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INTRODUCCION.

Actualmente las organizaciones atraviessn por una etapa muy Inte-
resante para comprender los problemas y las priacticas a nivel gerencial. To
do esto nos lleva a la respuesta de que el punto clave del éxito en una or-
ganizacitn es el buen y adecuado manejo de nuestro personal, osea la adecua
cidn 2l éxjito de los Recursos Humanos. iComo? sablendo manejar los Recursos
Humanos de tal forma que seamos una empresa blen administrada o conformar--
nos a scbrevivir como una organizacion sin bienestar en su gente.

El perfil de todo ejecutivo dentro de una organizacitn, es aguel-
que estd bajo presidn para lograr resultados, desarrollar subalternos y con
tribufr al éxito de su organlzacidn. El ejecutivo eficaz es aquel qulen tie
ne que desarrollar sus potenciales como ejecutivo y como lider, porque hay-
veces que las cosas no resultan como esperamos especialmente cuzndo hay ---
otras personas involucradas. Se-trita de un problema comGn, normalmente no-
se puede lograr mucho sin la cooperacion de- los demds, y 10 que se requiere
es un madelo prictico y eficaz que ayude a identificar Jas estrategias que-
el ejecutivo requiere, para resolver los problemas constantex.que debe de--
enfrentar en situaciones de liderazgo. Ahora blen hay que tomar en cuenta -
que el modelo que vamos a aplicar es un patrén de eventos que ya exlsten y-
que podemos aprender, y por tanto a repetir; si &ste fuera una teoria, se--
ria algo que explica por qué ocurren las cosas de la manera que suceden, =-
Las teorfas han sldo disefadas para crear eventos.

Es prictico que los ejecutivos cuenten con un modelo ficil de en-
tender y asimilar para aplicarlo a una gran gama de sltuaciones. Dicho mode

lo serfa aplicable a la resoluc!tn de los problemas en la adminlstracion de



personal .,

Los slguientes capltulos tratan diversos aspectos del liderazgo,-
los cuales dan pauta para armar numerosos criterios al ejecutivo sobre un -
modelo préctico de liderazgo sltuacional.

El liderazge es un punto clave en la toma de desiciones de un eje
cutivo, ¥ no hay que clvidar que esto se dificulta cuando hay mAs personas-
Involucradas, Por tanto este ejecutivo tiene que desarrollar potenciales co
mo ejecutivo y como 1lder.

Es frecuente que el éxito de una persona dependa de la conducta -
de otras. El poder dirigir y administrar s una tarea que se debe tener en-
prictica todos los dias, pero suele suceder que nuestros adminlstradores no
hagan uso adecuado del liderazge y de la administracion.

El propésito de esta lnvestligacidn es identificar un marco que --
pueda resultar Gtll para integrar enfoques independientes de las distintas-
disciplinas (goblerno, negocios, milicia, escuelas, organizaciones privadas),
con el objeto de entender mejor la conducta humana y la tecr{a de la Adminis
tracién, )

El valor que tiene este tipo de sistema nc ests en camblar nues--—-
tros propios conogimientos, $ino que su impertancla viene de su apltcaclén -
al cambie de 1a conducta propia al trabajar con y através de personas. Este-
proceso de camplo se puede lograr aplicando la teorl{a que Sé trata en esta -
fnvestigacidn: poniendola en prictlica con supericres, subordinados, compale-

ros, para obtener gl logro de lo que llamamos "Un Ejecutivo Eficaz”.



HIPOTESTIS

Lo que se describe en esta Investigacion, es un modelo tanto con-
ceptual como prictice de adminlstraclén de permnal aplicable a una gran ga

ma de situaciones,

Podemos asumir que al tener bajo nuestro control cualquler nlimero
de personal, nuestra influencia tanto de trabajo como estimulativa debe va-
riar de acuerdc 2 la situacisn en la que nos encontremos, es decir el esta-
do de dnimo y la experiencla con que cuénten mis sobordinados, son los que-

me van a dar les pardmetros de la supervisifn.

Por lo anterlor podemos decir que la supervisién que apliquemos -
en nuestra vida diaria la podemos enfocar dentro de cuatro estilos bisicos-
de llderazgo. dependientes totalmente de la experiencia y capacidad que en-
contramos en nuestros subordinados, ls cual llamamos madurez y regimos den-

tro de una escala ascendente (de 1 a 4).

La combinacitn adecuada entre el estilo que se aplica y la madue=
rez de m{ subordinado, lograrin el &xito en el manejo adecuado de los Recur

505 Humanos,



CAPITULO 1. ADMINISTRANDO PERSONAL.

1.1. ANTECEDENTES.

los siguientes capitulos van a encaminarnos a mostrar la manera -
de que el lider sea oportuno, osea [o que se requiere para que las cosas se ha
gan a tiempo y no esperar a que estas lleguen.

Pademos declr que el ejercer una influsncfa sobre los demds no es so
lo un acto, sino que requiere un tarez de tiempo completo donde se debe apli--
car todo el criterlo e Intellgencia. En este estudio Se presenta una estrate--
gla que ayuda a optimjzar las relaciones con el perscnal, Hay que considerar -
que en nuestro medio las cosas no estdn estdtlcas, estdn en constante movimien
to, ex{sten mejoras, empeoras, altlbajos, etc. Por tantc el efecutivd no po--
drd encontrar una regla Gnica aplicable a todas las situvaciones, podemos decir
que nunca ha existido ni nunca existird la regla de oro de! ejecutive.

Come en cuaiquier materia, la eficacia del liderazgo aumenta en rela
clén directa con la prictica. A continuacidn se presenta el significado de li-

derazgo segfin diferentas autores,

1.1.1. SIGNIFICADO DE LIDERAZGO.

De acuerdo con Terry: “El liderazgo es la &ctividad que consiste en=
influfr sobre las persgnas para que voluntariamente se avoquen al logro de ob-
Jetlivos del grupo”. '

De acuerdo con Robert Tamenbaum, R. Weschler y F. Massarick: "El 1i-

derazgo es el hecho de ejercer una influencla [nterpersonal en una situacidn -
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y dirigirla, a3 través de un proceso de comunicacldn a la obtencién de una meta
o metas especial jzadas”,

koontz y 0'Donell afirman que: “E1 liderazgo es la capacldad de in--
flu{r sobre las personas para que se unan con el fin de lograr una meta comin",

Una revision de lo dicho por otros autores indica que la mayoria de-
los que escriben sobre Administracién, coinciden en que el )iderazgo es: "El -
procaso de Influfr sobre las actividades de un individuo o grupd en su esfuer-
zo por [ograr una meta en una situaci6n determinada“.

Podemes decir que el llderazqo es un proceso dindmico, que varia se-
gon la situacion, con los cambjos en los lfderes, en 105 seguidores y en las -
situaciones.

El liderazgo tiene mucho que ver en aquellas situaciones en que tra-
bajamos con los demds, El lider no es una persona gque trabaja sola, sino que-
sus metas y objetivos los canaliza por el trabajo satlsfactorlo de otras perso
nas. Un lider eficaz, hace que las cosas sucedan, planea lo que va a suceder y

encaminan pasos para hacer que gcurra y métodos para que se logre.

1.1.2. RELACION LIDERAZGO-ADMINISTRACION,

Administrar es trabajar con otras personas y por medio de &stas, pa-
ra asl lograr las metas de la organizacifn, Esta administracifn no es aplica--
ble Gnicamente a los negocios, sino que tiene |nferencia tamblén dentro de la-
familia, en clubes, comunidad, equipos deportivos, igleslas, etg. El sentido -
de la administracl6n es trabajar con los demis para ajcanzar metas organjzacio
nales,

El liderazgo es un concepta mis amplic que la administracién, pero -



en s! la administraci6n es una forma especial de liderazgo que jnvolucra las -
matas de una organizacidn. Cuando tratamos de Influfr scbre los demis podemas-
tener una serfe de objetivas en mente. Em situaclones da liderazgo los resul--
tados varfan,

VYamos a enfocar estegs aspectos en un caso ficticlo que a continua---
clGn presentamos para esclarecer los puh:os anteriormente tratados:

“ El lunes por la tarde le ordeno a mi empleado que me haga, para
ese mismo dia el Informe semanal; apurado por una clita tardfa sal
go en ese momento de la oficina y dejo a mi empleado trabajando.-
Como no le he dado instrucclones especificas, este, apurado por -
terminar el informe, olvida una serie de detalles. A las 6:00 p.m,
defa el informe sobre m{ escritorio y se retira.

Al dia siguiente, revisando el Informe me doy cuenta que faltan -
unz serie de aspectos Importantes, muevo la cabeza de descontento
y corrljo el error elaborando el trabajo nuevamente. Al otro dla-
mi empleado se encuentra eh apuros, pues es el dia limite para la
entrega de un proye<to. Asf pues, convence & sus compafieros de =-
trabajo que le ayuden y vigilando el proceso el trabajo queda ter
minado al final del dfa®.

Analicemos este ejemplo desde ei punto de vista del liderazgo; en -=
los dos casos el trabajo se efectus, pero en el primer caso la tarea de lide--
razgo no tuvo &xito. En el segundo caso mi empleado Influy6é en la conducta de-
sus compafieros para que el proyecto tuviera é&xito, o sea que el iIntento de |[=
darazgo tuvo &xito con los compaferas de trabajo, en una situacidn dada.

Pero es necesario tomar en cuenta las activ{dades de estas personas-

en un futuro para trabajar con mi empleado. Supongamos que a mj empleado se le



olvida agradecer a sus compaferos el auxilfo que le prestarcn en el proyecto,-
y ademds no quiere compartir con ellos las alabanzas por una tarea bien cumpli
da. 5us compaferos se sentirdn molestos y en un futuro se negardn a colaborar-
con &1, por tanto a ml empleado le costard muchisimo cumplir con una tarea ur-
gente en un futuro.

Asl pues, un liderazgo puede tener éxito a corto plaze, no asi a lar
go plazo. Al evaluar los intentos de liderazgo, nos dimos cuenta que el !ider-
necesita influir en las demds personas para que se lleve a cabo el trabajo pe-
ro tambifén necesitan construfr una cooperaclOn constante.

El la administraclén la diferencia entre los intentos de liderazgo -
exitoso y eficaz suele explicar el porque de que muchos jefes pueden obtener -
resultades cuando estan allf, “ sobre el empleado ", perov tan pronto se ausens
tan, el trabajo dismunuye y las anomalfas aumentan como desdrdenes, desperdl-

clos de material, etc.
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FIGURA 1. Continuo de llderazgo eficaz y con éxito.



~ HABILIDADES DEL LIDER.

Al trabajar con personas es necesarjo desarrollar tres habilidades -

para conjuntar el éxjto de una sola vez y la eficacla a largo plazo, estas ha-

bilidades son muy jmportantes cuando somos gerentes en una organizacldn, cate-

driticos en un aula o Inclusive como padres en un hogar. A continuacidn las --

menc (0namos !

1.- COMPRENDER

2.~ PREDECIR

La conducta pasada de las personas.
Hay que entender en esta aspecto qué fud lo que motivé al se-

guidor a &yudar u obstaculizar el trabajo "iQué fué lo que lo

motlve?”.

La eonducta futura,

Ko solo hay que entender porqué actfian de una manera v otra -
las personas, sino también hay que pronosticar como podrin --
comportarse en un futuro bajo las mismas condiclones, dentro-

del mundo actual en el que las cosas hacen que el ambjente --

cambie rapidamente.

3.~ DIRIGIR, CAMBIAR ¥ CONTROLAR La conducta.

Como buen lfder na s6lo es necesario com---
prender una conducta y pronosticar las situaciones que se po-
dran presentar con clertas conductas en el futuro: también --

hay que aceptar la responsabilidad de INFLUIR sobre la conduc
ta de Ios demds para lograr las tareas y alcanzar )as metas,



Estas son las tres habilidades que determinan al &xito o fracaso, la
ineficacia o eficacia de los Intentos del llderazgo, tomemos en Cuenta que las
dos primeras habilidades, la de comprender y predecir son de naturaleza pasiva,
esto es que el entender y predecir no involucran a otras personas en 1a accibn
dal ljderazgo, La clave de] é&xito en el )iderazgo es dirigir camblar y contro-
lar los esfuerzos de los demds para lograr las metas de |a organizacidn, este-

es el sitio en que los ]Ideres traducen pensamientos e intenciones en resulta-

dos.

1.2. CONTROLANDO AL PERSONAL.

Cuando muchos escuchamos 13 palabra controlar, automdticamente le da
mas un nexo con la palabra manipular y por tanto un contexto negativo,

No obstante cuando se toma un papel de llder, hdy que canmalizar la -
conducts de los demds hacla el logro de los resultados, Esto es cierto cuando-
estamos en el trabajo tratando de alcanzar el compromiso de nuestro personal,-
influimos en ellos come 1lder y controlando sus actos y conducta para poder --
lograr e] éxito: y no solo en el trabajo aplicamos estd medida de control, sl-
no también en la vida cotidiana cuando a los hijos o a nuestros menores los --
ayudamos a desarrollar sus valoras baslcos.

A veces upa plabra se rﬁallnterprer.a. sl vamos a decir que e] manipu-
lar es intervenir injustamente, manejar a nuestro antejo o Influfr para nues--
tro propio interes, entonces st es una connotacldn negativa; pero lo podemos -
ver desde otro punto de vista en el cual tomamos el manlpular como usar habj--

tualmente las estrateg{as de {nfluencia, y admintstrar a3 los demds con justl--
¢la, con propdsitos mutuamente ventafosos y productivos, por tanto dirlamps --
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que el manipular serfa un medio necesario y adecuado para alcanzar las metas.
Podriamos pensar también en control y manipulacitn como capacitacion

o facilitacion, Independlentemente de qué calificatlivo tomemos, debemoS pensar

que la eflcacia general depende de entender, pronosticar e Influfr sobre ia --

conducta de Jas otras persanas.

~HERRAMIENTAS DE TRABAJOD.

Existen herramientas variadas segtn el tlpo de trabajo y ésta nus va
a servir adecuadamente segln en lo que se valla a apiicar, conociendo el cobje-
to para lo que estdn destinadas.

Lo m{smo sucede con el liderazge y la administracidn, serfa absurde-
pensar que existe sdlo una herramienta para poderadministrar bilen. Una trampa-
en la que llega & caar mucha gente es confiar en sistemas de moda para resol--
ver todos los problemas gerenciales. Existe un supuesto fuera de ta realidad--
para lo que estas herramlentas pueden hacer en la resoluci{fn de problemas a --
través de los afos se han inventado muchas herramientas Otiles para los ejecu-
tivos, pero un lider deberd saber lo que se puede esperar de éstas.

Es necesario comprender y estar en capacidad de usar diferentes he--
rramilentas cuando se dirije y adminlstra personal. En los siguientes capftu--

los se muestran una serie de herramlentas para aumentar la eficacia como |ider,



-1 -

CAPITULO 2. ESTILOS DE LIDERAZGO.

2.1. ENFOQUE HACIA LDS ESTILDS.

Cuando yn ejecutivo por su posicién dentro de una organizacién tiene
que adoptar la funcidn de 1ider, hay gue considerar lo slgulente;

Generalmente se estd de acuerdo en que existen al menos tres dreas -
necesarias de capacidad para llevar a cabo el proceso de administraclon: la --
técnica, la humana y la conceptual.

La habilidad técnica es la capacidad para usar el conogimjento, los-
métodos, las té&cnicas y el equlpe necesario para desempenar tareas especificas
adqulridas de la experiencia, la educacidn y el entrenamiento,

La habilidad humana es la capacidad y el razonamjento para trabajar-
con y através de personas, lncluyendo el entendimlento de 1a motivacion y una-
aplicaclén efectiva del llderazgo.

La habilidad conceptual es la capacidad de entender las complejlda--
des de )a organizaclén en conjunto y saber en dénde embona nuestra tarea den--
tro de la organizacion. Este conocimjento nos permite actuar de acuerdo con --
los objetivos de la organfzacifn global, en lugar de hacerlo $6lo en base a --
1as metas y necesidades de nuestro propio grupe inmediato,

La mezela apropiada de estas habjlidades varfa conforme los indlvi--
dups avanzan en la organizacién desde puestos de supervislon hasta los direc--
tivas.

