suponen que la personalidad no esta relacionada con el liderazgo. Gibson
también mira hacia los estudios de Robert W. Lundin (1973) donde indica que el problema esta en
hallar medios validos para medir las caracteristicas de la personalidad. Esta ha sido una meta dificil

de alcanzar pero se esta logrando progresos, aunque lentamente.
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3.2.3. CARACTERISTICAS FISICAS

Estudios acerca de las relaciones entre el liderazgo eficaz y las caracteristicas fisicas tales
como edad, estatura, peso y aspecto han producido resultados contradictorios. Ser més alto y mas
pesado que el promedio de un grupo no es ciertamente ventajoso para llegar a la posicion de lider.
Sin embargo, muchas organizaciones consideran que hace falta una persona corpulenta, grande y
fuerte, para asegurarse el acatamiento de los seguidores. Esta idea se funda fuertemente en la base
coercitiva o de temor del poder. Por otra parte, Truman, Gandhi y Stalin son ejemplos de individuos

de baja estatura que ascendieron a posiciones de liderazgo.

3.2.4. CAPACIDAD SUPERVISORA

Utilizando las apreciaciones del desempefio de los lideres, Ghiselli (1971) encontré una
relacion positiva entre a capacidad para supervisora de una persona y su nivel en la jerarquia
organizacional. La capacidad de supervisor se define segun él como la “utilizacion eficaz de
cualesquiera practicas supervisoras que indiquen los requisitos particulares de la situacion”. Una

vez mas, hace falta una medida del concepto, y este es un problema dificil de resolver.

Aln cuando ciertas caracteristicas parecen diferenciar a los lideres eficaces de los
ineficaces, sigue habiendo muchos hallazgos contradictorios en la investigaciéon. Hay cierto nimero
de razones posibles para los resultados decepcionantes. Primeramente, la lista de las
caracteristicas potencialmente importantes es interminable. De un afio a otro nuevos rasgos tales
como el signo bajo el cual naci6 la persona, el estilo de la letra manuscrita y el orden de nacimiento
se agregan a caracteristicas de la personalidad, fisicas y de inteligencia. Este “agregado” continuo
da por resultado una mayor confusién entre los que se interesan por identificar las caracteristicas
del liderazgo. Segundo: las calificaciones en test sobre las caracteristicas no siempre predicen con
exactitud la eficacia de los lideres. Las caracteristicas no operan aisladamente, sino en

combinacion, para influir en los seguidores. Esta interaccion influye en la relacién lider-seguidor.
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Tercero: los patrones de conducta eficaz dependen muchisimo de la situacion . La conducta de lider
que resulte eficaz en un banco, puede ser ineficaz en un laboratorio. Finalmente, el enfoque de las
caracteristicas, no permite discernimiento de lo que hace en el puesto el lider eficaz. Se necesita

efectuar observaciones que describan la conducta de los lideres eficaces e ineficaces.

3.3. TEORIA DEL LIDERAZGO CARISMATICO

La teoria del liderazgo carismatico es una ampliacién de la teoria de los atributos que dice que
los seguidores atribuyen al lider una capacidad sobrehumana o extraordinaria cuando éste observa
ciertas conductas. Los estudios sobre el liderazgo carismatico, en su mayor parte, han tratado de
identificar las conductas que distinguen a los lideres carismaticos de quienes no lo son.

Diversos autores han tratado de identificar las caracteristicas personales del lider carismatico.
Robert House (famoso por la trayectoria meta) ha identificado tres: Muchisima confianza, dominio y firme
conviccion en sus creencias. Warren Bennis, tras estudiar a noventa de los lideres mas famosos y
exitosos de Estados Unidos, encontré que tenian cuatro elementos en comun: Tenian un suefio o un
proposito que los impulsaba; podian comunicarlo en términos claros, de tal manera que sus seguidores
pudieran identificarse con el suefio sin problemas; eran consistentes y centrados cuando perseguian su
suefo; conocian sus ventajas y las aprovechaban. Sin embargo, Conger y Kanungo, de la Universidad
Mc Gill han realizado un andlisis mas reciente. En sus conclusiones proponen que sus lideres
carismaticos tienen una meta ideal, una gran dedicacion a su meta, son seguros y tienen confianza en si
mismos son percibidos como poco convencionales y como agentes de cambios radicales, en lugar de
como administradores del status quo .

Cada vez son mas las investigaciones que muestran gran correlacion entre el lider carismatico y
la satisfaccién y el rendimiento de sus seguidores. Quienes trabajan con lideres carismaticos tienen
motivos para realizar un esfuerzo laboral extra y, como les agrada su lider manifiestan mayor
satisfaccion.

Aunque unos cuantos expertos siguen pensando que el carisma no se puede aprender, la mayor
parte piensa que se puede ensefiar a las personas a adoptar conductas carismaticas y, por tanto, a

disfrutar de los beneficios que se derivan de ser considerado “un lider carismatico”
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No siempre se requiere un lider carismatico para lograr un buen rendimiento de los empleados
este puede resultar indicado cuando la actividad del seguidor contiene un componente ideolégico, io que
podria explicar que hay méas probabilidad de que los lideres carismaticos surjan en el campo de la
politica, en la religion o en tiempos de guerra, cuando una empresa comercial esta introduciendo un
producto radicalmente nuevo o ante una crisis en laque peligra la vida. De hecho los lideres carismaticos
pueden convertirse en un pasivo para la organizacién cuando se supera la crisis o la necesidad de
cambios drasticos. ;Por qué? Porque entonces la abrumadora confianza que el lider carismatico tiene
en si mismo se convierte en una carga. Este lider es incapaz de escuchar a los demas, se siente
incémodo ante el desafio de los subordinados agresivos y empieza a creer sin titubeos que es el “Gnico

gue sabe qué es lo bueno”
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CAPITULO IV

TEORIAS CONDUCTUAL-PERSONALES

24




Gran parte de los primeros trabajos que se dedicaron al liderazgo se ocuparon en identificar las
caracteristicas de los lideres eficaces. En este trabajo se presentan algunas de las teorias mas

importantes sobre el liderazgo.

Algunos tedricos se pronuncian en favor del uso de un estilo particular para lograr altos niveles
de desempefio en areas determinadas como la produccion y la satisfaccion. De entre los enfoques
conductual-personal de liderazgo que mas se han adoptado a la practica se encuentran el de la
Universidad de Michigan, el de la Universidad de Ohio State y la rejilla gerencial de Blake y Mouton, asi
como el enfoque de Bowers y Seashore. Esos enfoques han sido ampliamente difundidos, investigados
y aplicados en @ambitos organizacionales. Cada uno intenta identificar que hacen los lideres cuando

estan dirigiendo.

4.1. LOS ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN:

Desde 1974 Likert ha estado estudiando como administrar mejor los esfuerzos de los individuos
para lograr los objetivos deseados de desempefio y satisfaccién. El propésito de la mayor parte de la
investigacion realizada en el Institute for Social Research de la Universidad de Michigan, acerca del
liderazgo, ha sido descubrir los principios y métodos del liderazgo eficaz. Los criterios de eficiencia

empleados en muchos de los estudios comprenden:

¢ La productividad por hora hombre u otras medidas similares del éxito de la organizacién en
alcanzar sus metas de produccion

o La satisfaccion en le puesto de los miembros de la organizacion.

o Las tasas de rotacién de empleados, ausentismo y quejas.

e Los costos.

» la pérdida por desperdicios.

e La motivacion de empleados y administracion.
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Se han ltevado a cabo estudios en gran diversidad e industrias: quimica, electrénica, alimentaria,
de magquinaria pesada, de seguros, petrolera, servicios pulblicos, hospitales y servicios de banco y de
servicios de gobierno. Se han obtenido datos de miles de empleados con diferentes tareas siguiendo
procedimientos especificados, desde trabajo no especializado hasta de investigacion y desarrolio

especializado.

Mediante entrevistas con lideres y seguidores, los investigadores identificaron dos estilos
diferentes de liderazgo que son calificados como centrado en el puesto y centrado en el empleado. Ei
lider centrado en el puesto practica una estrecha supervision para que los subalternos desempefien sus
tareas siguiendo procedimientos especificados. Este tipo de lider cuenta con |la coaccién, la recompensa
y el poder legitimo para influir en la conducta y el desempefio de los seguidores. El interés por las

personas se considera importante, pero es un lujo que no siempre puede permitirse el lider.

El lider centrado en el empleado cree que conviene delegar la toma de decisiones y ayudar a los
seguidores a satisfacer sus necesidades, creando un ambiente de trabajo que los oriente. El lider
centrado en ellos empleados se preocupa por el progreso personal de sus seguidores, su ascenso y sus

logros. Esas acciones se consideran conducentes al apoyo de formacion y desarrollo del grupo.

El efecto potencial de esos dos estilos conductual-personales fue probado con un estudio
experimental realizado por el Institute for Social Research. Este estudio comprendié a 500 oficinistas en
cuatro divisiones que estaban organizadas de la misma manera, empleaban la misma tecnoiogia, hacian

el mismo tipo de trabajo y empleaban a individuos de aptitudes comparadas.

La carga de trabajo de las divisiones variaba y alcanzaba altos niveles de cuando en cuando. En
cualquier momento tenia que procesarse una cantidad dada de trabajo. El volumen era imposible de
cambiar, y la Gnica manera de incrementar la produccion seria incrementar el nimero de miembros del

grupo.
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El experimento con esas cuatro divisiones durd un afio. Hubo un periodo de adiestramiento para
el personal de supervision y administrativo, que duro aproximadamente seis meses. La produccién era

medida constantemente y se computaba cada semana.

Del mismo modo, las aptitudes, percepciones, motivaciones y variables relacionadas de

empleados y supervisores fueron medidas justo antes y después del afio del experimento.

En dos de las cuatro divisiones se hizo el intento de volver mas participativo el proceso de toma
de decisiones. Se introdujo una supervision mas general. Ademas, los lideres formales recibieron
adiestramiento para el liderazgo participante. En las otras dos divisiones, que fueron calificadas de
divisiones jerérquicamente controladas, se intento incrementar la estrechez de la supervision vy
centralizar la toma de decisiones. Los lideres formales de esas divisiones fueron adiestrados durante el
mismo periodo que sus colegas de las divisiones participativas, pero el adiestramiento se dedico a las

politicas, reglas y procedimientos de la compairiia.

La produccion aumento con ambos sistemas: 25% en la que estaba controlada jerarquicamente
y 20% en la participativa. Esos aumentos se lograron mediante procedimientos diferentes en ambos
sistemas. En las divisiones controladas jerarquicamente, se suponia que las razones del incremento
fueron la presion directa y la conducta centrada en el trabajo de los lideres. Sin embargo, en las
divisiones participativas los oficinistas mismos redujeron el volumen de la fuerza de trabajo e idearon
cierto numero de cambios de procedimiento. Se creia también que la produccidon de las divisiones
participativas aumento debido al esfuerzo mas coherente de los grupos y a un absentismo menor. Los
indicadores de la satisfaccion de los empleados fueron el absentismo, la rotacién y las actitudes. Los
hallazgos revelaron que esos indicadores mejoraron en las divisiones participativas y se deterioraron en
aquellas controladas jerarquicamente.

Segun los investigadores esos resultados sugieren que organizaciones similares se centran
tipicamente en medidas de eficacia a corto plazo. Los sistemas de promocion y recompensas estan

integrados con los resultados de la produccion. Ademas, es frecuente que se cambie a los
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administradores, lo que los obliga a lograr resultados a corto plazo. De tal forma que la produccién en las
divisiones controladas jerarquicamente son mas eficaces. Sin embargo, si se toman en cuenta los
indicadores de satisfaccion, la aceptacién de la superioridad del estilo centrado en el trabajo se vuelve
tenue y cuestionable. Likert cree que los aumentos a corto plazo se logran a costa de actitudes
negativas y mayor ausentismo y rotacién de empleados. Las conclusiones a las que llegaron Likert y
otros partidarios de este enfoque de liderazgo sugieren que las conductas de liderazgo centradas en el

empieado son mas eficaces.

4.2. LOS ESTUDIOS DE OHIO STATE:

De los varios programas de investigacion sobre el liderazgo que se llevaron a cabo después de
la Segunda Guerra Mundial, uno de los mas importantes fue el de Ohio State, que tuvo por resultado
una teoria de los dos factores de liderazgo. Esos estudios aislaron dos factores de liderazgo
independiente llamados iniciacion de estructura y consideracion. Las definiciones de dichos factores son

las siguientes:

4.2.1.INICIAR ESTRUCTURA Y CONSIDERACION

La iniciacién de estructura implica una conducta en la cual el lider organiza y define las relaciones dentro
del grupo, tiende a establecer patrones y canales de comunicacién bien definidos y explica claramente
métodos para realizar el trabajo. La consideracion implica una conducta que indica amistad, confianza

mutua, respeto, calor humano y relaciéon armoniosa entre el lider y los seguidores.

Estas dimensiones se miden mediante dos cuestionarios distintos. El cuestionario de opinién del
liderazgo (Leadership Opinién Questionnaire: LOQ) intenta evaluar como creen los lideres que se
desenvuelven en papeles de liderazgo. El cuestionario de descripcion de la conducta del lider (Leader

Behavior Questionnaire: LBDQ) mide las percepciones de los subalternos, ios colegas o los superiores.
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Las calificaciones de iniciacion de la estructura y consideracion producidas por las respuestas a

los cuestionarios proporcionan una manera de definir el estilo de liderazgo.

Alta iniciacion de la estructura

Alta consideracion 5 Baja consideracion

Baja iniciacion de la estructura

La figura anterior proporciona una vista hipotética de las conductas de cinco lideres distintos.
Esos puntos hipotéticos indican que los lideres tienen calificaciones en ambas dimensiones. El individuo
1 tiene buena puntuacion tanto en la iniciacién de la estructura como en consideracion; el individuo 4

tiene una puntuacion baja en ambas dimensiones.

Desde la investigacion original llevada a cabo para desarrollar el cuestionario, se han realizado
muchos estudios de las relaciones entre esas dos dimensiones de liderazgo y diversos criterios de
eficacia. Muchos de los primeros resultados incitaron a generalizar que los lideres superiores al
promedio tanto en consideracion como en iniciaciébn de la estructura, eran mas eficientes. En un estudio
llevado a cabo en International Harvester, sin embargo, los investigadores comenzaron a encontrar
algunas interpretaciones mas complicadas de esas dos dimensiones. En un estudio de supervisores, se
encontré que los que tenian mejor puntuacién en estructura tenian apreciaciones de aprovechamiento
mas altas (apreciaciones recibidas de los superiores) pero también mas quejas de los empleados. Una
puntuacion mas alta en consideracién se relacionaba con apreciaciones mas bajas de aprovechamiento

y ausencias menos frecuentes.

