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PROLOGO

El teme 1o‘elegf por cue considero oue tengo una base
sobre teorias del liderargo, mismez rue he edcuirido de
los cursos de administrecidn 11, psicologia splicada a
le cdministrecidn y de administreciédn de personal.

Ltdemés esctudio este tema por cgue considero cue ec de
vital jmportencia parz tods clese de acciones de ¢rupo,
es decir, tanto pera acuelles organizacioners en donde la
sctividad cue se reslize es con fines de lucro, como pa-
rz acuellas donde no se persigue esto, ceso concreto las

~
orgenizaciones en donde rezlice le investigecidn, en la
UtK=-1I y en el DIF.

Es cierto oue los estudiocs sobre liderezgo son muy nu-
merosos, esto, precisemente por ocue las orgenizaciones no
pueden desarrollarse satisfactoriamente si antes no defi-
nen correctamente lz formz en cue los subordinados han de
ser tretados, y £i antes no se he definido la forma en
cue el jefe he de zctuer.

Por otro lasde egresdezco & las personas cue me orienta-
ron y me permitieron su ctencidn pare el llensdo de 1los
cuestionzrios, yve ocue gin su perticipescidn no hubiese si-
do posible obterer lsz informazcidn cue finslmente sirvid
parz le elaborazcidn del presente trabzjo.

Asy mismo zgradezeo profundamente & los profesores
Joacuin Padills Villesefior y Ernestine Zapiein Garcie,

pPor hzberme suxiliede y Girigido desde el inicio de 1la



investigacidn, ye& cue, gracias a ellos finalmente se ob-
tuvieron los resultados deseados.

La vrofesora Trnestins imparte las meterias de semine-
rio de investigmcidn y psicologiz splicada & la adminis-
tracidn. El profesor Joacuin, imparte las meterias de
cfeminerio de investigécién v el seminerio de administra-

cidn de personsl, Ambos en le Universidad@ Autdnoms Netro-

pelitens Unicad Iztapalapz.
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IXTRODUCCION

E1 probleme gue se analiza en el presente trzbajo sur-~
£id de 1z incuietud de saber haste cue punto la teorfa de
Fred E. fiedler se lleve z cabo en ls realidad; en este
ceso en &slgunos deptos. de la UAK-I y del DIF,

Se plantea un problemez en el cue se busca descubrir
cue factores influyen en un jefe para cue aplicue un de-
terminado estile de liderazgo. En este sentido se estu-~
dian principalmente cuetro factores, como son: a) las re-
laciones cor los subordinacos; b)) Las cerscteristicas de
le tarea; c¢) Ceracteristicas del jefe y; &, Bl poder le-
eitimo Gel jefe. Zstos fzctores sirven para apoyer la si-
guiente hipdtesis: E1 jefe debe basarse en el comporta-
miento de los subordinsdos, asi como en el conjunto de
condiciones en cue se encuentran ellos comc directores y
de la situzcidn personzl de lz orgenizecidn. En este sen-
tido el liderazgo se puece definir de diferente menera, y
esto puede ser en dos polesridesdes: 1) Liderazgo permisivo
peceivo considerado y 2, liderazge controlsasdor, cctivo es-
tructurante.

Pars la comprobeacidn de la hipdtesis se disefid un cues-~
tionario cue constd de diez preguntas -ver modelo en el
gpéndice~, el cual fue aplicado a los individuos de cade
uno de los deptos. de laz dos organizaciones; cinco deptos.
de la UAM-I y cinco deptos. del DIF, en los cuales se bus-

’ . N . o . -
0 ocue rezlizaran acitividades similares.




Los resultedos arrojados se muestran en el desarrollo
del presente trabajo.

Aei mismo este estudio se compone de tres puntos impor-
tentes en los cue se observan dos partes tedrices, los
puntoe I. y II. y uns préctica, el punto III.

En el punto 1. Dos organizaciones pera una investiga-
cidn., Se presentan los Geptos. que intervinieron en ls
investigecidn, cinco por cade orgenizacidn; acui se des-
cribe lz sctividad cue realizs ceda uno de ellos, su im-—
rortencia, ndmero de individuos gue lo formen V prepara-
cidn de los mismos.

En el punto II. El liderazgo 2 través de 1ls teorfz. Se
presentan tres subpuntos: 4, ;/Existe una mejor o peor
teorie del liderzzgo? Acui se mencionan zlgunas de las
rrincipeles teorias cue sobre liderazgo existen, se some-
ten e una critica, pero més bien sirven pars darse cuenta
cue no existe une teorfa dnice cue resuelva todos los pro-
blemss dentro de lz organizecidn, sino méds oue neda tomar
la teoris zdecuada pars ls situzcidn cue se presente;

B) E1 liderezgo v su papel dentro de las relsciones huma-
nas. Acui se describe el papel unificedor cue en un momen-
to dado ejerce el liderazgo cGentro de las orgarizaciones’
v sobre todo le importanciea cue tiene el elemento humano

dentro de las mismes; C) Fiedler: Un liderazgo de acuerdo

m
-
m
mn

ituscidrn. En este subpunto se desarrolla de meners
étice la teoris cue sirve de sovorte 2 le presente in-

t
- . & - -
vestigecion, e muestran sus principesles zspectos y los



resultsdos cue se obtuvieron sl término d¢ su epliczcidn.
S¢ concluye cue el liderazgo estz en funcidn de 1z situa-
cién cue ge precente en le organizacidn.

Finzlmente se presents en el punto III. E1 liderazgo a
trzvés de la préctica: Un andlisis de los resultades obte-
nidos en la UAV-I y en el DIF. De acui se deriven cuatro
subpuntes. A} Carscteristicas de lz tares y el estilo de
liderazgo: Zn donde se observa cue las tereas son desarro-
lledes seztisfactoriamente, sélo cuando los jefes describen
claremente lo cue se tiene cue hacer. los re
veriados e interesantes; B) Les relaciones con los subor-
dinedos v el estilo de licereszgo: hAoui se presentes el gre-
de ce afecto o desasgraCo cue los sutordinsdos sienten
haciz su jefe; esto en ocesiones se ve influido por el es-
tilo de liderazgo aue zvplicue el jefe; C) 1 pocder legiti-
mo del jefe y el ectilo de liderazgo: Zste poder es@Lue
otorgz lz organizescidn &l jefe, el cuesl puede ser fuerte
o débil, se observa cue zlgunocs jefes no obstante cue pre-
senten un poder legitimo fuerie no se hacen obedecer por
lo cue los subordinados hecen lo cus cuieren dentro del
depto.; vy finslmente el subpunto D) Les ceracteristicas
Gel jefe y el estilo de lideraszgo: Acul se muestre el
grado de formacidn profesional o de experiencis laboral
cue muestran los jefes y le formz en cue influyen en ellos
vare rue afopien determinzdo estile de liderazgoo

E1l probleme y lz hipdtesis en el presente estudio se

situs dentro de la teorfes del liderzmzgo, se toma como ba-




se & Fred E., Fiedler y su teoria de lz contingencis o del
"ello depende". Les eportaciones de éste tedrico sirven
de soporte en todo el desarrollo del presente trabajo.
Lsi mismo se presenta une relacidn entre el liderazgo y
la teoris de lss relaciones humanas.

Finsz2mente €l nombre de lo

&)

deptos. han sido sustitui-
dos por claves, es decir, por nimeros, esto para evitar
cue se presenten problemes o rerresslias heciz aruellss
rersonas cue cordialmente brindaron ls informecidn cue se
les solicitd.

En el zpéndice en lez fig. 1, se presenta le forma en
cue se obtuvo la2 muestres sobre la cuzl se reslizd les in-

vestigacidn, esf como el nidmero de deptos. cue intervino

enn esta.



I.

DOS ORGANIZACIONES PARZ UKL INVESTIGACION
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1. DOS ORGANIZACIONES FARA UKL INVESTIGACION

"pA. Le UAL-I: Cinco deptos. pars uns investigacidn

a) Caracteristices del depto. 1: Este depto. este for-
mado por seis individuos, de los cuales sdlo dos de ellos
tienen carrera profesional en contaduria piblica, los
otros cﬁatro tienen carrera técnicz o son estudiantes a
nivel técnico.