Para ser eficaces en la organizacién, conforme pasamos de lo% nive--
les bajos a 10s altos, Se van necesitando menos habilidades técnicas, pero nos

serd mis necesaria la capacidad para relaclonarnos con los demds. Por ejemplo:
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Los supervisores en bajos niveles necesitan considerablemente m§s habiiidad --
técnica, ya que en su desempeNo a menudo deberdn desarrollar y‘entrenar técni-
cos y otros empleados. Por otro lado, los ejecutivos de alto nivel no necesl--
tan saber ctmo desarrollar todas las tareas especificas a nlvel operativo, pe-
ro sln embargo deberdn ser capaces de saber como se Interrelacionan estas fun-
clones con el logro de las metas de la organizacifn en su conjunto.

Mientras que 1a cantidad de habilidades té&cnicas y conceptuales nece
sarlas en los diferentes niveles de la organl2acitn varlan, el comGn denomlna-
dor cuya importancla parece crucial en todos los niveles es la habilidad huma-
na. Esta Se va desarrollando mientras aumenta el nivel y 13 experiencia al ---
adoptar el liderazgo como una funcién necesaria para el logro de las metas de-
1a organizacién,

Por otre lado podemos decir que existen lideres natos, que llevan --
conslgo esta habllidad independientemente de los que adoptan esta funcidn y la
van desarrcllando en base a su experlencia y nivel. El papel del ejecutivo es-
adoptar su funcidn de lfder y saber manejaria, conforme va encontrando difes-=
rentes grupas e individuos dentro de la organizacién, como una necesidad de di
rigir.

Ahora blen, para que un lider ejerza esta funclén adecuadamente, de-
be definlr un estilo apropiade, sablendo como usario, cuando cambiarlo y apli-
carlo en Jos momentos aproplados.

Por lo anterijor podemos decir que el estilo de llderazgo es: "El pa-
tron de conducta de! lider tal como lo perciben los demds”.

La conducta es lo que define al estilo, como lo slenten sus seguido-

res.
Con el objeto de anallzar el liderazge, en las primeras teorfas sobre
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como adoptar la funcidén de liderazgo se crefa que cualquier )ider en su actli--
tud, encajar{a en cualqulera de dos puntos extremos fijados en una escala (Yer

FIGURA 2).

eaampaa
PR

SELLERT D ——)i

FIGURA 2, Extremos del |iderazgo.

Una congucta autocritica se describe como directiva y una democriti-
¢a es la que permite la introduccitn de ideas y soluciones por parte de sus se
guidores.

Esta escala de conducta autécrata y demfcrata tuvo que cambiar a me-
dida que se abservd que el ejecutivo no se describla exactamente en esta esca-
12 en su manera de hacer las cosas, y como resultado se clasificd la conducta-

e 10s ejecutivos involucrados en: conducta de tarea y conducta de relaclén,

El reconocimiento de tarea y relaclon como dos dimensiones critlcas-
del comportamiento de un lider, han sido una parte Importante de las investiga
ciones gerenclales durante las Oltimas dégadas, se ha puesto a estas dos dimen
siones dlversas etlquetas que van de “"AutOcrata® y "Demdcrata” hasta “Orienta-

da al empleado” y "Orlentada hacia la producclén”.
purante algln tiempo se pensd que tarea y relacidn eran dos concep--

tos que se exclulan mutuamente en términos de |idera2qo, y por tanto que era -
un cont{nuo moverse de una conducta muy autoritaria {(tarea) en extremo, a una-

conducta muy democritica (refaclén) en el otro extrema,
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En ahos reclentes se ha demostrado que la tdea de estilos de relacién
y tarea eran estilos de llderazgo mutuamente excluyentes, es falso.

gstud{os que han comprobado esta falsedad y que han encontrado su mu
tua relacldn, son los realizados por la Universidad del Estade de Ohio, que se

dedicd a observar la conducta de }{deres en una amplia varledad de situaclones
y hallé que podla clasificar la mayor parte de las actividades de las llderes-

en dos diferentes y claras categorlas o dimensjones de conducta que denomind:-
"Estructuras de Iniciacidn” {conducta de tarea) y “Consideraclén” (conducta de

relacidn).

2.1.1. CONDUCTA DE TAREA,

La conducta de tarea se define como:
YHasta qué punto se dedica el llder a explicar a los [ndividuos o a los grupos
cuales son sus deberas y responsabilidades, Esta conducta incluye el declr a -
la gente lo que tlene qua hacer, c¢bmo y cuindo hacerlo, en dénde y a quién co-
rresponde 1a tares” (1).

yamos a exponer un ejemplo prictice de la vida cotidiana que muestra
claramente la conducta de tarea,cuando acudimos a tomarnos un andlisis de san-
gre, El técnico laboraturiﬁta nos indica gque enrollemos la manga de nuestra ca
misa, nos inserta la jeringa y nas ordena abrir y cerrar la mano cuando él lo-
indique; terminada esta operacitn, nos proporciona un algodén y nos ordena po-
nerlo donde fué insertada la aguja. Hayamos © no tenido temor o dolor, de to--

das formas el técnico nos lba a sacar la muestra de sangre.

1.- BLANCHARD, KEN, "E] estilo eficaz de dirigir". Editorial I.D. H, México,--
1981, P.P. 181, 182,
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Este ejemplo nos puede ilustrar que el ser directivo no implica ser-
impositivo. Puede ser que e] técnico del ejemplo anterior hays sido muy amable,
pero sus actos y su aseveracitn tenfan como propdsito llevar a cabo su fin,

Por tanto nos podemos dar cuenta que la conducta de tarea e$ la comu
nicacion en un solo sentido que va de lider a seguidores.

"La conducta de tared es el grado que un lider entra en una comunica
clon unflateral, explicando 1o que ha de hacer cada uno de 1os seguidores. Asf

como también cudndo dbnde y cimo se han de reallzar dichas tareas™ (2).

2.1.2. CONDUCTA DE RELACIQH,

La conducta de relaclon $e define como:

"Hasta qué punto se Involucra el ifder en ia comunicaclon en dos sentidos si -
se trata de dos o mids personas. Esta conducta Incluye escuchar, alentar, faci-
jitar, aclarar y otorgar apoyo socio emocional™ (3).

En esta conducta de relacidn es caracteristico el proceso de comuni-
cacitn en dos sentidos que es lo que distingue esta conducta.

Supongamas que a nuestra empresa lngresa un individuo, tuando llega-
por primera vez, es importante alentarlo a que se vuelva parte del equipo, o -
sea que el reclen llegado necesita el apoyo del jefe.

Otra definjcitn de la conducta de relacidn podria ser 12 suigulente:
"Es el grado en que un lider entra en una comunicaclén bilateral proporcionan-

do apoyo socio emocional, cariclas psicolégicas y facilitando conductas” (4).

%.- Blanchard, Ken. Op. Cit. P. 182,

.= I[dem,

4.- Centro de Estudios de Liderazgo, S5.A, Magdalena No, 141. Mex. D.F, ==--==-
Apuntes C.E.L.
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volviendo a 1as Investigaciones efectuadas por la Universidad de ---
Ohio, se hallé que los estilos de liderazgo tendfan a variar considerablemen--
te. Se vi0 que la conducta de unos lideres se enfocaba a dirlgir 2 sus seguidg
res para el cumplimiento de sus tareas, mientras que en otros llderes se vela-
que concentraban sus esfuerzos en dar apoyo socio-emocional a sus seguidores -
en términos de relaciones personales.

Pero también otros l{deres tenfan estilos tanto de conducta, tanto -
de relacioh®df tarea; otros lideres tendian tambi&n a proporcicnar poca tarea-
0 relacion a sus seguldores. Se vld que no se presentaba un estilo dominante -
sino varias comblnaciones, asi se determind que tarea y relaéiﬁn no son dos es
tilos de liderazgo que se exluyen mutuamente, asl pues presentamos una flgura-
que nos muestra que los patrones de conducta del lf{der se puede presentar en -

dos ejes separados.

' ARSI IR

N PR

3 3 :

: FIGURA 3. Estilos bisicos
i de comportamlen
; to de) lider.

t 3

¢

En base a las Investigaclones, se llegd a la conclusion de que no-—-—
hay un estilo que sea el mejor, Cualquiera de los cuatro estllos bisicos mos—

trados en la figura, puede ser efectivo o inefectivo dependiendo de la sltua--

cidn,
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ACTITUDES DE CONDUCTA

Al apalizar los estilos de llderazgo, el enfoque se aplica hacia la-
conducta, Existe diferencia entre conducta y actitudes. La conducta consiste -
en lo que hacen y dicen los lideres. Las actitudes son Sentimlentos, valores e
{nquietudes en favor o en contra de algo. Asi pues, la conducta de un lider se
rd 13 que evocard 12 respuesta en alguien mas,

Es dificil pronosticar una conducta a partir de una actitud. Existen
grupos de personas que tlenen las mismas actitudes, pero pueden presentar toda
una varledad de conductas. Por ejemplo un grupo de personas que tienen la meta
de soluclonar los problemas urbanos en la gran ciudad, podemos ver que algunas
evitan siempre hablar del tema, otras dan apoyo y aliento, otras que se preocu
pan y dan lineamientos para una solucidn. Esta meta es la misma para estas per
sonas, pero evoco conductas diferentes, por tanto pedriamos decir que es la con
ducta la que ejerce un impacto sobre los demis y no sus actitudes,

Es importante para un lider el preocuparse por los resultados y por-
1a gente, para esto existen una serle de estilos que se adaptan a diversas si-

tuaciones o problemas que haya de enfrentar el 1ider.

2.2. DIFERENTES ESTILOS DE LIDERAZGO.

Al observar una serie de gerentes de distintos ramos. nos damos cuen
ta que utilizardn indistintamente la cunducta de tare2 y la conducta de rela--
clén para Influfr en su personal. Ambas conductas encajan en dimensiones dife-
rentes. Se descubrid que muchos gerentes tenfan &xito si aplicabap conducta de

tarea, mientras que otros funclonaban mejor si aplicaban mucha conducta de re-
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lacign: asf como otros lograron prosperar usando tanto como conducta de tarea-
como conducta de relaclén.

Un liderazgo Gnico continuo como el de autocritico o democratico, no
describe exactamente las diferentes conductas de liderazgo.

Los ejemplos que a continuacidn $e clitardn ilustran las diferentes -
situaclones en que se pueden aplicar los est{los que en el cuadro anterior ---
(F1G. 2) se demuestran.

ESTILO 1t
Este estllo se va a caracterlzar por la cantidad de conducta de ta--

rea mayor en proporcion con la conducta de relac{dn, vames a cltar un ejemplo-
de como se utllizaria este estilo eficazmente:
" Un jefe de bomberos se encarga de un incendle, no tiene
tiempo suficiente para dar indicaciones a sus hombres -
y recibir sus opinlones, sinc que se concreta a dar ér-
denes y de vigilar que se cumplan sin explicar por qué;
aqui se ve que el jefe es muy directive “.
otro ejemplo que i{lustra este estilo pero con Ineficacta es e] si---
gulente:
® un gerente da indicaciones a su gente acerca del trasia-
do de oficina que van a efectuar, los sienta a escuchar-
1as {nstrucciones detalladas de guien empaca los regis--
tros y clerra los archivos”,
Observemos que el estlio I es directivo, el jefe dnicamente se con--
creta & dar Ordenes de, cuindo, con quién, dénde, qué han de hacer y de qué ma

nera han de efectuar las cosas.
Es tiplco de este estilo el establecer la comunlcacidn en un s6l0--=-
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sentido para que el lider logre sus tareas y alcance sus metas.

ESTILO II:

Este estllo se caracteriza por cantidades superlores al promedio en-
conductas de tarea y de relaclignes, un elemplo que {lustra la utilizacion efi-
caz de este estilo es el slguiénte:

" A un empleado s¢ le asigna un puesto mads alto, pero
no sabe llevarlp a cabo, el jefe le indica qué es -
lo que tiene qup hacer y por qué es importante que-
siga al ple de )a letra cada uno de los pasos. An--

tes de concluir la junta, el empleado tiene tiempo-

para exponer sus dudas y pedir aclaraclones " .

Otro ejemplo de cbmq el estilo 11 es usado con {neficacia es el sji--
gulente:
" Un supervisor ﬁuenta con trabsjadores de mucha expe

riencla, sin 3mbargo en clerto trabajo ¢l toma las
decisiones y explica por gud hay que cumplir con --
clertos procedTmlentos. A pesar que los empleados -
saben tanto cuTo ¢l en cuestiones de trabajo “.
El lider del estllo|ll proporciona una cantidad alta o modarada de -

conducta de tarea, as! mismo #1 !ider proporciona explicacicnes y da oportuni-

dades de aclaracién.
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ESTILC III.

Este estilo de |lderazgo se caracteriza por cantidades de conducta--
de relaclon  superlores al promedio y cantidades de conducta de tarea inferlo-
res al promedio.

Un ejemplo de este estllo, usado con eficacla es el sigulente:l

* Un nuevo vendedor va & hacer Su primera visita a un ¢liente pero -
desconfia de sus habllldades ante esta primera visita. E] gerente lo apOya y -
lo alienta ante esta primera vez y posterlormente a la visita comentan esta y-

resuelven las dudas".

En el Estilo 11} mostramos un ejemplo del uso fneficaz de este:

* Un grupc de trabajo plde apoyo a su gerente ante un ruevo proyecto
que se les ha pedida, el gerente accede y les plde que se relnan y hagan sugge
renclas a pesar de que no tienen experiencia ni conocimlentos sobre dicho nue-

vO proyecto”.

Este €stilo 111 se caracteriza porque el lider alienta, apoya, pro--
mueve el didlogo y plde que hagan contribuclones a sus seguidores. Existe una-
gran diferencla entre el estilo I y II donde el lider es el que dirije y toma-

las decisiones,

ESTILO IV,

Este estilo se caracteriza por contar con cantidades Inferiores al -
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promedio tento de conducta de tarea como de conducta de relacidn.

Un ejemplo que ilustra este estilo usado eficazmente es el siguien-

te:

"gl jefe sabe que yo tengo ya clerta experlencla en los reportes y -

que se han cumpl ido bien en e] pasado; ehnonces el jefe me deja solo y casi no

jnterviene nl asesora",

Un ejemplo de este estilo usado ineficazmente es el sigulente:
“Un nuevo empleado tiene diflcultades en contestar preguntas & los -
clientes, pide ayuda a su jefe y este no se la proporciona por falta de tiempo.

Como resultado no sclo frustra al empleado sfno también a los ¢lientes”.

La conductd del lider del estilo IV se basa en proporcicnar poca di-

recclén y pequefas cantidades de didlogd o conducta de apoyo.

2.3. CAPACIDAD DE ADAPTACION AL ESTILO APROPIADD.

Las investigaciones sobre estudios de |fderazgo (Universidad de Ohio),
han demostrado que la mayoria de los lideres tienen un estilo de [iderazgo pri-
mario, que Se define como el patrén de conducta que utiliza con mas frecuencia
cuando trata de influfr sobre las actividades de otros, en otras palabras, la-
mayorfa de los lfderes suelen tener un estilo de liderazgo favorito. El estilo
de apoyo de un lider es el que la persona tiende a utilizar ocacionalmente. --
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Asl pues, los 1fderes pueden varfar su estilo de acuerdo con fas exigencias o-
necesidades de una situacidn determinada. Las personas con un estilo limitado-
pueden tener &xito y ser eficaces cuando permanecen en situvacliones en gue su -
estilo funciona; y a la inversa, las personas con una amplia gama de estilos -
pueden ser ineficaces si no estdn de acuerdo con las exigenclas de su situaclidn,

De este modo la variedad de estilos no es tan importante para la efi
cocla o el éxito como la capacldad de adaptacion del estito, asi una gran va=-
riedad de estilos no garantiza la eficacia.

Por otro lado cuando anallzemos el problema de la flexlbilidad viena
i3 interrogante: ¢La mayorfa de los lideres son flexibles, o se limitan a usar
uRo o dos estilos de liderazgot. £i problema no es aprender a usar los cuatro-
astilos bisicos de liderazgo, sino que desce hacerlo.