Un estudio de los departamentos de investigacion y desarrollo introdujo la cuestiéon del clima

organizacional en el problema de la eficacia del liderazgo. El punto focal de ese estudio era el personal
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de investigacion, desarrollo e ingenieria de tres grandes organizaciones: una refineria de petréleo, una
fabrica de maquinas de oficina y un fabricante de armazones para aeronaves. Los resultados indicaron
que la conducta del liderazgo tenia efectos distintos sobre la satisfaccion del empleado segin cual fuera
el clima organizacional. Por ejemplo, el clima de la compaiiia de armazones estaba rigidamente
estructurado y formalizado; en ese tipo de clima la oportunidad que tiene un lider de servir como
mediador para ayudar a los servidores a satisfacer las necesidades de salario, seguridad social y
ascenso, puede ser muy limitada. De manera que se comprueba que el clima organizacional afecta a la

relacion entre la conducta de consideracion del lider y la satisfaccién del seguidor.

Ese estudio hall6 también relaciones positivas entre la satisfaccion y la iniciacion de la
estructura. Estas relaciones eran las mas débiles en la compaiia de armazones, quiza por estar muy
frecuentemente estructurada, de modo que al iniciar mas estructuracién el lider emprendia un esfuerzo

innecesario.

La teoria conductual-personal de Ohio State ha sido criticada por su sencillez, su falta de
generalizaciéon posible y su fundamento en las respuestas al cuestionario para vaticinar la eficacia del
liderazgo. La critica de Korman es tal vez la que mas se conoce. A criticado la investigacién de Ohio
State sobre el liderazgo de la manera siguiente:

1.- Los investigadores no se han esforzado por conceptuar variables situacionales y su influencia

en la conducta del liderazgo.

2.- La mayoria de los estudios de la investigacion rinden generalmente correlaciones

insignificantes entre las medidas de la conducta del lider y los criterios de eficacia.

3.- La teoria no ha proporcionado respuesta alguna a la cuestion de causalidad.

Algunos de los problemas han sido enmendados en parte. Por ejemplo. Se ha indicado en

investigaciones mas recientes que muchas variables afectan a la relacién entre la conducta del lider y la

eficacia organizacional. Algunas de ellas comprenden la experiencia de los empleados, su capacidad, su

30




conocimiento del puesto, las expectativas en lo concerniente a la conducta del lider, la influencia

ascendente de los lideres, el grado de autonomia, la claridad del papel y la urgencia del tiempo.

4.3. LA REJILLA GERENCIAL

Las investigaciones llevadas a cabo por Robert Blake y Jane Mouton sugieren que los lideres
que se orientan tanto a personas como a tareas y de manera intensa tienden a obtener mayor
productividad y mayor satisfaccion del grupo que ios lideres gque tienen preocupaciones menos intensas
por las personas o las tareas. Blake y Mouton han disefiado una rejilla gerencial que ilustra las posibles
combinaciones de atencion a las personas y a la produccién y los supuestos que satisfacen cinco

posiciones en la rejilla.

1.9 9.9

5.5

= N W A, 01O N 0 ©

1.1 1.9
1.2 3 4 65 6 7 8 9

Se coloca a cualquier administrador en la rejilla con 81 cuadros a través de una serie de
mediciones y evaluaciones de la forma en que esa persona considera y lleva a cabo su papel de lider.
Los administradores diagnostican sus propios estilos y hacen pianes para moverse desde el punto en
que se pudieran encontrar hasta el 9.9, que es una clase de estilo de “super lider” y de acuerdo a las

evidencias de Blake y Mouton, el mas efectivo para toda clase de situaciones.
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El lider 9,1 se interesa primordialmente por las tareas de produccién, y si llega a preocuparse
por las personas, es muy poco. Es una persona que quiere estar al dia en los programas y conseguir
que salga el trabajo a toda costa. El estilo 1,9 refleja un interés minimo por la produccién unido a un
interés maximo por la gente; el estilo 1,1 refleja una preocupaciéon minima por la gente y la produccion; y

el estilo 5,5 refleja un interés moderado en ambos.

Para muchas personas el enfoque de la rejilia es tan atractivo como didactico. Es muy agradable
desde el punto de vista del sentido comun, pero las evidencias provenientes de otras fuentes, como
Fiedler no encuadran con la nocion de que los mejores lideres tienen invariablemente a preocuparse
intensamente tanto por la persona como por la tarea o la produccién. Por ejemplo, Fiedler ha mostrado
que la tendencia remarcar una u otra orientacion va asociada con un desempefio efectivo, dependiendo
de la situacion. Por ofra parte existen también algunas investigaciones que no apoyan la teoria de
Fiedler.

Por lo tanto en vista de las imperfecciones de las evidencias parece razonable que resulte
tentador confiar o en el enfoque de la rejilla 0 en el enfoque de Fiedler. Quiza la mayor virtud del enfoque
de Fiedler no radique en su exactitud extremada y precisa, sino que mantenga muchos administradores
alerta ante la necesidad de considerar la naturaleza de la situacién en la que se va aplicar el liderazgo.
Quiza la gran virtud del enfoque de Ia rejilla consista en su conveniencia como forma para diagnosticar el

estilo de liderazgo
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CAPITULO V

TEORIAS SITUACIONALES
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La basqueda del “mejor” estilo de liderazgo nunca ha descubierto un enfoque eficaz para todas
las situaciones. Lo que se ha producido es una evaluacion de teorias de liderazgo-situacion, que sugiere
que la eficacia del liderazgo depende de lo bien que se ajusten la personalidad, la tarea, el poder, las
actitudes y las percepciones. Existen cuatro enfoques situacionales orientados al liderazgo: el enfoque
del ciclo de vida, el modelo de contingencia, el modelo normativo de Vroom y Yetton, y la teoria de

trayectoria meta. Cada uno de esos enfoques reposa en un diagnostico de la situacion.

La importancia de la situacion fue mas estrechamente estudiada por quienes se interesaban en
el liderazgo Gnicamente cuando surgian resultados inconcluyentes y contradictorios de gran parte de la
primera investigacion de caracteristica y de la circunstancial. Finalmente se supo que el tipo de conducta
del liderazgo necesaria para incrementar el desempeiio individual y grupal depende en gran parte de la
situacion. Lo. que es un liderazgo eficaz en una situacion puede ser, en otra incompetencia
desorganizada. Por ejemplo, utilizar un estilo fuerte y autocratico con empleados preparados,
automotivados, seguros de si mismos y con una energia de alto nivel, puede ser un desastre. Sin
embargo el estilo autocratico puede ser lo que se necesita tratidndose de empleados jévenes,
impreparados e inseguros que trabajen sobre bases sin estructurar. El tema situacional de liderazgo
resulta bastante atractivo, pero desde luego es una orientacién retadora por llevar a ejecucion.

Su fundamento basico sugiere que un lider eficaz debe ser lo suficientemente flexible para
adaptarse a las diferencias existentes entre subalternos y entre situaciones.

Decidir como se ha de dirigir a otros individuos es dificil y exige un analisis del lider , el grupo y
la situacion. Este tema es estudiado por Tannenbaum y Schmidt (1977) en su modelo de liderazgo. Los
administradores que tienen conciencia de las fuerzas a las que se enfrentan son capaces de modificar
mas rapidamente sus estilos para enfrentarse a los cambios del ambito de trabajo. Tres factores de
particular importancia son las fuerzas que se ejercen sobre los administradores, las que ejercen sobre
los subalternos y las que existen en la situacion

A medida que se fue reconociendo la importancia de los factores situacionales y de la evaluacion

de las fuerzas por parte del lider, la investigacion sobre el liderazgo se volvié mas sistematica, y modelos
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de contingencia de liderazgo comenzaron a aparecer en la literatura dedicada a la conducta
organizacional y la administracion. Cada modelo tiene sus partidarios, e intenta identificar las conductas
del lider que sean mas apropiadas para una serie de situaciones de liderazgo. Cada modelo de
contingencia intenta identificar los patrones de situacién-lider que son mas importantes para un liderazgo

eficaz.

5.1. LA TEORIA DEL CICLO DE VIDA

Blanchard (1977) da a conocer la teoria del ciclo de vida. Segun esta teoria, a medida que
aumenta el nivel de madurez de los seguidores de uno, la conducta de! liderazgo apropiada exige menos
estructuracion (tarea) y menos apoyo socioemocional (relaciones). Este ciclo se ilustra en el siguiente

cuadro:

Cuadro de ciclo de vida

CUADRANTE 2 CUADRANTE 3

___,.,-"’; CUADRANTE 1 CUADRANTE 4

Dividiendo el continuo de madurez del ciclo de vida en tres niveles (inferior al promedio,

promedio y superior al promedio) pueden proporcionarse algunos puntos de referencia en cuanto a
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madurez del grupo y estilo de liderazgo. En la teoria propone que si un lider tiene seguidores que estan
por debajo del promedio en cuanto a madurez, es un alto estilo de tarea (cuadrante 1) el que tendra la
mayor posibilidad de ser eficaz, mientras que si se trata de seguidores de madurez promedio, el
cuadrante 2 y los estilos 3 parecen ser los mas apropiados; y el estilo del cuadrante 4 se muestra como

el mejor para el grupo de madurez superior al promedio.

La madurez se define en la teoria del ciclo de vida en términos de motivacién del logro, de buena
voluntad y capacidad para asumir responsabilidad, una educacion pertinente para la tarea, y
experiencia. La nocién de madurez propone que cuando una persona, pasa de un estado de pasividad a
uno de actividad creciente, de la dependencia de los demas a una independencia relativa. El concepto

destaca la madurez psicoldgica en forma de progreso y desarrollo personales.

El factor madurez se considera en retacion con una tarea especifica por desempeniar. O sea, que
un individuo o un grupo no son maduros o inmaduros en sentido total. Todas las personas muestran
madurez en relacién con una tarea, funcién u objetivo que esté tratando de cumplir un lider con los
esfuerzos de ellos. De manera que un contador puede ser muy responsable en cuanto a terminar una

auditoria para un cliente, y algo irresponsable cuando trata con informes internos de la oficina.

Lo anterior puede exigir que el socio administrador de la firma supervise estrictamente de cerca

la preparacién de informes y menos de cerca el trabajo de auditoria del contador.

La teoria del ciclo de vida sugiere que la conducta del lider, para ser eficaz, debe cambiar a
medida que maduran los seguidores. La secuencia del cambio debe ser de: 1) conducta alta de tarea-
baja de relaciones, a 2) conducta alta de tarea-alta relaciones a 3) alta de relaciones baja de tarea a 4)
baja de tarea-baja de relaciones. Por ejemplo, trabajando con personal de investigacion y desarrollo con
gran preparacion y entrenamiento puede suponerse que el estilo mas eficaz de liderazgo seria bajo en
tarea-bajo en relaciones (cuadrante 4) sin embargo durante las primeras fases de un proyecto costoso y

mal definid, el lider deberia imponer alguna direccién y estructura para que el equipo comprenda las
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limitaciones y las metas. Una vez que se han comprendido éstas, el lider pasara por el ciclo de vida al

estilo del cuadrante 4, bajo en tarea y bajo en relaciones.

La conducta del lider alta en tarea-baja en relaciones se califica de expresiva porque el estilo se
caracteriza por la comunicacién en un solo sentido. El estilo alto en tarea- alto en relaciones se llama
vendedor porque €l lider intenta, mediante la comunicacion de doble sentido en conductas de apoyo,

influir en él o los seguidores para que estos den su acuerdo a las decisiones que deban tomarse.

La conducta en relaciones-baja en tarea se llama participante porque el lider y el o los
seguidores comparten la toma de decisiones mediante una comunicacion de doble sentido y una
conducta facilitativa de parte del lider. La conducta baja en relaciones- baja en tarea se llama delegante
esto significa que el o los seguidores pueden trabajar sin una estrecha supervision gracias a una gran

madurez psicologica.

Los partidarios de la teoria del ciclo de vida suponen que en la actualidad hay muchisimos mas
empleados preparados, motivados y técnicamente competentes que nunca. Como resultado, esos
trabajadores tienen un mas alto potencial para la autodireccion y el autocontrol. Esos cambios de
madurez corresponden a la suposicion de que las necesidades de orden inferior han sido
satisfactoriamente cumplidas para la mayoria de los empleados. El potencial para motivar es mas alto
cuando enfoca necesidades de mas alto nivel tales como la realizacién personal, la autonomia, y la

estima.

Asi pues, aun cuando la investigacién que respalda a la teoria del ciclo de vida esta limitada,
cierto numero de importantes cuestiones de concepto se han aclarado merced a ese enfoque.
Primeramente, el nivel de madurez de un grupo ¢ la etapa de desarrollo de éste, se rebela como una
importante consideracién para decidir como dirigir. EI grupo maduro ha desarrollado una estructura,
procesos y cohesion para enfrentar muchos problemas internos y externos. Segundo: al cambiar ia

situacion, el lider puede tener que adoptar un estilo diferente para ser eficaz. Y finalmente, cualquier
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cambio de estilo deberia basarse en la evaluacidon méas exacta posible de la situacion, el grupo y el lider.
Estas fuerzas importantes son las mismas sobre las que llamaron la atencién de Tannenbaum y Schmidt

asi como otros tedricos situacionales.

5.2. EL MODELO DE CONTINGENCIA PARA EL LIDERAZGO

El modelo de contingencia para la eficacia del liderazgo fue ideado por Fiedler. Postula que el
desempefio de los grupos depende de la interaccion del estilo de liderazgo y el caracter favorable de la
situacion. El liderazgo se considera como una relacion basada en el poder y la influencia. De manera
que se consideran dos preguntas importantes: 1) shasta qué punto proporciona la situacién al lider el
poder y la influencia que son necesarios para la eficacia, o cuan favorables son los factores
situacionales? y 2) shasta qué punto se pueden predecir el lider los efectos de su estilo sobre la

conducta y el desempefio de los seguidores?.

5.2.1. LOS FACTORES SITUACIONALES

Fiedler propone tres factores situacionales que influyen en la eficacia de un lider: relaciones
entre lider miembro, estructura de la tarea y poder de la posicion. Desde un punto de vista teorico asi
como intuitivo las relaciones interpersonales entre el lider y los seguidores sera probablemente la
variable mas importante que determine el poder y la influencia. La influencia del lider depende en parte
de la aceptacién de los seguidores. Si otros estan dispuestos a seguirlo por su carisma, pericia o respeto
mutuo, poco necesitara el lider para apoyarse en la estructura de la tarea o el poder de la posicion. Sin
embargo, si no confian en él y lo tienen en un concepto negativo, se considera que la situacion es

menos favorable, dentro de la teoria de Fiedler.

