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l N T R o o u e e I o N • 

Actualmente tas organizaciones atraviesan por una etapa muy inte­

resante para comprender los problemas y las practicas a nivel gerencial. T~ 

do esto nos lleva a la respuesta de que el punto clave del Axlto en una or­

gantz1clOn es el buen y adecuado manejo de nuestro personal, osea la adecu! 

clOn al ~xtto de los Recursos Humanos. lCOmo? sabiendo manejar los Recursos 

Humanos de tal forma que seamos una empresa bien administrada o conformar-­

nos a sobrevivir como una organtzaclOn sin bienestar en su gente. 

El perfil de todo ejecutivo dentro de una organlzaclOn, es aquel­

que esta bajo preston para lograr resultados, desarrollar subalternos y co!!. 

tribuir al éxito de su organlzac!On. El ejecutivo eficaz es aquel quien ti! 

ne que desarrollar sus potenctales como ejecutivo y como ltder, porque hay­

veces que las cosas no resultan como esperamos especialmente cuando hay --­

otras personas Involucradas. Sc:tr!ta de un problema comOn, normalmente no­

se puede lograr mucho sin la cooperaclOn de· los ~~as, y lo que se requiere 

es un lllOdelo practico y eficaz que ayude a Identificar· l~s estrategias que­

el ejecutivo requiere, para resolver los problemas constante~. que debe de-­

enfrentar en situaciones de liderazgo. Ahora bien hay que tomar en· cuenta -

que el modelo que vamos a aplicar es un patrOn de eventos que ya existen y­

que podemos aprender, y por tanto a repetir: si éste fuera una teorla, se-­

ria algo que explica por qué ocurren las cosas de la manera que suceden. -­

Las teortas han sido dlsenadas para crear eventos. 

Es practico que los ejecutivos cuenten con un modelo f!cil de en­

tender y asimilar para aplicarlo a una gran gama de situaciones. Dicho mod! 

lo serla aplicable a la resoJuclOn de los problemas en la admlnlstrac!On de 
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personal. 

Los siguientes cap1tulos tratan diversos aspectos del liderazgo.­

los cuales dan pauta para armar numerosos criterios al ejecutivo sobre un -

modelo practico de liderazgo sttuactonal. 

El liderazgo es un punto clave en la toma de destctones de un ej_! 

cutlvo, y no hay que olvidar que esto se dificulta cuando hay m!s personas­

tnvolucradas. Por tanto este ejecutivo tiene que desarrollar potenciales CB, 

mo ejecutivo y como llder. 

Es frecuente que el éxito de una persona dependa de la conducta -

de otras. El poder dirigir y administrar es una tarea que se debe tener en­

pr8cttca todos los d1as, pero suele suceder que nuestros administradores no 

hagan uso adecuado del liderazgo y de la admtnlstraclOn. 

El propOstto de esta lnvcstlgaclOn es ldentlflcar un marco que -­

pueda resultar Otll para integrar enfoques lndependientes de las distintas­

disciplinas (gobierno. negocios, milicia, escuelas, organizaciones privadas). 

con el objeto de entender mejor la conducta humana y la teorla de la Admini,!_ 

traciOn. 

El valor que tiene este tipo de sistema no est6 en cambiar nues--­

tros propios conocimientos, sino que su lmportancla viene de su apltcaclOn -

al cambio de la conducta propia al trabajar con y através de personas. Este­

proceso de camblo se puede lograr aplicando la teorla que se trata en esta -

investlgaciOn: pontendola en prActlca con superiores, subordinados, campane­

ros, para obtener el logro de lo que llamamos "Un Ejecutivo Eficaz". 
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H 1 P O T E S 1 S 

lo que se describe en esta lnvestigaciOn, es un modelo tanto con­

ceptual como practico de adminlstraclOn de per!JJnal apl tcable a una gr'3n 9! 

ma de sltuaclone~. 

Podemos asumir que al tener bajo nuestro control cualquier nOmero 

de personal, nuestra Influencia tanto de trabajo como esttmulattva debe va­

riar de acuerdo a la sltuaclOn en la que nos encontremos, es decir el esta­

do de animo y la experiencia con que cuenten mis sobordlnados, son los que­

me van a dar los parametros de la superv1stOn. 

Por lo anterior podemos decir que la supervtslOn que apliquemos -

en nuestra vida diaria la podemos enfocar dentro de cuatro estilos b!slcos­

de liderazgo, dependientes totalmente de la experiencia y capacidad que en­

contrarnos en nuestros subordinados, la cual llamamos madurez y regimos den­

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

La comblnaclOn adecuada entre el estilo que se aplica y la rnadu-­

rez de mi subordinado, lograran el éxito en el manejo adecuado de los Recu!. 

sos Humanos. 
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CAPITULO 1. AOHINlSTRAtmo PERSONAL. 

1.1. ANTECEDENTES. 

Jos sJgufentes capitules van a encaminarnos a mostrar la manera -

de que el ltder sea oportuno, osea Jo que se requiere para que las cosas se h_! 

gan a tiempo y no esperar a que estas lleguen. 

Podemos decir que el ejercer una Influencia sobre Jos dem!s no es s~ 

Jo un act~, sino que requiere un tarea de tiempo completo donde se debe aplt-­

car todo el criterio e lntellgencta. En este estudio se presenta una estrate-­

gla que ayuda a optimizar las relaciones con el persona!. Hay que considerar -

que en nuestro medio las cosas no est!n est!tlcas, est!n en constante movlmle!!, 

to, existen mejoras, empeoras, altibajos, etc. Por tanto el ejecutivo no po-­

dr! encontrar una regla Onlca aplicable a todas las situaciones, podemos decir 

que nunca ha existido ni nunca existir! la regla de oro del ejecutivo. 

CQl!IQ en cualquier materia, Ja eficacia del liderazgo aumenta en rel!_ 

ciOn directa con Ja practica. A continuaclOn se presenta el significado de li­

derazgo segOn diferentes autores. 

1.1.1. SIGNIFICADO DE LIDERAZGO. 

De acuerdo con ferry: "El liderazgo es la actividad que consiste en­

Jnflulr sobre las personas para que voluntariamente se avoquen al logro de ob­

jetivos del grupo". 

De acuerdo con Robert ranenbaum, R. Weschler y F. Massarlck: "El lJ-

derazgo es el hecho de ejercer una influencia Interpersonal en una sJtuacJOn -
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y dirigirla, a través de un proceso de comuntcaclOn a la obtenctOn de una meta 

o metas especializadas". 

Koontz y 01 0onell afirman que: "El liderazgo es la capacidad de tn-­

flutr sobre las personas para que se unan con el ftn de lograr una meta comOn". 

Una revlslOn de lo dicho por otros autores indica que la mayorla de­

los que escriben sobre AdmlnlstractOn, coinciden en que el liderazgo es: "El -

proceso de lnflutr sobre las actividades de un individuo o grupo en su esfuer­

zo por lograr una meta en una sttuactOn determinada". 

Podemos decir que el liderazgo es un proceso dln!mlco, que varia se­

gOn la sttuaciOn, con los cambios en los lideres, en los seguidores y en las -

situaciones. 

El liderazgo tiene mucho que ver en aquellas sttuactones en que tra­

bajamos con los dem!s. El l1der no es una persona que trabaja sola, stno qu~­

sus metas y objetivos los canaliza por el trabajo satisfactorio de otras pers~ 

nas. Un ltder eficaz, hace que las cosas sucedan, planea lo que va a suceder y 

encaminan pasos para hacer que ocurra y métodos plra que se logre. 

1.1.2. RELACION LIOERAZGO-ADMINISTRACJON, 

Administrar es trabajar con otras personas y por medio de éstas, pa· 

ra asl lograr las metas de la organtzactOn. Esta admlntstraclOn no es aplica-­

ble Onlcamente a los negocios, stno Que tiene Inferencia también dentro de la· 

familia, en clubes, comunidad, equipos deportivos, Iglesias, etc. El sentido· 

de la admlnlstraclOn es trabajar con los dem!s para alcanzar metas organizacl~ 

na les. 

El liderazgo es un concepto mas amplio que la admlnlstractOn, pero -
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en si la admtntstraclOn es una forma especial de liderazgo que Involucra las -

metas de una organtzaclOn. Cuando tratamos de tnflulr sobre los dem4s podemos­

tener una serte de objetivos en mente. En situaciones de liderazgo Jos resul-­

tados varfan. 