A menudo las personas utilizan sus estilos de liderazgo primario o -
cémodo de una manera natural. Por lo regular los lideres para usar un estilo -
primario no tienen que pensarlo, pero cuando aprenden otros estilos por medio-
de un estudio conclenzude pueden llegar a ser los mds efectivos. De este modo-
encontramos que la voluntad y no {a habilidad es el medio del asunto en térmi-
nos de flexibllidad de estilos. La adecuada comblnacidn de los estilos segdn -
la situaclén y el comportamfento de sus seguldores, es el que va a encaminar -

al llder a adoptar un adecuado liderazgo.
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CAPITULD 3,
EVALUANDD LA SITUACION,

3.1, FACTORES QUE DELIMITAN EL ESTILO.

Las Investigacfones han demostrado que el amblente lnfluyé sobre el
éxito de los gerentes debido a que ios Investigadores querian saber mds acerc
de dicho entorne, y de los factores que podian determinar la eficacia del l1-
der, estudlaron a los garentes en sus sltios de trabajo. Los factores principa
les que fdentificaron pueden afectar su estilo de lliderazgo.

La eficacla de un lider depende de la interaccidn que establezca con
sus seguidores, con su Jefe, con sus soclos y con la misma organlzacién, Estos
son Jos factores que tlenden a presentarse en el amblente de un trabajo, El --
cambio en algunc de ellos, puede provocar el cambio de los demds. Vamos a to--
mar como ejemplo que en mi empresa, existiera un cambio en el proyecto de re=-
distribucién de la gente en zonas fordneas,esto provocaria que se afectaran --
otros factores como rastriccliones de t{espo, disgustos en los subaiternos, des
confianza de los mismas, etc.

Como primer factor podriamos declr que es el mismo {fder. E! directi
vo 1leva consfgo a su trabajo su propio estilo de liderazgo. Se trata de un es
tilo de conducta que presenta hacia }os demds, la conducta tal y como la ven -
los demds.

Las actitudes son diferentes de la conducta. Las actitudes pueden ir
en favor 0 en contra de algo, Las actitudes representan los valores del !lder.

Este factor de "Actitud" es Importante en el entorno, perc no es el daico.
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Otro factor son los seguidores, estos Influyen en una situvacidn, tan
to individual como golectivamente, Asf pues, estos seguidores desarrollan su -
propia personalidad, entonces podemos declr que no es el patrdn de conducta --
del jefe, ni sus mismos valores de |Ider los que determinan su eficiencia, Ni-
son les patrones de conducta ni los valores de leos seguidores individualmente-
o en grupo lo que determina la eficacia, esta 1a determlnan la interacclén ~-
entre los patromes de conducta y los valores tanto del lider como de sus sequi
dores. El jefe del [fder también puede afectar su &xito. As! podemos decir que
en und organizacién alguten es responsable ante otro, hasta el mlsmw presiden-
te tiene a su jefe que es el presidente del consejo directivo; el presidente -
del consejo es reéponsab le ante los acclonistas. La mayorla de los lideres re
ciben Influencia de sus jefes, Otra varlable son los soclos del lider, estos -
son los colegas con los que cuenta para llevar a cabo su trabajo.

Las mismas organizaciones tienen sus propios patrones de conducta y-
sus valores que las diferencian de otras organlzaclénes. AsI podemos decir que
el personal que ocupa los puestos clave en una organizacidn no as el que ejer-
ce el impacto en la cultura corporativa, sino aunado a este personal estdn la-
historia y tradiclén de 1a empresa,

Otra vartable que influencia el éxjto de un llder son los requisitos
del trabajo. Esto es la percepclén con que los seguidores valoran el trabajo -
que les es encomendado por su lider. Asl pues, podriamos decir que st a "X" --
nimero de sequidores no les interesa o no quieren realizar sus tareas con efj-
cacia, tendriamos que supervisarlos mds de cerca, ¥ por otro lado si al “X" nQ
mern de seguidores les interesa la tarea y la consideran como un reto, Ao se--

ria necesario supervisar tan profundamente.
Otra variable es el tiempo. Este es muy importante para la |nstrumen
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taclon y la toma de una declsion. Yamos 3 suponer que en el edificio donde yo-
presto mis servicios existiese un lncendio, no seria eficaz que yo reuniera a-
pequefos grupss de mis seguidores a que se eliglera la mejor estrategla de sa-
1ir a salvo. Lo mis adecuado serla gque yo diriglera a la gente y la sacara por
la salida mis segura ripldamente. Mientras mis riplda sea la descision de un -
lider, mis directivo serd é&ste.

En una situacion de |iderazgo existen muchos factores, Al tratar de-
influfr sobre la conducta de los demys, es importante darnos cuenta de lo que-
sucede en el entorna.

Mo es posible que un llder tenga control sobre todas las variables -
de su anbiente,estarfa aturdido de tantos datos. Por esto se ha visto que exls
te una variable que es crucial, "la relacidn entre el lider y sus seguidores”.
S| el seguldor decide no continuar, las demis variables plerden importancia, -
Por esto es importante que los !lderes maximigen su habilidad en las relaclo--
nes con sus subalternos. Un factor bien Importante gque evalGa la relacitn 1{--
der-seguidor, consiste en la habllidad que tenga el |fder para evaluar correc-

tamente la disponibllidad del sequidar, que a continuacion detallaremos.

3.1,1, DISPONIBILIDAD DEL SEGUIDOR.

‘ La disponibilidad la podriamos definir como: “Hasta qué punto es ca-
paz y estd dispuesto el seguidor en el cumplimiento de una tarea determinada“.

. La disponibl!lidad varia de acuerdo 3 cada perscna, cada persona tien
de a estar en un nivel diferente de disponibilidad, dependiendo la tares que-
se lo asigne. Hay que tomar en cuenta que la disponibilida¢ no es una caracte

r{stica perscnal. Tampoco es una evaluaclon de las tendenctas, valores, edad,-
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etc,

De cada persona podemos declr que la “Disponibilidad es la manera en
que desempefa cierto trabajo una determinada persona”.

Aunque la disponibilidad depende de la tarea, a veces e5 necesario -
desglosar un trabajo en 1as actividades especificas que Involucra. Vamos a dar
un ejemplo:

En la constructara "X*, un {ngentero civll puede ser el mejor en el-
disefic y planeacién de una estructura, pero no asi en la calidad de sus repore
tes técnicos. As! pues, podemos decir que mientras mas pveda un llder desglo--
sar las actividades de sus seguidores m&s ficlimente y precisamente podrd eva-
luar la disponibilidad del mismo.

vamos a analizar a los dos componentes de la disponibllidad;
= HABILIDAD: Son los conocimientos, experiencia y destreza que un individuo o-
grupo aporta a una tarea o actlvidad determinada.

- DESED DE HACERLO: Tiene que ver con la conflanza, el compromiso y motivacidn
que se tenga para cumplir con una tarea o actlvidad determinada.

Para ambos componentes es necesario el "Demostrar", es necesar{o que
juzguemos la disponibilidad en t&rminos de la conducta que observamos, sin de-
mostrar la habllidad solamente tratamos con potenclales, Sin demostrar la dis-
poniblilidad, Gnlcamente tratamos con falsedad o, senclllamente intencitn $in =
accion,

A pesar de que la habilidad y la disponibilidad difieren entre si, -
constituyen un sistema Interactuante, o sea una afecta a la otra. El punto hag
ta el que una persona siente conflanza, compromiso y motlvacidn afecta el uso-
que haga de sus habilidades presentes, Tamblén afectard las ganas con que cuen

te en ese momento. La extension de los conoclmientos, experiencia y destreza -
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que traiga consigo una persona, ejercerin impacto sobre su disponibilidad. uUn-
cambio importante en algung de estos factores, los afectard a todos.
Para no olvidarnos de los componentes de la disponibiiidad, recorde-

mos esta frase: "Listo, Dispuesto y Capaz”.

- NIVELES DE DISPONIBILIDAD: Las niveles de disponibilidad son las variadas --

combinaciones que podemos encontrar entre la habilidad y la disposlcitn que «-
aportamos a cada tarea.

t.as cantldades de habilidad y dlsposicion estdn en una escala que va
desde muy alta hasta muy baja, y constituyen cuatro puntos de partida de la dis

ponibllidad y que a continuaclén mencionaremos:

RIVEL DE DISPONIBILIDAD RO. 1:

INCAPAZ ¥ NOQ DISPUESTO

El seguidor es incapaz y carece de confianza, llustrémoslo con un --
ejemplo:

Para efectos de unos cursos de actualizacidn fiscal de ml empresa, -
se pide a dos personas de! drea de contabilidad su asistencla; as{ pues, estos
empleados no saben las reformas fiscales y no muestran interes en las exposi--

ciones,

[NCAPAZ E INSEGURD

El seguidor es incapaz y carece de conflanza,
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Por ejemplo se asigna al drea “X* de una empresa un nueva jefe, pe--
ro este no tiene ldea de 1os movimientos dentro del Srea nl tampoce tfene con-
fianza en su habilidad para controlar a la gente.

NIVEL DE DISPONIBILIDAD HO. 2:

INCAPAZ PERO DISPUESTD

El seguidor carece de habilidad, pero estd dispuesto y motlvado para
hacer el esfuerzo,
Por ejemplo un empleado carece de destreza para controlar una miquina,

pero hace esfuerzo para capacitarse,

IRCAPAZ PERO CONFJADD

E! seguidor carece de habliidad, pero ests confiado slempre y cuando
el llder le proporcione gula.

Por ejemplo el nuevo jefe del 4rea “X" tomando unas cuantas leccio==
nes sobre desarrollo todaviz no puede manejar al 300 % el.area. pero estd enty
slasmado y se siente confiade, siempre y cuando su superior siga con é] en el-

adfestramiento.

NIVEL DE DISPONIBILIDAD NO. 3:
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CAPAZ PERD INDISPUESTO

El seguidor tiene l1a habilldad para desempefar la tarea perp no estd
dispuesto a usar dicha habilidad.
Por ejemplo el empleado ya estd capacltado para manejar una miguind,

pero estd aburrido con su trabajo.

CAPAZ PERD INSEGURD

El trabajador cuenta con la habjlidad para desempedar el trabajo, pe
ro se siente aprehenslve o Inseguro para llevarlo a cabo solo.

Por ejemplo en el caso del nuevo jefe del 4drea X" ha sldo suficlen-
temente adiestrado para mansjarla &1 solo, todavia se siente algoe nervioso y -

aprensivo para desarrollarse sclo.

NIYEL DE DISPONIPILIDAD NO. 4:

CAPAZ Y DISPUESTO

£! seguidor cuenta con la habilldad requerida y le gusta desempefar-

sSu trabajo.
Por ejemplo un empleado sabe usar bien una miquina y le gusta hacer-

lo.
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CAPAZ Y CONFIADO

El sequidor cuenta con la habilidad requerida y conffa en poder de--
sempefarse solo.
El jefe del &rea “X" ya con algGn tiempo de trabajar s6io, ahora es-

capaz de manejar una situacién s6lo y se siente muy confiado,

La importancia de ldentificar los cuatro niveles de disponibilidad -
puede ser critica para un liderazgo eflcaz. Los niveles de disponibilidad pue-
den ayudar a les ejecutivos a tomar descisiones relativas a sus estilos de 1li-

derazgo y determinar cual de ellos es el mids adecuado.
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CAPITULD 4.

SELECCION DE LOS ESTILOS ADECUADOS

‘4.1, ANTECEDENTES.

Hunca podriamos dejar atras la gran importancia que tiene el diag---
nosticar para un gé}ente pues los seguidores pueden variar en sus habilldades-
y disponibilidad, asi pues el 1ider necesita la habllidad y capacidad de reco-
nocer dichas variables en sus seguidores por medio del diagnsstice, no obstan-
te el 1{der cuente con §a habllidad necesaria de dlagnfstico, puede ser que no
Sean effcaces,d menos que puedan adaptar sus estilos de liderazgo para cumplir
con las demandas de su entorno,

Eil proceso sablo y repetible spon las bases del trapajo en cualquiers
profesion. Por ejemplo un médico antes de recetar un tratamiento, emite un jui
cio de diagndstico, conforme el tratamlento avanza cambian los sintomas y cone
diciones del enfermo, y es probable que se tanga gque cambiar el traiam!ento. -
Para el médico &ste no es un proceso de prueba y error o de atimar o errar, --
sin0 que es un proceso de razonamiento.para el ejecutiveo es necesario llevar a
cabo un marco de referencia similar, que les sirva de base para el proceso de-
1lderazgo.

Como ya habfamos visto, existen cuatro estilos bislicos de liderazgo,
¥ no basta con saber eso para poder desarrollar a un lider en su entorno, nece
sitamos enfocar los estilos a las diferentes situaciones que se nos presentan;

en este capitulo presentaré un modelo de !iderazgo de sitvaclones an el gue se
presenta al lider un marco de referencia para que pueda diagnosticar las dife-
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rentes situaciones y as! acoplar su conducta en el camino del éxito.

£l modele de llderazgo de situaciones se basa en el juego gque esta==
blece entre tres aspectos bdsicos del liderazgs, y que son:

1) La cantidad de conducts de tarea que desempefia el ejecutivo.

2} La cantidad de conducta de relacitn que éste proporciona,

3) El nivel de disponibllidad que muestran los seguidores para lles=

var acabo sus tareas,

Este modelo va a servir al 1lder para poder desarrollarse tal con --
éxito. Proporciona la comprensidn que necesita entre la relaclon que existe en
tre los estilos de liderazgo y los niveles de disponibilidad de los seguidores.
Los estilos de liderazgo tienen que concordar con los niveles de dispenibllidad
de jos seguidores.

yamos a enfocar esto 3 un caso prictico que a continuacion demostraré:
Un instructor en el drea de capacitacitn de “X" compafia cuenta cone
la disponibilidad total para con sus aprendices, aqul en la ensehan-
za de &stos va 2 tener &xito; pero resulta que el director de capaci
tacion le pide algln informe y el Instructor por indisposlicion de --
tiempo lo deja “"para cuando haya tiempp". Este instructor es eficaz-
para con sus aprendices, pero atrofia la supervisi6n del director; -
por encontrarse €l instructor ante diferentes niveles de disponibill
dad, en la cual para el papeleo del director tiene que tomar otro --
cursa de accién diferente, el director entraria en la oflcina del --
instructor y le ordenarfa ese informe de inmedlato.

Un lider exltoso sabria como ajustar estas situaciones a la medida -

para cuando se trata de influir en 1a conducta de 105 demds, pues en la mayo--
ria de los casos en situaciones con individuos o grupos, no hay estilo de lide
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razgo que cumpla con todos los propdsitos.
En busce del &xito del ejecutive con sus seguidores, exfste un paso
clave que es la manera practica de detectar el estilo del liderazgo con las ne

cesidades del seguidor. Cuando un lider trate de influlr sobre los demds, debe

tomar en cuenta dos aspectos fmportantes:
1) Diagnosticar el nivel de disponibilidad del seguldor en lo que se

refiere a una tarea especifica.
2) Praporcionar el estilo de liderazgo que se ajuste a la situacldn.

4.2. MODELG DE LIDERAZGO DE SITUACIQNES.

El modelo de liderazgo de situaclones se relaciona con los cuatro ni
velas de disponibllidad y con los cuatro estilos bisicas de llderazgo.

Esto no solo nos Indica el nivel de disponibilidad del seguidor, si-
no que nos ayuda a seleccionar un estlio determinado de [iderazgo.

vamos a ilustrar con un ejemplo prictico el modelo de liderazgo de -
situaciones:

Yo como efecutivo estoy encargado de influlr sobre dos seguideres --
que cuentan con caracteristicas diferentes para completar una tarea.

El primero de ellos {M4&) cuenta con todes los conocimientos, habili-
dad, conflanza y compromiso; mientras que el otro (M1) no cuenta con ningtn co
nocimiento, habiiidad, confianza y compromiso.

Analizaremos primero al M1: probablemente yo, como llder tenga que -
proporcionarie todo al Individuo, indicindole como. cudndo, qué y ddnde ha de-

desempefar su tarea. Esto podria provocar que el individup piense que se estd-
premiando su mal desempefic, pues le estoy dando grandes cantidades de 2poyo. -
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En estos casos se raquiere de mucho cufdado, pues necesitamos temer un buen --
control de cuanta cantidad de diilogo establecido y cudnta conducta de apoya -
otorgue; necesitamos guardar un clerto nivel entre estos dos aspectos, Esto no
quiere decir que no exista una relacidn en la conducta, asf podemos deducir --
que el estilo de llderazgo de alta probabilidad se constjtuye por altas cantl-
dades de cOnducta encaminada a la tarea y bajas cantidades a la relacidn, --«-
Identifiquemos a este estilo con la clave El.