El factor de las relaciones lider-miembro se refiere al grado de confianza y respeto que

experimentan los seguidores en cuanto al lider. Esta variable situacional refleja la aceptacién del lider, y

38




se mide dos maneras; un método implica pedir a los seguidores que indiquen en una escala
psicosométrica de preferencias si aceptan o apoyan a un lider. Otro método de medicién es la escala de
“Atmésfera Grupal” . Esta medida consiste en diez rubros de 8 puntos, respondidos por los seguidores,

uno de los cuales es:

Amistoso 8 7 6 5 4 3 2 1 Inamistoso

La segunda medida mas importante del caracter situacional favorable se llama estructura de la

tarea. Esta medicién comprende cierto numero de componentes, como sigue:

» Claridad de la meta.- el grado hasta el cual las tareas y obligaciones del puesto estan claramente

manifiestas y son conocidas de las personas que ocupan el puesto.

= Multiplicidad de meta- trayectoria.- el grado hasta el cual los problemas con que se tropieza en el
puesto pueden resolverse mediante diversidad de procedimientos. El trabajador de la linea de
ensamble resuelve problemas dentro de un marco sisteméatico, mientras que un cientifico dispone de

cierto nimero de maneras para resolver uno.

= Comprobabilidad de la decision.- el grado hasta el cual lo “correcto” de la solucion o las decisiones
con que se tropieza tipicamente en un puesto, pueda ser demostrado mediante recurso a la
autoridad, procedimientos logicos o retroalimentacion. Un inspector de control de calidad puede

mostrar piezas defectuosas e indicar claramente por que se devuelve una para que la retoquen.

= Especificidad de la decision.- el grado hasta el cual hay, por lo general, mas de una solucion
correcta. Un contador que trabaje en la preparacion de una hoja de balance no tiene muchas
opciones, mientras que un cientifico investigador puede tener muchas alternativas potencialmente

correctas entre las cuales escoger.
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La manera mas obvia para el lider de conseguir poder consiste en aceptar y desempefiar el
papel de liderazgo. Se reconoce al lider el derecho a dirigir, evaluar, recompensar y castigar a los
seguidores, aun cuando ese derecho debe ejercerse dentro de limites definidos. El poder de la posicion

en el modelo de contingencia se refiere al poder inherente a la posicion de liderazgo.

5.2.2. CARACTER FAVORABLE DE LA SITUACION

Los tres factores situacionales que parecen ser los mas importantes para determinar el poder y
la influencia del lider son: 1) si las relaciones lider-miembro son buenas o malas, 2) si la tarea esta
relativamente estructurada o sin estructurar, y 3) si el poder de posicion es relativamente fuerte o débil.
Un grupo puede ser clasificado de acuerdo con cada uno de esos tres factores situacionales. Esta
clasificacion se muestra en el siguiente cuadro. Sugiere que es mas facil ser un lider en grupos que
entran en la situacion 1, en lo que quieren a uno, tiene uno estructurada la tarea y poder de posicion. La

situacion es mas favorable para el lider de situacion | que para el lider de situacion ViIll.

Relaciones

Lider- BUENAS MALAS

miembro
Estructura
de

Las tareas ALTA BAJA ALTA BAJA
Poder de la
Decisién fuerte | débil |fuerte | débil |fuerte | débil |fuerte| débil

Situaciones | 1| 11 v V VI VI Vil

Muy favorable Muy adverso

Fiedler afirma que un estilo indulgente, méas tolerante (orientado hacia las relaciones) es mejor
cuando la situacion es moderadamente favorable o moderadamente adversa. De manera que si un lider

fuera aceptado moderadamente que poseyera algin poder, y si las tareas del puesto de los subalternos
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fueran algo vagas, el estilo de liderazgo necesaria para lograr los mejores resultados seria el que se

orienta hacia las relaciones.

En cambio, cuando la situacion es muy favorable o muy adversa, un enfoque orientado hacia la
tarea suele producir el desempefio deseado. Un gerente de oficinas que tiene el poder y ha identificado
claramente las metas de desempefio, esta operando en una situacién altamente favorable. Un ingeniero
de proyectos que se enfrente a un grupo de subalternos suspicaces y hostiles, tenga poco poder y vagas

responsabilidades de tarea, necesita estar orientado hacia la tarea en esta situacion altamente adversa.

5.2.3.EL COLABORADOR MENOS PREFERIDO

No existe un estilo unico de conducta lideral que asegure un desempefio optimo individual o
grupal, en todas las situaciones. Una persona puede ser muy eficaz en una situacion pero totalmente
ineficaz en otra. Una variable clave en la investigacion de la eficacia del lider en el modelo de
contingencia, es la clasificacion del colaborador menos preferido (CMP). Se supone que éste es un
indicador de la personalidad del lider. La calificaciéon de CMP se obtiene pidiendo al lider que piense en
todos con quienes haya trabajado, y que describa a la persona con quien pudo trabajar menos bien, el
“colaborador menos preferido”. Una escala que consiste con 16 rubros se utiliza para lograr la

calificaciéon del CMP. A continuacion se muestran dos de esos rubros:

Frustraste 1 2 3 4 5 6 7 8 Util

Tenso 123456 7 8 Relajado

Los partidarios del modelo de contingencia creen que el CMP es un indice de las preferencias
conductuales del lider. Un lider con un alto CMP ve buenos puntos en el colaborador menos preferido y
tiene como referencia el deseo de estar “relacionado”. El lider trata de tener nexos fuertes, emacionales
y afectivos, con los demas. Sin embargo, la persona con bajo CMP tiene preferencias diferentes y

obtiene satisfaccion del logro.
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El sentido comun sugiere que es dificil cambiar la personalidad y las preferencias motivacionales

de un lider para adaptarlas a una situacion particular. Fiedler afirma:

Adaptar al hombre a la posicion directiva mediante seleccién y adiestramiento no ha tenido un
éxito espectacular. Seguramente resulta mas facil cambiar casi cualquier cosa en la situacién del puesto
que la personalidad de un hombre y su estilo de liderazgo. Se entiende que cambiar el estilo por medio
del entrenamiento constituye una tarea dificilisima.

La teoria de la contingencia y la investigacion revelan que el desempeiio de un lider depende de
la personalidad y del caracter favorable de la situacion. Fiedler asegura que los programas de
entrenamiento y la experiencia pueden mejorar el poder y la influencia de un lider si el caracter
favorable de la situacién es grande. Eso significa que un programa de adiestramiento que mejore el
poder y la influencia de un lider puede beneficiar a la persona orientada hacia las relaciones pero podria

perjudicar a la persona orientada hacia la tarea.

Puesto que los cambios estimulados por el programa de adiestramiento son tan evasivos la
mejor alternativa consiste en cambiar el caracter favorable de la situaciéon. Un primer paso recomendado
por Fiedler asegura determinar si los lideres estan orientados hacia las relaciones o las tareas. Después,
la organizacion necesita diagnosticar y clasificar el caracter favorable de la situacién de las posiciones
de sus lideres. Finalmente la organizacién debe escoger la mejor estrategia para mejorar la eficacia. Si
el adiestramiento en el liderazgo es la opcion escogida, debera dedicar una atencién especial a la
ensefianza a los participantes de la manera en que habran de modificar sus ambientes y sus puestos
para adaptarlos a sus estilos de liderazgo. La obra de Fiedler debe ser reconocida como de extrema
importancia. Este modelo es y probablemente seguira siendo, una rica fuente de ideas, proposiciones e

hipdtesis nuevas acerca del estilo del liderazgo y la eficacia.
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5.3. EL MODELO DE LA TRAYECTORIA-META

Como los demas enfoques de liderazgo, situacionales o de contingencia, el modelo de
Trayectoria-Meta intenta vaticinar la eficacia del liderazgo en diferentes situaciones. Segun este modelo,
los lideres son eficaces por su impacto positivo en la motivacion de sus seguidores, la capacidad de
éstos para desempedfiarse, y su satisfaccion. La teoria se llama trayectoria-meta porque enfoca la
manera en que el lider influye en las percepciones que tienen los seguidores de las metas de trabajo, las

metas de autodesarrollo y las trayectorias para alcanzar las metas.

El fundamento de la teoria de la trayectoria-meta es la teoria de las expectativas. En pocas
palabras, la teoria de las expectativas afirma que las actitudes, la satisfaccion en el trabajo, la conducta
y el esfuerzo en el puesto de un individuo pueden predecirse si se conocen: 1) el grado en el cual el
puesto o la conducta se considera conducente a diversos resultados (expectativa), y 2) las preferencias
por esos resultados. Asi pues, sé hipotétiza que los individuos estan satisfechos con sus puestos si
creen que conduce a resultados deseabies, y trabajan duro si creen que ese esfuerzo tendra por
resultado consecuencias deseables. La implicacion de esas suposiciones para el liderazgo es que los
subalternos estan motivados por el estilo o la conducta del lider, hasta el punto que influya en las

expectativas (trayectoria hacia la meta) y las valencias (atractivo de ia meta).

Algunos de los primeros trabajos sobre la teoria de la trayectoria-meta aseveran que los lideres
seran eficaces si ponen las recompensas al alcance de los subalternos, y si hacen que esas
recompensas estén condicionadas por el logro de metas especificas por los subalternos. Se alega que
parte importante del trabajo del lider consiste en aclarar a los subalternos el tipo de conducta que tenga
mas probablemente por resultado el logro de la meta. Esta actividad se llama aclaracion de la

trayectoria.

Estos primeros trabajos sobre la trayectoria-meta, condujeron al desarrollo de una teoria

compleja que involucraba cuatro clases especificas de conducta del lider: directiva, de apoyo,
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participativa y de logro; y tres tipos de actitudes de los subalternos: satisfaccion con el puesto,
aceptacion del lider y expectativas respecto a las relaciones entre esfuerzo, desempefio y recompensa.
El lider directivo tiende a hacer saber a los subalternos lo que se espera de ellos. El lider de apoyo trata
a los subalternos como iguales. El lider participativo consulta a los subalternos y aprovecha sus ideas y
sugerencias antes de legar a una decisién. El lider orientado hacia el logro establece metas retardadas,
espera que los subalternos se desempefien al méas alto nivel, y busca continuamente el progreso en el

desempenio.

Los estudios de investigacién sugieren que esos cuatro estilos pueden ser llevados a la practica
por un mismo lider en diversas situaciones. Esos hallazgos van en contra de la idea de Fiedler en lo
concerniente a la dificultad de alterar el estilo. EI enfoque de la trayectoria-meta sugiere mayor

flexibilidad que el modelo de Fiedler.

5.3.1.LAS PRINCIPALES PROPOSICIONES DE LA TRAYECTORIA-META.

La teoria de la trayectoria-meta a conducido al desarrollo de dos importantes proposiciones:

1.- La conducta del lider es aceptable y satisfactoria hasta el grado que el subalterno reciba esa
conducta como fuente inmediata de satisfaccion o medio para una satisfaccion futura.

2.- La conducta del lider sera motivacional en la medida en que haga que la satisfaccion de las
necesidades de los subalternos dependa del desempefio eficaz de que complemente el
ambiente de los subalternos proporcionando la guia, claridad de direccién y recompensas que

sean necesarias para un desemperio eficaz.

Segln la teoria de la trayectoria-meta, los lideres deberan incrementar el nimero y las clases de
recompensas a la disposicion de los subalternos. Ademas, el lider deberia proporcionar orientacién y
consejo para aclarar de que manera pueden obtenerse tales recompensas. Esto significa que el lider

deberia ayudar a los subalternos a aclarar las expectativas realistas y reducir las barrearas que se
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opongan al logro de las metas apreciadas. Por ejemplo, aconsejar a los empleados sobre las
oportunidades que tienen de ser ascendidos y ayudarles a eliminar las deficiencias en sus destrezas,

para que fa promocién se vuelva mas una realidad, son conductas apropiadas del liderazgo.

5.3.2. LOS FACTORES SITUACIONALES

Dos tipos de variables situacionales se toman en cuenta en la teoria de trayectoria-meta. Son las
caracteristicas personales de los subalternos y las presiones y exigencias ambientales con las que
deben de enfrentarse los subalternos para alcanzar las metas del trabajo y sacar satisfaccién de este

hecho.

Una caracteristica personal importante es la percepcién que tengan los subalternos de su propia
capacidad. Cuanto mas alto sea el grado de la capacidad percibida en relacién con las exigencias de la
tarea, menos aceptard el subalterno un estilo directivo de parte del lider. Este estilo directivo de

liderazgo se considera como innecesariamente estrecho.

Las variables ambientales comprenden factores que no estan bajo el control del subailterno pero
que resultan importantes para la satisfaccion o para la capacidad de desempeiiarse eficazmente. Estas
son las tareas, el sistema oficial de autoridad de la organizacién y el grupo de trabajo. Cualquiera de
esos factores ambientales puede motivar o limitar al subalterno. Las fuerzas ambientales pueden
también servir de recompensa por niveles aceptables de desemperio. Por ejemplo, el subalterno puede
estar motivado por el grupo de trabajo y recibir satisfaccion de la aceptacion de sus colegas por realizar

un trabajo de acuerdo con las normas grupales.

La teoria de |a trayectoria-meta propone que la conducta del lider sera motivacional en la medida
en que ayude a los subalternos a manejar las incertidumbres ambientales. Un lider que sea capaz de
reducir las incertidumbres del puesto es considerado como un motivador porque incrementa las

expectativas de los subalternos respecto a que sus esfuerzos conduciran a recompensas deseables.
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Las pruebas a que se someten las variables de esa teoria se encuentran actualmente poco
desarroliadas. Que la teoria de la trayectoria-meta llegue a crear el grado de interés para la investigacion
que despertd el modelo de contingencia de Fiedler es cosa que aun todavia se ignora. La teoria
constituye un intento por extender el valioso modelo de liderazgo de contingencia. No sélo intenta
sugerir qué tipo de lider seré eficaz en una situaciéon dada, si no que también intenta explicar por qué lo

es.

5.4. EL MODELO DE LIDERAZGO DE VROOM Y YETTON

Muchos de los primeros intentos para explicar la conducta optima del liderazgo tenian
orientacion autocratica. El lider tomaba las decisiones, daba ordenes a los subalternos, vigilaba su
desempefo y efectuaba las adaptaciones necesarias. Sin embargo, los cientificos conductuales han

sugerido que los subalternos deberian tomar una parte mayor en el proceso de la toma de decisiones.

La evidencia sacada de la investigacion proporciona algin respaldo, aunque no abrumador, a la
toma de decisiones participativa (TDP). En realidad, parece ser que la TDP, como todos los rasgos vy
comportamientos de lider tiene consecuencias que varian de una situacion a otra. Vroom y Yetton han
ideado un modelo de liderazgo para la toma de decisiones, que indica las clases de situaciones en las
cuales serian adecuados diversos grados de TDP.

Vroom y Yetton hicieron un cierto nimero de suposiciones al desarrollar su modelo; son las

siguientes:

a) El modelo debe tener valor para los lideres o administradores para determinar qué estilos de liderazgo

deberian utilizar en diversas situaciones.

b) No hay un estilo unico de liderazgo que pueda aplicarse a todas las situaciones.