%1 trabajo que se realiza es variezdo, los individuos
‘gue trabsjan agui se encargan Ge los estedos financieros
de le UAl-I, de los registros contables y de la distribu-
cidn de los recursos financieros a los demds deptos. de
lz unidad.

Este depto. se encuentra dentro de la coordinacidn ce

servicios administrativos de la UAN-I.

b ) Caracteristicas del depto. 2: Este cuenta con tre-
cientos cincuenta y dos individuos de los cuales sélo
treinta de ellos desarrolilan ung labor administrativa y
el resto lsbores operativas, as? mismo, existen algunos
trabeajos gue no recuieren mayor grado de preparzcidn o
calificacidn como podrian ser; vigilancia, intendencia y
zlgunos trabsjos de jardineria, este depto. & su vez co-
ordine a cinco deptos. més en los cue se encuentran los

trabajos mencionados anteriormente.

¢} Caracteristicas del depito. 3: Este deypto. cuenta

" con catorce individuos de los cuzles sdlo tres de ellos
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tienen algunea carrera profesionazl en ingenieriz indus-
trial y los uvemds sdlo experiencia laboral o alguna ca-
rrera técnica. Su trabsjo recuiere de mucha precisidén y
certeza por lo que se les mantiene en constante vigilan-
ciz.

Su labor es imrortante ya cue de shi se derivan algu-
nos proyectos y construcciones que son de vital importan-
cia pare la unidead.

Por otro lzdo mantienen funcionando zdecuadamente to-
do tipo de mécuines y demés instrumentos cue se utilizan
en la UAN-I.

Este cderto. a su vez coordina & tres mds ocue en con-

Junto reazlizan un trabajo setisfactorio.

d) Ceracteristicas del derto. 4: Este depto. esta com-
Puesto de ocho individuos de los cuales tres tienen ca-
rrerez yrofesionel en diseno ¢ publicidad y el resto sdlo
experiencia o carrera técnica.

El depto. cumple con una labor importante dentro de 1la
unidad ya cque mantiene informacéa & toda la comunidad uni-
versitaria de todos los aspectos culturales y eventos cue
se llevardn a cabo en 1la misma, asi mismo es el encargado
de lz produccidn editorial y de los recursos zudiovisua-
les.

Por otro lazdo este depto. coordina a siete deptos. més
lo cue se reflejz en resultados satisfzctorios pares el

depto. en general.

e ) Caracteristicas del aepto. 5: Esta integrado por
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seis indivicuos de 1los cueles dos tienen carrera profe-
sional en computacidén y el resto son pasantes y estudian-
tes de dicha cerrera, su trabsjo es muy importante ya gue
éstos estén encargzdos de realizar los programas internos
de la unidad; por otro lado su labor es muy creativa ya
gue cada uno de ellos aporta su ingenio e imaginacidn pa-
rz desarrollar cace vez mejores programas los cuales ayu-
dan a simplificar en gran medida el trabajo administrati-
vo y de investigacidn de la unidad.

Por otro lado este depto. brinda atencidn a 1os estu-
diantes de laz unidad (usuarios) para cue realicen sus
précticas y para ello cuentan con el ecuipo adecuado y
con instructores capaces, los cuales en el momento en qué
se presenten dudas zmuxilian a guien se los soliicite.

Finalmente cuenta con un procesador de datos y de sis-
temes.,
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B. E1 DIF: Cinco deptos. para unz investigacidn

&) Ceracteristicas del depto. 1l: Este depto. esta in-
tegredo por veinte personas de las cuzles cinco tienen
cerrera profesional yz sez en contaduria pidblica o admi-
nistracidn los demés integranties son secretazrias, pasan-
tes de contabilidad o tienen carrera técnica. Su trabajo
es muy importante yz ocue tienen cue ver directamente con
los proveedores cue el DIF contrata y con uns serie de
documentos que son de vitzl importancia para cue este
funcione adecuadamente.

St funcidn principal ec llevar los estasos fiancieros
6e una parte del DIF, principalmente d¢ las cuentas de
Troveedores, ror otro lado tener informado al deptc. cen-

trsl de como se estdn desarrollando sus actividades y de

10s problemas cue pudieran presentarse en un momento dado.

b) Caracteristices del depto. 2: Este depto. esta in-
tegrado ror cuinientos cincuenta trabzjadores de los cua-
les sdlo veinte de ellos reslizan uns labor administrati-
ve y son los encargados de distribuir las cargas de tra-
bajo &1 resto del personzl, el cusl esta formzdo por in-
¢ividuos cue no tienen carrerz zlguna y sdlo poseen los
estudios minimos recueridos (primaria, secundaria}. Estos
individuos reslizan une labor de jardineria, intendencis
Yy vigilancia. AUn cuarnio, éstos, no tienen gran prepera-
cidn su labor es importante ya que son los encargzdos de
proporcionar un &aspectc agradeble 2 la institucidn v so-

o

bre todo de vigilancia.
°
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c) Caracteristicas del depto. 3: Esta formado pPOr una
planta de setenta trabajadores entre los que se encuen-
tran quince personas preparadas profesionalmente y con
basta experiencia en el ramo de la industria.

El resto del personal tiene experiencia laboral y es-
tudios técnicos.

El trabajo que desempefian es delicado, sobre todo los
que se encuentran en las miquinas empacadoras. Por otro
lado los mecdnicos de la institucidn realizan una gran
labor ya que al solucionar ellos los problemas de las
miquinas reducen los costos, pues evitan que se pague a
personal externo. Lo que puede observarse, es que la ins-
titucidn presenta un proceso de autodesarrollo, sin em-—
bargo no se desecha en ningin momento la participacidn
del exterior y esto puede observarse de manera directa,
ya que el DIF como institucidn es sostenida por donacio-
nes que los organismos nacionales o internacionales apor-

tan.

d) Caracteristicas del depto. 4: Esta constitufdo por
veinte y cinco individuos de. los cuales ocho son profe-
sionistas en disefio y publicidad y el resto pasantes o
técnicos, realizan una labor importante para la organiza-
cidn ya que son los que mantienen informado al piblico y
a los miembros de la organizacidn sobre las actividades
que se estdn realizando o gue se realizarin.

Este depto. es el encargado de realizar los folletines

y los talonarios para los bazares que afio con afio se lle-
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van a cabo y de los demds logotipos y carteles que se les
soliciten, todo con el fin de enterar al publico en gene-
ral de la labor que el DIF realiza gracias al apoyo de la
sociedad y de los organismos, sin la cual éste no existi-

ria.

e) Caracterfsticas del depto. 5: Esta formado por diez
personas de las cuales tres son licenciados en computacidn
Yy el resto son ayudantes. Su labor es vital ya que la or-
ganizacidn es muy grande y compleja por lo que la computa-
cidn permite reducir los tiempos y tareas.

Los resultados se obtienen en un menor tiempo lo que
permite por un lado que su labor sea mis eficiente. Gra-
cias e este depto. la organizacidén puede funcionar ade-

cuadamente.



II. EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA TEORIA
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II. EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA TEORIA

A. ;Existe una mejor o peor teorfa del liderazgo?

Para entender las teorfas del liderazgo es convenien-
. te antes de realizar cualquier estudio, empezar por cono-
cer qué teorias existen y en base en ello realizar las
criticas o investigaciones pertinentes. Lo que se preten-
de_en esta’parte es indicar las definiciones que sobre
liderazgo existen y sobre todo que'autor es el que la

sustenta.