Analicemos ahora el H4:.Es una persona que cenoce a fondo el qué, --
cuindo, cémo y ddnde desempedar el trabajo, por tanto iqué tanta gufa de direc
cién se necesita?, s| en muchos casos como este e] seguldor conoce mids de una-
tarea especifica que el proplo efecutivo,

Por esto ya como |fde™Rendri{a mucha conducta de apoyo que darle al-
sequidor, 1o dejarfa libremente que desempefara el trabajo, pero esto no quie-
re decir que no existiera conducta de relaclon, el i{der de vez en cuando tie-
ne que supervlsar el trabajo para asegurarse que el seguidor va por buen cami-
no; asi como el seguidor requiere que se le de un chequeo a su trabajo confor-
me lo va efectuando para que este vea que Se le aprecia y se le reconcce, asi-
pues deducimos que el estilo de liderazgo de alta probabilidad de éxito, con--
siste en pequedas cantidades de conducta encaminada a la tarea y baja conducta
de relacién. Identifiquemos a este estilo con la clave E4,

Por otro lado ilamémosle {M2) a ia persona que no es capaz pero dis-
puesto; no cuenta con los conocimientos y la habilidad necesarias, perp se com
promete y estd ansioso de aprender. En este rango vemos que el seguidor encaja
a la mitad de los extremos en los niveles de disponibilidad. En las diferentes

tareas y funciones podemOs darnos cuentd que un gran nGmerd, Si no es que la -
mayorfa de la gente encaja en este nivel. Por tanto es necesarlo darle a estas
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personas guia y direccidn por no estar capacitadss. En estos casos el lider --
debe spoyar y motivar, ya que el seguidor se esfuerza y pone todo de su parte-
por lograr algo. En este caso podemds sacar como deduccién que el estilo de 1i
derazgo de alta probabilldad consiste en grandes cantidades de conducta de ta-
rea asicomo grandes cantidades de conducta de relacién. ldentiflquemos este es
tilo con la clave E2,

Par 0ltimo el tipo de segidor {M3). es aquel qua cuenta con los cong
cimientos ¥y habilidad necesarls para desempefiar una tarea, pero carece de con-
flanza y motivacitn, este sequidor no requiere de direccion, por que sabemos -
que tiene la capacidad, perc requiere del apoyo y aliento de su jefe para dar-
fuerza & su confianza, asi como el disloga ablerto para el cumplimiento de su-
tarea.

En este caso el estilo de liderazgo de alta probabilidad es el cons-
tituido por grandes cantidades de conducta de reiaclion, y pequedas cantidades
de conducta de tarea. Identifiquemos a este est!lo con la clave E3.

A continuacion detallaré los cuatro estilos de liderazgo antes men--
clonados:

ESTILO 1 {E1): Consiste en la alta tarea y la baja relacléon, d§ soluclones es-
petificas y supervisa el desempefa de cerca, es decir existe una alts conducta
de tarea {CONDUCTA DE DIRECCION) ., por parte del lider. Cuando tratamos de in-
flulr sobre los nlveles balos de madurez (M1), que es cuando el sequidor Se en
cuentrz incapaz e jndispuesto. A este estilo (Ei), con el nivel bajo de magu--
rez requiere de diriglr, pues el ejecutive va a proporcionar los qué, como, --
cudndo y dénde, perc cuidando de no excederse en la conducta de apoyo pues el
sequidor podria tomarlo como una actitud liberal.
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ESTILO 2 (E2): Conslste en una alta tarea asi como en una alta relacion. Er---

plica las decisiones y da oportunidad para aclaraciones. Al igral que en el es
tilo anterior exfiste una alta conducta de tarea {conducta de ¢ireccidn ) asf co
mo tina ita conducta de relacién { conducta de apayo ). En estilo se tendria -
que Influir sobre los niveles bajos o moderados de madurez {M2) que es cuando -
nuestro seguidor Se encuentra Incapaz pero dlspuesto. En este estilo es ne-
cesario persuvadir, porque e5 todavia el lider el que proporciona direccion y -
gula, es decir vamos a darle carta abjerta al seguidor para que se ponga en -

pridctica sus jdeas, pero nunca desculdarlo,

ESTILD 3 {E3): Consiste en una alta relacion, pero baja tarea, comparte ideas
y facilita las decisiones, en este estilo tratamos de influlr Sobre niveles -~-
moderades o altos de madurez (M3) gque es cuando nuestro seguidor se encuentra
capaz pero Indlspuesto, Aquf tanto el lider como el seguidor requieren de par-
ticipar, pues ambos comparten los lineamfentos y direccion, En este caso el
papel del lider es facl]itar y alentar el ingreso de Informacitn y la partlci-

pacidn del seguldor.

ESTILO 4(E4): Consiste en una baja rejacién y en una baja tarea, da al segwidor
la responsabilidad de las descislones y su Instrumentacfén. Este estilo en ca-
Ja cuando el nivel de madurez del seguidor es alte (M4), que es cuando nuestro
seguidor se encuentra capaz y dispuesto. &1 llder v@ a delegar la responsabi-

lidad y la instrumentacidén de la toma de descisiones.
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FIGURA 4, ESTILOS BASICOS PARA EL COMPORTAMIENTC DEL LIDER.

Es Estilo de lider,

M= Madurez del seguidor.
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En los cuatro estilos del modelo de tiderazgo antes menclonados {E1,
E2, E3, E4), las descripciones de ¢irigir, persuadlr, participar o delegar pqg‘
de que en un momento dado estos conceptos no se ajusten a una situacién dada,-
es5 por es0 que & continuacion enlistaremos {05 conceptos que pueden ayﬁdar a -

describlr l1as conductas de liderazgo:
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ESTILO 9 ESTILD 2 ESTILO 3 ESTILO 4
Dirlgir Persuadir Participar Delegar
Guiar Expilcar Alentar Observar
Indicar Aclarar Colaborar vigllar
Establecer Vender Comprometerse Cumplir

4.2.1, UTILIZACION DEL MODELO,

Es importante comprender las necesidades del seguidor, conforme un -
seguidor aymenta la madurez dirigida a una tarea la necesidad que tiene la --
gente con el lider, cambla.

Tomando en cuenta los estilos que hay que adoptar para con los segul
dores en los niveles 1, 2, 3 ¥ 4 podemos declr gue 105 seguidores que desempe=
fan sus tareas en los niveles 1 y 2 necesitan gufa y estructuraclioén para poder
funcionar bien y mejorar, por otro lado los seguldores que desempefian sus ta---
reas en los niveles 3 y 4 necesitan de una mutua colaboraclon y una vigilan---
cia de cerca para un buen funcionamiento,

Por otro lado cuando el seguidor pasa de una madurez baja a una made
rada M1-M2, también necesitan un aumento en 13 conducta de apoyo como premio y
un refuerzo a su trabajo.

Es frecuente gue un ejecut|vo vea que un seguidor pasa de ser Insegu
ro e incapaz (M1) a ser incapaz pero seguro {M2), en este caso subuen funcio--
namiento depende de que el llder esté junto & &) para darle instrucciones, —
pues la confianza del sequidor al pasar a (M2), provienen de la direccidn y

retroal imentacién de! 1ider; tomando en cuenta la anterlor,siempre hay que
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tener en consideracltn el no dejar hacer solo el trabaja al seguidor.

Conforme va aumentando la madurez de una moderada a una madurez mode
rada pero visiblemente mds alta, M2-M3, podemos observar que tiende a aumentar
1a Inseguridad del seguldor. ESto sucede cuando }as personas van madurando y -
se les da la oportunidad de trabajar sin ayuda, suele suceder que tenga un ---
cierto mledo al responsabllizarce por primera vez,

Por ejemplo cuando por primera vez en cierta compahfia tuve que dar -
ante el plblico un curso de capacitacién, sent{ cierta inseguridad, a pesar de
haber practicado el didloge y conocerlo, pero a medida de haberme sentido sa--
tisfecho durante umas cuantas sesiones, me sent{ tanto capaz como confiado en-
ml funclonamiento personal.

En el caso de liderazgo de situaciones, no hay nada maloc en estar en
cualquier nivel de madurez para efectuar una tarea especifica, la madurez des-
eribe la habilldad y disponlbilldad que lleva consige un seguidor a uma tarea-
especifica.

Con todas las conductas antes mencionadas, podemos darnos cuenta que
hay algunas que nunca han funclonado en el modo de liderazgo, y este llderazgo
no es més que tener una organizacidn en mi modo de actuar.

EL cuadro anterlor (FIGURA 4}, nos muestra los 4 estilos bdsicos del
liderazgo {EY, E2, E3 y E4), asl como su respective nivel de madurez, a contl-
nuacion ejemplificaré los 4 estilos encajdndolos en una situaclon dada:

= En una planta de produccidn los supervisores de primera linea tle-
nen que capacltar al personal nueve e inexperto y el dirigir y supervisar de -
cerca y culdadosamente a estas personas ha resultado una estrategla atil. (E1},

= Cuando las personas anterlormente mencionadas tienen entusiasmo, -
estan ansiosos de desarrollar sus habilldades y siguen respondlendo blen ante-
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los lineamientos y el apoyo (E2).

- Estos empleados ya estdn capacitados y cuentan con la habllidad,--
pero afn no tienen la confianza requerida para hacerse cargo de la responsabi-
lidad, responden bien ante el aliento y el apoyo {E3).

-~ Cuando estos empleados ya son gente comprometida y obtlenen exce--

tentes resultados, es cuando el lider deja que se manejen solos, E4,

4.2.2. TEORIA DEL LIDERAZGD SITUACIDNAL,

En ampllias investigaciones, se ha llegado a desarrollar una teorfa de
liderazgo situacional dri) para los ejecutivos en las diferentes situaclones -
que se prestan y que tienen que manejarse de una manera adecuada para poder ob
tener &xito, La teorfa del liderazgo de situvaciones tiene como base la canti--

dad de conducta de direccion (conducta de tarea) y la cantidad de apoyo socic-

emocional {conducta de relacion) que, el llder debe proporcionar dada una Si--
tvacion y el nivel de madurez con que cuente un seguldor, {ver CAP. 1II, 1,2).

Los 4 estilos antes mencionados y basdndonos en la teorfa del lide--
razgo situaclonal, son necesarios, y puesto que no hay un estilo mejor que ---
otro podemos conclulr que la situaclén dada, es la que hace efectivo o inefec-
tivo cualquiera de los cuatro estilos vistos en la flgura.

La teoria del liderazgo situacional estd basada en la Interaccidn en
tre la cantidad de direccién (tarea) que da un lider, la cantidad de apoyo so0-
clo-emocional (relacion) que proporciona un lider y el nivel de madurez que de
muestran los seguidores en una tarea, funcion u gbjetivo espectfico que el l1-

der estd Intentando reallzar através de un individuo ogrupo.
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4,2.3, NIYEL DE MADUREZ,

La madurez se define en la teorfa del liderazgo situaclopal como la-
capacidad de establecer metas altas pero alcanzables, que de otro modo podemos
definir como una motivacion de logro, as! como la dispoasiclén y habilidad para
asumir responsabillidades.

Tamblén podemos decir que es 1a educacldn y experiencia de un {indiv]
duo o grupo. Estas variables de madurez, deben ser consideradas sole hacia una
tarea especifica a ser ejecutada, Esto no quiere decir que un individuo o gru-
po tenga madurez o Imnmadurez em un sentido total, esta tiende a variar segln -
la tarea que se tenga que desempehar o el objetlvo que un llder tenga que rea-
lizar.

Por ejemplo un vendedor de mi compafiia es muy maduro en realizar las
visitas para efectuar las ventas, pero no as{ lo demyestra en las propuestas -
de ventas hacla el clijente, en este caso yo sugeriria dar poco apoyo y direc--
cién en las actividades para las visitas a clientes, sin embargo proveeria de-
mucha direccién y supervisién en la redaccidn de ventas propuestas de esta per
sona.

Ast pues conforme el seguldor va aumentando su nivel de madurez en -
relacion a una tarea especifica, el lider debe reducir la conducta de tarea y-
aumentar la conducta de relacidn, y as! se debe continuar hasta que el (ndivi-
duo logre un nivel moderado de madurez.

A medlda que el seguidor entra a un nivel superior de madurez, as --
importante que el Iider disminuya su conducta de tarea 3sl como su conducta de
relaclén, entonces con esto nos damos cuenta que el seguidor no s0lo es maduro

en términos de 1a ejecucidn, sino también como desempefarse psicologlcamente,
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Los seguidores a un nivel alto, ellos mismosse proporcionan su proe--
pio apoyo y aliento, y nos podemos dar cuenta que el segujdor casl ya no rect-
be apoyo socio-emocional del lider, pero si un aumento en la delegacion' por --
parte del ifder como una Indicacidn positiva de segurldad y confianza. Por tan
to nos podemos dar cuenta que el liderazgo situvacional enfoca la adecuacion y-
efectividad de los estllos de liderazgo conforme a la madurez aproplada en la-

tarea de! seguidor 0 los seguidoras (ver FIGURA 4}.

4.2.4. RELACION ESTILO DEL LIDER-MADUREZ DEL SEGUIDOR.

Esta relacitn se refiere a la madurez aproplada en la tarea con el -
estilo de liderazgo apropiado a la mfsma, y los que se van requirlende a medi-
da que el seguidor va de una {nmadurez a una madurez, como ya se habla visto -
los estilos adecuados de liderazgo presentan dos fentmenos diferentes: conduc-
ta de relaci6n y conducta de tarea.

Como se observa en la Figura 4, cada nive! de madurez encaja en un -
estilo apropiado de liderazgo y los niveles de madurez van aumentando de inma-
duro a maduro segtn el cuadrante en el que estd el estiloapropiado y que va de
134,

El estilo apoplado de la madurez del seguldor, no es senciliamente -
una cuestlon de ser madurg o inmaduro, sino una cuestidn de grado.

Como puede observarse al tratarse de inmaduro a maduro, desde el nl-

vel M1 al Ma, que a continuacitn se esquematizan:
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FIGURA 5. NIVELES DE MADUREZ.
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Conforme el nivel de madurez va aumentando, el estilo apoplado de If

derazgo va cambiando tenendo otras caracteristicas diferentes (FI1G. 4).

A4.2.5, DETERMINACION DEL ESTILO APROPIADQ.

El estilo apropiado gque se requiere en una sitvacién dada, la deter-
minan el nivel de madurez que tenga el seguidor, es decir para un cierto nivel
de madurez { 1, 2, 3 0 4 ) existe un estllo de liderazgo apropiado como se ---
muestra en la figura 4.

A continyacién se muestra un pequefo cuadro que combina los estilos-
de liderazgo con la madurez del seguldor. Segn la madurez yue el seguidor de-
termine en una tarea especifica, se designa el estilo y las caracteristicas --

que debe de llevar el mismo,

FIGURA &.
EQUTPARAHDO
ESTILOS ¥
MADUREZ.

Analizando el cuadro anterior, s| uno slgue la técnica para determi-

nar el estlla aproplado de liderazgo para todos les niveles de madurez, queda-

ré claro que Jas cuatro dimensiones de madurez {MI, M2, M3, M4} corresponden a
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las cuatro designaclones de conducta de liderazgo (Ei, EZ2, E3, E4).

Cuando se habla de baja conducta de relacidn, no quiere decir que --
un ejecutivo no se muestre amistoso con el subordinado, sino que en este caso-
el ejecutivo deberd dedicar mis tiempo en dirigir a la persona en cdmo hacer -
el trabajo, cudndo y dénde, que en propercionarle apoyo soclo-emocional.la al
ta conducta de relacidn debe efectuarse cuando el seguidor comience a demostrar
1a habilidad de manejar el trabajo por &l mismo.

Ltas combinaciones del nivel de madurez con el estilo aproplado, nos-
dan §a probabilidad mas alta de éxito.

Es importante tener en cuenta las deflniciones de conducta de tarea-
y conducta de relacitn, y las denominaclonescon que se etiquetan los cuatro es
tilos de liderazgo antes mencionados, y que nos son Gtiles para rdpidos juicios
de diagndstico.