C) El foco principal de la atencion debe ser: el problema por resolver y la situacion en que se produce el

problema.

d) El estilo de liderazgo aplicado en una situaciéon no deberia influir en el método empleado en otras

situaciones.
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€) Hay cierto nimero de procesos sociales que influiran en la cantidad de participacion de los subaiternos

f)

en la solucidn de problemas. El lider debe escoger los mejores procesos para llegar a la mejor solucion.

Los estilos de liderazgo empleados varian con el nimero de subalternos que se han afectado por la

decision.

Al aplicar esas suposiciones se obtuvo un modelo que se ocupa de la toma de decisiones de liderazgo.

5.4.1.EFICACIA DE LA DECISION: CALIDAD Y ACEPTACION

El modelo de Vro. y Yetton destaca dos criterios de eficacia de decision: La calidad y la
aceptacion. La calidad de la decision se refiere a los aspectos abjetivos de una decision que influyen en
el desempefio de los subalternos a parte de cualquier impacto o motivacion directos. Ciertas decisiones
relacionadas con el puesto estan vinculadas con el desempefio mientras otras clases de decisiones
carecen relativamente de importancia. Por ejemplo, determinar los patrones del flujo del trabajo y su
esquema, las metas del desempefio y las fechas limite o las asignaciones de trabajo suele tener una
influencia importante en el desempefio del grupo. Por otra parte, escoger el lugar en el area de trabajo,
de los enfriadores de agua o el tipo de muebles de cafeteria que deban comprarse no tiene
consecuencias para el desempefio del grupo. Cuando la calidad de la decisién es importante para el
desempefio y los subalternos poseen la capacidad e informacion que no posee el lider, el modelo
Vroom-Yettton indicaria que el lider utilice un procedimiento de decisiones que permita la participacion

de los subalternos.

La aceptacion de la decision es el grado de compromiso de los subalternos con la decisién. Hay
muchas situaciones en las que un curso de accién, aln cuando técnicamente correcto, fracasa por que
se oponen a éi los que deben ejecutarlo. Al juzgar si un problema necesita el empefio de los
subalternos, el lider tiene que buscar dos cosas: 1) Los subalternos 4, tendran que ejecutar la decision y
condiciones para las que sean necesarios juicio e iniciativa? y, 2) ;Sera probable que los subalternos

tengan “sentimientos fuertes“ respecto a la decision? Si la respuesta a una de las preguntas o ambas es
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“si”, entonces el problema encierra un requisito de aceptacion. Cuando los subalternos acepten una

decision como si fuera suya, se mostraran mas propensos a ponerla eficazmente en ejecucion.

5.4.2. LOS CINCO ESTILOS DE LIDERAZGO EN CUANTO A LA TOMA DE

DECISIONES.

El modelo Vroom y Yetton indica cinco estilos de toma de decisiones, que son adecuados para
decisiones que no impliquen a los subalternos del jefe o a todos (el modelo gréfico de éste modelo se

encuentra en e anexo A).

Estos estilos comprenden dos tipos de estilos autocratico (Al y All), dos tipos de estilo consultivo

(Cly Cll), y un estilo conjunto o grupal (Gll). A continuacién se definen los cinco estilos:

Al - El lider resuelve el problema o toma la decisién empleando la informacién de que dispone en ese

momento.

All.- El lider obtiene la informacién necesaria de sus subalternos, y entonces decide la solucion al
problema, el mismo. Puede o no decir a sus subalternos en qué consiste el problema al obtener Ia
informacién de ellos. El papel que desempefian los subalternos en la toma de decisiones es claramente

el de proporcionar toda la informacion necesaria, y no crear o evaluar soluciones alternativas.

Cl.- El lider comparte el problema con los subaiternos pertinentes de manera individual, obteniendo sus
ideas y sugerencias sin reunirlos en grupo. Entonces el lider toma la decisién que puede reflejar o no la

influencia de los subalternos.

Cll.- El lider comenta el problema con los subalternos reunidos en grupo, y obtiene sus ideas y
sugerencias colectivas. Entonces él toma una decision que pueda reflejar o no la influencia de los

subalternos.
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e Gll.- El lider comenta con el problema con sus subalternos como grupo. Juntos, idean y evalian
alternativas y tratan de llegar a un acuerdo (un consenso) sobre de una solucion. Su papel es
practicamente el de un presidente. No trata de influir en el grupo para que éste adopte la solucion
propuesta por él, y esta dispuesto a llevar a ejecucion cualquier solucién que obtenga el respaldo del

grupo entero.

5.4.3.EL PROCEDIMIENTO DE DIAGNOSTICO PARA LIDERES

Vroom y Yetton sugieren que los lideres realicen un diagnéstico de la situacion y el problema
aplicando cierto nimero de reglas de decision. Esas reglas ayudaran a determinar qué estilo de toma de
decisiones es adecuada para la situaciéon particular. Empleando un diagndstico cuidadoso, el lider

minimizara las posibilidades de reducir la calidad y la aceptacion de la decision.

Las reglas diagnosticas de decision son:

1. Informacién del lider. Si la calidad de la decisién es importante y si el lider no dispone de

suficiente informacion o pericia para resolver el problema solo, se elimina Al como estilo posible.

2. Congruencia con la meta. Si la calidad de la decision es importante y es poco probable que
los subalternos persigan las metas organizacionales en sus esfuerzos por resolver el problema,

se eliminara Gll como estilo posible.
3. Problema sin estructurar. En las decisiones en que la calidad de la decision es importante, si

el lider carece de la informacién o pericia necesaria para resolver solo el problema, y si el

prablema no estad estructurado, el método para resolver el problema debe dar lugar a la
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interaccién entre subalternos que probablemente posean la informacion pertinente. De manera

que Al, All y Cl quedan eliminados como estilos posibles.

4. Aceptacion. Si la aceptacion de la decision por los subalternos es critica para que se lleve
eficazmente a ejecucion, y si no es seguro que una decision autocratica sea aceptada, se

eliminaran Al y All como estilos posibles.

5. Conflicto. Si es critica la aceptacion de la decision, si no es seguro que se acepte una
decision autocratica, y si el desacuerdo entre los subalternos respecto a los métodos de alcanzar
la meta organizativa es una probabilidad, los métodos que se empleen para resolver el problema
deberan permitir que los que no estén de acuerdo diriman sus diferencias con conocimiento
pleno del problema. Por lo tanto, en esas condiciones, Al, All y Cl que no permiten interaccién
entre subalternos y que por 1o tanto no proporcionan a los que estan en conflicto la oportunidad
de dirimir sus diferencias, quedan eliminados como estilos posibles. Si se emplearan, abria el
riesgo de que algunos de los subalternos no se comprometieran lo suficiente con la decision

final.

6. Justicia. Si la calidad de la decisidon no es importante pero la aceptacion es critica y no es
probable que resulte de una decision autocratica, es importante que el proceso de decision
provoque aceptaciéon. El proceso de decision debera permitir que los subalternos interactien y
negocien el método justo para resolver cualesquiera diferencias, con toda la responsabilidad de
determinar lo que es justo y equitativo. Por lo tanto Al, All, Cl y CIl quedan eliminados de las

series de alternativas factibles.

7. Prioridad para la aceptacién. Cuando la aceptacién sea critica y no se tenga por seguro
obtenerla tras una decision autocratica, y si los subalternos estan motivados para perseguir las
metas organizacionales representadas en el problema, entonces los métodos que proporcionen

asociacion por igual en el proceso de toma d decisiones pueden conseguir una aceptacién mas
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grande sin poner en peligro la calidad de la decisién. Por lo tanto, se eliminan Al, All, Cly Cll de

las series de estilos factibles.

Estas siete reglas de decision se emplean para determinar qué procedimientos no deberia
emplear un lider en una situacion dada. Las tres primeras reglas estan ideadas para proteger la calidad
de la decision. Las cuatro reglas restantes estan ideadas para proteger la aceptacion de la decisiéon. La

aplicacién de las siete reglas de decision esta ilustrada por el uso de un diagrama en forma de arbol.

El estilo especifico de liderazgo intentado se basaria en el tiempo necesario para tomar una

decisién, la preferencia y la capacidad del lider, los conocimientos y la experiencia de los subalternos.
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CAPITULO Vi

LAS NUEVAS TEORIAS DE

LIDERAZGO
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6.1. LA TEORIA BIOLOGICA DEL LIDERAZGO?

Una creciente evidencia cientifica sugiere que los mejores lideres no son necesariamente los
mas listos, fuertes o agresivos de un grupo, sino los que son mas eficaces en el manejo de las
interacciones sociales. Esa conclusion no es especialmente sorprendente. Sin embargo, los
investigadores han encontrado que los lideres eficaces poseen una mezcla bioquimica especial de

hormonas y quimica del cerebro que les ayuda a construir alianzas sociales y enfrentar la tension.

Dos agentes quimicos, la serotonina y la testosterona, son los que han recibido la mayor
atencion. Altos niveles del primero parecen mejorar la sociabilidad y controlar la agresion. Altos niveles

del segundo incrementan el impulso competitivo.

Estudios con monos han concluido que: a) los monos dominantes, los lideres (machos o
hembras), tienen un nivel de serotonina mas alto que sus subordinados; y b) cuando se quita a un lider
del grupo, el nuevo lider muestra un marcado incremento en los niveles de serotonina. Los
investigadores creen que los altos niveles de serotonona promueven el liderazgo al controlar los
impulsos agresivos y antisociales, asi como reduciendo la sobrerreaccion a tensiones pequefias e
irrelevantes. Sin embargo la direccién causal no esta clara, es decir, si los altos niveles de serotonina

son los que estimulan el liderazgo o si es el liderazgo el que causa el incremento de la serotonina.

La testosterona también parece desempefiar un papel importante en el liderazgo. Los estudios
con mandriles concluyen que los lideres experimentan una subita elevacion de sus niveles de
testosterona cuando aparecen amenazas reales. Entre los subordinados el nivel de testosterona

desciende durante la crisis.
Pero es suficiente por lo que respecta a los monos. 4 Que hay acerca de los seres humanos?

Un estudio realizado en una fraternidad universitaria encontré6 que los hombres que ocupaban las

posiciones de liderazgo mas altas tenian el nivel mas alto de serotonina. Los investigadores también han
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encontrado que los niveles de testosterona se incrementan entre los jugadores de tenis antes de los
juegos importantes. Los altos niveles de la sustancia parecen que hacen que los jugadores sean mas
asertivos y estén mas motivados para ganar. Se ha encontrado también que la testosterona también se
incrementa después de acontecimientos que mejoran el status, como obtener una promocion o alcanzar
algin grado académico, y que las mujeres con puestos profesionales tienen mayores niveles de dicha

hormona.

6.2.LA NUEVA TEORIA DE LA ATRIBUCION DEL LIDERAZGO

La teoria de la atribucién trata de personas que procuran comprender las relaciones causa-
efecto. Cuando sucede alguna cosa, las personas desean atribuirlo a algo. En el contexto del liderazgo,
la teoria de la atribucion dice que el liderazgo simplemente es una atribucion que la gente formula
respecto de otros individuos. Al utilizar el marco de atribucion, los investigadores han encontrado que la
gente caracteriza a los lideres como personas que tienen rasgos como inteligencia, personalidad
extrovertida, fuertes habilidades de expresién verbal, energia, comprension y diligencia. De manera
similar, se ha encontrado que el lider alto-alto (alto tanto en estructura inicial como en consideracion) es
consistente con las atribuciones de lo que significa ser un buen lider. Es decir, que independientemente
de la situacion, un estilo de liderazgo alto-alto tiende a percibirse como el mejor estilo.

Uno de los temas mas interesantes en la literatura sobre la teoria de la atribucién del liderazgo
es la percepcion de que se considera generalmente que los lideres eficaces son consistentes o que no
tienen dudas cuando toman decisiones. La evidencia indica que se percibe a un lider heroico como
alguien que toma una causa dificil e impopular y, gracias a su determinacién y tenacidad, tiene éxito al

final.
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6.3. REVISION DE LATEORIA DEL LIDERAZGO CARISMATICO.

La teoria del liderazgo carismético es una extension de la teoria de la atribucién. Sefala que los
seguidores hacen atribuciones de habilidades heroicas o extraordinarias al liderazgo cuando observan
determinados comportamientos. En su mayor parte, los estudios sobre el liderazgo carismatico se han
dirigido a la identificacion de aquellos comportamientos que separan a los lideres carismaticos de sus
contrapartes no carismaticos. Algunos ejemplos de individuos que se citan con frecuencia como lideres
carismaticos incluyen a Franklin D. Roosevelt, John F. Kennedy, Martin Luther King, Walt Disney, Mary

Kay Ash, Ross Perot, Steve Jobs, Ted Turner, Lee lacocca, Jan Carizo y el general Norman Schwarkopf.

Varios autores han tratado de identificar las caracteristicas del lider carismatico. Robert House
(conocido por su trayectoria- meta) identifico tres caracteristicas: una confianza elevada en si mismos,
dominio y fuertes convicciones en sus creencias. Warren Bennis, después de estudiar a 90 de los lideres
mas eficaces y exitosos de los Estados Unidos, encontré gue tenian cuatro rasgos comunes: tenian una
vision compulsiva o sentido de propésito; podian comunica esa visién en términos claros, de manera que
sus seguidores pudieran identificarse faciimente con la misma; demostraron consistencia y enfoque en la
prosecucion de su vision; y conocian sus puntos fuertes y los capitalizaban. Sin embargo, el anélisis mas
amplio ha sido el de Conger y Kanungo, de McGill University. Entre sus conclusiones, sefialan que los
lideres carismaticos tienen una meta ideal que desean alcanzar; un fuerte compromiso personal con su
meta; se les percibe como no convencionales; son asertivos y tienen confianza en si mismos; y se les

percibe como agentes de cambio radical en lugar de administradores del status quo.

Recientemente se ha concentrado la atencion en un intento por determinar como los lideres
carismaticos influyen en sus seguidores. El proceso comienza cuando el lider articula una visién
atractiva. Esta vision proporciona una sensacion de conformidad a sus seguidores, al vincular el
presente con un mejor futuro para la organizacién. Luego, el lider comunica sus expectativas de alto
desempefio y expresa su confianza en que sus seguidores lo pueden alcanzar. Esto incrementa la

autoestima y la autoconfianza de sus seguidores. A continuacion, el lider transmite por medio de sus
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obras y acciones un nuevo conjunto de valores y, por su comportamiento, brinda el ejemplo que los
seguidores pueden imitar. Por dltimo, el lider carismatico se autosacrifica y tiene un comportamiento no

convencional para mostrar valor y conclusiones acerca de la vision.