1) Koontz, O'Donnell dicen que "el liderazgo se define
generalmente como una influencia, el arte o proceso de
influir sobre otras personas de modo que éstas se esfuer-
cen voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo.
Este concepto puede ampliarse para incluir no sdlo la vo-
luntad de trabajar, sino también la de trabajar con celo
y certeza,"l

Cada una de estas definiciones estén sujetas a critica
¥y lo que puede decirse es que no existe una mejor o peor
teorfa, sino que simplemente unas funcionan para una si-
tuacidn y otras no. Por otro lado tenemos la siguiente
definicidn:

2) Liderfazgo segin Katz y Kahn: "(...) el incremento
e influencia sobre, y por encima, del cumplimiento mecd-
nico de los mandatos rutinarios de la organizacion.2

El liderazgo va mds alld de una simple rutina, es un

L 1ZTAPALAPRA
E.. SERYICIOS DOCUMENTALRS
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factor que esta en continuo cambio ya que si este se vol-
viera rutinario la organizacién se desequilibraria por el
hecho de que estds no son inmutables, méds bien las orga-
nizaciones evolucionan y asi también 165 estilos de lide-~

razgo.

3) Sistemas de administracidn‘dé Rensis Likert: No se
centraliza en una definicidn, més bien su concepto de 1li-
derazgo lo fundamenta en base a cuatro sistemas de admi-
nistracidn, los cuales son; "a)‘Administracidn explotati-
va autoritaria; b) Administracidn benevolente autorita-
ria; c¢) Admnistracidn consultiva y; d) Administracidn de
grupo participativo."3

Puede decirse que Likert va mds alld y desglosa de me-
jor manera el concepto de liderazgo, sin embargo no debe-
mos dejarnos llevar por el primer aspecto, ya que como se
menciond anteriormente, no para todas las situaciones fun-

ciona el mismo método.

4) Modelo de madurez-inmadurez de Argyris: "(...) El
liderazgo ayudard al individuo a trasladarse a un estado
de madurez o dependencia a uno de inmadurez."4

En otras palabras podria entenderse que si una organi-
zacidn no proporciona a las personas oportunidades para
madurar y para ser tratados como seres maduros, éstos
sufrirdn interiormente y procederédn de manera negativa en

los términos de los objetivos de la organizacién.

5) La malla administrativa; Robert Blake y Jane Mouton:



- 19 -

El liderazgo puede definirse de acuerdo a cada uno de los ‘
extremos de la malla administrativa, asf tenemos que (...)
"Bajo el estilo 1.1 denominado administracidén empobrecida,
los administradores se preocupan tanto por la gente como
por 1a produccidén y tienen una relacidn minima con su tra-
bajo; en el otro extremo en el 9.9 .los administradores
muestran en sus acciones la mayor dedicacidén posible tan~
to a la gente como a la produccidn (e..) se dice que son
administradores.de equipo; en el 1.9 (...) denominado
club de administracidn, lcs administradores tienen poca o
ninguna preocupacién por la produccidén, se preocupan sélo
por la gente; en otro extremo estédn los administradores
9.l,badministradores autdcratas del trabajo, los que se
preocupan sdlo por desarrollar una actividad eficiente,
tienen poca o ninguna preocupacidén por la gente, y son
autdcratas totales en su estilo de liderazgo; finalmente
en el centro el 5.5 los administradores tienen una preo-
cupacidn mediana por la produccidén y por la gente."5

Como puede observarse la malla nos sirve para determi-
nar que estilo experimenta o presenta un determinado 17~
der, pero es un poco subjetiva porque no explica el por-
que tal o cual administrador cae en tal o cual regidn de

la malla, se da como un estado ya dado.

6) Liderazgo como un sistema continuo: Tannenbaum y
Schmidt: "(...) Conciben al liderazgo como algo que inclu- '

ye diversos estilo, los cuales van desde el que centra es-—

cencialmente en el jefe al que lo hace en el subordinado.



Estos varian. segin el grado de autoridad que un lider j
Otorga a los subordinados.,"6 \

Lo que se observa es que un jefe no debe decir nunca
a los subordinados que un estilo es bueno y el otro es
malo, sino dejar que elloslbiensen y den las pautas al je-

fe para que éste se desenvuelva satisfactoriamente.

7) Dos teorias: Mc Gregor: Tenemos que Mc Gregor desa-
rrolld su estudio en base a dos teorfas; a. Teoria X, se-
gin 81 "el director +tipico de la teoria X, cree que el
hombre es perezoso por naturaleza, y elude el trabajo
siempre que le es posible, porque le desagrada (...) el
lider de la teoria X debe utilizar medidas drédsticas para
controlar el comportamiento de sus subordinados y conse-
guir que trabajen hacia los objetivos de la organizacidn."7

El director elabora prejuicios de sus subordinados aln
de aquellos a los que no conoce por completo, sdlo porque
un grupo de ellos se muestran renuentes a realizar su la-
bor, esto puede decirse que es caracteristico sobre todo
de trabajos no calificados.

Mc Gregor dice que es mejor "(...) utilizar controles
externos por el hecho de ser individuos incapaces de au-
todominarse, y porque prefierén responder a las Srdenes
directas, en lugar de aceptar la responsabilidad de sus
propias acciones."8

Los estudios que Mc Gregor realizd sobre esta teoria
pueden aplicarse a cualquier tipo de organizacidn ya sea

gue su finalidad sea producir articulos de consumo, o
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aquellas que realizan servicios ya que en estos dos tipos
de organizaciones se presentan "(...) dos clases fundamen-
tales de personas las que desean dirigir y aceptar respon-
sabilidades (director o lider) y las que gquieren ser diri-
gidas y eludir responsabilidades siempre que les es posi-
ble."9 |

’Por otro lado "(...) El trabajo puede ser agradable; v
las personas trabajardn con ahinco y asumirdn responsabi-
lidades si tienen oportunidad de satisfacer sus necesida-
des peréonales al mismo tiempo que alcanzan los objetivos
organizacionales."10 Lo importante es hacer que los indi-
viduos se sientan parte de la organizacidn y como tal que
realicen un mayor esfuerzo en su labor. Segin la teorfa Y.

Finalmente podemos decir que este punto, en el gue se
ven diferentes definiciones de liderazgo, de diferentes
autores, cada una de ellas aporta algo interesante, algu-
nas quizds muy centralizadas e incapaces de aceptar modi-
ficaciones, otras sin embargo, dan la opcidn de implemen-
tar nuevas variables. En este sentido la cuestidn que se
planfeo al principio puede contestarse diciendo que no
existe peor o mejor teoria del liderazgo, sino que todo
depende finalmente de qué teorfa utilicemos y sobre todo

que la utilicemos en el lugar y en el momento correcto.

&
Qo
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B. El liderazgo y su pael dentro de las relaciones hu-

manas

Las relaciones sociales de trabajo dentro de la organi-
zacidn son de vital importancia para que esta funcione
adecuadamente, deben evitarse las fricciones entre jefes
y subordinados. Lo que debe reinar'es un clima de armonfa
y camaraderia, sin que esto implique necesariamente la
pérdida del nivel jerdrquico.

"Una organizacidn funciona adecuadamente debido a los
factores sociales tales como la moral, las interrelaciones
satisfactorias entre los miembros del grupo de trabajo
(ev.), es decir un tipo de administracidn que entiende el
comportamiento humano, especialmente el del grupo de tra-
bajo, ¥ lo conduce mediante hédbilidades interpersonales
tales como (...) el liderazgo, la direccidn y la comuni-
cacidn, "1l

En otras palabras puede entenderse que la persona que
puede realizar este proceso de entendimiento es el jefe
del grupo, ya que &éste conduce y conoce y trata a diario
con los subordinados por lo que es el indicado para solu-
cionar los problemas.

A través del liderazgo adecuado se busca la "(...) sua-
vizacidn del antagonismo en las relaciones entre jefes y
subordinados, a travéds de una reduccidn de los puntos de
friccidn y una utilizacidn bien planeada (...) y efectiva
de los medios de comunicacidn,"12

Aunado a2 lo anterior las relaciones humanas mencionan

| |z'l'MP1\L’”’-‘A
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la necesidad que tiene la "direccidn de obtener una correc-

ta informacidn sobre sus subordinados en todos los aspectos
de sus funciones (...)}"1l3

Lo anterior se logra mediante la experiencia que el je-
fe tenga dentro de la organizacidén, por que a mayor expe-
riencia laboral mayor serd el conocimiento que tenga de
sus subordinados.