Vamos a enfocar estos aspectos en un caso ficticio que a contlnua---

cJOn presentamos para esclarecer los puntos anteriormente tratados: 

" El lunes por la tarde Je ordeno a mi empleado que me haga, para 

ese mismo dfa el informe semanal: apurado por una cita tardfa sa! 

go en ese momento de la oficina y dejo a mi empleado trabajando.­

Como no le he dado lnstrucctones especlftcas, este, apurado por -

terminar el Informe, olvida una serte de detalles. A las 6:00 p.m. 

deja el Informe sobre mi escritorio y se retira. 

Al dfa siguiente. revisando el tnforme me rtoy cuenta que faltan • 

una serie de aspectos importantes, muevo la cabeza de descontento 

y corrijo el error elaborando el trabajo nuevamente. Al otro dla­

ml empleado se encuentra en apuros. pues es el dla limite para la 

entrega de un proyecto. Asf pues. convence a sus cornpaneros de -­

trabajo que le ayuden y vigilando el proceso el trabajo queda te!_ 

minado al final del dfa». 

Analicemos este ejemplo desde el punto de vista del liderazgo; en -­

los dos casos el trabajo se erectuO, pero en el primer caso la tarea de llde-­

razgo no tuvo ~xlto. En el segundo caso mi empleado Influyo en la conducta de­

sus campaneros para que el proyecto tuviera éxito, o sea que el Intento de li­

derazgo tuvo éxito con los campaneros de trabajo, en una sltuaclOn dada. 

Pero es necesario tomar en cuenta las actividades de estas personas­

en un futuro para trabajar con mi empleado. Supongamos que a mi empleado se le 
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olvida agradecer a sus campaneros el auxilio que le prestaron en el proyecto.­

Y ademas no quiere compartir con ellos las alabanzas por una tarea bien cumpll 

da. Sus companeros se sentlr!n molestos y en un futuro se negaran a colaborar­

con él, por tanto a mi empleado le costar! muchlslmo cumplir con una tarea ur­

gente en un futuro. 

Asl pues, un liderazgo puede tener éxito a corto plazo, no asl a lar. 

go plazo. Al evaluar los Intentos de liderazgo, nos dimos cuenta que et llder­

neceslta Influir en tas dem!s personas para que se lleve a cabo el trabajo pe­

ro también necesitan construir una cooperaclOn constante. 

El la admlnlstractOn la diferencia entre los intentos de liderazgo -

exitoso y eficaz suele explicar el porque de que muchos jefes pueden obtener -

resultados cuando estan alll, "sobre el empleado", pero tan pronto se ausen­

tan, el trabajo dlsmunuye y las anomallas aumentan como desordenes, desperdi­

cios de material, etc. 

<l
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FIGURA 1. Continuo de liderazgo eficaz y con éxito. 
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- HABILIDADES DEL LIOER. 

Al trabajar con personas es necesario desarrollar tres habilidades -

para conjuntar el éxito de una sola vez y la eficacia a largo plazo. estas ha­

bl lldades son muy Jmportantes cuando somos gerentes en una organlzacton, cate­

dr~tlcos en un aula o Jnclustve como padres en un hogar. A contlnuaclOn las -­

mencionamos: 

1.- COMPRENDER La conducta pasada de las personas. 

Hay que entender en este aspecto qué fué Jo que motJvO al se­

guidor a ayudar u obstaculizar el trabajo "lQué fué lo que lo 

moti vO?". 

La conducta futura. 

No solo hay que entender porqué actfian de una manera u otra -

tas personas, sino también hay que pronosticar cómo podr~n -­

comportarse en un futuro bajo las mismas condiciones, dentro­

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

cambte rapldarnente. 

3.- DIRIGIR. CAMBIAR Y CONTROLAR La conducta. 

como buen llder no sOlo es necesario com--­

prender una conducta y pranosttcar las sttuactones que se po­

dr!n presentar con ciertas conductas en el futuro; también -­

hay que aceptar Ja responsabilidad de~ sobre la condu~ 

ta de Jos demas para lograr las tareas y alcanzar las metas. 
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Estas son las tres habilidades que determinan et éxtto o fracaso, la 

tnefJcacla o eficacia de los intentos del liderazgo, 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 la acciOn 

del liderazgo. la clave del éxito en el liderazgo es dirigir cambiar y contro­

lar los esfuerzos de Jos demas para lograr las metas de ta organlzaclOn, este­

es el sitio en que Jos lideres traducen pensamientos e Intenciones en resulta-

dos. 

J .2. CONTROLANDO AL PERSOtlAL. 

Cuando muchos escuchamos la palabra controlar, automattcamente le d! 

mas un nexo con la palabra manipular y por tanto un contexto negativo. 

No obstante cuando se toma un. papel de l lder, hay que canal tzar la -

conducta de los demas hacia el logro de Jos resultados. Esto es cierto cuando. 

estamos en el trabajo tratando de alcanzar el compromiso de nuestro personal,· 

Influimos en ellos como llder y controlando sus actos y conducta para poder -­

lograr el éxito: y no soto en el trabajo aplicamos esta medida de control, si­

no también en la vida cotidiana cuando a Jos hijos o a nuestros menores los ·­

ayudamos a desarrollar sus valores b3slcos. 

A veces una plabra se malinterpreta, si vamos a decir que el manipu­

lar es Intervenir injustamente, manejar a nuestro antojo o tnflutr para nues·­

tro propio tnteres, entonces si es una connotaciOn negativa; pero lo podemos -

ver desde otro punto de vista en el cual tomamos el manipular como usar habt-­

tualmente las estrategias de Influencia, y administrar a los demas con justi-· 
eta, con propOsltos mutuamente ventajosos y productivos, por t~nto dirlamos --
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que el manipular serla un medio necesario y adecuado para alcanzar tas metas. 

Podrlamos pensar también en control y manlpulactOn como capacitactOn 

o facilitaclOn, Independientemente de qué calificativo tomemos, debemos pensar 

que la eficacia general depende de entender, pronosticar e influir sobre la -­

conducta de las otras personas. 

-HERRAMIENTAS DE TRABAJO. 

Existen herramientas variadas segOn el tipo de trabajo y ésta nos va 

a servir adecuadamente segOn en lo que se valla a aplicar, conociendo el obje­

to para Jo que estan destinadas. 

Lo mfsmo sucede con el liderazgo y la admlnlstraciOn, serta absurdo­

pensar que existe sOlo una herramtenta para poderedmlnlstrar bien. Una trampa­

en la que llega a caer mucha gente es confiar en sistemas de moda para resol-­

ver todos los problemas gerenciales. Existe un supuesto fuera de la realidad-­

para lo que estas herramientas pueden hacer en la resoluctOn de problemas a -­

través de Jos anos se han inventado muchas herramientas Otiles para los ejecu­

tivos, pero un llder deber! saber Jo que se puede esperar de éstas. 

Es necesario comprender y estar en capacidad de usar diferentes he-­

rramilentas cuando se dlrije y administra personal. En los siguientes capltu-­

los se muestran una serte de herramientas para aumentar la eficacia como llder. 
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CAPITULO 2. ESTILOS OE LIDERAZGO. 

2.1. ENFOQUE HACIA LOS ESTILOS. 

Cuando un ejecutlvo por su postclOn dentro de una organtzaciOn tten.! 

que adoptar la funciOn de llder. hay que considerar Jo siguiente: 

Generalmente se est4 de acuerdo en que existen al menos tres !reas -

necesarias de capacidad para llevar a cabo el proceso de adminlstracJOn: la -­

técnica, Ja humana y la conceptual. 

La habilidad técnica es Ja capacidad para usar el conocimiento, los­

métodos. las técnicas y el equipo necesario para desempenar tareas especlftcas 

adquiridas de la experiencia, la educac!On y el entrenamiento. 

La habilidad humana es la capacidad y el razonamiento para trabajar­

con y através de personas. Incluyendo el entendimiento de Ja motivactOn y una­

apl lcaclOn efectiva del ltderazgo. 

La habtlldad conceptual es la capacidad de entender las complejtda-­

des de Ja organlzac!On en conjunto y saber en dOnde embona nuestra tarea den-­

tro de la organtzaclOn. Este conocimiento nos penntte actuar de acuerdo con 

los objetivos de la organlzacJOn global, en lugar de hacerlo solo en base a 

las metas y necesidades de nuestro propio grupo Inmediato. 