Un cumulo de investigaciones muestra una impresionante correlacion entre el lider carismatico y
un alto desempefio y satisfaccion entre sus seguidores. Las personas que trabajan para lideres
carismaticos estan motivadas para realizar un esfuerzo adicional en el trabajo y, como les agrada su

lider, expresan una mayor satisfaccion.

Si el carisma es algo deseable, ¢ pueden las personas aprender a ser lideres carismaticos? 4 O
nacen los lideres carismaticos con esas cualidades? Aunque una minoria piensa que el carisma no se
puede aprender, la mayoria de los expertos cree que si se puede capacitar a los individuos para que
tengan un comportamiento carismatico, y asi puedan disfrutar de los beneficios que se derivan de ser
considerados como “lider carismatico”. Por ejemplo, un grupo de autores propone que toda persona
puede aprender a volverse carismatica si sigue un proceso de tres pasos. En primer lugar, una persona
necesita desarrollar el aura del carisma al mantener un punto de vista optimista, utilizar la pasién como
catalizador para generar su entusiasmo y comunicar con todo el cuerpo, no solo con palabras. En
segundo lugar, un individuo atrae a otros al crear un vinculo que inspira a los demés a seguirlo. Y, por

ultimo, el individuo hace aflorar el potencial de sus seguidores al provocar sus emociones.

6.3.1. CARACTERISTICAS CLAVE DE LOS LIDERES CARISMATICOS

1. Autoconfianza. Tienen completa confianza en su criterio y capacidad.

2. Vision. Esta es una meta ideal que propone un futuro mejor que el statu quo. Mientras
mayor sea la disparidad entre esta meta idealizada y el statu quo, es mas probable que los

seguidores atribuyan una vision extraordinaria al lider.
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3. Habilidad para articular la vision. Pueden aclarar y formular la vision de manera
comprensible para otros. Esta articulacion demuestra que comprenden las necesidades de

los seguidores y, en consecuencia, actiuan como fuerza motivadora.

4. Fuertes convicciones acerca de la vision. Se percibe a los lideres carismaticos como
personas fuertemente comprometidas y deseosas de asumir un alto riesgo personal, incurrir

en costos elevados e involucrarse en el autosacrificio para alcanzar la vision.

5. Comportamiento fuera de lo comun. Los que poseen carisma tienen comportamientos que
se consideran novedosos, no convencionales y contrarios a las normas. Cuando tienen éxito,

tales comportamientos generan sorpresa y admiracion entre sus seguidores.

6. Se perciben como agentes de cambio. Se identifica a los lideres carismaticos como agentes

de cambio radical mas que como guardianes del statu quo.

7. Sensibilidad al ambiente. Estos lideres pueden efectuar evaluaciones realistas de las

restricciones ambientales y de los recursos necesarios para obtener el cambio.

6.4. El liderazgo transaccional en comparacién con el liderazgo transformacional

La mayoria de las teorias sobre el liderazgo: los estudios de Ohio State, el modelo de Fiedler, la
teoria trayectoria-meta y el modelo lider participacién, han tenido que ver con los lideres
transaccionales. Esta clase de lideres guian o motivan a sus seguidores en la culminacion de metas
establecidas al aclarar los requerimientos del papel que desempeifian y la tarea a desarrollar. Pero hay
otro tipo de lider que inspira a sus seguidores a que trasciendan sus intereses personales para bien de
la organizacion, y que es capaz de proyectar un efecto profundo y extraordinario sobre sus seguidores.
Estos son los lideres transformacionales. Ellos prestan atencion a las preocupaciones y necesidades de

desarrollo de sus seguidores individuales; cambian la percepcion de los temas que tienen los seguidores
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ayudandoles a enfocar viejos problemas en nuevas formas; y son capaces de emocionar, despertar e

inspirar a sus seguidores a que realicen un esfuerzo adicional para alcanzar las metas del grupo.

6.4.1. CARACTERISTICAS DE LIDERES TRANSACCIONALES Y

TRANSFORMACIONALES.

Lider transaccional

= Recompensa contingente: Contrata e} intercambio de recompensas a cambio de esfuerzo, promete

recompensas a cambio de un buen desempefio, reconoce logros.

=  Administracién por excepcién (activo): Controla y busca desviaciones de las reglas y normas, toma

acciones correctivas.

= Administracion por excepcién (pasivo): Interviene sélo si no se satisfacen las normas.

= Laissez-faire: Abdica de sus responsabilidades, evita tomar decisiones.

Lider transformacional

= Carisma: proporciona vision y sentido de misién, origina orgullo, obtiene respeto y confianza.

= Inspiracién: Comunica altas expectativas, utiliza simbolos para enfocar los esfuerzos, expresa los

propésitos importantes de manera sencilla.

= Estimulo intelectual: Promueve la inteligencia, racionalidad y solucién cuidadosa de problemas.
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= Consideracion individualizada; Da atencion personal, trata a cada empleado de manera individual,

capacita, aconseja.

Sin embargo, no se debe visualizar al liderazgo transaccional y al liderazgo transformacional
como enfoques opuestos para conseguir que se realicen los objetivos. El liderazgo transformacional se
construye sobre el liderazgo transaccional, y produce niveles de esfuerzo y desempefio de los
subordinados que transcienden lo que ocurriria s6lo con un enfoque transaccional. Aun mas, el liderazgo
transformacional es algo mas que carisma. El lider puramente carismatico puede desear que sus
seguidores adopten el punto de vista que tiene el carismatico, y no ir méas alld, el lider transformacional
tratara de imbuir en sus seguidores la capacidad de cuestionar no s6lo los puntos de vista establecidos,
sino, con el tiempo, aquellos que él establecié.

La evidencia que apoya la superioridad del liderazgo transformacional sobre el transaccional es
abrumadora e impresionante. Por ejemplo, en diversos estudios con oficiales del ejercito
estadounidense, canadiense y aleman, se encontr6 que en cada nivel se evaluaba a los lideres
transformacionales como mas eficaces que sus contrapartes transaccionales. Y los administradores de
Federal Express que fueron calificados por sus seguidores como poseedores de un liderazgo mas
transformacional, fueron evaluados por sus supervisores inmediatos como mayores realizadores y mas
capaces de recibir ascensos. Resumiendo, la evidencia giobal indica que el liderazgo transformacional
tiene una correlacion mas fuerte con menores porcentajes de rotacién del personal, con mayor

productividad y mas satisfaccion de los empleados, que el liderazgo transaccional.

6.5. LA CESION A LOS SUBORDINADOS DEL PODER DE DECIDIR Y ACTUAR.

Durante la ultima década se ha aconsejado a los administradores que los lideres eficaces
compartan el poder y la responsabilidad con sus subordinados. El papel del lider que realiza la cesion es
el de mostrar confianza y visién de las cosas, eliminar barreras que bloqueen el desempefio, ofrecer

estimulo, motivar y capacitar a sus empleados. Entre ias compafiias que han realizado la cesién a los
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subordinados del poder de decidir y actuar, se encuentran las siguientes: General Electric, Intel, Ford,
Harley Davidson, NCR, Goodyear y otras mas. Otras han introducido la cesion del poder de decidir y

actuar como parte de sus esfuerzos en el establecimiento de la calidad total.

Se ha descartado el liderazgo directivo autocratico, orientado a la tarea y ha sido sustituido por
la cesion del poder de decidir y actuar.

El problema con el movimiento actual de la cesion del poder de decidir y actuar esta en que pasa
por alto hasta qué grado se puede compartir el liderazgo y las condiciones que facilitan el éxito del
liderazgo compartido. A causa de factores como la reduccién de tamafio, mayores habilidades de los
empleados, compromiso de las organizaciones con la capacitacién continua, el establecimiento de
programas de administracién de calidad total y la introduccién de equipos autoadministradores, es
indudable que es mas frecuente que se den situaciones que requieran un enfoque de mayor cesion de

facultades y asi dar el poder de decidir y actuar en el liderazgo.

6.6. LA CONDICION DE LOS SEGUIDORES.

En ultimas fechas se ha comenzado a reconocer que , ademas de tener lideres que puedan
dirigir, las organizaciones exitosas necesitan seguidores que puedan seguirlos. De hecho,
probablemente sea correcto decir que todas las organizaciones tienen muchos mas seguidores que
lideres, de modo que tener seguidores ineficaces puede significar una desventaja mayor que tener

lideres ineficaces.

6.6.1.CUALIDADES DE LOS SEGUIDORES EFICACES

+ Se administran bien a si mismos. Son capaces de pensar por si solos. Pueden trabajar en forma

independiente y sin una supervision estrecha.
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o Estan comprometidos con un propésito fuera de ellos mismos. Los seguidores eficaces estan
comprometidos con algo, una causa, un producto, un equipo de trabajo, una organizacién, una idea,
ademas del cuidado de su propia vida. A la mayoria de la gente le gusta trabajar con colegas que

estan comprometidos, emocional y fisicamente con su trabajo.

e Construyen su competencia y enfocan sus esfuerzos para tener un méaximo impacto. Los seguidores
eficaces dominan las habilidades que son Utiles para sus organizaciones y tienen estandares de

desempefio mas elevados que los que requiere su puesto de trabajo.

Son valientes, honestos y creibles. Los seguidores eficaces se consideran a si mismos como
pensadores criticos, independientes, en cuyo conocimiento y criterio se puede confiar. Tienen altos
esténdares éticos, reconocen los méritos ajenos cuando y donde deben hacerlo, y no tienen miedo de

reconocer sus propios errores.
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CAPITULO Vi

METODOLOGIA
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En todo trabajo de investigacion se necesita seguir una serie de pasos de secuencia cientifica

para tener una viabilidad en el proceso del andlisis y ademéas una validez en los resultados obtenidos.

7.1. JUSTIFICACION

En México, generalmente no se esta acostumbrado a trabajar en equipo. En las empresas el
gerente es quien planea, distribuye, coordina, supervisa y controla las tareas. En muchas ocasiones,
esté no toma en cuenta las aportaciones de sus subordinados, asi como su posible participacion en la
solucién de problemas. Su posicién autoritaria genera una resistencia a modificar las relaciones de
trabajo. Cuando alguien del grupo le piantea modificar los esquemas laborales, éste lo toma como un

desafio.

Para el mejor desarrollo de las empresas, es necesario que las nuevas generaciones de
administradores, fomenten una mayor participacién del trabajador. Al fomentar la participaciéon de los
subordinados, estos pueden intervenir en la solucién de problemas, logrando impulsar el trabajo en
equipo, con ello se involucran mental y emocionalmente, aportando sugerencias. Al mismo tiempo se les
brindan las oportunidades de contribuir de manera creativa a la consecucién de los objetivos de la
empresa. La participacion en equipo impulsara a las personas a aceptar la responsabilidad de ias
actividades de su grupo, generando una mayor identificacion con la organizacién logrando que deseen la
mejor marcha de la misma. El trabajo en equipo traera las siguientes consecuencias: menos estress,
menos conflictos, compromiso personal, aceptacién, alta autoestima, cooperaciéon con los superiores,
mejor aceptacion a los cambios, logro de metas, mejor calidad de trabajo, éxito en el puesto y mejor

comunicacién entre otros.
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7.2 Planteamiento del problema

Es la inquietud de nuestro equipo de investigacion conocer el estilo de liderazgo de los
estudiantes de administracién, teniendo la disposicion de trabajar en equipo, para que al enfrentarse con
problemas que requieran de la participacion del equipo, éstos sean accesibles a las sugerencias que
otorguen los subordinados que estén a su cargo; y a la vez ellos mismos aporten ideas para con sus

jefes inmediatos cuando surjan eventualidades en su ambiente laboral.

Asi el planteamiento del problema, para nuestra investigacion, queda definida en forma interrogativa como

sigue:

¢(CUAL ES EL ESTILO DE LIDERAZGO DE LOS ESTUDIANTES DE
ADMINISTRACION QUE CURSAN LOS ULTIMOS TRIMESTRES?

7.3.SUJETOS Y DEFINICION DE LA MUESTRA

Para la eleccion de los sujetos, se recurrié a la poblacion estudiantil de la divisién de Ciencias
Sociales y Humanidades, concretamente a los alumnos que estan registrados en la licenciatura de
Administraciéon y cursando el seminario de investigacion 1l en el periodo 99-1 en ambos turnos (matutino
y vespertino), existiendo un total de nueve grupos con capacidad de 15 alumnos inscritos
“relativamente” por grupo (el nimero real de alumnos varia en cada grupo debido a la flexibilidad del
asesor, pues en algunas ocasiones existen grupos en los cuales se aceptan alumnos como “oyentes”, y
en otros grupos el namero de inscritos en dicho seminario no llega al maximo permitido; habiendo
grupos hasta con uno o dos alumnos), por tal motivo el nimero de la muestra quedé conformada en una

primera instancia por 113 sujetos. Este nimero descendié en el seminario de investigacion Il del
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periodo 99-P, debido a renuncias de materia, no inscripcion en la UEA y no localizacion de los sujetos en
sus asesorias o grupos reducido a un total de 50.

Quedaron excluidos de la investigacion aquellos alumnos que se encontraban cursando el tronco
general, asi también los alumnos del tronco basico profesional, porque no reunian el requisito

previamente definido en la eleccién de los sujetos.

La importancia de la seleccién de estos sujetos radicé en que estan por concluir sus estudios de
licenciatura y en base a los conocimientos adquiridos tendran la disposiciéon de trabajar en equipo, asi
como tomar decisiones por cuenta propia en determinadas circunstancias, logrando un extra, derivado
del objetivo del plan de estudios. Dicho plan busca la interacciéon con su medio ambiente laboral y
grupal. El programa de las Unidades de Ensefianza Aprendizaje (UEA’S) estan orientadas al

desenvolvimiento del alumno. , a través de exposiciones y trabajos en equipo.

Se partié de la lista original de los grupos de seminario de investigacion I, donde quedaron
registrados los sujetos que contestaron el primer cuestionario(aplicado en el periodo 99-i). Después, se
aplicé un segundo cuestionario a los grupos de seminario de investigacion Il (periodo 99-P), arrojando
como resultado una lista de menor cantidad de sujetos. Asi, al realizar la comparacién de ambas listas,
se definié la muestra total, quedando excluidos de ésta, aquellos que no fueron localizados en sus
sesiones de asesoria, abandonaron el seguimiento de su respectivo seminario o bien no quisieron

participar en el proceso de la investigacion.

7.4. PLANTEAMINETO DE LAS HIPOTESIS

Siguiendo el modelo lider-participacion de Victor Vroom donde expone cinco estilos diferentes

de liderazgo, se desarrollaron en un principio las siguientes. Hipétesis

Segun Victor Vroom, si los estudiantes de Administracién...
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> piden a sus comparieros de trabajo opinién para la toma de decisiones, entonces tienen un
estilo de liderazgo de tipo Consuitor;
> no piden a sus companeros de trabajo opinion para la toma de decisiones, entonces tienen un

estilo de liderazgo de tipo Autocratico;

> llegan a un consenso con su grupo de trabajo en la toma de decisiones, entonces tienen un

estilo de liderazgo de tipo Grupal.