Con lo mencionado se presentard una mayor comunicacidn
entre jefes y subordinados, lo que‘sirve para establecer
una armonia, coincidencia de intereses y objetivos y una
relacidn verdaderamente humana dentro de la organizacidn.

La comunicacidn dentro de la organizacidn es uno de
los principales elementos gque maneja la escuela de las re-~
laciones humanas, es de gran valia para las relaciones so-
ciales que se presentan entre los jefes y subordinados,
"entre el individuo y el grupo, entre los grupos y la or-
ganizacidn,"14

"El elemento humano es lo més-importante de la empre-~
sa"l5 ¥y por lo tanto debe cuiddrsele siempre y en todo mo-
mento y para ello se debe buscar el jefé adecuado que com~—
parta sus intereses, cosa importante, para que la armonia
reine en la empresa y de esta manera evitar las contra-
dicciones., El jefe debe reunir los elementos necesarios
tanto de capacidad tedrica como préctica para poder diri-
gir al grupo, ademds de ciertos elementos de cardcter for-
mal que la organizacidén le otorga, tal como el poder le-

gitimo.




La escuela de las relaciones humanas, se "aplica al
estudio sistemdtico del problema de control, asi como a
los estilos de liderazgo y control, por una parte, y las
actitudes de los trabajadores, por otra (...) el estilo
del responsable del control influye considerablemente en
la actitud y comportamiento de los- subordinados; es decir,
que un supervisor de estilo soportable permisivo (vigilan-
te del personal antes que las tareas; que trate de com-
prender los problemas y necesidades de los subordinados,
etc.) contribuird a crear una admosfera de cooperacidn y
a incremetar la satifaccidn y la actividad de los indivi-
duos. Contrariamente se observa que un liderazgo autori-
tario y un sistema de control estricto es siempre el co-
rrelato de un bajo rendimiento de produccidn y de moral."l6

Las relaciones humanas deben tomarse en cuenta para re-
solver conflictos y problemas de poder ya que esto es vi-
tal, como ya se menciond enteriormente para mantener la

armonia y disminuir los conflictos de las organizaciones.
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C. Fiedler: Un liderazgo de acuerdo a la situacidén

Para Fiedler el estilo de liderazgo apropiado esta da-
do por la situacidn en que se encuentre el lfder para
ejercef su labor. En este sentido la teoria de Fiedler
"(oo.) implica que el liderazgo es cualquier proceso en
el cual la capacidad de un lider para ejercer influencia
depende de la situacidn de la tarea del grupo y del grado
en que el estilo, personalidad y criterio del lider se
ajuste al grupo."17

En cierta medida los individuos se convierten en lide-
res no simplemente por los atributos que les son carac-—
teristicos, sino también, y esto es bdsico, por los fac-
tores situacionales y de la interaccidn entre los 1lfide-
res y la situacidn.

Para comprobar sus teorias Fiedler analizd a un gran
nimero de grupos de los cuales se pueden mencionar a tri-
pulaciones de bombarderos B-29, tripuladores de material
de guerra, ejecutivos de empresas, estudiantes, etc.

Fiedler encontrd que existen tres dimensiones criticas
de la situacidn que afectan al estilo més efectivo dé un
lider.

"1 ) Relaciones entre el 1lfder y los miembros. Que pue-
de definirse como el grado en que el lider y los miembros
de su grupo se agradan y tonfian mutuamente; 2) estruc-
tura de la tarea. Aqui la tarea se puede explicar de un
modo muy explfcito, de forma que sea posible llevarla a

cabo de una manera mecdnica o se puede dejar vaga y defi-
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cientemente definida y; 3) Poder legitimo. Este factor se
refiere al poder correspondiente al cargo que ocupa un
1{der, que debe distinguirse de su poder carismdtico o
personal."18 .

Fiedler no termina ahi su modelo y lo que hace es re-
‘lacionarlo con dos estilos de liderazgo: 1) permisivo y
2) no permisivo.

Fiedler "identifica tres métodos para conseguir que se
efectie el trabajo. En primer lugar, se puede modificar
el poder legitimo del l1f{der dédndole mds o menos autoridad
seglin sea el estilo del 1ider; en segundo lugar, se pue-
de alterar la estructura de la tarea para acomodarla a di-
cho estilo y; finalmente las relaciones lider-miembros
pueden modificarse, bien introduciendo subordinados con
similares actitudes y opiniones, aumentando con ello la
homogeneidad mediante la introduccidn de dichos individuos
o bien suceder el caso6 contrario, es decir, reduciendo la
homogeneidad introduciendo individuos cuya cultura, idio-
ma y antecedentes sean dieferentes."l19

Algo que es de suma importancia y para darse cuenta que
tipo de jefe quieren los subordinados es, aplicarles una
serie de cuestionarios tendientes a recabar informacidn
bdsica, en este sentido se estari en mejor condicidn o si-
tuacién ya que el jefe de antemano sabrd como actuar ante
ellos. El estudio de las situaciones es de gran ayuda ya
que impide que los costos se eleven por tener lideres ina-

decuados para moldear la situacidn dentro de la organiza-



cién. En otras palabras los jefes o lfderes deben ser ca-
paces de guiar y encaminar a los subordinados hacia los
objetivos de la organizacidn.

51 lo que se desea es aumentar la efectividad organiza-
cional y del grupo, no sdlo debemos aprender como entrenar
1{deres mds efectivamente, sino también como construir un
ambiente organizacional en el cual el 1fder pueda desem-
peflarse en forma adecuada.

Por otro lado no existen lideres particulares para
problemas espec¥ficos, sino més bien el lider se forma en
la situacién y de esta manera empezar a atacarla, para
ello deberd emplear todos sus conocimientos para que re=-
sulte satisfactoria su labor.

En la teoria{contingente de Fiedler no existe ninguna
restriccidn, se pueden tomar todos los elementos que se
requieran para afrontar la situacidén incluso variables de
otras teorias, en este sentido los "(...) individuos se
convierten en lfderes no sélo a causa de atributos de su
personalidad, sino también de los diversos factores situa-
cionales y de la interaccidn de los 1fderes y la situa-
cidn."20

El contexto juega un papel fundamental en el desarrollo
de esta teorfia ya que de escuerdo a como se presente debe
ser también la actuacidn del individuo que ejerce la di-
reccidn.

Este aspecto tedrico serd observado en la parte del

trabajo de campo.
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Fiedler encuentra que "el desempefio del liderazgo de-
pende, entonces, tanto de lakorganizacién como de los pro-
pios atributos del 1ider. Tal vez exceptuando los casos
poco usuales, no es significativo hablar de un lider efec-
tivo o de un lider ineficaz, podemos tan solo hablar de
un 1lfder que tiende a ser efectivo en una situacidén e

tnefectivo en otra."2l
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III. EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA PRACTICA: UN ANALISIS DE
L0OS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA UAM-I Y EN EL DIF

Seria prolijo analizar punto por punto cada uno de los
aspectos contenidos en la encuesta., A mi juicio es inte-

resante resaltar las siguientes observaciones:

’

A. Caracteristicas de la tarea y el estilo de lideraz-

g0

La realizacidn de la tarea es uno de los aspectos més
importantes dentro de las organizaciones, pero para ello
esta debe estar claramente definida, sdlo de esta manera
los subordinados podrdn entenderla y lo que es més impor-
tante podrdn desarrollarla con mayor facilidad.

Los jefes deben poner principal atencidn en este as-
pecto, ya que de ahi depende que realice un adecuado li-
derazgo dentro de la organizacidn.

Cuando las tareas son llevadas a cabo de manera defec-
tuosa e incompleta, generalmente se debe a que el jefe no
fue lo suficientemente claro, por lo que el subordinado
la realizé como la entendid. Aqui radica la importancia
de que el jefe ademds de saber hacer la tarea y conocer
sus caracteristicas principales, debq saber sobre todo
expresarse con claridad ante sus subordinados.