La mezcla apropiada de estas habilidades varia conforme los lndlvl-­

duos avanzan en la organlzac!On desde puestos de supervlslOn hasta los dlrec-­

tlvos. 

Para ser eficaces en la organlzac!On, conforme pasamos de los nlve-­

les bajos a los altos, se van necesitando menos habilidades técnicas, pero nos 

sera mas necesaria la capacidad para relacionarnos con los demas. Por ejemplo: 
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Los supervisores en bajos niveles necesitan considerablemente mas habilidad -­

técnica, ya que en su desempeno a menudo deberan desarrollar y·entrenar técni­

cos y otros empleados. Por otro lado, los ejecutivos de alto nivel no necesl-­

tan saber cOmo desarrollar todas tas tareas especificas a nivel operativo, pe­

ro sin embargo deberan ser capaces de saber como se Interrelacionan estas fun­

ciones con el logro de las metas de la organizaciOn en su conjunto. 

Mientras que ta cantidad de habilidades técnicas y conceptuales neC_! 

sarlas en los diferentes niveles de la organlzaclOn varlan, el coman denomina­

dor cuya importancia parece crucial en todos los niveles es la habilidad huma­

na. Esta se va desarrollando mientras aumenta el nivel y la experiencia al --­

adoptar el liderazgo como una functOn necesaria para el logro de las metas de­

la organtzacton. 

Por otro lado podemos decir que existen lideres natos, que llevan 

consigo esta habilidad Independientemente de los que adoptan esta funclOn y la 

van desarrollando en base a su experiencia y nivel. El papel del ejecutivo es­

adoptar su func!On de llder y saber manejarla, conforme va encontrando dlfe··· 

rentes grupos e Individuos dentro de la organlzac!On, como una necesidad de d! 

rlgtr. 

Ahora bien, para que un llder ejerza esta funclOn adecuadamente, de­

be definir un estilo apropiado, sabiendo cOmo usarlo, cuando cambiarlo y apli­

carlo en los momentos apropiados. 

Por lo anterior podemos decir que el estilo de liderazgo es: "El pa­

tron de conducta del llder tal como lo perciben los demas". 

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

res. 
Con el objeto de analizar el liderazgo, en tas primeras teorlas sobre 
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como adoptar la functon de liderazgo se crela que cualquier llder en su acti-­

tud, encajarla en cualquiera de dos puntos eKtremos fijada¡ en una escala (Ver 

FIGURA 2). 

FIGURA 2. Extremos del liderazgo. 

Una conducta autocratlca se describe como directiva y una democratl­

ca es la que pennlte la introducclOn de ideas y soluciones por parte de sus S!, 

guldores. 

Esta escala de conducta autOcrata y demOcrata tuvo que cambiar a me­

dida que se observo que el ejecutivo no se descrlbla exactamente en esta esca­

la en su manera de hacer las cosas. y como resultado se clasifico la conducta­

de los ejecutivos involucrados en: conducta de tarea y conducta de relac!On. 

El reconocimiento de tarea y relaclOn como dos dimensiones criticas­

del comportamiento de un llder. han sido una parte Importante de las tnvestig! 

clones gerenciales durante las Olttmas décadas. se ha puesto a estas dos dime!!_ 

stones diversas etiquetas que van de "AutOcrata" y "DemOcrata" hasta "Orienta­

da al empleado" y "Orientada hacia ta produccton~. 
Durante algOn tiempo se pensO que tarea y relaclOn eran dos concep-­

tos que se exclulan mutuamente en ténnlnos de liderazgo, y por tanto que era -

un continuo moverse de una conducta muy autoritaria (tarea) en extremo, a una­

conducta muy damocrattca (relaclOn) en el otro extremo. 
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En anos recientes se ha demostrado que la Idea de estilos de relaclOn 

y tarea eran estilos de liderazgo mutuamente excluyentes, es falso. 

Estudtos que han comprobado esta falsedad y que han encontrado su m!!_ 

tua retacton, son los realizados por la Universidad del Estado de Ohlo, que se 

dedtcO a observar la conducta de lideres en una amplia variedad de situaciones 
y hallo que podta clasificar la mayor parte de las actlvldades de los lideres-

en dos diferentes y claras categorlas o dimensiones de conducta que denomtnO:­

"Estructuras de ?nlclaclOn" (conducta de tarea) y "ConslderaclOn" (conducta de 

relaclOn). 

2.1.1. CONDUCTA DE TAREA. 

La conducta de tarea se define como: 

"Hasta qué punto se dedica el llder a explicar a los Individuos o a los grupos 

cuales son sus deberes y responsabilidades. Esta conducta incluye el decir a -

la gente lo que tiene que hacer, cOmo y cuando hacerlo, en dOnde y a quién co­

rresponde 1 a tarea" ( 1). 

vamos a exponer un ejemplo practico de Ja vida cotidiana que muestra 

claramente la conducta de tarea,cuando acudimos a tomarnos un an!llsls de san­

gre, El técnico laboratorlsta nos indica que enrollemos la manga de nuestra C.!, 

misa, nos Inserta la Jeringa y nos ordena abrir y cerrar la mano cuando él lo­

Indique: tennlnada esta operactOn, nos proporciona un algodOn y nos ordena po­

nerlo donde fué Insertada la aguja. Hayamos o no tenido temor o dolor, de to-­

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

1.- BLANCHARO, KEN. "El estilo eficaz de dirigir". Editorial J.o. H. Héxlco,--
1981, P.P. 181, 182. 
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Este ejemplo nos puede ilustrar Que el ser directivo no implica ser­

lmposltivo. Puede ser Que el técnico del ejemplo anterior haya sido muy amable, 

pero sus actos y su aseveractOn ten(an como propOsito llevar a cabo su fin. 

Por tanto nos podemos dar cuenta Que la conducta de tarea es la com~ 

nlcaciOn en un solo senttdo que va de llder a seguidores. 

"La conducta de tarea es el grado que un llder entra en una comunlC.! 

ciOn unilateral, explicando lo que ha de hacer cada uno de los seguidores. As( 

como también cu~ndo d6nde y c6mo se han de realizar dlchas tareas" (2). 

2.1.2. CONDUCTA DE RELACIOtl. 

La conducta de relaclOn se define como: 

"Hasta qué punto se involucra el l (der en la comuntcact6n en dos sentidos si -

se trata de dos o m~s personas. Esta conducta Incluye escuchar, alentar, faci­

litar, aclarar y otorgar apoyo socio emocional" (3). 

En esta conducta de relacton es caractertstlco el proceso de comuni­

caclOn en dos sentidos que es lo que distingue esta conducta. 

Supongamos que a nuestra empresa Ingresa un tndlvlduo, cuando llega­

por primera vez, es importante alentarlo a que se vuelva parte del equipo, o -

sea que el recten llegado necesita el apoyo del jefe. 

otra deflntclOn de la conducta de retaclOn podrta ser la sutgulente: 

"Es el grado en QUe un ltder entra en una comuntcactOn bilateral proporcionan­

do apoyo socio emocional, cartetas pslcolOgtcas y facilitando conductas" (4). 

2.- Btanchard, Ken. Op. Cit. P. 162. 
3.- Idem. 
4.- centro de Estudios de Liderazgo, S.A. Magdalena No. 141. Mex. D.F. ------­

Apuntes C.E.l. 
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Volviendo a las Investigaciones efectuadas por la Universidad de --­

Ohlo, se hallo que los estilos de l lderazgo tendlan a variar considerablemen-­

te. Se vlO que la conducta de unos lideres se enfocaba a dirigir a sus seguid!!. 

res para el cumplimiento de sus tareas, mientras que en otros lideres se vela­

que concentraban sus esfuerzos en dar apoyo socio-emocional a sus seguidores -

en términos de relaciones personales. 

Pero también otros lideres tenlan estilos tanto de conducta, tanto -

de relac1on°BS tarea; otros lideres tendlan también a proporcionar poca tarea­

º relaclOn a sus seguidores. Se vlO que no se presentaba un estilo dominante -

sino varias combinaciones, asl se determino que tarea y relaciOn no son dos e!. 

tilos de liderazgo que se exluyen mutuamente, ast pues presentamos una figura­

que nos muestra que los patrones de conducta del llder se puede presentar en -

dos ejes separados. 

'"""'"""u"•· ''""""""""" 
::! -~;,:..:.. 

' 
. · .. ~ .. : : ~ . 

.................................. u 
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FIGURA 3. Estilos bAslcos 

de comportamle.!?, 

to del l tder. 