Estas primeras hipétesis quedaban en un plano muy vago, pues no tomaban en cuenta la

incorporacion de las contingencias que Vroom desarrollé en su modelo.

En un segundo esfuerzo y para ser congruentes con la investigacion se determinaron las

siguientes hipotesis:

Segun Victor Vroom:, los estudiantes de Administracion...

Hs. “Si no piden a sus compafieros de trabajo opinién para la toma de
decision cuando en el estado del problema existe un alto requisito de
calidad, un alto requisito de compromiso, cuenta con informacion
suficiente y tiene una probabilidad de compromiso por parte de sus

compaiieros, entonces tiene un estilo de liderazgo de tipo Autocratico |”

H.. “Si no piden a sus compaineros de trabajo opinién para la toma de
decisiones cuando el estado del problema tiene un alto requisito de
calidad, existe un requisito de compromiso, no cuenta con suficiente

informacion, esta bien estructurado el problema, los compaifieros
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Hs.

Hs.

persiguen el mismo objetivo y no existe la probabilidad de conflicto

entre ellos, entonces tienen un estilo de liderazgo de tipo Autocratico II”

“Si piden a sus compaiieros de trabajo opinién para la toma de
decisiones cuando el estado del problema tiene un alto requisito de
calidad, existe un requisito de compromiso alto no cuenta con
informacion suficiente, el problema esta estructurado, existe la
probabilidad de compromiso por parte de sus compaiieros, persiguen
los mismos objetivos y puede haber conflicto entre los integrantes,

entonces tienen un estilo de liderazgo de tipo Consultor I”.

. “Si piden a sus compaiieros de trabajo opinién para la toma de

decisiones cuando el estado del problema tiene un alto requisito de
calidad, existe un requisito de compromiso alto, no cuenta con
informacion suficiente, el problema no esta estructurado, existe la
probabilidad de compromiso por parte de sus compaifieros, persiguen
los mismos objetivos y no cuentan con informacién suficiente en su
conjunto para tomar una decision, entonces tienen un estilo de liderazgo

de tipo Consultor II”.

“Si llegan a un consenso con sus compaiieros de trabajo para la toma de
decisiones cuando el estado del problema tiene un alto requisito de
calidad, existe un requisito de compromiso alto no cuenta con

informacién suficiente, el problema esta estructurado, no existe la
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probabilidad de compromiso por parte de sus compaiieros, persiguen
los mismos objetivos, no existe la probabilidad de posibles conflictos y
cuentan con informacion suficiente en su conjunto para tomar una

decisidn, entonces tienen un estilo de liderazgo de tipo Grupo II”.

7.5. Instrumentos de recopilacion de informacion

Los instrumento para recabar informacién fueron de escalas de verificacién conductual, para

determinar la frecuencia de la conducta

El primer cuestionario consté de 51 preguntas cerradas con cinco opciones cada una, (Siempre,
Muchas veces, Regularmente, Pocas veces y Nunca). Haciendo declaraciones positivas en los reactivos
:1,2,3,6,8,10,12, 15, 17, 19, 21, 23, 25, 27, 29, 31, 33, 35, 37, 38, 39, 41, 43, 45,47, 49y 51. Como
ejemplo de lo anterior se ilustra con el siguiente reactivo:

¢, Fomento el interés por conocer los puntos de vista diferentes al mio?

Siempre  Muchas veces Regularmente Pocas veces Nunca

Las declaraciones negativas se hicieron en los reactivos 4, 5, 7, 9, 11, 13, 14, 16, 18, 20, 22,

24, 26, 28, 30, 32, 34, 36, 40, 42, 44, 46, 48, y 50. La siguiente pregunta es un ejempio de estas:

¢ Obstruyo aquellos comparieros que aportan sugerencias?

Siempre  Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca

El valor a cada frecuencia en las preguntas positivas fue de:
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5 = Casi siempre
4 = Muchas veces
3 = Regularmente
2 = Pocas veces

1 = Nunca

En las declaraciones negativas el valor fue:
1 = Siempre

2 = Muchas veces

3 =Regularmente

4 = Pocas veces

5 =Nunca.

En el cuestionario se encontraban esparcidos los estilos de liderazgo en forma aleatoria

conformandose de la siguiente manera:

AUTOCRATICO I: 5,14,15,16,18,24,30,33,39 y 50 total 10.
AUTOCRATICO Ii: 7,9,11,13,17,20,21,28,32 y 48 total 10.
CONSULTOR I:  3,8,22,23,26,35,41,42,43 y 45 total 10
CONSULTOR II:  2,6,12,19,27,29,31,37,46 y 47 total 10

GRUPO Il 1,4,10,25,34,36,38,40,48,49 y 51 total 11

El segundo cuestionario fue ideado para una lista verificacion conductual , con la variante de
que los reactivos no estaban disefiados en oraciones cortas, sino en tres problemas concretos con

diferentes opciones a su libre eleccién; a continuacion se describe una muestra de ellos:
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CASO 1).- LUGARES DE ESTACIONAMIENTO.

En fecha reciente ha sido usted nombrado gerente de una nueva fébrica...Ya ha sido
seleccionado su equipo, constituido por cinco jefes de departamento ... El arquitecto le mandé los planos
finales del edificio y, por primera vez, pudo examinar el estacionamiento del que dispondra...Hay siete
plazas de estacionamiento proximas a las oficinas, destinadas a los visitantes y plazas reservadas....la
empresa requiere que se destine a visitantes un minimo de tres de dichas plazas, con lo que sélo
quedan cuatro nimero de plazas para distribuir entre usted mismo y sus cinco jefes de departamento.
No hay forma de aumentar el nimero de plazas si no se cambia la estructura del edificio....Hasta ahora
no ha habido claras diferencias de posicion dentro de su equipo....Todos ellos han sido ascendidos
recientemente a sus puestos y esperan que se les asigne una plaza...Sus experiencias anteriores le
indican que la gente es extraordinariamente sensible ...Hasta ahora usted y sus subordinados han
venido trabajando en equipo y usted no quiere hacer nada que pueda afectar negativamente a sus

actuales relaciones.

Usted toma una de las siguientes decisiones:

(a) Determina los lugares de estacionamiento sin tomar en cuenta la opinién de sus subordinados.

(b) Examina minuciosamente los pro y contras de la relacién del equipo y determina las plazas de
estacionamiento para cada uno de los jefes, dejando fuera del estacionamiento a dos de ellos.

(c) Comparte en forma individual el problema con cada uno de sus subordinados, obteniendo ideas y
sugerencias, pero sin reunirlos como grupo. Después usted toma la decisién, que puede reflejar (o
no) la influencia de los subordinados

(d) Comparte el problema con sus jefes de departamento en una reunién de grupo, donde obtiene
sugerencias e ideas. Luego, es usted quien toma la decisién que puede reflejar (o no) la influencia

de los subordinados.
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(e) Comparte el problema con sus jefes de departamento como grupo. Juntos crean y evaluan opciones
y tratan de alcanzar un acuerdo (consenso) sobre la solucién, debe estar dispuesto y aceptar llevar a

efecto cualquier solucion que cuente con el apoyo del grupo.

En este tipo de problemas se incluia la variable de desarrollo del grupo y el valor de cada opcién

que correspondia al estilo de liderazgo fue:

a)=1=AUTOCRATICO |
b) = 2 = AUTOCRATICO II
¢)=3 = CONSULTORI
d)=4 = CONSULTOR ||

e)=5=GRUPO Il

7.6.Procedimiento de aplicacion del instrumento

La aplicacion del primer instrumento de recopilacion de informacién fue realizada durante el
trimestre 99-1 (seminario de investigacion Il). Los sujetos se localizaron en el salén asignado por el
profesor en cuestion, ya sea, para clases o asesorias en el horario correspondiente a su grupo. Las
aulas en donde se encontraban los sujetos al asistir a la sesiobn en ese momento contaban con
iluminacién natural y artificial adecuada, con una ventilaciéon propia y un ambiente de trabajo arménico
Los cuestionarios fueron contestados antes de iniciar la clase, y en otros casos al final de la misma. Se
contd con el permiso de los profesores de cada grupo; explicandoles el motivo y fin de nuestra
investigacion. Se les indic6 la manera en que debian de contestar el cuestionario, poniendo en primer
lugar su nombre, después el grupo y, por Ultimo, el sexo en el encabezado del mismo, para identificarlos
de una manera rapida al momento aplicar el segundo cuestionario. Después de concluir este paso, se le
pidi6 que marcara, tachara o subrayara la frecuencia en que ocurria dicha declaracién. E! tiempo para

contestar el cuestionario, ocurrié con una duracion de entre 5 y 7 minutos.
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La aplicacion del segundo cuestionario se realizd en el trimestre 99-P (Seminario de
Investigacion 11l). Nuevamente se buscé a los sujetos en sus respectivos salones de clase o cubiculos
de los profesores. Se hizo entrega del cuestionario a los sujetos previamente identificados a partir de la
relacion que habiamos obtenido de la primera evaluacion. Debido a la extensién del cuestionario, se les
propuso que lo respondieran con calma y sin presién alguna, por lo que podian quedarse con el y
entregarlo en la proxima sesidn, o bien, una semana después.. Muchos accedieron a ello por resultarles
mas practico, y se comprometieron a devolverlo en la fecha pactada. Las indicaciones de como

contestar la segunda evaluacion, venian inmersas en el mismo

En este proceso, nos encontramos con muchas dificultades para continuar con nuestra
investigacion, ya que muchos comparieros no pudieron ser localizados para contestar el cuestionario
ideado. Algunos no quisieron contestarlo, argumentando, la falta de tiempo para responderlo, otros, el
cansancio con el que contaban en ese momento, y algunos mas, la antipatia para el grupo de
investigacion. Cuando se recolectaron los cuestionarios de los sujetos que decidieron ayudarnos, se
pudo observar, que varios no estaban contestados en su totalidad o bien eran incompletos. Teniamos
contemplado anexar mas casos al cuestionario para poder realizar un andlisis de correlacién con el
primero. Sin embargo, como la reacciéon de los sujetos no era la que se esperaba (una cooperacion
incondicional), se decidi6 suspender definitivamente éste proceso tomar en cuenta para el analisis,
unicamente el primer cuestionario De tal manera que los cuestionarios en su conjunto nos sirvieron para

determinar la muestra de la poblacion a estudiar.

Una vez tomada esta decision, se capturaron los resultados obtenidos por el primer instrumento,
realizando una prueba de validez auxilidndonos de la estadistica (método de puntuaciones sumadas de
Likert), se realizd el andlisis de cada pregunta para ver si eran o no significativas igualmente
apoyandonos en la estadistica, logrando con ello la anulacion de las preguntas no significativas que en
este caso fueron veinticuatro de cincuenta y uno, dejando un residuo para el estudio de 27 reactivos (ver

anexo B)
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Después comparamos los estilos de liderazgo a través de la prueba de correlacion producto-
momento, para ver nuestros resultados obtenidos con una p= 0.05 es decir, con un cinco por ciento de

error 0 95% de exactitud. Las formulas que utilizamos para dicha prueba son:

PRUEBA DE CORRELACION

N2 XY-X)(3Y)
r=  [nIXEAEXAINZY-(ZY?)

Donde:

2. XY= Suma de los productos de X por Y

>X = Suma de los valores de X

2Y = Suma de los valores de Y

¥ X? = Suma de los valores de X elevados al cuadrado

>Y? = Suma de los valores de Y elevados al cuadrado
n = Numero de parejas comparadas

VALOR TABULADO
Rt =1.96/V50+1 =0.277

VALOR CALCULADO PARA LAS CORRELACIONES UTILIZANDO LA FORMULA
PEARSON:

Rc =
Al -0,021{ 0,237|0,246|0,287
All 0,312(0,334/0,253
Cl 0,440(0,495
Cll 0,540
Gli
All Cl cit Gl
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7.6.1.ANALISIS DE RESULTADOS

Esta seccion la dedicamos al andlisis de los resultados obtenidos a través de las formulas antes
descritas, para una poblacidn de 324 sujetos y utilizando una muestra de 50 de ellos, asi, analizamos
las 27 preguntas que fueron congruentes y arrojaron datos importantes para la investigacion.

La desviacion estandar y la media de los estilos de liderazgo fue la siguiente:

ESTILO DE LIDERAZGO MEDIA DESV.EST
AUTOCRATICO | 12.34 1.649
AUTOCRATICO Il 20.4 2.204
CONSULTOR | 19.5 2.86
CONSULTOR I 30.3 4.19
GRUPO II 23.3 2.87

La tabla de donde se tomaron los resultados que a continuaciéon presentamos se encuentran en

el anexo B de la obra, al igual que las desviaciones estandar y las medias ya sefialadas

ANALISIS DE LIDERAZGO AUTOCRATICO |

En base a los resultados obtenidos de la correlacion calculada del liderazgo Autocratico |y
Grupo I, fue de -0.287 para el valor calculado (Rc) y de 0.277 (Rt) para el valor tabulado. Por lo tanto Rc

es mayor que Rt y significa que si existe una relacién entre ambos estilos de liderazgo.
En la segunda correlacion calculada entre liderazgo Autocratico | y Consultor Il, fue de -0.246

para el valor calculado (Rc) y de 0.277 (Rt) para el valor tabulado. Por lo tanto Rt es mayor que Rc y

significa que no existe una relacion entre ambos estilos de liderazgo.
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En la tercera correlacion calculada entre liderazgo Autocratico | y Consultor 1, fue de -0.237 para
el valor calculado (Rc) y de 0.277 (Rt) para el valor tabulado. Por lo tanto Rt es mayor que Rc y significa

que no existe una relacion entre ambos estilos de liderazgo.

En la cuarta correlacion calculada entre liderazgo Autocrético | y Autocratico I, fue de -0.021
para el valor calculado (Rc) y de 0.277 (Rt) para el valor tabulado. Por lo tanto Rt es mayor que Rc y

significa que no existe también una relacion entre ambos estilos de liderazgo.

ANALISIS DE LIDERAZGO AUTOCRATICO Il

Para iniciar el analisis de Autocratico Il comenzaremos con éste y el Consultor I, obteniendo
para el valor calculado (Rc) .312 y de 0.277 (Rt) para el valor tabulado. Por lo tanto Rc es mayor que Rt

y significa que existe una relacidén entre ambos estilos de liderazgo.

Ahora seguimos con la correlacién entre Autocratico 1l y Consultor |l obteniendo para el valor
calculado (Rc) .344 y de 0.277 (Rt) para el valor tabulado. Por lo tanto Rc es mayor que Rt y significa
que también existe una relacién entre ambos estilos de liderazgo.