Por otro lado se dice que el estilo de liderazgo de-
pende de la caracteristica que observa la tarea y para
comprobar este punto y tener una idea clara en términos

estadisticos y numéricos se menciona lo siguiente:
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1) En la UAM-I

Precisamente en el depto. 1, el 25% de los individuos
encuestados opinan que la tarea es no estructurada y es-— i
to incide en un estilo de liderazgo permisivo. E1l jefe
de este depto. se muestra pasivo ante las tareas que se
presenatan, Para los subordinados de este depto. las ta-
reas que Se les asignan no son muy claras y en ocasiones
debido a esto los errores se preséntan con gran frecuen-
cia; los resultados que se presentan en el depto. 2, son
los siguientes el 11% opinan que la tarea es no estructu-
rada y que el jefe es permisivo, mientras que el 11% res- |
tante opinan oue la tarea es no estructurada bajo un jefe
no permisivo. Aquf se preseﬁta una divisidén de opiniones
lo cual nos lleva a pensar gue existe una inestabilidad
en el depto. que no le permite desarrollarse en forma ar-
ménica y que los objetivos de la organizacién estdn en-
juego{ por su parte en el depto. 3, el 20% de los entre-
vistados opinan que la tarea es estructurada y el jefe es
permisivo, mientras que el 20% restante creen cue la ta-
rea es estructurada pero que el lider es no permisivo,
esto quiere decir que la situacidén moldea el estilo de 1li-
derazgo , el hecho es que existen dos estilos de lideraz-
go para una misma situacidén, lo que significa que cada
jefe ve la situacidén de menera diferente; en lo que res-
pecta al depto. 4, el 20% de los entrevistados piensan
que la tarea es estructurada y que el jefe es un tipo per-

misivo, se entiende lo que éste comunica y la tarea se



desarrolla satisfactoriamente; finalmente tenemos el dep-
to. 5, en donde el 33% de los entrevistados piensan que

el jefe es permisivo y la tarea s estructurada.

078782
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2) En el DIF:

Por otro lado en lo que respecta a los resultados ob-
tenidos en el DIF tenemos lo siguiente: En el depto. 1,
el 33% piensa cue el jefe es permisivo y la tarea es es=-
tructurada, lo importante para éstqs es que el jefe sea
claro en lo cue pide, que sepa explicarse para que reali-
cen satisfactoriamente su labor; en el depto. 2, el 20%
menciona que la tarea es no estructurada y que el tipo de
jefe que tienen es no permisivo, esto;dicen, no obstante
que nuestro jefe es muy activo sus drdenes son en algunos
casos incomprensibles, llegando en ocasiones a tener que
repetir varias veces lo cue se tiene que hacer; en el
depto. 3, el 20% de los entfevistados opinan que la tarea
es no estructurada y dicen tener un jefe no permisivo; en
el depto. 4, el 25% contestaron cue la tarea es estructu-
rada, todo es entendible y existen pocas equivocaciones
al\realizarla, independientemente que se cuente con un
jefe permisivo; finalmente en el depto. 5, el 33% opinan
aue la tarea es estructurada, ya que asfilo requiere 1la
actividad, aquf las cosas deben hacerse con cierta pre-
cisidn no debe haber gran margen de error, el jefe es per-
misivo en su estilo de liderazgo.

A manera de conclusidn con respecto a esta variable,
podemos decir que en los deptos. de las dos organizaciones
la situacidn sf modifica el estilo de liderazgo, ya que
como puede observarse en ocasiones la tarea puede ser es-

tructurada y el jefe aplicar un estilo permisivo o no per-
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misivo de liderazgo, lo cual también se observa cuando la
tarea es no estructurada.

Podemos agregar que esto también se debe al tipo de
depto. ¥y a los tipos de subordinados a‘los que se les

aplicd el cuestionario.

p——ro on e



- 35 -

B. Relaciones con los subordinados y el estilo de li-
derazgo

Las relaciones entre jefes y sobordinados siempre de-
ben ser aceptables, esto ncvquiere decir que deba existir
una voluntad ciega de ambos; pero si que exista una comu-
nicacidn y ﬁn entendimiento, sélo de esta manera las or-
ganizaciones podrén salir adelante. Esto es 1o ocue a fin
de cuentas ée busca. Para aclarar este punto se presentaﬁ

los siguientes resultados:
1) En la UAM-I

En el depto. 1, el 25% de los individuos entrevistados
opinan que las relaciones son afectivas, y algunos expli-
caron que esto no significa que quieran mucho a su jefe,
Sino que simplemente reconocen su autoridad y sobre todo
de la responsabilidad que guerda s@ puesto, admiran a su
jefe no por ocue sea bondadoso con ellos, sino por cue sabe
guiarlos correctamente hacia sus objetivos, el jefe es
permisivo, y sin embargo no cae en la pasividad como otros;
en el depto. 2, un 22% dicen ser antipaticos con su jefe
por ser un jefe no permisivo, no "nos gusta su forma di-
ndmica de ser"; en ese mismo depto., un 22% muestra afec-
to por su jefe, el cual dicen es permisivo, segin ellos
por que éste les permite hacer casi todo lo que quieran,
agui existe un caso opuesto al anterior, mientras alld el
jefe es dindmico y trata de guiar a los individuos, aqui
el jefe es permisivo y los subordinados sienten afecto por

€1, por el hecho de ser pasivo; por otro lado en el depto.3,

i
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el 20% de los entrevistados opinan que su jefe es permi-
sivo y sinten un afecto por é1l, esto es producto de su
comportamiento para con ellos, puede verse que los subor-
dinados estdn condicionandg la situacidn, si el jefe fuera

de otra forma, comentan "nosotros también responderiamos"

<



2) En el DIPF

Se obtuvieron los siguientes resultados: En el depto.
1, el 33% de los entrevistados sienten un gran afecto por
su jefe el cual es permisivo, para ellos es conveniente
que su jefe sea de esa forma ya que esto hace que exista
un mayor acercamiento hacia é1, no”temen que los bayan a
recriminar por cometer errores ya que eXiste una mutua
afeccidn entre ambos; en el depto. 2, el 20% muestra an-
tipatia por su jefe que es no permisivo, la razdn prin-
cipal de este sentimiento es aque busca la participacidn
de éstos, sobre todo en lo respectivo a las horas extras
a lo que éstos responden con desagrado ya cue, segin ellos
terminan agotados cuando concluyen su turno normal de tra-
bajo, ¥y el jefe siempre esta insistiendo en que se queden
a laborar mds tiempo; en el depto. 4, el 25% siente afec-
to por su jefe?el cual es permisivo, existe segin ellos
una verdadera camaraderia entre ambos., pues el jefe nun-
ca los ha hecho a un lado, y en ningdn momento ha abusado
de su nivel jerdrouico sobre "nosotros"; finalmente en el
depto. 5, el 33% de las personas entrevistadas sienten
afecto por su jefe el cual es no permisivo, sienten que la
Unica forma de salir adelante es mediante un jefe que sepa
guiarlos‘activamente Yy sobre todo cue permita la partici-
pacidn de ellos, sélo de esta manera podrdn ascender a
me jores condiciones de trebajo, el hecho de sentir "afec-
to por nuestro jefe no es con el fin de ser barberos'" co-

mo por ahi se nos ha dicho, no, creemos cue esto se debe

1 ZTAPARALEFTY
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méds bien por su inteligencia para guiar al depto.

En términos generales si analizamos los resultados ob-
tenidos en unos y otros deptos. de las dos organizaciones
podremos ver oue los subordinados sentirén algunas veces
afecto por un lider permisfvo, otras por un lider no per-—
misivo, o antipatfa por un lider permisivo o no permisivo.
Lo importante es cue el jefe se de cuenta en que condicio-
nes debe ser permisivo y en cuales no permisivo. Esto es-
tard dado de manera directa de acuerdo a los subordinados
a quien baya a dirigir y de su capacidad para adaptarse a

la situacidn.
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C. Poder legitimo del jefe y el estilo de liderazgo