- Conducta de alta tarea y baja relaclon (E1}: se reflere a dirigir,
pues o] lider es e] que les dice qué, cdmo, cudndas y dbénde se reallicen las ta-
reas,

- Conducta de alta tarea y alta relaclon (E2): se [lame persuadir, -
pues ]1a mayor parte de la direccidn la proporclona el 1f{der, y de una manera--
bilateral se le da al seguldor apoyo psicologico para la toma de descisiones.

- Conducta de alta relacién y baja tarea (E3): se le llama partici--
par, pues ambos el lider y el seguidor participan en las descisiones y una con
ducta facilitadora del Qider, ya que los seguidores tlenen la habilidad y cono
cimientes para ejecutar la tarea.

- Conducta de bafa relacion y baja tarea (E4): se llama dejegar, ya-
que el lider permite que el seguldor se manefe sflo, pues cuenta con alta maduy

rez.
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4.2.5.1. MODIFICACION DE LO5 HIVELES DE MADUREZ.

Cuando un lider pretende mejorar 13 madurez de los seguldores, no es
conveniente dar toda la responsabllidad al seguidor y Gnlcamente darle apoyo -
socio-emocional (congucta de relacién), pues asl un seguidor podria afirmar --
que el 1fder se ha "ablandado™, es decir que ya no desea tener una supervision
cercana de las tareas, y esto podrfa provocar un mal desempefio en el desarro--
llo de los objetlvos. Por tanto un lider debe desarrollar lentamente la madu--
rez de los seguldores, empleandoc un poco menos de conducta de tarea y aplican-
do  un poco m&s de conducta de relacién, y as! poco a poco a medida que los -
sequidores maduren. No Se puede esperar un camblo dristico de la noche a la ma
fana, para que el lider obtenga la conducta que desea debe premiar el mis leve
razgo de conducta aproplada que exhiba el seguidor en la conducta deseada, y -
debe continuar este procedimiento hasta que el lider vea el desarrollo en la--
conducta deseada,

Por ejemplo. si a un tornero en el departamento de producclén le dis
minuyo un poco la supervision en su producclén y dejo que asuma por €1 mismo -
un poco mds de responsabilidad, a medida que yo vea gque el funcionamiento es-
correcto !e brindaria apoyo soclo-emocional un poco mis elevado como refuerzo.
As! pues continuarfa el proceso hasta que yo vea que el individuo tenga y se -
desarrolie con una responsabilidad significativa y al igual rinda con una mo--
derada madurez. Esto no significaria que el indivlduo cuente con menos direc--
citn, sino que & mfsmo se Impane esta direccion,

Cuando este proceso se produce no sblo el seguidor tiene Internamen-

te su propla direccitn, sino que también comienzan a satisfacer sus propias ne
cesidades interpersonales y emocionales. En esta etapa el lider brinda un apo
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yo positivo y deja la supervisitn de cerca, ya que se requiere menos esfuer---
20 de direccitn cuando se trata de seguidores maduros.

A veces suele suceder que un seguider comience a comportarse tnmadu-
ramente, pero esto es provocado por causas externas come son: problemas perso-
nales o economicos, ete, Entonces el l{der necesariamente tiene gue restaurar-
su conducta a un nivel mas bajo. Hasta que e} sobordinado recobre su compostu-
ra,

También suelensuceder acclones en los estilos que sean empezar desde
abajo nuevamente, Pongamos un ejemplo: El tornero del ejemplo anterlor ya es -
un elemento altamente motivado y competente, o sea con alta madurez (Md}, se -
le asciende a un puesto de supervisidn, como tiene poca experlencia en el pues
to, es aproptado que su supervisor vaya aumentando poco a poco 13 conducta de-
direccidn (E4-E3-EZ2), y volver{a a un estilo de baja tarea y baja relacién, -«

cuando el Individuo sea capaz de desempefarlo.
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CAPITULO 5.

RESPONSADILIDAD DE MANDO.

5.1, POTENCIAL DE JNFLUENCIA.

Un ejecutlvo debe ejerzer influencia, como ya habjamos visto, e} li-
derazgo es el intento de Influlr sobre otros Individuos o grupas, para hablar-
de un ] iderazgo exitoso necesitamos analizar el concepte de poder,

El poder es potencial de influencla. E! poder es el recurso que per-
mite que un lider obtenga el cumpllimiento y el compromiso de los demis, En ---
occaslones el poder se trata de evitar a toda costa, muchos quisieran que este-
desapareclera o no existlera, pero los ejecutlvos que entienden el poder y sa-
ben usarlo son mas eflcaces que aquellos que no 1o conocen o no lo aplican, El
poder asf como los estilos de liderazgo, ejerce un impacto sobre los demds.

En el mundo actual existen muchas fuentes de poder gque inclusive se-
han legislado, muchas han desaparecido y con otras $e ha negoclado, El ejecut|
Vo no cuenta con todo este poder, aquel con el que cuenta debe saber usarlo --
con eficacia, puasto que las bases del poder impulsan los estilos del lideraz-
g0 ¥ el usarlas de manera adecuvada, puede mejorar nuestro estilo de llderazgo-
de situaciones haciéndolo mas eficaz.

El poder se puede dividir en dos clasificaclones bdsicas: E| poder -
de posicifn y el poder personal.

- EL PODER DE POSICION: se deflne como hasta qué punto puede aplicar
el 1fder las recompensas, castigos y sanciones de manera que estos puedan in--

flulr sobre los seguldores. E5t0 es segln la posiclén o sea el puesto que se -
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nos da en una organizacidn. Pero 1o que es mds Importante es qQue este viene de
arriba, y ast podemos decir que es el poder de posiclan 1a autoridad que se
nos d4 para usar las recompensas y sanciones que se nos delegan,

El hechg de tener ¢l poder en las manos no qulere decir que tendrd--
mafana, hay que tener en cuentd que se estd ubicando dentro de una jerarquia y
que la gente que estd arriba asi como nos delegd el poder nos 1o puede quitar.
Claro que tamblén por delegarnos este poder y sabiéndolo uvsar adecuadamente PO
dremos recibir recompensas y ganarnos la confianza y fé de los de arriba, y es
to es pauta para determinar la cantidad de autoridad que estén dispuestos a de
legar, E1 poder es algo que se gana dia a dia,

Algunas fuentes Importantes due contribuyen al poder de posicién de-
un ejecutivo son:
* PODER COERCITIVO: €s Ia Influencla del miedo, es cuando los subalternos te--
men al fracaso, pues este conducird & malos tratos y despldos por parte del 1§
der.
* PODER DE COMEXION: Es cuando los subalternos piensan que el lider tiene tan-
to fuera como dentro de la empresa relaclén con personas poderosas, es por eso
que lnduce al cumplimiento, tanto para obtener favores como alg@n problema que
se presente con 2lguna de las personas antes menclonadas.
* PODER LEGITIMO: Cuando los seguidores saben que el lider toma las descisio--
nes, en base a su puesto o titulo, y eso hace pensar a los seguidores que es -
capaz y tlene poder para decldir, por eso lnduce al cumplimiente.
* PODER DE RECOMPENSA: €1 seguidor sabe que su lider recompensa los buenos tra
bajos, este lider {nduce al cumplimiento, pues el seguidor sabe de las huenas-

recompensas como incentivos, paga, promociones, etc.
* PODER PERSONAL: Se define como el punto que en el lider obtlene la confianza
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y la f& del seguidor. Es decir, es la coheslén entre lider y seguidor. Tambien
podemos decir que es la {gualdad de metas que el seguidor piensa que se preten
den tanto &l como su |fider.

El poder personal para el lider depende de Sus seguidores, si estos-
le brindan su apoyo o no, y por tanto el lfder tlene que ganarlo, ya que este-
poder personal proviene de la gente de la que estd tratando de influlr. Algu--
nas fuentes que contribuyen al poder de los lideres son:

* PODER DEL EXPERTO: £5 12 percepcitn que tienen los sequidores sobre su llder,
en cuanto a conocimientos, havllidades y experiencias, y as! este ejerce influ
encia, ya que el seguidor piensa que la experiencla, habilldad y conocimientos,
son basicos para la obtencidén de las metas.

* PODER DE INFORMACION: Es cuando el seguidor sabe que el |lder posee o tlene-
acceso a-la Informacitn valiosa para ellos, ya que el seguidor para poder lo--
grar sus metas requiere de datos o conocer clertas cosas.

* PODER DE REFERENC]A: Cuando exjste entre ]f{der y seguidor integracidén en ---
cuanto a conductas, previene de un lider que sabe escuchar, reconocer las nece
sldades de los demads e Incluso hasta establecer un didlego ameno, esto provoca
que el lider pueda ganar influencla, ya que otros estédn dispuestos a intercam-
blar conductas con el objeto de continuar la relacion.

Para tener una base mis solida de lo que es el poder de posicién y -
el poder personal hagamos esta pregunta: {Qué jefe es mejor, e} que es temido-
por sus seguidores ¢ amado por éstos? Una rapida respdesta serfa contar con --
ambas caracteristicas. Un ejecutivo eficaz sostiene y elabora ambas carecterls
ticas, como es el utilizar el poder de Su puesto cuando es necesario, pero tam

blén aportan valores a este poder.
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5.1.1. SISTEMA DE INFLUENCIAS [NTERACTIVAS,

Aunque el poder de poslclbn y el personal difieren entre si, podemos
decir que ambas fuentes se afectan directamente entre s{,

Cuando los altos ejecutivos Se dan cuentd que un 1{der posea la admi
racion y respeto de sus seguidores, es mis probable que otorguen a éste autorl
dad y responsabjl idades adicionalaes. Al m{smo tiempo cuando los seguidores sa-
ben gque su lider tiene |a confianza de las personas que ocupan puestos superio
res dentro de la organizacion; as{ como otros logros tanto de recompensas como
de sanciones , e5 entonges cuando los seguidores tienden a darle a su lider -«
mis poder personal,

El grado en que e] sequidor esté dispuesto a hacer lo que su lider--
mande, obedece a la habilldad que este tenga en dar recompensas e imponer san-
cfones, As{ tamblén la cantidad de poder de posiclén que los jefes del lider -
estén dispuestos a darle, obedece a la fuerza de influencia personal que el 11
der tenga scbre sus seguldores. LOs gerentes eficaces se ganan el poder persg

nal y construyen una base de'poder pars optimar el potencial de sy influencia,

En un caso de Percepcidn, no podemos decir que la conducta de un se-
guldor depende de la cantidad de poder que tlene el l{der, sino cuanto poder -
perciben los seguidores sobre sus llderes y el cual estd dispuesto a usar y --
puede hacerlo. Las interpretaclones spbre 1a realldad son 1as que evocan nyes-

tra conducta. Es decir cuando nosotros imaginamos algin problema ya sez este -

real o imaginario, nuestra reaccton fué negativa o positiva, sin impartar la

verdad, nuestra dctuacién fué seqgGn nosotros imaginamos el problema o sea en

un sentido de percepclén.
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Por otra parte cuando un ider tiene poder, es necesario que los de-
mds sepan gque o tiene ya que lo usa en cualquier momento, Como deciamos ante-
rlormente que el poder es cuestldn de percepcioén para con los subalternas, ess
{1mportante hacer aflorar los datos, que se sepa que el lider tlene poder, nos
sole almacenar un banco de datos, sino lanzarlos a los cuatro vientos, para =-
que as{ pueda entender y aceptar, Algunos lideres tienen mucho poder pero no -
estdn dispuestos a usario.

vamos a ilustrar lo anterior con un ejemplo clasico:

Pensemos en Gerardo, que )lega & mostrarle la boleta de calificacio-
nes a su padre,con una ininterrumplda hilera de NA; el padre visiblemente mg--
lesto, le dice a Gerardo que eso es vergonzost, que s! vuelve a suceder se las
ver§ con &l y que ya se ponga a estudiar, Al sigulente perf{odo de calificacio-
nes Gerardo llega con la misma historia de siempre, pure HA, el padre furiose
le dice que no sale y que se ponga en ese momento a estudiar o le ird muy mal;
al siguiente perfodo de calificaciones lega Gerardo con la misma situaclon, -
nada mis ahora se da cuenta gue algunas materias presentan baja por ausentismo,
el padre avergonzade le dice a Gerardo que ahora s| ya est$ bien, que sabri --
quién es &1... éQué aprendld de estas reacciones Gerardp? Que su padre que de-
verdad puede castigarlo no va a usar su poder, debido a que no cumple sus ame-
nazas de castigo, y Gerardo sabe que 10 Onico que tlene que hacer es escuchar-
los gritos unos cuantos minutos y estard tranquilo durante el transcurso del -
siguiente perfodo de callficaciones, por tanto decimos que el poder es percep-

clén, se usa 0 se plerde.

- El estilo del liderazgo y el poder:
Un 1ider debe entender la relacifn que existe antre poder y la pues-
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ta en prictica del estilo de liderazgo.

S un lider no cuenta con una base de poder para determinado estilo-
de liderazgo, puede que aunque sepa manejar bilen el estilo, este no funclone,

Para cuando se trabaja con personal de baja madurez, el poder de po-
sicitn no es la mayar influencia, pero cvando existe personal de 2lta madurez,
el poder personal s{ funciona blen,

Pera hay que recordar que para una eflcacla es necesarjo tanto el --
poder personal como @] poder de posicidn,

Es decir, cuando tratamos con un nivel bajo de madurez M1 (lncapaz y
no Dispuesto) s! no se controla bien las sanclones y recompensas independiente
mente que no funclonarfa una manera de dirlglr, este liderazgo serfa un fraca-

S0,
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CAPITULO 6. OBTENCION DE LOS RESULTAROS.

6.1. EVALUACION DEL DESEMPERO.

Cuando evaluamos el desempefio tenemo$ que tomar en cuenta tante la -
productividad como el personal.

Es importante que un {Ider nutra su potencial dedicando tiempo para-
su gente tanto en experiencia, motivacién, solucidon de problemas, toma de des-
cisiones; el lider se da cuenta lo vital que e$ que su gente aprenda y se desa
rrolle.

Para el éxi|to de una organjzaclén, los recursos humanos son criticos.,

Es grande la responsabllidad que enfrenta un ejecutivo, pues no solo
necesita "llevar de la mano" a 13s personas, sino requlere de ensefanza por --
parte del lider, as{ pues podemos ejemplificar esto con una frase: "DemGs a ==
una persona un pez y le servird para comer durante un dia, enseflemos a esa per
sona 4 pescar y Se alimentard durante toda su vida“., 0 Sea que no basta Con --
proporcionar un determinado grado de direccidn y apoyo a un determinado nivel-
ge madurez, ES un papel de [ider, desarrollar la competencla y el compromiso -
de sus sequidores, para que eStos estén automotivados.

Cuando el 1{der tiene a su cargo personal de baja madurez, es necesa
rio que administre a estos proporclenando cocrdinacidn, direccién y motivacién
asf decimos que ¢l llder es el supervisor de su grupo. Cuando el lider ha pre-
parado a su gente y tiene personal de alta madurez, estos peeden hacerse cargo
de los subalternos en alguna parte da la responsabilidad de] lider, entonces -
el lider puede camblar su papel de supervisor del grupd a representante de és-

te, en el sigulente escalafon de la organizacion. Es entonces cuandn un segui-
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dor puede hacerse cargo de responsabl]ldades cotidianas mientras que el lider-
desarrolla sus funciones en otros cbjetlvos de mayor embergadura y as{ poder -
mejorar el desempefio del grupo.

Estos objetivos pueden ser entre otros, una mejor comunicacitn tanto
hor{zontal come vertical en los niveles jerdrquicos, una buena coordinacion en
relacién al trabajo con los optros departamentos para una dptima productividad,
la adquisicion de los éecursos para dicha productividad, ¥ as[ no sojo el 1{--
der estarfa "matando" todo su tiempo en coordinar y controlar las labores cot]
dlanas, sino que hasta desarrolla su creatlvidad y hace planes a corto o largo
plazo.

El primer paso de un li{der consiste en una supervislon cuidadosa y -
direccitn cuandd se trabaja con Individuos de poca experiencla en controlar---
SU conducta. Pero un buen lfder reconoce que para maximlzar su potencial en -
trabajos mis productivos, deberdn camblar su estilo y emprender un papel acti-
vo en ayudar a los demds a madurar, el progreso de los seguidores no depende -

Gnicamente de la conducta de su director, sino tamblén de sus valores y expec-

tativas, garie
)i
L
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FIGURA 7. POSICION DEL LIDER COMO REPRESENTANTE DE
SU GRUPO,
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6.2, CONFIANIA HACIA LOS SEGUIDORES.