Para terminar el andlisis de Autocréatico 1l con los diferentes estilos le toca el turno a Grupo i, en
la correlacion arrojo los siguientes valores; el valor calculado para (Rc) fue de.253 y de 0.277 (Rt) para

el valor tabulado. Por lo tanto Rt es mayor que Rc y significa que no existe una relacion entre ambos.

ANALISIS DE LIDERAZGO CONSULTOR |

En éste estilo ya fueron expuestas sus correlaciones con Autocratico | y con Autocratico I,
falta dar a conocer la correlacion que tiene con el liderazgo Consultor Il, en donde, el valor calculado
(Rc) fue de 0.440 y de 0.277 (Rt) para el valor tabulado. Por lo tanto Rc es mayor que Rt y significa que

existe una relaciéon entre ambos.
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Terminamos con la correlacion entre Consultor | y Grupo Il el valor tabulado sigue siendo
0.277 (Rc) y el valor calculado es de 0.495, dando una relacién entre ambos estilos, ya que Rt es mayor

que Rc.

ANALISIS DE LIDERAZGO CONSULTOR Il

Las correlaciones de Consultor Il con los estilos: Autocratico 1, Autocrético Il y Consultor |

ya fueron mencionadas anteriormente.

La correlacion entre Consultor I} y Grupo i, arrojé el valor tabulado de 0.277 y el valor
calculado fue de 0.540. Por lo tanto, Rc es mayor que Rt, significando que existe una relaciéon entre

ambos.

ANALISIS DE LIDERAZGO GRUPO II

La correlacion entre Grupo [, con los estilos: Autocratico |, Autocréatico ll, Consultor | y

Consultor Il fueron mencionadas cuando se hizo la interpretacién de estos.

7.6.2.INTERPRETACION DE RESULTADOS-

Mediante la aplicacion del instrumento de evaluacion a los estudiantes de administracion, nos
dimos cuenta que el estilo de liderazgo en términos de grupo, no existe diferencia alguna. Se puede
tomar en cuenta cualquiera de las cinco Hipétesis planteadas. En forma individual existen algunos
sujetos en que su estudio arrojan resultados por encima de la media calculada de las puntuaciones “T”,
pero son muy pocos los que sobresalen en este rubro. La mayoria se encuentran en la media y algunos

otros por debajo, o no muestran un estilo de liderazgo definido.
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Es necesario apuntar que dichos resultados se encuentran en el anexo junto con la tabla de
resultados de los sujetos. Donde se tiene el puntaje total de los reactivos, la Z de cada individuo, las
calificaciones de los diferentes estilos de liderazgo, sus puntuaciones “T”, y las ya mencionadas

desviacion standar, media y correlacion en forma grupal.

Tal parece que el plan de estudios de la licenciatura en administracion no esta disefiada para
formar lideres, sino para desarrollar administradores que se dediquen a realizar tareas establecidas,
supervisores a los que hay que obedecer (subordinados) y mandar (directivos). Aunque la muestra
seleccionada para éste trabajo de investigacion no se pueda considerar suficiente para generalizar, se

ha demostrado que la informacion coleccionada en éste caso refleja una ausencia de liderazgo definido.
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CONCLUSIONES

Una conclusion general que surgié del estudio presentado acerca del liderazgo, es que los
lideres eficaces no utilizan un estilo de manera exclusiva. Ajustan su estilo dependiendo de la situacion.
Aunque hasta el momento ninguna de las teorias que han sido expuestas en ésta investigacion, hablan
de una variable de contingencia llamada: cultura nacional; es un importante factor situacional que

determina qué estilo de liderazgo seréa el mas eficaz.

Los lideres no pueden escoger sus estilos a voluntad. Estan limitados por las condiciones
culturales que constituyen el marco de referencia de sus subordinados. Recuérdese que la mayoria de
los estudios de liderazgo fueron desarrolladas por estadounidenses, utilizando personas
estadounidenses; y que tanto Estados Unidos como Canada y los paises escandinavos, difieren en gran

medida con los paises latinos, Arabes y del lejano oriente.

El liderazgo representa una parte importante para la comprensién del comportamiento del
grupo, puesto que es el lider el que generaimente proporciona la direcciéon hacia el logro de las metas. El
estudio del liderazgo se ha ampliado para incluir planteamientos de incluir factores situacionales.
Esfuerzos recientes han ido mas alia del simple reconocimiento hacia intentos especificos de aislar esas
variables situacionales. Se puede esperar todavia mayores avances en los modelos de liderazgo. A
medida que se aprende mas sobre las caracteristicas personales que los seguidores atribuyen a los
lideres carismaticos y transformacionales se han dejado a un lado la prediccién de que los seguidores

muestren una lealtad y compromiso extraordinario con sus lideres y con las metas de los mismos.

La duracion de la actividad de un lider depende de muchas circunstancias. Pensard de
antemano en el momento en que haya de cesar su trabajo y ceder a otros su responsabilidad. Forma a
sus sucesores. Cede su lugar, da confianza a los jovenes. Se alegra de las iniciativas que toman otros
cuando su propio pensamiento no es creador. Si su espiritu retorna siempre a las mismas ideas, que
fueron las que descubrié en el ayer, pero que ya no son del futuro, el lider debe saber entregar la

estafeta. Es casi tan importante un buen final como un buen principio. Siempre que sea posible, es
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necesario concluir y poner punto final a una empresa. Terminar un ejercicio, cerrar las cuentas, dar las
gracias a los colaboradores, formular claramente las recomendaciones que correspondan en cuanto al

porvenir.

Las Instituciones de Educacion Superior en cualquier parte del mundo, tienen como objetivo
formar y preparar profesionales para cubrir las demandas actuales y del porvenir de las sociedades que
se encuentran en constante cambio. En México, la Universidad Autonoma Metropolitana iztapalapa no
es ajena a este fendmeno. La revisién de los planes de estudio de las diferentes licenciaturas que
ofrece, tienen como finalidad entregar a sus estudiantes y egresados las herramientas basicas para

poder integrarse al medio laboral.

El estudio realizado al grupo de alumnos de administracion que estan por egresar de la
Universidad, dejé al descubierto una ausencia de definicion de estilo de liderazgo siguiendo el modelo
de Vroom, pero revisando los resultados en forma individual, cada sujeto en los diferentes estilos que
exploramos se encontraban en la media y pocos fueron los que tenian una diferencia entre los diversos
estilos. Con estos resultados tal parece que el plan de estudios de la licenciatura en administracion no
estan contribuyendo a la formacion de lideres, se encaminan mas bien, hacia el enfoque de las tareas,

relegando el desarrollo humano.

Las Universidades publicas y privadas difieren en muchos términos, pero una de ellas, es que

mientras las universidades publicas forman a gente para laborar en una organizacion en el nivel tactico

y/o logistico, las universidades privadas preparan a la gente para ocupar puestos directivos.
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RECOMENDACIONES

Los lideres no se forman solos. Aunque existan personalidades que desde su juventud tengan
madera de jefes, estos son casos excepcionales. Dejar ala azar el cuidado de descubrir y formar a los

que deben asumir una responsabilidad en un dominio cualquiera, es una practica obsoleta.

En toda organizacion, un grupo de personas, o una persona, debe tener como tarea principal, en
principio, la eleccién o reclutamiento de aquellos que conviene preparar para una funcion directiva. La
coordinacién de administracién debe implementar la formacion de liderazgo en sus alumnos a través de:

Unidades de Ensefianza-Aprendizaje (UEA'S) como parte del plan de estudios.

Cursos periodicos de corta duracion en horas fuera de clase.

Periodos de practicas y ejercicios vigilados en grupo que comprendan trabajos précticos,

Estudios tedricos y un examen critico de las experiencias realizadas.

Visitas a instituciones, empresas, museos, exposiciones, exhibiciones cinematogréficas, etc.

Lectura y estudio de bibliografia apropiada.

Por Gltimo, la instruccion y la educacion de los mandos es un proceso continuo, que nunca
acaba. A los que participen en cursos de liderazgo se les debe dar seguimiento en su

desarrollo.

Sabemos que todo lo antes descrito, es dificil de llevar a cabo por el alto costo en recursos
monetarios, materiales y humanos, pero puede existir la alternativa de diplomados con un costo de
inscripcién previamente evaluado y con una participacién minoritaria en el subsidio que realice la misma

Universidad, para lograr dar marcha a este ambicioso plan.
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Otra recomendacion se refiere al andlisis de liderazgo. Esta obra fue basada en el modelo de
Victor Vroom, habria que hacer una comparacion con otros modelos como el de Fiedler, Blake & Mouton
o cualquier otro modelo desarrollado y comparar sus resultados, comprobar si existe una correlacién

entre diversos modelos.

Una tercera recomendacion es aplicar este estudio en otras Instituciones ya sean privadas
(ITESM, UVM, UDLA, etc.), publica (UNAM, IPN, UAQ, etc.), o bien, en las dos restantes Unidades
(Xochimilco y Azcapotzalco), respetando la metodologia utilizada, para comparar resultados y realizar

nuevas conclusiones.
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ARBOL DE DECISIONES DEL MODELO DE VICTOR VROOM (1988 ) VARIABLE TIEMPO

RC RCP iL EP PCP cO Ccs IS
ALTO ALTO  sli Sl Al TIEMPO
No Si Si Gli TIEMPO
< No ci TIEMPO
No cli TIEMPO
No No Si Cill TIEMPO
~_No No cil TIEMPO
St No cll TIEMPO
Si Gl TIEMPO
Si No Si No __ No (o]]] TIEMPO
N\ Si Gl TIEMPO
Si Gll TIEMPO
ESTADO No cil TIEMPO
DEL Si No All TIEMPO
PROBLEMA i Si No All TIEMPO
s cl TIEMPO
BAJO No Si No All TIEMPO
Si No All TIEMPO
Si (o} TIEMPO
Si Al TIEMPO
BAJO BAJO Al TIEMPO
~_ALTO Si Al TIEMPO
No Gl TIEMPO
RC Requisito de calidad
RCP Requisito de compromiso
IL Informacién del lider
EP Estructura del problema
PCP Probabilidad de compromiso
CO Congruencia de objetivos
CS Conflicto entre los subordinados
IS Informacién de los subordinados

ARBOL DE DECISION

ANEXO A




TT TTT
SUJETOS R04 RO6 RO7 R10 R12 R16 R17 R19 R20 R21 R24 R25 R26 R27 R28 R31 R32 R37 R38 R39 R4i R42 R43 R44 R45 R47 R51 Ptj z T Al Al ct ch (] Al Al Cl CH GH
St 2 3 2 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 2 4 2 3 5 4 4 2 5 2 4 5 5 4 106 0.006 50 14 18 19 31 24 60 39 48 52 52
$2 4 4 5 4 5 5 5 5 4 5 3 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 2 4 5 5 2 120 1.445 84 12 24 22 38 24 48 66 55 68 52
$3 4 2 4 2 3 5 5 4 4 4 2 5 5 2 4 4 4 4 3 3 2 £ 3 4 3 3 4 97 -0.092 41 10 21 18 26 22 36 53 45 40 45
$9 4 3 3 4 4 5 4 4 4 3 2 3 2 3 4 4 4 5 2 2 2 3 2 5 3 3 2 a9 -1.741 33 9 18 12 30 20 30 39 24 49 38
S5 s 3 5 3 S 5 5 5 5 3 s S 4 3 3 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 121 1.547 65 15 2 23 34 27 66 57 62 59 63
s6 3 3 4 3 4 5 2 3 5 5 4 3 5 2 3 2 4 5 5 2 2 5 3 5 3 4 4 98 -0.816 42 1 20 18 28 23 42 48 45 40 49
s7 2 3 2 3 3 5 3 5 4 4 4 5 2 5 2 5 4 5 3 4 3 3 4 3 3 4 5 98 -0.818 2 13 17 15 32 21 54 35 34 54 42
S8 4 2 4 5 4 5 4 5 4 1 5 4 4 3 3 4 2 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 97 -0.919 41 13 15 18 29 22 54 25 45 47 45
s9 4 4 4 5 5 5 5 5 4 3 5 5 5 2 5 2 5 5 § 5 5 5 5 5 4 4 4 120 1.445 64 15 21 24 32 28 66 53 66 54 66
s10 4 2 5 3 4 5 5 4 5 2 5 5 5 4 3 2 4 5 4 4 2 5 3 5 2 4 5 108 0.008 50 14 21 17 28 26 80 53 41 44 59
$11 5 2 4 2 2 5 2 3 5 5 3 2 4 2 2 2 5 5 2 3 2 5 2 5 5 4 2 80 -1.638 34 11 21 18 22 18 42 53 45 30 31
$12 5 3 s § 3 5 3 5 4 4 3 3 4 2 2 S5 5 5 2 3 2 1 2 5 3 3 2 94 -1.227 38 1 21 12 28 22 42 53 24 44 45
$13 5 2 5 2 4 5 5 5 4 4 5 5 4 5 4 2 1 5 5 2 5 5 2 4 5 4 5 108 0.314 53 12 19 21 31 26 48 44 55 52 58
s14 5 3 £ 4 3 5 4 5 5 5 5 4 4 4 3 4 4 5 3 3 3 5 5 5 5 £l 5 116  1.034 60 13 23 22 32 26 54 62 59 54 59
15 5 5 5 4 1 5 1 4 4 2 5 5 5 2 4 4 4 4 4 4 1 5 3 5 5 4 4 104 -0.020 48 14 18 19 28 27 60 30 48 44 63
$18 1 2 2 4 5 L 5 5 5 5 5 4 2 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4 2 2 3 104 -0.189 48 14 22 17 31 20 60 57 41 52 28
$17 5 5 5 5 5 5 5 3 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 3 4 5 5 5 5 124 1856 69 14 24 20 37 29 60 66 52 66 70
s18 4 4 4 4 4 5 4 4 4 2 4 4 4 3 3 3 3 2 2 3 3 5 4 4 5 5 2 88 -0.816 42 12 17 21 28 20 48 35 55 44 38
s$19 4 3 5 4 4 5 4 5 5 3 5 4 5 4 3 3 5 S 4 4 4 5 4 5 3 2 2 109 0314 53 14 22 21 29 23 60 57 55 47 49
s20 5 4 5 4 4 5 5 4 4 4 3 4 4 4 3 3 4 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 111 0520 58 12 22 2t 31 25 48 57 55 52 56
s21 3 4 3 4 4 S 4 5 5 4 4 5 2 4 4 5 L3 5 5 5 4 5 4 s 4 5 4 118 1.034 80 14 21 19 36 26 80 53 48 64 59
$22 5 4 H 3 4 5 3 3 5 2 5 3 4 3 4 2 4 3 3 3 3 5 2 5 3 4 4 99 -0.071 43 13 19 17 27 23 54 44 41 42 49
$23 5 4 5 4 4 5 2 5 5 3 4 4 5 4 4 5 5 5 3 4 3 5 2 S 4 3 4 111 0520 56 13 20 19 34 25 54 48 48 59 56
s24 s 2 &5 3 4 5 4 4 5 3 3 3 4 2 3 3 5 4 3 3 3 5 3 5 3 3 4 99 -0.071 43 1 22 18 2 23 42 57 45 37 49
$25 4 3 4 4 4 4 4 4 5 4 2 5 4 3 3 3 5 4 4 3 3 5 2 5 4 4 3 102 -0.405 46 -] 22 18 28 25 30 57 45 44 56
s26 4 3 4 4 4 5 5 4 4 5 4 3 4 4 4 4 5 4 5 3 4 3 5 4 5 3 4 110 0.417 54 12 px) 21 30 24 48 62 55 49 52
$27 4 2 5 3 3 5 2 4 4 5 5 4 5 1 2 2 5 5 2 1 2 5 1 5 5 5 4 86 -1.021 40 " 21 18 24 22 42 53 45 35 45
s28 4 1 4 2 2 5 4 3 4 2 4 3 5 2 2 3 4 4 2 3 3 5 2 4 2 3 4 88 -2.049 30 12 18 17 20 19 48 39 41 26 35
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UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