El poder legf{timo es aquel que otorgea una organizacidn
a un individuo para que éste sea obedecido por otros gue
se encuentren debajo de €1 en la estructura orgdnica, sin
embargo puede darse el caso en el que el poder sea débil
esto qué significa, significe aque el grado de autoridad
que se le ha asignado es menor y lo.que es peor no se ha-~
ce obedecer, por otro lado puede ser fuerte, en el cual
se otorga un mayor grado de autoridad y por consiguiente
Se hace obedecer. Estos dos casos se presentan y para
muestra basta mencionar los resultados que se obtuvieron

en:
1) En la UAM-I

En el depto. 1, el 25% de las personas entrevistadas
dicen que su jefe tiene un poder legitimo fuerte y ademés
es permisivo, dicen, independientemente que permite cier-
tas libertades, tiene la suficiente autoridad e inteli-
gencia para influir en la direccién de los individuos,
ademds mantiene un riguroso control sobre nosotros, esto
en ocasiones es bueno ya que es la Unica forma de que su
poder no se debilite; en el depto. 2, un 11% piensa que
el poder legitimo del jefe es débil y ademds permisivo,
carece de fuerza y permanece pasivo ante ciertas circuns-
tancias, cuando no se cumplen sus 6rdenes tiene cue pedir
por favor que se cumplan, incluso "comentan", a llegado al

grado de realizar €1 mismo la tarea, esto indica el grado

——— e e am ——
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de permisibilidad que algunos jefes tienen. Por otro lado
un 11% piensa que el jefe es débil pero con un estilo no
permisivd, esto quiere decir que independientemente que
el jefe posea un nivel bajo, tiene interés en que los in-
dividuos que tiene a su cargo se suﬁeren, incluso esto 1le
sirve a é1 para seguir adelante. En lo cue respecta al
depto. 3, el 20% de los individuos encuestados dicen te-
ner un jefe de poder legftimo fuerte y ser un jefe no‘per—
misivo, cﬁando se combinan estos dos factores se obtienen
me jores resultados y los subordinados responden de mejor
manera, sin embargo es muy diffcil que se den como en es-
te caso; en el depto. 4, el 20% de los individuos dicen
tener un jefe con poder legitimo. fuerte, no obstante de
ser permisivo, para ellos esto es bueno ya que por un la-
do no son presionados en\gran medida por 41 y por otro se
sienten comprometidos con é1 y lo respetan, ya gue saben
cue si por algln motivo se les presentan dificultades en
su labor, €1l los auxiliard en forma inmediata. En lo que
respecta a los resultados en el DIF se presenta lo si-

guiente:
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2) En el DIF

En el depto. 1, el 33% de los entrevistados piensan
que su jefe es no permisivo y posee un poder legitimo dé-
bil, parece haber una contradiccidn en esta relacidén, pe-
ro no es asi, ya que independientemente de esto el jefe
realiza un gran esfuerzo al mostrar interéds por los su-
bordinados; en el depto. 2, un 10% piensan que su jefe po-
see un poder legitimo fuerte y es permisivo, para ellos
esto es satisfactorio, sin embargo su jefe no funciona ya
que el grado jerdrquico sélo es una apariencia por que en
la préctica el ser permisivo es sindénimo de dejar que los
subordinados hagan lo cue quieran, en este sentido el je-
fe no cumple con los objetivos que le fueron asignados;
asi{ mismo un 30% piensa que en este mismo depto. el jefe
es no permisivo y cque posee un poder legitimo débil, esto
ouiere decir que la organizacidén no ha sabido valorar la
dinamicidad del jefe ya que €ste deberfa ostentar un cecgr-
go mayor, los subordinados se sienten satisfechos de su
jefe ya que sabe lo que quiere y lo que es me jor lo sabe
ordenar a "modo"; en el depto. 3, el 20% dice tener un
jefe permisivo con un poder legitimo débil, en este sen-
tido ellos pueden hacer lo que quieran, es decir, obede~
cen o no al jefe, les da igual a ellos y al jefe, en un
momento dado en gue la tarea no se haga-é1 la realizari,
esto lo afirmaron categdricamente. En el depto. 4, el 25%
de las personas entrevistadas dicen tener un jefe permi-

sivo con un poder legitimo fuerte, lo cue no les incomoda
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va gue &ste es incapaz de dar una drden en forma estricta
a lo mds que puede aspirar es a decirles "por favor cum-
plan con la drden", en este sentido lo que se puede obser-
var es que entre mds permisivo es un jefe més abusivos son
los subordinados a los que'no les interesa si el jefe tie-
ne o no gran poder legitimo.

A manera de conclusidn podria decir que el subordinado
responderd de manera satisfactoria cuando el jefe tenga /
poder legitimo fuerte y ademds sea no permisivo, ya que en
un momento dado &ste le podrd exigir que realice su labor
de manera satisfactoria, mientras que cuando el jefe es
pasivo y posee un poder legitimo débil, el subordinado
obedeceri o no ya que el jefe no hace caso del poder que
le han otorgado.

As? mismo el jefe puede tener un poder legftimo débil
pero ser no permisivo lo cual le ayuda, ya que el ser in-
teligente y activo compensa su falta de poder,

Finalmente cuando el jefe es permisivo y’su poder es
débil, esta pérdido y por cosiguiente jamds cumplird con
los.objetivos que la organizacidn le asigne.

Como puede observarse las situaciones son muy variadas
y depende de los jefes conocerlas para de esta manera sa-
ber como tratar a los subordinados y sobre todo que éstos

sean tratados como lo cue son, como "jefes".
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D. Caracteristicas del jefe y el estilo de liderazgo

Esto se refiere méds que nada a los factores de forma-
cidn profesional y experiencia laboral que pudieran te-
ner los jefes y en gque medida les sirven para aplicar de-
terminado estilo de liderazgo.

Estos dos factpres son de vital”importancia ya que no
se puede separar teoria ¥y préctica, y en la medida en que
un jefe los posea podrd ejercer de mejor manera su labor
estos dos elementos al conjugarse crean un estilo més sd-
lido, ya que amplia el conocimiento del jefe en cuanto a
la forma en que se comportan los subordinados, las situa<
ciones cue se presentan en un x depto. y en general el
contexto que se presenta en torno a su labor, pero sobre
todo sirve para que tome las decisiones adecuadas y por
consiguiente para guiar al grupo hacia los objetivos es-
tablecidos.

Los resultados que se muestran a continuacidén nos dan
una idea de cuales son las caracteristicas que tienen al-
gunos jefes de los deptos. en que se aplicaron entrevis-

tas.,
1) En la UAM-I

En el depto. 1, el 25% de los entrevistados dicen cue
su jefe tiene experiencia laboral y es no permisivo, no
existen mayores problemas ya que se basa en su experiencia

la cual es mucha, esto cuizds le ayuda a ser un tipo di-

némico, sabe lo cue quiere; en lo que respecta al depto. 2,
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el 12% opind gque su jefe es permisivo, y quizds esto se
deba a que sdélo posee experiencia laboral. segin éstos
individuos un jefe también debe tener formacidn profesio-
nal ya que, de lo contrario su labor serfa mondtona o
aplicaria su criterio como mejor le pareciera, conduci-
ria al grupo, pero no como deberia ser, es decir, con
técnica y de manera mds eficiente. En el depto. 3, el 20%
dice que el jefe es permisivo a pesar de poseer formacidn
profesional, segin ellos los jéfes no se hacen en las es-
cuelas, sino en la organizacién, en el lugar de trabajo; _
finalmente en el depto. 4, el 20% también opina que sues

permisivo y tiene formacidn profesional.
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2) En el DIF

En el depto. 2, el 20% de los entrevistados concluye-
ron que su jefe es permisivo ¥y que posee sélo experiencia
laboral; en el depto. 3, el 20% dicen que el jefe que tie-
nen al frente posee sdélo experiencia laboral , pero oue
es un jefe no permisivo, el que sélo tenga esta caracte-
ristica no les interesa, lo importante segin ellos es que
los guie satisfactoriamente en la realizacidén de sus labo-
res, "o demds sale sobrendo"; en el depto. 4, el 25% tie-
nen un jefe no permisivo y edemds con formacidn profesio-
nal, segin ellos su jefe tiene un amplio criterio para
tomar decisiones ya gue conoce las técnicas necesarias pa-
ra dirigir al grupo; finalmente en el depto. 5, el 33% de
los individuos oue fueron entrevistados dicen tener un
jefe permisivo con formacidén profesional.