En base a las investigaciones, se llegO·a la concluslOn de que ne>-~ 

hay un estilo que sea el mejor. Cualquiera de los cuatro estilos bAsicos mos~ 

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

clOn. 
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ACTITUDES DE CONDUCTA 

Al analizar los estilos de liderazgo, 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 sentimientos, valores e 

Inquietudes en favor o en contra de algo. Ast pues, la conducta de un llder S! 

ra la que evocara la respuesta en alguien mas. 

Es dificil pronosticar una conducta a partir de una actitud. Existen 

grupos de personas que tienen las mismas actitudes, pero pueden presentar toda 

una variedad de conductas. Por ejemplo un grupo de personas que tienen la meta 

de solucionar los problemas urbanos en la gran ciudad, podemos ver que algunas 

evitan siempre hablar del tema, otras dan apoyo y aliento, otras que se preoc~ 

pan y dan lineamientos para una soluclOn. Esta meta es la misma para estas pe!. 

sonas, pero evoco conductas diferentes, por tanto podrlamos decir que es la CO!!, 

ducta la que ejerce un Impacto sobre los dem&s y no sus actitudes. 

Es Importante para un llder el preocuparse por los resultados y par­

la gente, para esto existen una serle de estilos que se adaptan a diversas si­

tuaciones o problemas que haya de enfrentar el llder. 

2.2. DIFERENTES ESTILOS DE LIDERAZGO, 

Al observar una serte de gerentes de distintos ramos. nos damos cue!!, 

ta que utilizaran Indistintamente la conducta de tarea y la conducta de rela-­

clOn para Influir en su personal. Ambas conductas encajan en dimensiones dife­

rentes. Se descubrlO que muchos gerentes tenlan éxito si aplicaban conducta de 

tarea, mientras que otros funcionaban mejor si aplicaban mucha conducta de re-



- 18 -

laclOn: ast como otros lograron prosperar usando tanto como conducta de tarea­

como conducta de relaciOn. 

Un liderazgo Onlco continuo como el de autocrattco o democr!ttco, no 

describe exactamente tas diferentes conductas de liderazgo. 

Los ejemplos que a contlnuac!On se cttar!n Ilustran tas diferentes -

situaciones en que se pueden aplicar los estilos que en el cuadro anterior --­

(FlG. 2) se demuestran. 

ESTILO I: 

Este estilo se va a caracterizar por la cantidad de conducta de ta-­

rea mayor en proporcton con Ja conducta de relaclOn. Vamos a citar un ejemplo­

de como se utilizarla este estilo eficazmente: 

gulente: 

Un jefe de bomberos se encarga de un incendio, no tiene 

tiempo suficiente para dar indicaciones a sus hombres -

y recibir sus opiniones, sino que se concreta a dar Or­

denes y de vigilar que se cumplan stn explicar por qué; 

aqul se ve que el jefe es muy directivo ". 

otro ejemplo que Ilustra este estilo pero con Ineficacia es el si---

un gerente da Indicaciones a su gente acerca del trasla­

do de oficina que van a efectuar, los sienta a escuchar­

las instrucciones detalladas de quien empaca los regls-­

tros y cierra los archl vos". 

Observemos que el estilo 1 es directivo, el jefe Onlcamente se con-­

creta a dar Ordenes de, cu!ndo, con quién, dOnde, qué han de hacer y de qué m_! 

nera han de efectuar las cosas. 

Es tlplco de este estilo el establecer la comunlcacfOn en un sOlo---
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sentido para que el lider logr sus tareas y alcance sus metas. 

ESTILO 11: 

Este estilo se carac¡ertza por cantidades superiores al promedio en­

conductas de tarea y de relacl nes, un ejemplo que Ilustra la uttllzaciOn efi­

caz de este estilo es el sigui nte: 

" A un empleado s¡ le asigna un puesto m!s atto, pero 

no sabe l tevart a cabo, el jefe le indica qué es -

lo que tiene qu hacer y por qué es Importante que­

slga al ple de la tetra cada uno de los pasos. An·· 

tes de concluir! la junta, el empleado tten"' tiempo­

para e,;poner sus dudas y pedir aclaraciones" , 

gulente: 

1 Otro ejemplo de col el estilo ti es usado con tneftcacta es el sl--

Un supervisor uenta con trabajadores de mucha e,;p.! 

rlencla, sin f:bargo en cierto trabajo él toma las 

decisiones y e plica por qué hay que cumplir con -­

ciertos proced mientas. A pesar que los empleados 

saben tanto c él en cuestiones de trabajo ", 

El ltder del estilo 11 proporciona una cantidad alta o moderada de -

conducta de tarea, ast mismo 1 ltder proporciona e,;pltcactones y da oportuni­

dades de aclaraclOn. 
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ESTILO 111. 

Este estilo de liderazgo se caracteriza por cantidades de conducta-­

de relaclOn superiores al promedio y cantidades de conducta de tarea Inferio­

res al promedio. 

Un ejemplo de este estilo, usado con eficacia es el siguiente: 

" Un nuevo vendedor va a hacer su primera visita a un cltente pero 

desconfla de sus habilidades ante esta primera visita. El gerente lo apoya y 

lo alienta ante esta primera vez y posterlonnente a la visita ccmentañ esta y­

resuelven las dudas". 

En el Estilo 111 mostramos un ejemplo del uso Ineficaz de este: 

" Un grupo de trabajo pide apoyo a su gerente ante un nuevo proyecto 

que se les ha pedido, el gerente accede y les pide que se reOnan y hagan sug! 

renclas a pesar de que no tienen experiencia nt conocimientos sobre dicho nue­

vo proyecto". 

Este Estilo JJJ se caracteriza oorque el 11der alienta, apoya, pro-­

mueve el dialogo y pide que hagan contribuciones a sus seguidores. Existe una­

gran diferencia entre el estilo J y 11 donde el llder es el que dlrlje y toma-

1as decisiones. 

ESTILO IV. 

Este estilo se caracteriza por contar con cantidades Jnfertores al -



- 21 -

prcmedlo tanto de conducta de tarea como de conducta de relación. 

Un ejemplo que ilustra este estJJo usado eficazmente es el slgulen-

te: 

"El Jefe sabe que yo tengo ya cierta experiencia en los reportes y -

que se han cumplido bien en el pasado; entonces el Jefe me deja solo y casi no 

Interviene ni asesora". 

Un ejemplo de este estlJo osado ineficazmente es el slguJente: 

"Un nuevo empleado tiene dificultades en contestar preguntas a los -

clientes, pJde ayuda a su Jefe y este no se Ja proporctona por falta de tiempo. 

Como resultado no solo frustra aJ empleado sino tambtén a Jos clJentes". 

La conducta del llder del estilo lV se basa en proporcionar poca di­

rección y pequenas canttdades de dialogo o conducta de apoyo. 

2.3. CAPACIDAD DE ADAPTACION AL ESTILO APROPIADO. 

Las Investigaciones sobre estudios de liderazgo (Universidad de Chio), 

han detn0strado que la mayorla de Jos lideres tienen un estilo de liderazgo pri­

mario, que se define como el patrón de conducta que utiliza con mas frecuencta 

cuando trata de influir sobre las actividades de otros, en otras palabras, la­

mayorla de los lideres suelen tener un estilo de liderazgo favorito. El estilo 

de apoyo de un lfder es el que la persona tiende a utilizar ocacionalmente. --
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Asl pues, los lideres pueden variar su estilo de acuerdo con Jas exigencias o­

necesfdades de una situaclOn determinada. Las personas con un estilo Jtmltado­

pueden tener éxito y ser eficaces cuando permanecen en sJtuacJones en que su 

estilo funciona; y a la Inversa, las personas con una amplia gama de estilos 

pueden ser ineficaces sJ no est!n de acuerdo con las exigencias de su situaciOn. 

De este modo la variedad de estilos no es tan Importante para la ef! 

cacla o el éxito como la capacidad de adaptac!On del estilo, asl una gran va-­

rfedad de estilos no garantiza la eficacia. 

Por otro lado cuando analizamos el problema de la flexibilidad viene 

Ja Interrogante: lLa mayorta de Jos lideres son flexibles, o se ltmltan a usar 

uno o dos estilos de liderazgo?. El problema no es aprender a usar Jos cuatro­

esttlos b!slcos de liderazgo, .sino que desee hacerlo. 