Cuando un ejecutivo trabaja con gente que ayuda a madurar, es nece--
sario que el ejecutivo cuente con suposiciones de que su gente cuenta con el -
potencial para progresar y valerse por si m{smos.

Es frecuente que los seguidores sean el reflejo de la conducta y el-
desempefio de Su |ider, pues la conducta de este ejerce un fmpacto sobre la gen
te y su manera de desarrollarse. Un ejecutive debe contar con la responsabili-
dad del Impacto que ejerce dicho potencial sobre sus Seguidores,

Esto es que si un efjecytivo cuenta con altas y realistas expectat]--
vas es cas!{ seguro que mejore la productividad y el desempeho. El ciclo efec--
tivo va a ser cuando los seguidores responden a las altas expectativas de sus-
tideres por medio de un alto desempeno. El cicloefectivo es el resultado de --
los valores que tenga el gerente en relacién con los altos valores humangs. La
cantldad de direccldn que se requiere y la conducta de apoyo que se atorgue a-
los seguidores en sus diferentes tareas.

Los ejecutivos que no toman en cuenta los potenciales de la gente y-
no permiten desarrolliarlos, provocan un desempefio pobre. Las bajas espectati--
vas respecto al potenclal humano pueden presentarse al bajo rendlmlénto del -=
personal, Por tanto el bajo rendimiento refuerza las bajas expectativas del je

fe y esto provoca el ciclo Ineficaz,

ALY
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FIGURA 8. EFECTO ESPIRAL DEL CICLOEFICAZ.
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En esta grafica la flecha muestra comd el rendimiento sube asi como-
las expectativas del jefe, y al reforzarse ambos produce otro cigloen el que -

existe la alta expectativa del jefe y el aumento del rendimiento.

[EChir

FIGURA 9. EFECTO ESPIRAL DEL CICLOINEFICAZ.

En esta grafica se muestra el cicloineficaz, en el que se muestra --
que las bajas expectativas del jefe provocan el bajo rendimiento y al reforzar
se ambos provecan otro ciclo donde existe aumento en la baja expectativa asl -
como en el rendimjento.

Hay que recordar que un cicjono permanece estdtico, o mejora o em---
peora, y esto es provncadgor ¥der o independientemente de &1, El ejecutlivo de
be desarrollar a sus seguldores en los niveles de gisponibilidad y de responsa

bllidad en hacer a su gente triunfadores.

6.2.1. DESARROLLO DE LA GENTE.

Para efectuar el desarrollo de la gente un 1ider debe de tener en --
cuenta dos aspectos muy importantes en cuanto A esto, El primero es jdentifi--
car las dreas especificas de trabajo del seguidor scbre las que se quliere Ln--

filulr. Para ello es necesario que el jlder especifique ¢l aspecto que tiene un
buen rendimiento en el trabajo. Es muy diffcil poder desarrollar al seguldor -



- 57 -

en alguna drea confusa. Al tener bien fdentiflcada el drea y ver cull es el as
pecto para el buen funcionamiento, el )ider puede aumentar |a exactitud de su-
diaQAOStico respecto Jel nivel de disponibllidad de sus subalternos. El segun-
do aspecto que los li{deres tfienen que cuidar es el andlisls que hagan respecto
2 la habilidad y disposicion que sostienen las actividades definidas. Esto ayu
dar3 al lider a desarrol!lar al seguidor, usando para ello el estilo adecuado -
del lideazgo.

- AUMENTO Of DISPONIBILIDAD,

Yamos a ejemplificar la forma en que un lider eficaz proporciona a -
su subaiterno un buen desarrollo.

Considerando que e] jfefe tiene & un subalterno de baja madurez (Mi)-
y este tiene que desarrollar un trabajo sobre presupuesto, el lider va a ini--
clar el proceso de desarrallo indicdndole al subalterno en que consiste e] -«
trabajo, posteriormente le explica paso por paso lo que requlere la tarea.

El hecho de que el llder tenga que “indlcar", proporciona alta direc
cidn y baja conducta de apoyo, esto no qulere decir que el lider no sea amiga-
ble con el subalterno, sino que Gnicamente estd propercionando el apoyo adecus
do gue requiere esta situacion. Esto provocard que dicho presupuesto salga sa-
tisfactoriamente, pues el lider estd trabajando de cerca con el seguidor. Aho-
ra para aumentar la madurez el ]lder deberd estar dispuesto a comenzar a retl-
rarse, poco a poco de la cantldad de consejo gque estd dando, esto proporciona-

al seguidor la oportunidad de progresar.

~ ASUMIENDO RIESGOS CALCULADODS.

Para provocar que el seguidor madure y se desarrolle, un lider debe-
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réd asumir ciertos rlesgos y permitir que su subalterno asuma responsabilida«--
des, esto es lo mis Indicado sobre todo con individuos que nunca han enfrenta-
do responsablilidades, Cuando e} lider tlene que asumlr un riesgo debe de man--
tenerio sobre un grado razonable, Ejemplifiquemos lo anterlor: 5§ yo contrato-
en mi restaurante a un lava platos novato que nunca ha realizado esta activi--
dad, équé voy a arriesgar?, los platos. Entonces s! quiero que aprenda bien, -
comienzo dandole la vajllla irrompible y no la de porcelana; allf estoy dando-
un grado al rlesgo que de antemano voy a calcular.
- El progreso de la gent&® ®Paquenos fncrementos considerando gue no se apren-
de de la noche a la mafiana, se debe tomar en cuenta que éste camina en-
pequefos [ncrementos, un lider eficaz aumenta el progreso de sus seguidores --
quitdndoles paulatinamente la cantidad de direcclion, y no solo diciéndoles lo-
que deben de hacer, pues esto los encamina al fracaso,

Asf se emprende un proceso en dos pascs, que facllita el progreso y-
el desarrollo del seguidor.

tuando se desarrolla a seguidores que se encuentran en los niveles -
mis bajos de midurez, lo indicado es {r quitando hasta cierto punto la cantj--
dad de direccldn y supervlsion, entonces el ejecutivo observa al subalterno si
se desempefa de )a manera deseada el sigulente paso serfa aumentar la conducta

de relacion.
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FIGURA 10. ACTITUD DE DESEMPEAQ PARA UN SEGUIDOR INMADURD.
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En e1 punto B el lider necesita delegar & sus subordinados ciertas -
responsabil idades, aumentando Ia conducta de tarea. En el punta C es sy al in-
dividuo responde blen al aumento de responsabilidades el lider refuerza positi
vamente su conductz ({Hasta el punto C).

Hay que recordar que no se debe delegar mucha responsabilldad ripica
mente, pues sl 1o hace antes que sepa manejar una situaciOn blen, lo puede lle

var a la frustracitn, y al fracaso,

- DESEMPERD SATISFACTORIO ES CONDUCTA DE RELACION COMO RECOMPENSA.

Es importante para el desarrollo de la gente el uso de recompensas,=
E! uso de ia conducty de dpoyp e5 un sistema de recompensa que un lider tiene-
muy a la mano y que no requiere ni reglamentacitn ni negoclaci6n. Por ende es-
muy lmportante usar esa recompensa adecuadamente,los lideres deben de otorgare
recompensas inicamente cuando hayan obtenido el desempelo deseado. Nunca se dg
be disminuir 13 conducta de tarea y sumentar la conducta de relaci6n al mismo-
tiempo, sl no gue cada una disminuye y aumenta en diferentes etapas del desa--
rrollo, o sea que un seguidor recibirfa l1a recompensa antes de haber!a ganade.
0 si la reclbe desde un principio, le quedars muy poco incentivo para mejorar-

su rendimiento,

- CAMBIO DE LAS NECESIDADES DE LA GENTE A MEDIDA QUE VAN PROGRESANDO.

Cuando se trabaJa con gente de baja madurez, es necesario darle al--

ta conducta de tarea (Direccion), as! también consideran que el aumento en la-
conducta de relacion (Apoye) es una recompensa. El apoyo, di&logo, expllcacién
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y allento por parte del jefe, refuerzan el cambio que esti ocurriendo junto --
con su confianza y compromiso,

Cuando el seguidor va aumentando de nivel de madurez, las necesida--
des cambian, hay que proporclonarle mayor conducta de apoyo y menos direccion;
conforme el nlvel de madurez va aumentando de maderado a alto, es necesario --
proporcionar menos direccion y menos Fonducta de apoyo, Esta reduccidn en la =
conducta de apoyo no quiere decir que se haya perdido la confianza y relacion-
entre lider y seguldor, sino que de hecho hay mis. Por tanto se requlere que =
en niveles altos de madurez la conducta de apoyo disminuya y exista mis autono

mia por parte del seguidor.
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FIGURA 11, ACTITUD DE DESEMPERO PARA SEGUIDORES MADURDS,

Este esquema nos demuestralos 2 pasos a seguir para las personas que
se encuentran en niveles altos de madurez {M3 y M4), el !ider necesita delegar
dismlnuyende 13 conducta de tarea {Paso 1), si el sequidor responde bien al au
mento de responsabilidad, el lider disminuye la conducta de relacion porque el

seguldor estd demostrando capacidad y confianza {Paso 2).
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- EL USO DE LAS RECOMPENSAS.

tos ejecutivos eficaces comprenden que nada, por sf mfsmo, constltu-
Y& una recompensa o un castigo. Todo es segGn lo mira el individuo, Lo que es-
©n premiD para una person2 podria ser castigo para otra, Depende de la necesf-
dad de satisfaccion que requiere la persona. Para alguien que esté& hambriento,
la comida se puede constderar una recompensd. Perp pard aguellos gue hayan co-
mido hasta 1a saciedad y que se les obliga 3 comer, la comida se puede ver co-
me un castigo... Es importante gue los lncentlvos que use el gerente para mejo
rar el desempeflo Sean un premio.

Por eso es que resulta tan Importante el aumehtar la conducta de re-
lacién como premio para los seguidores que estén en bajos niveles de madurez -
51 & estos indlviduvos se les dejara sujetos a sus proplos recursos podr{a re.-
sultar pavoraso. Ellos se preguntan as{ mfsmo iDonde se encuentra el jefe?iSl-
hay alguien que se preocupe por ellos? o... éQué es lo que se espera que ellos
hagan?, En este caso, la conducta del jefe se puede consjderar como un gastl--
gf "Eanuna recompensa, No obstante, cuando los seguidores cyentan con up af-
to nivelde madurez, frecuentemente creen que la oportunidad que se les optorga-
de asumir la responsabiiidad y hacer las cosas por sf mismas es una demostra--
cibn de confianza y fe por parte de los |ideres y, por lo tanto una recompensa,
Los ejecutivos eficaces satisfacen [as necesldades de sus sequidores y les pra
percionan Jos refuerzos necesarios,

Cuando se esté recompensando e! desempeflo, el punto en que se otor--
guen recompensas deberd ser directamente proporcional ai punto en que haya ha-

bido cambios en la direccldn deseada, ES muy Importante que los ejecutivos se-
pan usar las recompensas adecuadamente. A veces tanto para |os padres como pa-
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ra los gerentes hay un cierto problema con esos conceptos. Ven que $e presen--
ta un pequeno cambio en |a direccidn deseada.

Los ejecutivos eficaces proporcionan pequefios reconocimientos por pe
quenps logros de cambio; y reconocimientos significatlvos por camblos signifi-

cativos.
= ECUANDO PREMIAR ¥ CUANDO CASTIGAR?

$1 un lider llega a depender demaslado de los castigos, se pueden --
suscitar verdaderos problemas. Esto no quiere decir dque un jefe no haga uso de
10S castgos, hay que usarlos con precaucidn. Cuando se usa demasiado el castis
go. puede haber una conducta que no esté dirigida hacla el logro de metas, $l-
no cuyo propdsito sea evitar los castigos. Por ejemplo, el padre "da nalgadas”
& St hljo por no mirar ambos lados antes de perseguir una pelota en la calle.-
La siguiente vez que 12 pelota se le escape a !a calle puede ser que el nifio -
mire s todas partes para ver sl su padre estd en algln sitfo cercano, y lanzar
se entonces a la calle en busca de |2 pelota. Es muy frecuente que la conduc--

ta qQue se derlva de| castigo esté disefiada simplemente para evitarlo.
- COMIENCE PRONTO EL DESARROLLO.

Cuando !a gente es nueva en un empleo © proyecto y no tiene mucha ex
periencia retacionada con ello, el tiempo que dedique el ejecutivo a la capaci
tacion y ensedanza puede tenar un impacto significativa. Sin embargo, puede ——
ser que aquellas personas que ya hayan astablecido su proplo modo de hacer las

£0535 requleéren un ppco mis de tiempa y atencidn. Tendrdn que desaprender an--
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tes de aprender o volver a aprender las conductas adecuadas.

5S¢ requerird mids tiempo y esfuerzo para cambiar los patrones ya es--
tablecidos. 5e pueden considerar las situaciones de liderazgo como un problema
constanteo blen como una oportunidad y un reto.

El 1tider situacional enfrents los retos y se apodera de las oportuni
dades para cosechar ganadores. El 1fider gana, el seguldor gana y la organiza--

clén gana.
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CAPITULO 7, RESOLUCION DE PROBLEMAS DURANTE EL DESEMPERO,

7.9. LA GENTE Y EL DESEMPERQ.

Uno de 1os mayores problemas que enfrenta un ejecutivo con su gente-
es el de desempefio, €l que por una u Qtra razdn se va deteriorando en la gene--
te. Esto sucede porque se considera que la disciplina es una intervencion nega
tiva y no es asi pues los prefljos de la palabra disciplina quieren declr "Dis
ctpulo” y un discipulo es aquel que aprende, por tanto la disciplina es algo -
constructive, de progreso.

Como en nuestra cultura la disciplina estd considerada como algo ri-
gldo, importante, del cual se entiende como Ja resolucitn de problemas de cas-
tigo. Para diferenciar, vamos a llamar al tipo de disciplina que se tlene Que-
llevar para efectos de desempefio, “Olsclp!ina Constructiva*. Esta disciplina -

es aplicable cuando 1a gente va perdiendo disponibilidad.
- DBSERVANDO EL DETERIORD EM EL DESEMPERC.

L.os problemas en el desempeflo pueden suceder por muchas razones den-
tro de una organizacidn, por problemas con el jefe, por confifctos con las con
pafieros, por estar agotadas, etc, Estos son algunos de los problemas que aquee-
ian el trabajo y entorpecen el desempefio de 1a gente. Un ejemplo clisico que -
sucede en las empresas de una u otra forma y que muestra la baja e! desempe---
fo es el gue a continuacion se expone:

“Un ingenlero de la empresa “X", es muy dedicado en su trabajo, inclu
s0 le dedica todo su tiempo y hay dias en que trabaja en su oficina hasta tar-
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de, incluse hasta fines de semana, esto hace que su jefe le delegue a &] toda-
responsabilidad que exlsta; pero también esto provoct un problema conyugal. Su
€5posa ya no soporta sus avsenclas ni la poca dedicaclon que le tiene a su fa-
milia y decide dejarlo. Esto provoca en diche ingeniero Inquietudes, angustias
y perturbaciones que provocan 13 baja en su desempeflo y la efjcacia en el tra-
bajo , comenzé a declinar por tanto. 5u jefe vid que ya no era necesario darle
el mismo sistema de delegacién que antes habfa llevado. E|l )Ider necesita re-
currir a un sistema mds facilitante y participativo para poder resolver el pro
blema de desempefio de su subalterna,

Un buen lider réconoce que cuando se deteriora el desempefio, necesi-
ta adaptar su estilo a |a situacion, Y as{ no desculdan la faita en el desem--
pefio, sinc que adaptan un estilo adecuads a esta y estén pendjentes de los re-
sultadospara constatar si ocurren cambios en el desempefio.

El deteriorarse el desempefio de las personas, 5 necesario interve--
nir con el estilo de liderazge que se adapte 4 ia madurez de ese momento. Es -
necesario tratar a la gente en el sitio en que estén actuando actualmente y no

en €] que sollan estar, o sea no en donde esté su potencial.

7.1,1. INTERVENCION DEL LIDER ANTE LOS PROBLEMAS DE DESEMPERD.