Cuestionario de Analisis de Equipos
Nombre:
Grupo: Sexo: M___F

1.- Las UEA’S que he cursado el profesor nos pide que formemos grupos
de trabajo?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
2.- Al formar los equipos de inmediato elegimos un lider?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
3.- Al trabajar en equipos, busco relacionarme con personas conocidas ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
4.~ Busco comodidad en los demas ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
5.- Busco seguridad con mis compafieros de trabajo?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
6.- Si en el equipo hay personas desconocidas, les transmito entusiasmo ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
7.- Solo me enfoco en lo facil para elaborar un trabajo ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
8.- Me interesa la opinién de mis compaiieros para realizar trabajos ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
9.- Exijo a los demas lo que yo no puedo hacer ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
10.- Me gusta impulsar a mis compafieros de equipo ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
11.- Para entregar un trabajo, presiono a mis compatieros ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
12.- En reuniones de equipo, busco aprovechar el tiempo de las mismas ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
13.- Cuestiono las opiniones contrarias a las mias ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
14.- Impongo mi criterio?

Siempre  Muchas veces  Regularmente  Algunas veces Nunca
15.- Manifiesto mi enojo si algiin compariero obstruye el trabajo ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
16.- Obstruyo aquellos compafieros que aporten sugerencias ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
17.- Tengo capacidad para completar las cosas hasta el final ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
18.- Apoyo decisiones contrarias al interés del equipo ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca




19.- Me interesan las aportaciones que pueden acelerar el trabajo ?
Siempre Muchasveces Regularmente Algunasveces Nunca

20.- Para lograr un buen trabajo, recurro al “pirateo” de trabajos ya hechos ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
21.- Establezco un plazo para la culminacién y entrega de un trabajo?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
22.- De poder agilizar el trabajo, utilizaria ayuda externa ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
23.- Apoyo el consejo de otros maestros para lograr un buen trabajo ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
24 - Mantengo mis decisiones, aur en contra del equipo ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
25.- Puedo llegar a un acuerdo general con mis companeros ?

Siempre Muchasveces Regularmente Algunasveces Nunca
26.- Busco influir en los demas para presionarlos ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
27.- Tengo la facultad para dirigir a mis companieros con éxito ?
Siempre Muchasveces Regularmente Algunasveces Nunca
28.- Puedo llegar a sentirme incomodo en las reuniones del equipo ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
29.- Busco que mis compafieros generen y aporten ideas ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
30.- Me gusta que los companeros Gnicamente acaten mis decisiones ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
31.- Fomento el interés por conocer los puntos de vista diferentes al mio?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
32.- Tolero a mis comparieros ociosos ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
33.- Si observo apatia en el grupo, asumo el liderazgo del mismo ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
34.- Si se trata de entregar un informe, Unicamente tocamos puntos faciles
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
35.- Busco que el trabajo realizado tenga una buena presentacion ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
36.- Me gusta impresionar a los maestros con la presentacion del trabajo ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
37.-El compromiso de mis compaiieros es muy importante ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
38.- Si se presenta una discusién, busco conciliar el problema ?

Siempre Muchas veces Regularmente Algunas veces Nunca
39.- Para una decisién rdpida , cuento con el apoyo de mis compafieros ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
40.- Dejo que mis companeros tomen decisiones sin consultarme ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
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41.- Produzco alternativas para solucionar desacuerdos internos cuando los hav?
Siempre Muchasveces Regularmente Algunasveces Nunca
42.- Evito la necesidad de trabajar por el bien del equipo ?
Siempre Muchasveces Regularmente Algunasveces Nunca
43.- Cuando surgen conflictos, busco su origen ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca .
44 .- Si existen inconvenientes, dejo la solucién a mis comparieros ?
.Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
45.- Me gusta cultivar buenas amistades con los miembros del equipo ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
46.- Si entro en alguna discusién, dificilmente mantengo mi postura ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
47 .- El trabajo en equipo me permite conocer personas trabajadoras ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
48.- Me preocupo demasiado por detalles infimos ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
49.- Busco que las cosas funcionen en base a un plan definido ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca
50.- Para lograr un buen trabajo, apresuro la realizacion de éste ?
Siempre Muchasveces Regularmente Algunasveces Nunca
51.- Puedo confiar en que mis compafieros realicen un buen trabajo ?
Siempre Muchas veces Regularmente Algunasveces Nunca




UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
CUESTIONARIO 1 (PROBLEMAS DE DECISION)

NOMBRE:

GRUPO:

Instrucciones: Lea atentamente los casos que se le presentan, y elija una opcion(de las
cinco que se encuentran al final de cada caso), con la cudl crea que es la que mejor
encaja con lo que usted haria si fuera el responsable en la situacion descrita.

CASO 1,- LUGARES DE ESTACIONAMIENTO.

En fecha reciente ha sido usted nombrado gerente de una nueva fibrica, que se estd construyendo
actualmente. Ya ha sido seleccionado su equipo , constituido por cinco jefes de departamento, que estan
trabajando con usted en la seleccién de personal, 1a compra de equipos y, en general, anticipandose a los
problemas que probablemente surgirdn cuando se¢ instalen en la nueva fabrica , dentro de tres meses.

El arquitecto le envié ayer los planos finales del edificio y, por primera vez, pudo examinar el
estacionamiento del que dispondrd. Hay un amplio espacio a lo largo de la carretera que lleva a la fabrica,
dedicado fundamentalmente a los trabajadores por horas y a los supervisores de menor nivel. Ademas hay
siete plazas de estacionamiento proximas a las oficinas, destinadas a los visitantes y plazas reservadas. La
politica de la empresa requiere que se destinen a visitantes un minimo de tres dichas plazas, con lo que solo
quedan cuatro plazas para distribuir entre usted mismo y sus cinco jefes de departamento. No hay forma de
aumentar el niimero de plazas si no se cambia la estructura del edificio.

Hasta ahora no ha habido claras diferencias de posicién dentro de su equipo, que ha venido trabajando unido
y muy bien en la fase de planificacion de la operacion. Claro esta que existen diferencias salariales, puesto
que el jefe administrativo, el jefe de fabricacion y el ingeniero jefe reciben alglin dinero mas que el jefe de
control de calidad y el jefe de relaciones industriales. Todos ellos han sido ascendidos recientemente a sus
nuevos puestos y esperan que se les asigne una plaza reservada de estacionamiento como consecuencia de su
nueva posicion en la empresa. Sus experiencias anteriores le indican que la gente es extraordinariamente
sensible en lo tocante a ciertas cosas que marquen su posicion en la empresa. Hasta ahora usted y sus
subordinados han venido trabajando en equipo y usted no quiere hacer nada que pueda afectar
negativamente a sus actuales relaciones.

Usted toma una de las siguientes decisiones.

a) Determina los lugares del estacionamiento sin tomar en cuenta la opinién de sus subordinados

b) Examina minuciosamente los pro y contras de la relacion del equipo y determina las plazas de
estacionamiento para cada uno de sus jefes, dejando fuera del estacionamiento a dos de ellos.

¢) Comparte en forma individual el problema con cada uno de sus subordinados, obteniendo ideas y
sugerencias, pero sin reunirlos como grupo. Después toma usted la decisién, que puede reflejar (o no) la
influencia de sus subordinados.

d) Comparte el problema con sus jefes de departamento en una reunién de grupo, donde obtiene sugerencias
¢ ideas. Luego, es usted quien toma la decision, que puede reflejar (0 no ) la influencia de sus
subordinados.

¢) Comparte el problema con sus jefes de departamento como grupo. Juntos crean y evalian opciones y
tratan de alcanzar un acuerdo (consenso) sobre la solucion, debe estar dispuesto y aceptar llevar a efecto
cualquier solucion que cuente con el apoyo del grupo.




CASO 2.- EL PEQUENO GUARDACOSTAS.

Es usted capitdn de un guardacostas de 60 mts de alcance medio. Su tripulacién esta formada por nueve
oficiales y sesenta y cinco marineros. Su misidn es aplicar la ley en el mar y realizar misiones de bilsqueda y
salvamento. A las 2 de la mafiana de hoy, cuando se dirigia a su base después de una patrulla rutinaria de
dos semanas. El Centro de Coordinaciéon de Salvamento de Veracruz le comunicé que un pequefio avion
habia caido al mar a unas 70 millas maritimas de la costa. Se le proporcioné el lugar del accidente, informé
usted a su tripulacion de la nueva misiéon y marco el rumbo, a toda maquina para dirigirse al lugar de los
hechos e iniciar la busqueda de supervivientes y de los restos del aparato.

Lleva usted ya 20 horas de basqueda. Su trabajo se ha visto negativamente afectado por un mar muy agitado
y se han tenido noticias de que se acerca una fuerte tormenta procedente del sudeste. Las condiciones
atmosféricas han hecho que le scan imposibles mantenerse en comunicacién con €l Centro de Salvamento
de Veracruz. Debe tomar una decision inmediata sobre si se debe abandonar 1a bisqueda y marcar un rumbo
nordeste para escapar de la tormenta (protegiendo de esta manera el buque y a la tripulacion, pero
condenando a los posible sobrevivientes a una muerte casi segura), o si , por el contrario, debe continuar una
busqueda potencialmente infructuosa y exponerse a todos los riesgos que entraiia.

Se ha puesto en contacto con la Oficina Meteorolégica para obtener informacion actualizada sobre la
gravedad y la duracion de la tormenta. Aunque la tripulaciéon es enormemente consciente sobre su
responsabilidad, usted cree que las opiniones estarian divididas a 1a hora de decidir entre abandonar la
busqueda o continuar con ella.

Usted como capitan de la embarcacion:

a) Toma una decisién de forma inmediata sin consultar a sus subordinados

b) Reune la informacion que tiene a 1a mano de cada uno de los subordinados sin plantearle el problema,
examina las posibilidades de alejarse o quedarse en el lugar y toma una decision.

¢) Expone ¢l problema a cada uno de sus oficiales en forma individual y recaba sugerencias para resolver el
problema. Después usted toma una decision que puede reflejar ( o no) la influencia de los oficiales.

d) Realiza una junta urgente con sus cinco oficiales exponiéndoles el problema, para que de estos, se
obtengan ideas y sugerencias. Despuds, usted toma una decisién que puede reflejar (o no) la influencia
de los subordinados.

¢) Plantea el problema a sus oficiales en una reunion de grupo, juntos crean y evalian opciones ,puede
proporcionar al grupo las ideas o informacién de que disponga, pero no debe tratar de presionarlos para
que adopten su solucidn, y debe estar dispuesto a aceptar y llevar a efecto cualquier solucion que cuenta
con el apoyo del grupo




CASO 3 NUEVAS MAQUINAS

Es usted el gerente de fabricacion de una gran fébrica de productos electronicos. La direccion de la empresa
se ha preocupado siempre por hallar métodos para incrementar la eficiencia en el trabajo. Hace poco se
instalaron nuevas maquinas y se puso en practica un nuevo sistema simplificado de trabajo, pero, ante la
sorpresa general y la suya propia, el esperado ascenso de la productividad no se ha presentado. Por el
contrario, la produccién ha empezado a disminuir, la calidad ha empeorado y el nimero de empleados que
abandonaron la empresa ha aumentado. Usted no cree que la culpa sea de las maquinas. Ha recibido usted
informes de otras compaiiias que las utilizan y dichos informes confirman su opinién. También ha hecho
usted que las repasen un grupo de representantes de la empresa que las fabrica y ellos le han comunicado
que las maquinas estan operando a su maxima de eficiencia.

Usted sospecha que 1a responsabilidad del cambio corresponde a algunas partes del nuevo sistema, pero su
punto de vista no la comparten sus subordinados inmediatos, que son cuatro supervisores del primer nivel,
cada uno de ellos a cargo de una seccion, ni el gerente de suministros. El descenso de la produccion se ha
venido achacando a varias razones, como la escasa informacion de los operarios, la ausencia de un adecuado
sistema de incentivos econdmicos y la escasa moral de los trabajadores. Se trata claro estd, de un asunto
sobre el cual existe una gran sensibilidad entre las distintas personas y acerca del cual sus subordinados no
estan de acuerdo.

Esta mafiana recibi¢ una llamada de su gerente de division, quien acaba de recibir sus cifras de produccion
de los tltimos seis meses y le lamaba para expresarle su preocupacion. Le indico que usted debia resolver el
problema en la forma que considerara mas convenicnte, pero que le gustaria conocer, en el plazo de una
semana, los pasos que usted pensaba dar para solucionarlo. Usted comparte con su gerente de division la
procupacion por el descenso de productividad y sabe que también se preocupa a su gente. El problema esta
en decidir que hacer con esta situacion

Como gerente usted:

a) Resuelve el problema sirviéndose de la informacién que dispone en ese momento

b) Obtiene de los supervisores a su cargo la informacién necesaria y luego usted mismo toma una decision
para resolver el problema. Ellos no elaboran soluciones alternativas.

¢) Comparte con sus supervisores en forma individual el problema y cada uno de ellos le da alguna
alternativa. Después usted toma una decision que puede representar ( 0 no ) la influencia de los
supervisores.

d) Retne a sus supervisores en una junta y les expone el problema. En esta reuni6n, obtiene sus ideas y
sugerencias. Luego usted mismo toma una decisién que puede reflejar (0 no) la influencia de los
subordinados.

¢) Comparte el problema con sus supervisores como grupo. Juntos crean y evahian opciones y tratan de
alcanzar un acuerdo sobre 1a solucién y debe de estar dispuesto a aceptar y llevar a cabo cualquier
solucién que cuente con el apoyo de todo el grupo.
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