A menudo las personas utilizan sus estilos de liderazgo primario o 

cOmodo de una manera natural. Por Jo regular los lideres para usar un estJlo -

primario no tienen que pensarlo, pero cuando aprenden otros estilos por medio­

de un estudio concienzudo pueden llegar a ser Jos m!s efectivos. De este modo­

encontramos que Ja voluntad y no la habilidad es el medio del asunto en térmi­

nos de flexibilidad de estilos. La adecuada combtnaciOn de Jos estilos segOn -

la sltuacton y el comportamiento de sus seguidores, es el que va a encamJnar -

al Jlder a adoptar un adecuado liderazgo. 
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CAPITULO 3. 

EVALUANDO LA SITUACION. 

3.1. FACTORES OUE DELIMITAN El ESTILO. 

Las Investigaciones han demostrado que el ambiente influye sobre el 

éxito de Jos gerentes debJdo a que los Investigadores querJan saber mas acere 

de dicho entorno, y de los factores que podlan determinar la eficacia del 11-

der, estudiaron a Jos gerentes en sus sitios de trabajo. Los factores prlncf P! 

les que ldentlflcaron pueden afectar su estl lo de 1 tderazgo. 

la eficacia de un lfder depende de la JnteracclOn que establezca con 

sus seguldores, con su Jefe, con sus socios y con la misma organtzacton. Estos 

son los factores que tienden a presentarse en el ambiente de un trabajo, El -­

cambio en alguno de ellos, puede provocar el cambio de Jos demas. Vamos a to-­

mar como ejemplo que en mi empresa, existiera un cambio en el proyecto de re-­

dlstrJbucfOn de Ja gente en zonas foraneas,esto provocarla que se afectaran -­

otros factores como restricciones de tlen1po, disgustos en los subaiternos, de! 

confianza de Jos mismos, etc. 

Como primer factor podrlamos declr que es el mismo llder. El dlrect,! 

vo lleva consigo a su trabajo su propio estilo de liderazgo. se trata de un e.!_ 

tilo de conducta que presenta hacia Jos demas, ta conducta tal y como Ja ven -

los dem.Ss. 

Las actitudes son diferentes de Ja conducta. Las actitudes pueden Ir 

en favor o en contra de algo, Las actitudes representan Jos valores del llder. 

Este factor de "Actitud" es importante en el entorno, pero no es el an1co. 
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Otro factor son los seguidores, estos Influyen en una sltuaclOn, ta!!. 

to Individual como colectivamente. Asl pues, estos seguidores desarrollan su -

propia personalidad, entonces podemos decir que no es el patron de conducta -­

del jefe, ni sus mismos valores de llder los que determinan su eficiencia. Nl­

son tos patrones de conducta ni los valores de los seguidores lndlvldualmente­

o en grupo lo que determina ta eficacia, esta la determinan la lnteracclOn -­

entre tos patrones de conducta y los valores tanto del llder como de sus segu! 

dores. El Jefe del llder también puede afectar su éxito. Asl podemos decir Que 

en una organlzaclOn alguien es responsable ante otro, hasta el mismo presiden­

te tiene a su jefe QUe es el presidente del consejo directivo; el presidente -

del consejo es responsab le ante los accionistas. La mayorla de los lideres r! 

ciben Influencia de sus jefes, Otra variable son Jos socios del llder, estos -

son tos 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 organizac!Ones. Asl pOdemos decir que 

el personal que ocupa los puestos clave en una organtzactOn no es el que ej~­

ce el impacto en la cultura corporativa, sino aunado a este personal estan la. 

historia y tradlcton de ta empresa. 

Otra variable que Influencia el éxito de un llder son los requisitos 

del trabajo. Esto es la percepclOn con QUe los seguidores valoran el trabajo -

Que les es encomendado poi" su 1 fder. Asl pues, podrlamos decir Que si a "X" -­

nGmero de seguidores no les interesa o no Quieren realizar sus tareas con efi­

cacia, tendrfamos Que supervisarlos m<1s de cerca. V poi" otro lado si al "X" n!!_ 

mero de seguidores les Interesa la tarea y la consideran como un reto, no se--· 

l"fa necesario supe.-vlsa.- tan profundamente. 

Otra val"table es el tiempo. Este es muy importante para la lnstrume.!!_ 
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taclOn y la toma de una declsiOn. vamos a suponer que en el edificio donde yo­

presto mis servicios existiese un Incendio, no serla eficaz que yo reuniera a­

pequenos grupos de mis seguidores a que se eligiera la mejor estrategia de sa­

lir a salvo. Lo mas adecuado serla que yo dirigiera a la gente y la sacara por 

la salida m!s segura rapidamente. Mientras mas r!plda sea ta desclston de un -

llder, mas directivo sera éste. 

En una sttuaclOn de liderazgo existen muchos factores, Al tratar de­

lnflulr sobre la conducta de los demas, es importante darnos cuenta de lo que­

sucede en el entorno. 

No es posible que un llder tenga control sobre todas tas variables -

de su antitente,estarla aturdido de tantos datos. Por esto se ha visto que exl! 

te una variable que es crucial, "la relaciOn entre el llder y sus seguidores". 

SI el seguidor decide no continuar, las demas variables pierden Importancia. -

Por esto es Importante que los lideres maximicen su habilidad en las relaclo-­

nes con sus subalternos. Un factor bien Importante que evalOa la relaclOn 11-­

der-seguldor, consiste en la habilidad que tenga el llder para evaluar correc­

tamente la dlsponlbll ldad del seguidor, que a conttnuaclOn detallaremos. 

3.1.1. DISPONIBILIDAD DEL SEGUIDOR. 

La dlsponlbl l ldad la podrlamos definir como: "Hasta qué punto es ca­

paz y esta dispuesto el seguidor en el cumplimiento de una tarea determinada". 

La disponibilidad varia 9e acuerdo a cada persona, cada persona tle!!. 

de a estar en un nivel diferente de disponibilidad, dependiendo la tarea que­

se le asigne. Hay que tomar en cuenta que la disponibillda~ no es un~ carAct~ 

rlstlca personal. Tampoco es una evaluaclOn de las tendencias, valores, edad,-
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etc. 

De cada persona podemos decir que la wDlsponlbllldad es la manera en 

que desempena cierto trabajo una determinada persona". 

Aunque la disponibilidad depende de la tarea. a veces es necesario -

desglosar un trabajo en las actividades especificas que Involucra. Vamos a dar 

un ejemplo: 

En la constructora "X", un ingeniero civil puede ser el mejor en el­

diseno y planeaclOn de una estructura, pero no asl en la calidad de sus repor­

tes técnicos. Asl pues, podemos decir que mientras mas pueda un llder desglo-­

sar las actividades de sus seguidores mas facllmente y precisamente podr! eva­

luar la disponibilidad del m(smo. 

Vamos a analizar a los dos componentes de la disponibilidad: 

HABILIDAD: Son los conocimientos, experiencia y destreza que un Individuo o­

grupo aporta a una tarea o actividad determinada. 

- DESEO DE HACERLO: Tiene que ver con la confianza, el compromiso y motivacton 

que se tenga para cumplir con una tarea o actividad determinada. 

Para ambos componentes es necesario el "Demostrar", es necesario que 

juzguemos la dtsponlbllidad en términos de la conducta que observamos. sin de­

mostrar la habilidad solamente tratamos con potenciales. Sin demostrar la dis­

ponibilidad, Onlcamente tratamos con falsedad o, sencillamente lntenciOn sin -

accton. 

A pesar de que la habilidad y la disponibilidad difieren entre si, -

constituyen un sistema lnteractuante, o sea una afecta a la otra. El punto ha!_ 

ta el que una persona siente confianza, compromiso y rnotlvaclOn afecta el uso­

que haga de sus habilidades presentes. También afectara las ganas con que cue!!. 

te en ese momento. La extenslOn de los conocimientos, experiencia y destreza -
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Que traiga consigo una persona, ejercer8n impacto sobre su disponibilidad. Un­

cambJo importante en alguno de estos factores, los afectara a todos. 

Para no olvidarnos de los componentes de la disponibilidad, recorde­

mos esta rrase: "Listo, Dispuesto y capaz". 

• NIVELES DE DISPONIBILIDAD: Los niveles de disponibilidad son las variadas 

combinaciones Que podemos encontrar entre la habilidad y la dlsposlciOn Que 

aportamos a cada tarea. 