Hay que resolver los problemas con oportunidad. Mientras mis ripldo-
se¢ Intervenga, mayor serd la oportunjdad de detener el deterioro del desempefio.
Mientras m&s espere el ejecutivo, mas directfva deberd ser su intervencitén. --
Por lo tanto, puede ser gue el lider corra el riesgo de que el empleado se «--
sfenta ansloso, frustrado o resentido. Aunque {a Intervension directiva sea --

adecuada, esto puede conducir a {ntentar eludlr al lider, o tratar de sacar -
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al lider, de su estilo.

Por ejemplo, un padre espera que sus hljos mantengan limpia la habl-
tacion, En los Gltimos meses, el nifo ha desempefado un buen trabajo mante----
niendo limplo el cuarto. 5in embargo, a Gltimas fechas, cada vez que el padre-
pasa cerca de la habltacldn de su hijo estd en un caos de desbrden. Comlenza a
quejarse con la esposa de gque el hijo no funciona en ese aspecto, pero aln no-
han hablado con el hijo. Finalmente un dla, les colmd_el plato,La habltaclén -
es un dasastre y casi no pueden esperar a que regrese ¢l hljo para regaharlo.-
El muchacho puede creer que lo han “atrapado" y sentlrse amargado hacla sus --
padres y no enfocar sy atencion sobre la importancia que reviste el mantener -
limpia su habltacion,

$i las padres hubieran intervenido antes, probablemente hubjera bas-
tado con un estilo participativo para resolver el problema, Pero, ahora se ne-
cesita un estilo altamente estructurado y eso creard resentimiento en el niflo,
Esa es una trampa en que caen 19s ejecutivos cuando tratan de aplicar la inter
vencion dtsciplinaria. Primero, se evocan a un llderazgo tipo “aveztruz" me-—-
tiendo la cabezs en la arena y esperando a que el problema se esfume, Después,
cuando es50 no sucede, se encjan y vapulean al sequidor, Este sistema de |ide--
razgo tan comuGn, E4 a E1, se liama el slndrome de "dé&jalos tranguilos y luego
vapulealos". Si programamos adecuadamente nuestra {ntervencidn tratamos a las-
personas en el sitio en que estén funcionando en ese momentoQ, Comenzamos A M-
prender un enfoque proactivo a 1a solucidn de problemas, contrario a reaccio--

nar simplemente a cada crisls.
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- VARIANDO EL WIVEL EMDCIONAL.

Es importante reconocer que el nivel emocional de cada Intervencibn-
es diferente psra aplicar Ia disciplina constructiva que cuando se trata de -«
desarrollar a las persanas, Al desarrollarlas tratamos de aumentar las hab{li-
dades actuales del seguldor. Es bueno mantener el contenido emacional de la In
tervencidn de desarrollo 3 un nivel bajo, Es frecuente que la gente malinter-~
prete el )iderazgo situacional porque plensan que el estlio de Indicar consis-
te en levantar la voz, gritar o enojarse. £n realidad el estile ¥ puede consis
tir ¢n un enfoque suave y caridose que proporcfona las dempstraciones que se -
necesita para saber como hay que hacer las cosas, conm clertos lineamientos de-
Ymanos a la obra"., Con una persana que Se estd desarrollando no serla aconse--
Jable gritar o subir el nivel emoclonal. Esta padria hacerle sentir inseqgura -
en cuanto a asumir riesgos y continuar progresando en el futuro,

Ho obstante, cuande los seguidores ellgen no usar sus hablijdades -«
presentes y su disciplina constructiva, usted puede elevar el contenido emo~--
cional aun nive} moderado. Esto ayuda 3 atraer Ja atencidn de la gente y a in-
formarles de que usted astd consclente del problema que lof aquefa en lg refe-
rente al desempefld y que se interesa en &1, Ayuda a descongelar una conducta -

pobra y permite que ocurra el cambip,

7.1.2. ENFOQUE HACIA EL DESEMPEAQD.

El slguiente aspecto que hay que considerar cuando se trabaja con -«

disciplina constructiva es: no atacar la personaljdad sino enfocar la atencidn
en el desempefqy,
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51 se ataca la personalldad y el individuo se enoja es mucho menor--
1a probabjlidad de traba;n con éxito con 13 parsona en cuestlén, Es muy fre---
cuente que el ejecutivo inlcie su intervencitn de disciplina con: “Se lo dije-
13 semana pasada éno puede acordarse de ¢omo hacer nada?..."

Lo Gnico que se logra con ese es aumentar el nivel emocional de la -
perscna pero no hace que se saque a relucir el problema, 5! se enfoca en el -
desempeho en ve2 de la personalidad, tanto el jefe como el subalterno pueden --

dialogar acerca de ello y resolver el problema.
- SEA ESPECIFICO... CUMPLA CON SU TAREA,

El ser especifico a problemas de desempeflo es muy importante. Cuvando
esté aplicada la disciplina constructiva tenga sumo cuidado con el brillo de -
las generalldades. Es bastante frecuente que los gerentes en su trabajo funclg
nen bien an otros aspectos de la disciplina constructiva: tratan a su personal
en e] sitio en el que &stos trabajan,tienen buena slcronizacidn mantenlendo un
perfil emocicnal moderado y se enfocan en el desempefo.

S5iln embargo su intervencion suena de la sigulente manera: “"Mlre, us-
ted no se estd desempefiando de la manera que ambos sSabemos es capaz de hacer;-
ahora volvamos al buen camino“. Entonces el ejecutivo se queda aténito © Se «-
enoja cuando el seguldor le dice que no o entiende.

Este tipo de “brillos de las generalidades" impiden que la tarea se-
cumpla. Tiene usted que hacer su tarea escolar antes de la Lntervencion o reco
pilar detalles especificos que le puedan ser Gtiles en la resolucion del pro--
blema. Un ejemplo del uso de detalles especlficos seria el slgutente: “La pro-

ductividad ha descendido 14 1/2 % “Las pérdidas por desechos han subido 3 -=-
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61/2 X " £l proyecta Z se ha retrasado en 5 dias y estamos detenlendo a otros
tres departamentos que dependen de ese componente®. Esto proporciona especifi-
cidad para el lider y el seguidor, conjuntamente pueden trabajar para encontrar

la soluclon.
MANTENGA LAS COSA EN PRIVADO.

Lo dltimo que debemos recordar al aplicar las intervenciones discl-
plinarias es que hay que hacerlo en privado, Como regla general! es bueno ala--
bar 2 la gente en pibilco y criticaria en privado. 5i usted discute con un sub-
alterno un problema cuando hay testigos presentes correrd el rlesgo de que el -
individvo se preocupe mds perque lo vean cuando le estan "haclendo ver su suers
te* que por tesolver ¢l problema. Al hablar de los problemas en privado tende«-
mos a facilitar el liegar a comprender la sitvacion por ambas partes y hacer -
que el empleado enfogue su atencion en el proceso de la resoluclon de los pro--
blemas. La meta de disciplina constructiva es hacer que la solucidn de probls
mas sea una experiencia positiva orientada hacla el progreso y que sea un acto

de progreso en lugar de un acto punitivo.

*Jrate a la persona en e} sitlo en.gue esté trabajande en ese momento.
*[ntervenga a tiempo,

*utilice un nivel emocional adecuado.

*Enfoque su atencifn en el desempefio y no en la personalidad,

*Sea especifico...cumpla con su tared.

*Haga la intervencidn en privado.
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Los ejecutlvos eficaces han descublerto que cuando recuerdan estas--
sugerencias en el momento en gque estdn aplicando una jntervenclén disciplina--
ria, la disciplina no es vista como un acto destructive sino como una relacidn

de ayuda.
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CAPITULD B. ASPECTOS DE LA INVESTIGACIOHN.

8.1. OBJETIVO,

Lo que se pretende en este interrogatorio, es medlr la eficacia del-
lider y la descripcion de capacidad de adaptaciédn. Este interrogatorlo contie-
ne quince situaciones de liderazgo donde se pidié a 1os interrogados que selec
cionaran entre tres alternativas de comportamiento que se componen de los cua-
tro estilos antes estudlados. Deberdn de elegir cudl de estos estilos conslde-
ran mis apejade a su proplo comportamiento en ese tipo de sitvaclén.

Este lnterrogatorlo del llder se disedd para medir la auto-percep---
cion de tres aspectos del comportamiento del lider: estilo, alcance dei esti-
lo, capaclidad de adaptacién del estilo. No obstante para darnos un amplio cong
cimiento sobre la personalldad del lider, se pldio a los subordinados que des-

¢ribleran a su superior encuadrindolo en alguno de los cuatro estilos,

B.1.1, CARACTERISTICAS DE LA POBLACTON,

El nivel de ejecutivos selecclopado para nuestro estudio, se esta---
blece desde gerencia media (Por ej. Gerente de Relaciones Laborales) hasta la-
subdireccidn {Por ej. Subdirector de ventas). Todos ellos profesionistas de --
las diferentes carreras administrativas que son: Contaduria Plblica, Lic. en -
Administracién, Lic. en Economfa, Lic. en Mercadotecnia y Lic. en Relaciones -
Industriales; los cuales abarcan las slgulentes 3reas: Recursos humanos, con--
tralorfa, ventas, audltoria y finanzas.

Se eligieron ejecutlvos de los tres sectores que componen la empresa
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en nuestro pals: Banca, Inicliativa Privada y Goblerno.

Todos les ejecutivos encuestadosson cabeza de un grupo de trabajo --
que varia desde § subordinados hasta 20, los cuwales se componen de todo tipo -
de individuos: profesjonistas, estudlantes, secretarias, técnicos, auxiljares,
anallstas, muchos de ellos gente experimentada, otros con poca experiencia.

Las empresas o instituciones en las que se encuentran nuestras en---
cugstados son las siguientes: Multibanco Comermex, S5.H.C.. Banca Serfin, S.N,-
C.. Banpais, S.N.C., Cannon Mills, S.A., JHISA de C.V,, Cavas Bach, S5.A., -«--
ALBAMEX, S.A. e [.M.5.5.

8.2. DISEAD.

Se optd por el cuestionario, ya oue é&ste permite apalizar un mayor -
nGmero de casos en menor tlempo con relacién a la entrevista, ademis de que la
respuesta concreta qQue se va a tratar es mis f3cil de catalogar y de cuantifi-

car, pues el cuestlonario es de eleccidn forzosa.

8.2.1, CONSTRUCCICH DEL CUESTICNARIO.

Se procedi¢ a elaborar un cuestionario que tuvlera caracteristicas -
de accesibllidad y sencillez en su lenguaje. Se tomaron en cuenta los cuatro -
estilos de liderazgo para poder formular las preguntas, cada una de ellas se -
adecfa a un determinado estllo de actuacién, sin embargo exjsten otras alter--
nativas de respuesta que 5e podran adecyar a un estllo fijo que pudlera tener-

el encuestado; los elementos en los que nos basamos son los siguientes:
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a) Estilo de Liderazgo 1 (E1): Alta tarea y baja relacitn,
= Dlriga, gula, est;hlece.
- Supervisa de cerca.
- Proparciona instrucclones especificas.

- Subordinado de baja madurez, inseguro y no dispuesto,

b) Estilo de lldarazgo 2 (E2): Alta tarea y alta relacion,
- Explica, aclara, ensefa.
-~ Explica las descislones,
- D& oportunidad para aclaraciones.

- Seguldor incapaz, dispuesto y mot{vado.

c) Estilo de [lderazgo 3 (E3): Alta relacion y baja tarea.
- Participa, allenta, colabora,
- Comparte ideas y facllita las decisiones.

- Sequldor capaz, pero Iindispuresto e inseguro.

¢} Estilo de liderazgo 4 (E4): Baja relaclon y baja tarea.
- Delega, viglla, observa.
- Da responsabilidad de las descisicones.
-Praporciona el manefo del trabajeo,

- Sequldor capaz, dispresto y motivado,

E] cuestionario se presenta con un pirrafo de Instrucciones para ef.

mejor manejo del misma, contiene 15 preguntas con tres alternatlvas de respues
ta cada una, El cuestionario que a continuacidn se presenta, es el que Se apli
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¢a en las encuestas,

NOTA: Para gufa Interna se marcaron las adecuacieones correctas a cada situva---

¢ién,
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UNIVERSIDAD LA SALLE, A.C,
FACULTAD OE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
LICENCIADO EN ADMIN{STRACION

A continuaclon presentamos 15 situaciones ordinarias dentro de una--
organizacién con tres alternativas de adecuaclén cada una, Favor de elegir una

alternativa y no dejar ninguna situacidn sin responder.

1.- Usted como jefe se sjente parte Integral de su grupo de trabajo, o coordi-

na y distribuye a este el trabajo y se dedica a planeacldn,

Ef { ) Me siento parte integral.
E3 (X ) Ambas.
E4 { ) Coordino y distribuyo.

2.~ S| usted tiene a su cargo gente experimentada, que in¢cluso sabe tanto o mds

gue usted, cuando se requiere algbn trabajo...
E4 { X ) Le dejo la responsabilidad sin dejar de vigilar.
E2 { ) Lo ayudo y apoyo.

E3 { )} Lo estimulo para que pueda lograrlo soio,

3.- Como jefe de un grupo de trabaje bien solido, para efectos de una toma de-

decislones cotidiana, usted la efect(a:

£t { } Indlvidualmente.
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E3 { X ) Junto con el grupo,
E4 { ) Delega la responsabilidad al grupo sin perder contacto.

4,- Para e} cumplimiento de su programa de trabajo usted como jefe:

Et { ) D los pardmetros para el trabzjo y vigila.
E3 {( ) Comparte Ideas y se mantiene Informado.
E2 ( X )} Apoya e} trabajo y motiva.

5.- Cuando usted tiene principlantes a su cargo y va a realizar una tarea:

E1 { X ) Explica el trabajo y estd al pendiente.
E3 { ) Explica el trabajo y acepta opiniones.

Ea { ) Proporciona el trabajo y avalGa los resultados.

6,- Con un trabajo "X" que se tenga que conclufr urgentemcnte, teniendo a su -

cargo gente capaz,..

E1 ( X )} D4 los lineamlentos y vigila de cerca el desarrolle del trabajo.

E2 { ) D4 explicaclones del trabajo y proporclona tiempo para comentarios, -
opinlones, etc.,.

E3 { ) Deja hacer el trabajo a su gente confiando en sus habilldades y pos--

teriormente se discuten los resultados.

7.- Cuando usted como jefe pide que le elaboren un informe a personas que sa--
ben como se debe hacer: ;
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E4 { X ) Lo deja trabajar s&lo y usted Interviene y asesora poco.
E2 { ) Explica como se debe hacer y pide opiniones,
E1 { ) Explica el desarrollo del informe y revisa el trabajo ya flnallzado.

8,- 5i usted tiene yna persona de baja experiencla y neceslta complementar ---

una tarea, écOmo actlia usted?

E1 ( X ) Supervisa el trabajo de cerca y da solucfones especificas.
E2 { ) Explica como haterlo aceptando comentarias y opiniones,

E3 ( ) Comparte fdeas de solucion al trabajo.

9.~ 5i su subalterno es una persona con todos los conocimientos para el traba-

jo que §upervlsa écomp 1o coordina?

E4d { X ) Deja que elabore el trabajo sflo y usted posterlormente evalfa los re
sultados.

El { ) Conforme lo va elaborande le va supervisando el trabajo,

E3 { ) Se Informa como va en su trabajo conforme |0 va desarrollando y lo lﬂ

vita a dar soluciones,

10.- Cuando su grupo de trabajo realliza una tarea cotidlana, usted icomo Lnfiu

y& ante dicho trabajo?

E4 [ ) Vigila,

E1 { X } Dirige,
E3 { ) Colabora.
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11.- Cuango SV subdlterno que ya tlene experiencia en el trabajo comete algin-

error, usted...

E3{X)1o altentaggeptando que todos cometemos errores,

€Y ( ) Le indica el camino a segulr para no volverlo a cometer,

g4 { } En 10 posterlor observa su desempefo, pues podria estar decsyendo en-
su trabajo.

12.- Cuando USted como jefe tiene que ensehar el sistema de trabajo 2 un em---

pleado nugvo ¥ capdz, iqué actitud toma ante @17

E1( ) pirige y supervisa cuidadosamente el desempeno,
E2 { X ) p&d los lineamientos del trabajo y apoya al empleado,

€3 { ) comparte ideas para la toma de descisiones en las posibles fallas.

13.- Cuango el empleado de usted, nuevo e lnexperto comete alguna falla que --

repercute en ¢} trabajo équé actitud toma usted?