Como puede observarse un jefe cque sea permisivo y que
tenga ya sea formacidn profesional o experiencia laboral
es muy bien visto por la mayor parte de los miembros de
los deptos. analizados, no asf acuellos ocue son permisi-

.
vos, esto debido a que son demasiado pasivos y en muchas
ocasiones ineficientes, avin cuando tengan formacidén pro-
fesional o experiencia laboral.

El ideal es que un jefe tuviera formacién profesional
y experiencia laboral, y ademds fuera no permisivo, esto
debido a aue poseeria teorfa y préctica, los cuales son
elementos vitales para que los objetivos de una organi-

zacidn se cumplan de manera mds eficiente.
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CONCLUSION

Se puede decir que la hipdtesis planteada se ha cum-
plido de manera satisfactoria, ya que efectivamente en
los diferentes deptos. de las dos organizaciones ocue in-
tervinieron en la investigacidn se presentan condiciones
diferentes de acuerdo a situacidn que reine. En base a
esto el jefe debe reaccionar de manera positiva para po-
der sacar adelante al depto. en el que se encuentre.

Es cierto gue los factores que se manejaron influyen
én una u otra forma para cue el jefe asuma un determina-
do comportamiento; asi tenemos cue la estructura de la
tarea; las relaciones con los subordinados; el poder le-
gftimo y las caracteristicas del jefe son determinantes
en algunos deptos., para que éste pueda salir edelante.

‘ Los resultados ocue se obtuvieron son de gran valia so-
bre todo para los jefes, ya ocue de esta forma se darén
cuenta de como reaccionan algunos subordinados bajo cier-
tas condiciones y asf éste podrd desempeflar mejor su la-
bor. Para entender mejor esto que se menciona es impor-
tante ver en el apéndice, en la fig. 3 donde se muestran
de manera general los resultados obtenidos tanto de los
deptos., los estilos de liderazgo y los factores que in-
fluyen en los jefes,

Cabe aclarar gue el andlisis se hizo en base a lo cue
opind cada uno de los subordinados de los deptos. lo que

enriguece ain méds la investigacidn. {
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Por otro lado cada uno de los factores se estudio de

manera aislada, esto, para evitar confusiones pero a fin
~de cuentas la conclusidn es sdlo una y es la que aqui se
presenta. Puede observarse cue los resultados son varia-
dos en cada uno de los deptos. de las dos organizaciones
y se presentan en el siguiente drden:

En la UAM-I en el depto. 1, el 25% de los individuos
dicen que la tarea es no estructurada y estdn bajo las
drdenes de un jefe permisivo; en el depto. 2, el 11% opi-~
na que la tarea es no estructurada y que el jefe es per-
misivo; el 11% restante opina que la tarea es no estruc-
turada bajo un jefe no permisivo; por'otro lado en el dep~
to. 3, el 20% dicen que la tarea es estructurada y el je-
fe permisivo; mientras que el otro 20% opina que la tarea
es estructurada pero el jefe es no permisivo; en el depto.
4, el 20% opina que la tarea es estructurada y el jefe
permisivo; finalmente en el depto. 5, el 33% dicen tener
una tarea estructurada y un jefe permisivo.

"En el DIF, en el depto. 1, el 33% dicen tener un jefe
permisivo y una tarea estructurada; en el depto. 2, el 20%
tienen una tarea no estructurada bajo un jefe no permisi-
vo; en el depto. 3, el 20% dice tener una tarea no estruc-
turada y un jefe permisivo; finalmente en el depto. 5, el
33% dicen tener una tarea estructurada y un jefe permisivo.

Como puede verse las situaciones varian en algunos ca-
s0s y coincide en otros, lo importante en resaltar es que

no existe un dnico estilo de liderazgo, ni tampoco un so-
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lo comportamiento de los subordinados para realizar la
tarea, esta en funcidn de ambos.

En lo que reSpeéta al factor de las relaciones con los
subordinados se obtuvieron los siguientes resultados:

En la UAM-I, en el depto. 1, el 25% tienen relaciones
afectivas y un jefe permisivo; en el 2, un 22% son anti-
pdticos con su jefe y este es permisivo, el 22% restante
es afecto con su jefe y seguin ellos &ste es no permisivo;
en el depto. 3, el 20% siente afecto por su jefe el cual
es permisivo.

En el DIF, en el depto. 1, el 33% es afectuoso con su
jefe permisivo; en el depto. 2, el 20% es antipdtico con
su jefe que es permisivo; en el depto. 4, el 25% siente
afecto por su jefe el cual es permisivo. Por Ultimo en el
depto. 5 el 33% son afectos por su jefe el cual es no per-
misivo.

Podemos observar que el comportamiento de los subordi-
nados hacia su jefe y viceversa esta en funcidn da la or-
ganizacidn, del depto. y de la forma de ser (jefe y subor-
dinado) de ambos, sin embargo podemos ver que prevalece
el estilo permisivo y una relacidn de afecto de los subor-
dinados hacia el jefe, por otro lado también se muestra
afecto por aquellos jefes no permisivos, con lo cue se de-
muestra que el jefe puede situarse en un extremo o quizéds
en el centro, lo importante en resaltar es que el lideraz-

go debe cambiar de acuerdo a la situacidn.

SR e e e e
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En lo que se refiere al poder legitimo del jefe se ob-
servan los siguientes resultados:

En la UAM-I, en el depto. 1, el 33% dicen que el jefe
tiene un poder legitimo fuerte y el jefe es permisivo;
en el depto. 2, un 11% dicen tener un jefe permisivo con
un poder débil; el restante 11% dicen tener un jefe con
poder débil, pero es no permisivo; en el depto. 3, el 20%
tienen un jefe no permisivo con poder fuerte; en el depto.
4, el 20% dicen tener un jefe permisivo con poder fuerte.

En el DIF, en el depto. 1, el 33% tienen un jefe permi-—
sivo con poder legftimo débil; en el depto. 2, un 10% di-~
cen tener un jefe permisivo con poder legitimo fuerte;
mientras que el resto, que es un 30% dicen que el jefe es
no permisivo con poder débil; en el depto. 3, el 20% tie-
nen un jefé permisivo con poder débil; en el depto. 4, el
25% tienen un jefe permisivo con poder fuerte.
~ Por dltimo tenemos el factor de las caracter{sticas
del jefe, del cual se obtuvieron los siguientes resulta-
dos:

En la UAM-I, en el depto. 1, el 25% dicen ocue el jefe
sédlo tiene experiencia laboral y es.permisivo; en el dep-
to. 2, el el‘lZ% dicen cue el jefe es permisivo con expe-
riencia laboral; en el depto. 3, el 20% tienen un jefe
permisivo que cuenta con formacidn profesional; en el

depto. 4, el 20% tienen un jefe permisivo con formacidn

profesional,

En el DIF, en el depto. 2, el 20% tienen un jefe per-

et e —— e i e o i il
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misivo con experiencia laboral; .en el depto. 3, el 20%
el jefe es no permisivo con experiencia laboral; en el
depto. 4, el 25% el jefe es no permisivo con formacidn
profesional; finalmente en el depto. 5, el 33% el jefe es
permisivo cen formacidén profesional,

Los resultados mue;ﬁran de manera cuantitativa lesva-
riaciones que existen entre uno y otro depto. en las dos
organizaciones estudiadas y su influencia respectiva. Ade-
més se observa que no es conveniente cue el estilo de li-
derazgo se centralice en uno sdlo, mds bien cue se aplioue
el adecuado a la situacidén, tal como lo aconseja Fiedler.

Lo importante en dltima instancia es que se cumplan
con los objetivos propuestos, esto, en forma satisfacto-
ria. _ |

El problema que se planteo al principio de la inveti-
gacidn ocueda resuelto de esta manera al comprobar que
efectivamente los cuatro factores manejados juegan un pa-
pel importanteen la aplicacidn de un determinado estilo
de liderazgo esto en conjuncidn con el tipo de organiza-
cidn y de los deptos. en los que se llev6 a cabo.