Las cantidades de habilidad y dlsposlclOn est8n en una escala Que va 

desde muy alta hasta muy baja, y constituyen cuatro puntos de partida de la di.!, 

ponlblltdad y que a contlnuaclOn mencionaremos: 

NIVEL DE OJSPONIBILJOAO NO. 1: 

INCAPAZ Y NO DISPUESTO 

El seguidor es Incapaz y carece de confianza. llustrémoslo con un·· 

ejemplo: 

Para efectos de unos cursos de actuallzactOn fiscal de mi empresa, · 

se pide a dos personas del area de contabilidad su asistencia; asl pues, estos 

empleados no saben las refonnas flscal"es y no muestran lnteres en las exposl·· 

clones. 

INCAPAZ E INSEGURO 

El seguidor es Incapaz y carece de confianza. 
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Por ejemplo se aslgna al !rea wxw de una empresa un nuevo Jefe. pe-­

ro este no tiene idea de tos movimientos dentro del !rea ni tampoco ttene con­

fianza en su habll idad para controlar a la gente. 

NIVEL DE DISPONIBILIDAD 110. 2: 

INCAPAZ PERO DISPUESTO 

El seguidor carece de habilidad, pero esta dispuesto y motivado para 

hacer el esfuerzo. 

Por ejemplo un empleado carece de destreza para controlar una m!qulna, 

pero hace esfuerzo para capacitarse. 

INCAPAZ PERO CONFIADO 

El seguidor carece de habilidad, pero esta confiado siempre y cuando 

el lfder le proporcione gula. 

Por ejemplo el nuevo Jefe del !rea •x 11 tomando unas cuantas lecclo-­

nes sobre desarrollo todavfa no puede manejar al 100 1 el !rea, pero esta ent.!!_ 

stasmado y se siente confiado, siempre y cuando su superior Siga con él en el­

adlestramtento. 

NIVEL DE DISPONIBILIDAD NO. J: 
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CAPAZ PERO INDISPUESTO 

El seguidor tiene la habilidad para desempenar la tarea pero no est! 

dispuesto a usar dicha habilidad. 

Por ejemplo el empleado ya est! capacitado para manejar una m!qutna, 

pero est! aburrido con su trabajo. 

CAPAZ PERO INSEGURO 

El trabajador cuenta con la habilidad para desernpenar el trabajo, P! 

ro se siente aprehensivo o Inseguro para llevarlo a cabo soto. 

Por ejemplo en el caso del nuevo jefe del !rea "X" ha sido suficien­

temente adiestrado para manejarla él solo, todavta se siente algo nervioso y -

aprensivo para desarrollarse solo. 

NIVEL DE DISPONlelLIDAD NO. 4: 

CAPAZ Y DISPUESTO 

El seguidor cuenta con la habilidad requerida y le gusta desernpenar­

su trabajo. 

Por ejemplo un empleado sabe usar bien una maquina y le gusta hacer-

lo. 
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CAPAZ Y CONFIADO 

El seguidor cuenta con la habilidad requerida y confta en poder de-­

sempenarse solo. 

El jefe del !rea "X" ya con alg!in tiempo de trabajar sólo, ahora es­

capaz de manejar una sltuaclOn sólo y se siente muy confiado. 

La importancia de Identificar los cuatro niveles de disponibilidad -

puede ser crtttca para un liderazgo eficaz. Los niveles de disponibilidad pue­

den ayudar a los ejecutivos a tomar desctstones relativas a sus estilos de li­

derazgo y determinar cual de ellos es el mas adecuado. 

/ 
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CAPITULO 4. 

SELECClON DE LOS ESTILOS ADECUADOS 

·4.1. ANTECEDENTES. 

Nunca podrtamos dejar atras la gran importancia que tiene el !!!!a··· 
~para un gerente pues los seguidores pueden variar en sus ~abilldades· 

y disponibilidad, ast pues el ltder necesita la habilidad y capacidad de reco· 

nacer dichas variables en sus seguidores por medio del dlagnOstlco, no obstan· 

te el ltder cuente con ta habilidad necesaria de dtagnOsttco, puede ser que no 

sean eficaces.a menos que puedan adaptar sus estilos de liderazgo para cumplir 

con tas demandas de su entorno. 

Et proceso sabio y repetible son las bases del trabajo en cualquier· 

profestOn. Por ejemplo un médico antes de recetar un tratamiento, emite un ju,!. 

cto de diagnOsttco, conforme et tratamiento avanza cambian los slntomas y con­

diciones del enfermo, y es probable que se tenga que cambiar el tratamiento. • 

Para el médico éste no es un proceso de prueba y error o de atinar o errar, .• 

sino que es un proceso de razonamiento.para et ejecutivo es necesario llevar a 

cabe un marco de referencia similar. que les sirva de base para el proceso de­

liderazgo. 

Como ya hablamos visto, existen cuatro estilos b6stcos de liderazgo, 

y no·basta con saber eso para poder desarrollar a un llder en su entorno, nec! 

sltamos enfocar los estilos a las diferentes situaciones que se nos presentan; 

en este capttulo presentaré un modelo de liderazgo de situaciones en el que se 
presenta al llder un marco de referencia para que pueda diagnosticar las dlfe· 
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rentes sltuactones y ast acoplar su conducta en el camino del éxito. 

El modelo de liderazgo de situaciones se basa en el juego que esta--

blece entre tres aspectos b!stcos del liderazgo, y que son: 

1) La cantidad de conducta de tarea que desempena el ejecutivo. 

2) La cantidad de conducta de relactOn que éste proporciona, 

3) El nivel de dtspontbllldad que muestran los seguidores para lle-­

var acabo sus tareas. 

Este modelo va a servir al llder para poder desarrollarse tal con -­

éxito. Proporciona la comprenstOn que necesita entre la relaclOn que existe e.!! 

tre los estilos de liderazgo y los niveles de disponibilidad de los seguidores. 

Los estilos de liderazgo tienen que concordar con los niveles de dlsponlblltdad 

de los seguldores. 

vamos a enfocar esto a un caso practico que a contlnuaclOn demostraré: 

Un Instructor en el !rea de capacltaclOn de "X" companla cuenta con­

la dlspontbllldad total para con sus aprendices, aqul en la ensenan­

za de ~stos va a tener éxito; pero resulta que el director de capac! 

taclOn le plde algún Informe y el Instructor por tndlsposlcton de -­

tiempo lo deja ~para cuando haya tiempo". Este instructor es eftcaz­

para con sus aprendices, pero atrofia la supervlston del director; -

por encontrarse el instructor ante diferentes niveles de disponlbil! 

dad, en la cual para el papeleo del director tiene que tomar otro 

curso de acclOn diferente, el director entrarla en la oficina del 

instructor y le ordenarla ese informe de Inmediato. 

Un llder exitoso sabrla como ajustar estas situaciones a la medida -

para cuando se trata de influir en la conducta de los dem!s, pues en la mayo-­
ria de los casos en situaciones con individuos o grupos, no hay estilo de lid~ 
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razgo que cumpla con todos Jos propOsJtos. 

En busca deJ éxito del ejecutivo con sus seguidores, existe un paso 

clave que es la manera practica de detectar el estilo del liderazgo con las n! 

cesldades del seguidor. cuando un llder trate de influir sobre Jos demas, debe 

tomar en cuenta dos aspectos Importantes: 

1) Diagnosticar el nivel de disponibilidad del seguidor en Jo que se 

refiere a una tarea especifica. 

2) Proporcionar el estilo de liderazgo que se ajuste a Ja sltuaciOn. 

4.2. MODELO OE LIDERAZGO DE SITUACIONES. 

El modelo de liderazgo de situaciones se relaciona con los cuatro nl_ 

veles de disponibilidad y con los cuatro estilos baslcos de liderazgo. 

Esto no solo nos Indica el nivel de disponibilidad del seguidor, si­

no que nos ayuda a seleccionar un estilo determinado de liderazgo, 

Vamos a Ilustrar con un ejemplo practico el modelo de liderazgo de 

sltuacJones: 

Yo como ejecutivo estoy encargado de Influir sobre dos seguidores 

que cuentan con caracterlstfcas diferentes para completar una tarea. 

El primero de ellos (M4) cuenta con todos los conocimientos, habili­

dad, confianza y compromiso; mientras que el otro (MI) no cuenta con nlngOn CE!_ 

nacimiento, habilidad, confianza y compromiso. 