E1 ( X } Lo sanclona sin delar de apoyarlo,
E4 { } Lo deja que reconozca sOlo sus errores y asimfsmo los corrija.

E2 { ) Lo llams para aclarar y platicar dicha falta,

14.- Sj ysted cuenta con gente poco experimentads para el trabajo, pero se da-

cuenta que Puede desarrollar r3pidamente sus habilidades lcu3l es su postura?

Ey { ) vigllo su trabajo de cerca y no lo dejo solo.
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E2 ( x') Me arriesgo a que ejecute en ocasjones alguna descision para probar -
su habll[dad.

E3 { ) Lo apoyo y también lo superviso en sy tarea.

15,- Sl usted observa que su subaljterno declina en relacitn a su trabajo por -

un problema externo a este, usted {como actda?

E4 { ) bejarfa que resolviera su problema, no interviniendo en los proble---
mas personales,

E3 { X ) Intervengo en el momento y cambio m{ manera de operar en &1,

E1 { ) 51 veo gue recae mucho en el trabajo Intervengo y tomo medidas, lo --

apoyo ¥ lo vigllo de cerca.

EMPRESA;
PUESTO:

Muchas gracias por su cogperacien,,,

ANEXO:

Independientemente de la encuesta efectuvada al lider, se complementé
la informacién elaborando un andllsis sobre los comentarlos de les subordina--
dos, los cuales enfocan & sy superior en cualqulera de los 4 estilos tratados-

(E$, E2, E3 y E4).
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8.2.2. ANALISIS DE L05 RESULTADOS.

Para un mejor manejo e interpretacidn de los datos se acordd darle--
un simbolo alfabético a cada uno de los sectores gue son materia en nuestra in
vestigacién; as! pues, el sector Banca quedard representado con la letra "X",-
la Iniclativa Privada con la letra "Y' y finalmente el sector Gobiernc con la-
letra "2,

El cuestionario que vamos a manejar consta de 15 situaciones con op-
¢ion de tres diferentes alternativas a eleccitn forzosa, cada una de estas se-
fnelina a uno de los cuatro estlilos bisicos de liderazgo ya estudiados, sin em
bargo cada situaclidn que se maneja en las preguntas, embona adecuadamente en -
uno de los cuatro estllos de llderazgo. As{ podemos darnos cuenta qué ndmero -
de ejecutivos aplican su estilo definldo o cuintos de ellos se adec@an a unz -
situacton dada; as{ también analizaremos los casos y sus diferentes tendenclas
entre ung y otro sector,

Tomando en cuenta lo anterior, es lmportante tabular los datos en --
forma agrupada, por tanto el método estadistico a utilizar son las medidas de-
tendencia central las cuales indican los valores en donde se concentran las me
dlciones, estas medidas son: el modo, la media y la medlana.

*El modo precisa cval es el valor de las mediciones que se encuentran
con mayor frecuencia; la mediana divide el nOmero de casos estudiados en dos -
partes iguales y la media arltmética preclsa el centro de equilibrio de la dii

tribucion de los valores de las mediclones”.
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También se inclulrdn griaficas representativas que resumirin todas --
las tendencias a clerto estilo de 1iderazgo estudlado, para llegar a una grafi
ca comparatlva que reflejard los resultados en forma global, en esta griflca -
tomaremos como base para su elaboracitn, la medla aritmética, por conslderar -
que dagas las caracteristicas del cuestlonarle, es el método estadistico que -
mis s& presta para la obtencidn y representaclon de resultados mis exactos y--
reales, tanto en forma global como en forma comparativa.

Para la obtencién de datos dentro del cuesticnario se encuestd a un-
nimero de 50 ejecutives, correspondiendo 27 a la Iniciativa privada, 31 a la -
Banca y 12 al sector Gebierno, la evaluaclfn se efact0a por sector y se gra---

flca como sigue:
ESTILO DE LIDERAZGOD 1 {E1)

Es el apropiado para aplicarse en las siguientes situaciones dentro-

del cuestionario: -
§.- Cuando usted tiene principlantes a su cargo y va a realizar una tarea:
Et { ) Explica el trabajo y estd al pendiente.

6.- En un trabajo “X" que se tenga que conclufr urgentemente, teniendo a sy---

carga gente capaz.

EV { ) DA los lineamientos y vigila de cerca el desarrollo del trabajo.



- A2 -

8.- 5] usted tlene una persona de baja experiencia.y necesita complementar una

tarea, icomo actla usted?
£t { ) Supervisa el trabajo de cerca y d§ soluciones especificas.

10.- Cuando su grupo de trabajo realiza una tarea cotidlana lcémo Influye ante
dicho trabajo?

E1 { ) Dirige.

13.- Cuando el empleado de usted, nuevo e inexperto comete alguna falla que re

percute en el trabajo dqué actitud toma usted?
El { ) Lo sanclona sin dejar de apoyarlo,

La evaluacion por sector se grafica de la sigulente manera:



hhhhhh

nnnnnnnn

l
n
APROPLDO



ﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂ




______

nnnnnnnn




-86-
RESUL TADOS:

En las gridficas representativas por sectores, ohservamos que los ---
tres sectores tratados tlenden en su mayorfa a wutiljzar el estilo adecuado pa
ra cada sltuacién, sin embargo existen desviaclones a otros estilos de acuerdo
can el sector que se trate.

£s Importante menclonar que revisando las encuestas los ejecutjvos -
que tendleron al estilo aproplado son aquellos con mayor experiencia y capaci-
dad, en relacién a los qua tendieron por otros estllos.

El sector X {Panca}, se apega en su mayorfa al estilo apropiado, sin
embargo existen tendencias a establecer el estilo 2 {alta tarea y alta rela---
ci{dn), en clertas situaciones dadas.Presenta igualdad en sy estilo al sector--
Gabferno.

Por otro lado, la inlciativa privada es mds flexible en sus desclsig

nes, y el estilo donde mis se apaga es el EV, osea el aproplado.
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ESTILO DE LIDERAZGO 2 (E2}

£s e] estilo aproplado a aplicar en las sigulentes sitvaciores dentro

del cuesionario:
4.~ Para el cumplimiento de su programa de trabajo usted como jefe:
€2 { ) Apoya el trabafo y motlva,

12.- Cuando usted como jefe tiene que ensefar @] sistema de trabajo a un em---

pleado nuevo y capaz, {qué actitud toma ante &]7?
E2 { ) DS los lineamientos del trabajo y apoya al empleado.

14.- 5i usted cuenta con gente poco experimentada para e] trabajo, pero se da-

cuenta que puede desarrcllar rdpidamente sus habjlidades, écudl es su postura?

E2 {( ) ¥e arriesge a que ejecute en ocaslones alguna desclslon para probar su

habil{dad,

La evaluacién por sector se graflca de la sigulente manera:



g2 8 3 R 8 2 3 8 8 8 °

----------



A A DE LA INIC,
rm .u. mmmno(la).




uuuuuu



-91-

RESULTADOS:

Observamos que dentro de 1os tres sectores ya mencionados existen di
versidad de criterios en cuanto a la descision que se vaya a tomar, en los di-
ferentes aspectos que se trataron.

£n cuanto al sector X (Banca), resultd tener todas sus tendencias --
de liderzgo al estilo 3 {alta relacién y baja tarea}, esto quiere decir que el
ejecutivo de la Banca estd muy apegado a Su grupo de trabajo, es decir trabaja
conjuntamente con sus subalternos y no los deia solos,

Por otro lado, la Iniciativa Prlvada que cuanta con diversidad den--
tro de sus estructuras organiZacionales, se apegd en su mayorfa al estilo 2, -
sin embargo existen tenﬁencias al estllo 1 y 3, ya que las empresas privadas--
enfocan su manera de administrar de acuerdo a) giro, estructura y politlcas de
la empresa.

Finalmente el sector Z (Goblerno), opind de igual manera qﬁe tanto -
el estilo 1 {alta tarea y baja relacitn), como el estilo 3 {alta relacitn y bg
Ja tarea), son los Indicados a aplicar en dichas situaclones. Observamos que -
no existio similitud dentro de los tres sectores, cada uno se apega a un esti-
10 determinado.
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ESTILO DE LIDERAZGO 3 (E3)

Es el estilo apropladec a aplicar en las siguientes situaciones den

tro del cuestionario:

1.- Usted como jefe se slente parte integral de su grupo de trabajo, o coordy-

na y distribuye a este el trabajo y se dedica a planeacion.

E3[ ) Ambas,

3.- Como jefe de un grupo de trabajo blen solido, para efectos de una toma de-

descisionas cotidiana usted la efectla:

E3 {( ) Junto con el grupo.

11.~ Cuando su subalternt que ya tiene experiencla en el trabajo comete algln-

error, usted...

B3 ( } Lo allenta aceptande que todos cometemos errores.

15,- S| usted observa que su subalterno decllna en relacitn a su trabajo por -

un problema externo a este usted icomo actda?

E3 { ) Intervengo en e} momento y ¢ambio a ml manera de operar en al.

La evaluacidn por sector se grafica de la sigulente manera:
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fig.20 TENDENCIA DEL SECTOR
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RESULTADOS:

Nos pudimos dar cuenta que dentro de los tres sectores el alto por--
centaje lo forman ejecutivos que se apegan al estllo apropiado.

El sector banca y el secter goblerno en su mayor{a se apegan al es--
tilo apropiado, no as{ la Iniciativa Privada que en su mayorfa tlende al esti-
lo t {E1). Sin embargo, muy de cerca se apega un buen porcentaje al estilo ---
aproplado.

En base a lo anterior abservamos que existen lideres autdcratas (so-
bre todo en la Iniclativa privada}, que optaron por el estllo 1 (Et), donde ==
la Onica desclsién es que ellos y el trabajo lo vigilan muy de cerca.

S5e puede observar que la lniclat{va privada es muy flexible en sus«-
estilos, pues existen ejecutivos que optaron por el estlic 1, e Lnclusive el -

estilo 4.
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ESTILO DE LIDERAZGD 4 (E4}

Es el estilo apropiado a aplicar en las sigulentes situaciones den--

tro del cuestionario:

2.~ 51 usted tlene 2 Su cargo gente experimentada que inclusp sabe tanto o mis

que usted, cuando se regulere algln trabajo...
E4 { ) Le dejo la responsabilidad sin dejar de vigllar.

7.- Cuando usted como jefe pide que le elaboren un informé a personas que sa--

ben comy se debe hacer:
E4 { } Los deja trabajar solos y usted Interviens y asesora poco.

9.~ 5§ su subalterno es una persona con todos los conoclmientos para el traba-

3o que &1 supervisa icomo lo coordina?

£4 { ) Deja que elabore el trabajo solo y usted posteriormente evalGa los re

sultados.

La evaluacidn por sector se grafica de la sigulente manera:
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RESULTADOS:

Observamos que en su mayoria los 3 sectores se apegan al estile apro
piado,

La Inlciativa privada observa flexibilidad para con los cuatro esti-
los, no obstante se inciind en su mayorfa al estilo apropiado. Esto nos lle---
va a pensar que la descislén que se toma en una situacion dada, puede estar in
fluenclada por las politicas que cada empresa tiene dentro de la jnlclativa --
privada.

En cuanto al sector banca y al sector gabierno se apegan al estilo -
adecuado, sin embargdo tlepen la mfsma tendencia al estilo 2; esto nos da una -
imagen de que ambos sectores delegan la responsabilidad a sus subalternos e 12

tervienen poco en el trabajo de equipo.
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EVALUACION ANEXA:

Comentarios de los subordinados, en como clasifican el estilo de lj-

derazge (conducta} de su superlor,
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RESULTADOS :

En base 2 los comentarlos heches por los grupos de trabajo de los --
ejecutivas, nos podemos dar cuenta que en cada sector existe tendencla en su -
mayoria a un estilo.

En cuanto a la banca, la mayoria de los subordinadas oplnan que su -
Jefe se aboca a dirlgir y supervisar de cerca, pero tamblén permite que se fll
tren propuestas y opiniones del subordinado. (E2 alta tarea-alta relacion). No
ocbstante también existio tendencia en una minorfa a clasificar a su jefe en el
estilo 3 (alta relacidn-baja tarea).

En cuanto a la Iniclativa prlvada-exlstlo mayor flexibilidad en }os-
comentarios, sin embargo en su mayorfa los seguidores opinan que el jefe adop~
ta normalmente el estito 4 (baja relaclén-bafa tarea), ya que delega la respon
sabilidad a sus subalternos y evallGa los resultados, Por otro lado en su mino-
ria se avocan a ser ]lderes que vigilan muy de cerca (E1) ¥ en otros casos se-
retroal jmentan con su gente (£2).

En lo referente al gobierno los seguidoraes en su mayoria nos comen--
tan que el lfder se aboca a delegar responsabilldedes y dejar a su subordina.-
do ser autonomo (E4), posteriormente evalGa resultados. Otros seguldores en ==
su minorfa opinan que sus lideres permiten retroalimentacién, pero delegando -

toda la responsabllidad (E3).
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TEKDENCIAS A SER EJECUTIVQ EFICAZ.

Oentro de nuestra encuesta y evaluando individualmente a cada ejecu-
tivo, nos podemos dar cuenta que muchos de ellos adoptan el estilo correcto en
la mayorfa de las situaciones; para €llo establecimas una escala de adecuacién
que va de 12 sitvaciones bien manejadas a 15 que es el total de las situacios--
nes de nuestra encuest2 y concluimos que 1os que caen dentro de este rango son
a los que consideramos como el ejecutivo que apllca el adecuado liderazgo en -
una situaclén dada, o sea el “Ejecutlvo Eficaz®.

A continuaclon se presentan las gr&ficas correspondientes al andli--

sis.
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1ig.29 ADECUACION DE ESTILOS A LAS
DFERENTES STUACIONES

O (64.0%)



-111-

RESULTADOS:

Al observar el promedlo de adecuaclon de los tres sectores, nos po--
demos dar cuenta que la injciativa privada es la que tlene la mayor tendencia-
de tener los mis eficacez efecutlvos, no obstante, le slgue muy de cerca el --
sector banca y quedando al final el gobierno. )

Por otro lado al analizar el global de los ejecutivos nos damos cuen
ta que el 36 ¥ se encuentra dentro del rango satisfactorio donde se puede con-

siderar ¢omo un ejecutivo eflcaz (12-15 sltuaciones encausadas correctamente).
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CONCLUSIONES:

Un buen ejecutive es aquel que enfoca su estilo de dirigir a una si-
tuacldn "X" que esté vivlendo el grupo en el que va a influir,

El equipo de trabajo {grupo) puede estar enfocado dentro de una esca
la de variantes {niveles de madurez), y estas van a posicionar al ejecutivo .
dentro de un estilo adecuado de llderazgo, el cual lo ird modlficando confor--
me vaya scollidificandose el grupo, es decir, el lider Ird proporcionando cantf-
dades adecuadas de direcc¢lon y apayo {(E1, E2, E3, E4).

n buen ejecutivo es aqual al que le importan tanta los resultados -
obtenldos como su grupo de trabajfo.

Al usar el estilo apropiado es importante recordar que no existe una
manera onica o mejor de {nflufr sobre los demds. L& eflcacia de un lider depeﬂ
derd de la disponibllidad de l& persona o grupo en la que se esté tratando de-
influlr.

Los estifos de liderazgo tratados, nos deflnen en cualquiera de ----
ellos: un diagnastico del njvel de disponibilidad {madurez del seguidor}, ~--
la seleccldn del estilo apropiado para obtener el éxito y comunicar los esti--
los de tal manera que Influyan eficazmente las conductas.

Observamos que exlsten ejecutivos que solo toman descisiones y eva--
Joan resultados, pero no anallzan la sltuacidn que vive su gente para asl po--
der Influfr sobre de ellos de una manera eflcaz, adoptando el estilo que mis -
se adecCe a la situacign,

El anterjor estudio sobre e! estilo adecuado para cada situacién, no

gs sino un 1lamado a los ejecutivos sobre {a manera en que deben Influir sobre
$U equjpo de trabaja, y se preocupen por el desarrollo de éste.



=113~

Cabe mencionar que un ejecutivo no solo va a apilcar un estilo con--
forme sy gente va evolucionande, sino que puede cambiar de uno a otro segtn el
status que viva el grupo de trabajo, el cual puede solidificarse o debilitarse

dependiende de la sltuacidn que se esté viviendo,
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