Es importante resaltar que para que un estilo de lide-
razgo sea efectivo o satisfactorio no debe separarse teo-~
ria y préctica en ningdn momento porque de lo contrario
se perderfan muchos elementos valiosos para comprender a
"los subordinados y a los jefes.

No obstante cue la hipdtesis, quedd comprobada en gra-

do aceptable; presenta ciertas limitaciones ya que el nud-
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mero de cuestionarios aplicados no fueron los suficientes
como para poder generalizar los resultados obtenidos a
todos los deptos. de la UAM-I y del DIF, y sobre todo por-
gue el estudio sdlo se refiere a ciertos aspectos especi-
ficos de la teoria del 1idérazgo°

t
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APENDICE A

Fig. 1ls Determinacidn de la muestra para cada organi-
zacidn y nﬁmero,ge deptos. que intervinieron
en la investigacidn.

Universo: Deptos. de la UAM-I; 386 individuos distri-

buidos de la siguiente forma.

Depto. Individuos | Muestra
1 6 4
2 352 9
3 14 5
4 8 4
5 | 6 3
Sumas 386 25

Muestra = 6.5% de la poblacidén, o sea 25 individuos.
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Universo: Deptos. del DIF; 675 individuos distribuidos

de la siguiente forma.

Depto. Individuos Muestra
1 20 i 3
2 550 10
3 70
4 25
5 _10
Sumas 675 25

Muestra = 4% de la poblacidn, o sea 25 individuos.
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APENDICE B

Fig. 2. Cuestionario que se aplicd en la investigacidn.

Estoy realizando una encuesta sobre liderazgo para la

" elaboracidn de mi tesina. Las respuestas son andnimas y
los resultados estardn a su disposicidn, agradezco de an-
temano su colaboracidn.

1.

2e

;,Cémo considera Ud. que deben ser las indicaciones que
da un jefe- para el desarrollo del trabajo dentro del
depto.? ‘ |

Mencionar sdlo lo necesario ()
Indicar paso a paso lo gque se debe hacer ()
Entregar el trabajo solamente ’ ()
91 a un subordinado se le presentaran dudas al reali-
zar su trabajo, cdmo cree Ud. que debe ser el jefe en
ese momento?

Tomar el problema en sus manos y darle solucidn ()
Permanecer indiferente ante el problema ()
Proporcionar ayuda, ya sea directa o idirectamente ()
;Segin Ud. qué control debe aplicarse sobre el trabajo
de los subordinados?

Por horas () Diario () Semanal ()

Mensual () Trimestral () Anual () Otro ()
,Cémo considera Ud. que actudn los subordinados respec-—

to al trabajo que se les asigna? )
Que cumplen con el trabajo y nada més () Que lo
cumplen y piden méds () Tratar de hace: menos para

que les asignen menos ()



5.

8.
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;Seglin Ud. cémo es la relacién de los subordinados con
su jefe inmediato?

Amables () Cordiales () Conflictivas () Frias ()
sSegdin Ud. cdmo actuaria un subordinado si sustituyeran
a su jefe por otro? |

Con agrado () Con desagrado () Con indiferencia ()
gSégﬁn Ud. qué debe hacer un jefe cuando una de sus Sr-
denes no ha sido llevada a cabo?

Mantener un conitrol riguroso sobre los subordinados ()

Ser m&s estricto con los subordinados ()
Pedir por favor que se cumpla su drden 1)
Realizar 81 mismo la tarea ()

;,Cudl de las siguientes caracteristicas es més impor-
tante segin Ud. en un jefe para el correcto desempeiio

de su puesto?

Formacidn profesional ()
Experiencia laboral ()
Las dos por igual ()

;Un jefe que busca siempre la participacidén de sus su-
bordinados en la toma de decisiones, porgqué factores
cree Ud. que se ve més influfdo?

Por su formacidn profesional ()

Por su experiencia laboral ()

Las dos por igual ()
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10, ;Un jefe que no confia en sus subordinados y que uti-
. liza medidas drésticas para controlar el comportamien-

to de los mismos qué cree Ud. que le haga mis falta?

Formacién profesional ()
Experiencia laboral ()
Las dos por igual )
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Fig. 3. Factores que influyen en 21 'estilo de lideraz—

go en los diferentes deptos. analizados.

Factores |DEPTO. 1 DEPTO. 2 DEPTO. 3 DEPTO. 4 DEPTO. 5
gue influ- Ind. Ind. Ind. Ind. Ing.
yen en el |P|NP T PINP T PINP| T P NP T PINP T
ejercicio ‘
del lide-
razgo. 3|1 [4{100% 5|4 [9]100%|3|2 |5|100% | 3|1 |4|100% | 3 3|{100%
UAM-I
E 11 |2]:40%| 1 1| 20% | 1 1! 33%
cT - '
NE| 1 1| 25%|1|1 |2} 22%
A 2 2] 22%
RS
AF| 1 1 25%|2 2| 22% |1 1| 20% 1 |1] 204 2 2| 67%
F |1 25% 1 (1) 20% | 1 1| 20%
PLJ
D 111 (2] 22%
FP 1 1{ 20% | 1 1| 20%
cJ
EL 41 {1| 25%|1 1| 12%
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Factores DEPTO. 1 DEPTO. 2 DEPTO., 3 DEPTO. 4 DEPTO. 5
cue influ- Ind., Ind. Ind. Ind,. Ind.
ven en el |P|NP| T PINP} T PiNP| T PINP| T PINP| T
ejercicio
del lide~ v
razg0. 2{1 [3]1004(3|7 10|100% {1|4 |5{100% | 3|1 [4|100% | 2|1 |3 |L00%
DIF
E {1 1} 33% L 1] 25% | 1 1 33%
CT
NE 2|2 20% 1|1} 20%
A 22| 20% 40%
RS
AF[1 1| 33% 1 1| 25% 1 (1| 33%
F 1" |1} 10% 1 25%
PLJ
D | 13 1] 334 (3 ]3] 30% |1 1| 20%
FP ' 1 |1] 254 |1 1| 33%
CJd
EL 2 2| 20% 1 {1{ 20%
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ABREVIATURAS

Caracteristicas de la tarea
Estructurada

No estructurada

Relacidnes con los bBubordinados
Antipdticas

Afectivas

Poder legftimo del jefe
Fuerte

Débil

Caracteristicas del jefe
Formacidn profesional
Experiencia laboral
Permisivo

No permisivo

Total
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NOTAS

1 Koontz Harold y Cyril. Curso de admén. moderna, Mc
Graw-Hill, México, 1979, p. 655.

2 Ibid., p. 656

3 Douglas Basil. Conducecidén y liderazgg, E1 Ateneo,
Buenos Aires, 1972, p. 54.

4 Shepherd malcolm. Cdmo desarrollar mejores directo-
res, Diana, México, 1972, p. 24.

5 Koontz y Cyril. Op. cit., p. 670.

6 Hodgets. Comportamiento en las organizaciones, Inte-
ramericana, México, 1976, p. 79.

7 Bdgar F. Huse. El comportamiento humano en la orga-
‘nizacidn, Fondo Educativo Interamericano, México, 1976,
p- 1360

8 Ibid., p. 138.
9 Ivid., p. 136.

10 Douglas Basil., Op. cit., p. 59.
11 Koontz y Cyril. Op. cit., p. 49.

12 Paniagua Aduna Andrés. La escuela humano-relacionis-
ta de Mayo (En: Rios Szalay Adalberto, et al : Origenes
y perspectivas de la admén. en México, Trillas, 1981),
p. 103.

13 Ibid., p. 104.
14 Antologia de admén. editada por la UAM-I, pp. 405-406.
15 Ibid., p. 407.

16 Mouzelis Nicos P. La escuela de las relaciones huma-
nas: Una aproximacidn al estudio de la organizacién (En:
Organizacién y burocracia, Peninsula, Barcelona, 1975},
p‘ 3960

17 Koontz y Cyril. Op. cit., p. 661.
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18 Edgar F. Huse. Op. cit., pp. 141-142,
19 Ibid., p. 143.
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