Analizaremos primero aJ MI: probablemente ya, como llder tenga que -

proporcionarle todo al Jndivlduo, indJcandole como, cuando, qué y dOnde ha de­

desempenar su tarea. Esto podrla provocar que el Individuo piense que se esta­
premJando su mal desempeno, pues le estoy dando grandes cantidades de apoyo. -



- 34 -

En estos casos se requJere de mucho cuidado, pues necesJtamos tener un buen -­

control de cuanta cantidad de dl!logo establecido y cu!nta conducta de apoyo -

otorgue; necesJtamos guardar un cierto nJvel entre estos dos aspectos. Esto no 

quJere decir que no exista una relaclOn en la conducta. asi podemos deducir -­

que el estilo de liderazgo de alta probabilidad se constituye por altas canti­

dades de conducta encaminada a la tarea y bajas cantidades a la relac!On. ---­

Identifiquemos a este estilo con ta clave El. 

Analicemos ahora el M4: Es una persona que conoce a fondo el qué, -­

cu!ndo, c6mo y dOnde desempenar el trabajo, por tanto lqué tanta guia de dlref_ 

eiOn se necesita?, si en muchos casos como este el seguidor conoce m!s de una­

tarea especifica que el propio ejecutivo. 

Por esto ya como lfder'1Clendrta mucha conducta de apoyo que darle al­

seguidor, lo dejarla libremente que desemp~nara el trabajo, pero esto no quie­

re decir que no existiera conducta de relaclOn, el lfder de vez en cuando tie­

ne que supervisar el trabajo para asegurarse que el seguidor va por buen cami­

no; asl como el seguidor requiere que se Je de un chequeo a su trabajo confor­

me lo va efectuando para que este vea que se le aprecia y se le reconoce, asl­

pues deducimos que el estilo de liderazgo de alta probabilidad de éxito, con-­

stste en pequenas cantidades de conducta encaminada a la tarea y baja conducta 

de relaciOn. Identifiquemos a este estilo con la clave E4. 

Por otro lado llamémosle (M2) a la persona que no es capaz pero dis­

puesto; no cuenta con los conoctmlentos y la habilidad necesarias, pero se Co:!!, 

promete y esta ansioso de aprender. En este rango vemos que el seguidor encaja 

a Ja mitad de los extremos en los niveles de dtsponlbllldad. En las diferentes 

tareas y funciones podemos darnos cuenta que un gran nQmero, st no es que la -
mayorta de la gente encaja en este nivel. Por tanto es necesario darle a estas 
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personas guta y dlrecclOn por no estar capacitadas. En estos casos el ttder -­

debe apoyar y ~. ya que el seguidor se esfuerza y pone todo de su parte­

por lograr algo. En este caso podemos sacar como deducclOn que el estilo de l! 

derazgo de alta probabilidad consiste en grandes cantidades de conducta de ta­

rea astcomo grandes cantidades de conducta de relac!On. Identifiquemos este e_! 

tllo con la clave EZ. 

Por Olttmo el tipo de segidor {MJ), es aquel que cuenta con los con~ 

cimientos y habilidad necesaria para desempenar una tarea, pero carece de con­

fianza y motlvaclOn, este seguidor no requiere de direcclOn, _por que sabemos -

que tiene la capacidad, pero requiere del apoyo y aliento de su jefe para dar­

fuerza a su confianza, ast como el dialogo abierto 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 retacton, y pequenas cantidades 

de conducta de tarea. Identifiquemos a este estilo con la clave EJ. 

A contlnuactOn detallaré tos cuatro estilos de liderazgo antes men--

clonados: 

ESTILO 1 (E1): Consiste en la alta tarea y la baja relac!On, d~ soluciones es­

pecificas y supervisa el desempeno de cerca, es decir existe una atta conducta 

de tarea {CONDUCTA DE DIRECCION) , por parte del llder. Cuando tratamos de in­

fluir sobre los niveles bajos de madurez (Mt), que es cuando el seguidor se e!!_ 

cuentra Incapaz e Indispuesto. A este estilo (El), con et nivel bajo de madu-­

rez requiere de dirigir, pues el ejecutivo va a proporcionar los qué, como, 

cu4ndo y dOnde, pero cuidando de no excederse en la conducta de apoyo pues el 

seguidor podrta tomarlo como una actitud liberal. 
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ESTILO 2 (E2): Consiste en una alta tarea asl como en una alta relaclOn. Er.--­

plJca las decisiones y da oportunidad para aclaraciones. Al lg11dl que en el es 

tilo anterior existe una alta conducta de tarea {conducta de c'.lrecclOn ) asl co 

mo una alta conducta de relacton ( conducta de apoyo ). En estilo ·se tendrla -

que lnflutr sobre los ntveles bajos o moderados de madurez {~~) que es cuando -

nuestro seguidor se encuentra Jncapaz pero dispuesto. En este estilo es ne­

cesario persuadir, porque es todavla el llder el que proporciona dlreccion y 

gula, es decir vamos a darle carta abierta al seguidor para que se ponga en 

practica sus Ideas, pero nunca descuidarlo. 

ESTILO 3 {E3): Consiste en una alta relaclOn, pero baja tarea, comparte Ideas 

y facilita las decisiones, en este estilo tratamos de Influir sobre niveles -­

moderados o altos de madurez (M3) que es cuando nuestro seguidor se encuentra 

capaz pero indispuesto. Aqul tanto el llder como el seguidor requieren de E!!:· 
~ pues ambos comparten los lineamientos y dlrecclOn. En este caso el 

papel del llder es facllltar y alentar el Ingreso de informacton y la partlcl­

paclOn del seguidor. 

ESTILO 4(E4): Consiste en una baja reJactOn y en una baja tarea, da al seguidor 

la responsabilidad de las desclstones y su tnstrumentaclOn. Este estilo en ca­

ja cuando el nivel de madurez del seguidor es alto (H4), que es cuando nuestro 

seguidor se encuentra capaz y dispuesto. El llder va a~ la responsabi­

lidad y la lnstrumentactOn de la toma de desclsJones. 
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FIGURA 4. ESTILOS SASICOS PARA EL COMPORTAMIENTO DEL LIDER. 

E• Estilo de llder. 

Hz Madurez del seguidor. 

!l 
¡: 4: 7 ! " : : ! : 

...... uuuuuu: .................. . 

:i!l~ ' •. 

En los cuatro estilos del modelo de liderazgo antes mencionados {El, 

E2, EJ, E4J, las descrlpctones de dirigir, persuadir, participar o delegar PU,! 

de que en un momento dado estos conceptos no se ajusten a una sltuaciOn dada,. 

es por eso que a continuaelOn enlistaremos los conceptos que pueden ayudar a· 

describir las conductas de liderazgo: 
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!§!!19....l lliill...! ill!.hQ.2 ~ 

Dirigir Persuadir Participar Delegar 

Guiar E11.pl lcar Alentar Observar 

Indicar Aclarar Colaborar Vigllar 

Establecer Vender comprometerse Cumplir 

4.2.1. UTILJZAClON DEL MODELO. 

Es importante comprender las necesidades del seguidor. conforme un -

seguidor aqmenta la madurez dirigida a una tarea la necesidad que tiene la -­

gente con el 11der. cambia. 

Tomando en cuenta los estilos que hay que adoptar para con los segul 

dores en los niveles 1. 2, 3 y 4 podemos decir que tos seguidores que desempe· 

nan sus tareas en tos niveles 1 y 2 necesitan gula y estructuraclOn para poder 

funcionar bien y mejorar, por otro lado tos seguidores que desempenan sus ta--­

reas en los niveles 3 y 4 necesitan de una mutua colaboraclOn y una vigllan--­

cla de cerca para un buen funcionamiento. 

Por otro lado cuando el seguidor pasa de una madurez baja a una mod!. 

rada M1-H2, también necesitan un aumento en la conducta de apoyo como premio y 

un refuerzo a su trabajo. 

Es frecuente que un ejecutivo vea que un seguidor pasa de ser lnSeg!!_ 

ro e Incapaz {MI) a ser incapaz pero seguro (H2), en este caso su~uen funcio-­

namlento depende de que el llder esté Junto a él para darle instrucciones, ---

pues la confianza del seguidor al pasar a (H2.), provienen de la dtrecclOn y 

retroallmentaclOn del llder; tomando en cuenta to anterior.siempre hay que 



• 39 • 

tener en consideración el no dejar hacer ~el trabajo al seguidor. 

Conforme va aumentando la madurez de una moderada a una madurez mod! 

rada pero visiblemente mas alta, H2·H3, podemos observar que tiende a aumentar 

la Inseguridad del seguidor. Esto sucede cuando las personas van madurando y . 

se les da la oportunidad de trabajar sin ayuda, suele suceder que tenga un ··­

cierto miedo al responsablllzarce por primera vez. 

Por ejemplo cuando por primera vez en cierta companla tuve que dar • 

ante el pQbllco un curso de capacitación, sentt cierta inseguridad. a pesar de 

haber practicado el dialogo y conocerlo, pero a medida de haberme sentido sa·· 

tlsfecho durante unas cuantas sesiones, me sentl tanto capaz como confiado en· 

mi funcionamiento personal. 

En el caso de liderazgo de situaciones, no hay nada malo en estar en 

cualquier nivel de madurez para efectuar una tarea especifica, la madurez des· 

cribe la habilidad y disponibilidad que lleva consigo un seguidor a una tarea· 

especifica. 

Con todas las conductas antes mencionadas, podemos darnos cuenta que 

hay algunas que nunca han funcionado en el modo de liderazgo, y este liderazgo 

no es mas que tener una oroanlzaclOn en mi modo de actuar. 

El cuadro anterior (FIGURA 4), nos muestra los 4 estilos bastees del 

liderazgo (E1, E2, E3 y E4), asl como su respectivo nivel de madurez, a contl· 

nuaclOn ejemplificaré los 4 estilos encaJ&ndolos en una situación dada: 

- En una planta de producción los supervisores de primera linea tie­

nen que capacitar al personal nuevo e Inexperto y el dirigir y supervisar de -

cerca y cuidadosamente a estas personas ha resultado una estrategia Ottl. (E1). 

- Cuando las personas anteriormente mencionadas tienen entusiasmo, -
estan ansiosos de desarrollar sus habilidades y stguen respondiendo bien ante-
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los lineamientos y el apoyo (E2). 

- Estos empleados ya estan capacitados y cuentan con la habllldad,-­

pero aQn 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 obtienen exce-­

lentes resultados, es cuando el ltder deja que se manejen solos, E4. 

4.2.2. TEORIA DEL LIDERAZGO SITUACIONAL. 

En amplias Investigaciones, se ha llegado a desarrollar una teorla de 

liderazgo sltuaclonal Otil para los ejecutivos en las diferentes situaciones 

que se prestan y que tienen que manejarse de una manera adecuada para poder o~ 

tener éxito. ta teorta del liderazgo de situaciones tiene como base la cantl-­

dad de~ de dlrecclOn (conducta de tarea) y la cantidad de apoyo socio­

emocional (conducta de relactOn) que, el llder debe proporcionar dada una sl-­

tuaclOn y el nivel de madurez con que cuente un seguidor, (Ver CAP. 11. 1,2). 

Los 4 estilos antes mencionados y basandonos en la teorla del lide-­

razgo sltuaclonal, son necesarios, y puesto que no hay un estilo mejor que --­

otro podemos concluir que la sltuactOn dada, es la que hace efectivo o inefec­

tivo cualquiera de los cuatro estilos vistos en la figura. 

La teorla del liderazgo sltuaclonal esta basada en la lnteracclOn e.,!! 

tre la cantidad de dlrecc!On (tarea) que da un llder, Ja cantidad de apoyo so­

cio-emocional (reJaclOn) que proporciona un 11der y el nivel de madurez que d! 

muestran los seguidores en una tarea, funciOn u objetivo especifico que el 11-

der esta intentando realizar através de un individuo Oirupo. 
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4.2.3, NIVEL DE MADUREZ. 

La madurez se define en la teorla del liderazgo situaclonal como la­

capacldad de establecer metas attas pero alcanzables. que de otro modo podemos 

definir como una mottvaclOn de logro, asl como la dlsposictOn y habilidad para 

asumir responsabilidades. 

También podemos decir que es la educaclOn y experiencia de un tndlv! 

duo o grupo, Estas variables de madurez, deben ser consideradas soto hacia una 

tarea especifica a ser ejecutada. Esto no quiere decir que un individuo o gru­

po tenga madurez o inmadurez en un sentido total, esta tiende a variar según -

la tarea que se tenga que desempenar o el objetivo que un llder tenga que rea­

lizar. 

Por ejemplo un vendedor de mi companta es muy maduro en realizar las 

visitas para efectuar las ventas, pero no ast lo demuestra en tas propuestas -

de ventas hacia el cliente, en este caso yo sugerirla dar poco apoyo y dtrec-­

ctOn en las actividades para las visitas a clientes, sin embargo proveerla de­

mucha dtrecclOn y supervistOn en la redacctOn de ventas propuestas de esta Pe! 

sona. 

Asl pues conforme el seguidor va aumentando su nivel de madurez en -

relaclOn a una tarea especifica, el llder debe reducir la conducta de tarea y. 

aumentar la conducta de relaciOn, y asl se debe continuar hasta que el Indivi­

duo logre un nivel moderado de madurez. 

A medida que el seguidor entra a un nivel superior de madurez, es 

Importante que et ltder disminuya su conducta de tarea asl como su conducta de 

relaclOn, entonces con esto nos damos cuenta que el seguidor no sOlo es maduro 

en términos de la ejecución, sino también como desempenarse pslcolOgtcamente. 
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Los seguidores a un nivel alto, ellos mtsmosse proporcionan su pro-­

plo apoyo y aliento, y nos podemos dar cuenta que el seguidor casi ya no reci­

be apoyo socio-emocional del llder, pero st un aumento en la delegaclOn'por -­

parte del 11der como una lndtcacton positiva de seguridad y confianza. Por ta!!_ 

to nos podemos dar cuenta que el liderazgo sttuactonal enfoca la adecuac!On y­

efectlvtdad de los estilos de liderazgo conforme a la madurez apropiada en ta­

tarea del seguidor o los seguidores (ver FIGURA 4). 

4.2.4. RELACJON ESTILO DEL LIOER-HADUREZ DEL SEGUIDOR. 

Esta relac!On se refiere a la madurez apropiada en la tarea con el -

estilo de liderazgo apropiado a la m!sma, y los que se van requiriendo a medi­

da que el seguidor va de una Inmadurez a una madurez, como ya se habla visto -

los estilos adecuados de liderazgo presentan dos fenOmenos diferentes: conduc­

ta de relac!On y condu'cta de tarea. 

Como se observa en la Figura 4, cada nivel de madurez encaja en un -

estilo apropiado de liderazgo y los niveles de madurez van aumentando de Inma­

duro a maduro segOn el cuadrante en el que esta el esttloaproplado y que va de 

1 a 4. 

El estilo apoptado de la madurez del seguidor, no es sencillamente -

una cuest!On de ser maduro o Inmaduro, sino una cuest!On de grado. 

Como puede Observarse al tratarse de Inmaduro a maduro, desde el ni­

vel Hl al M4, que a contlnuactOn se esquematizan: 

'• /-:·_ -1- _: ___ ¡_ --·-_ - _, ___ :: ___ ]-'"AD •o' O 
11_-i.. ~._r,tc;r1pr, rF,1fl 

- - -- ·'-"' - -- 1 --- """-' 

FIGURA S. fHVELES DE MADUREZ. 
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Conforme el nlvel de madurez va aumentarlfo, el estilo apoplado de I! 

derazgo va cambiando tenendo otras caracterlsttcas diferentes (FIG. 4). 

4.2.S. OETERHINACION DEL ESTILO APROPIADO. 

El estilo apropiado que se requiere en una sltuaclOn dada, la deter­

minan el nivel de madurez que tenga el seguidor, es decir para un cierto nivel 

de madurez ( 1, 2, 3 o 4 ) existe un estilo de liderazgo apropiado como se --­

muestra en la figura 4. 

A conttnuaclOn se muestra un pequeno cuadro que combina los estllos­

de liderazgo con la madurez del seguidor. SegOn ta n~durez 4ue el seguidor de­

termine en una tarea especifica, se designa el estilo y las caractertstlcas -­

que debe de llevar el mlsmo. 

.. -~= 
··.¡,::.=: 

.. ::;=.:r: 

1. ... :.:::: :::: •... 
•:: ::::¡ V ::;. 

=.::·: : ::\• 
:·;·· 

l. .••••• ~: ••.•••••• 
Anal Izando el 

··1 :.=: 
... :: ·:: 

;.; ::::: : ... 

,.. .,. . ·:·. :: .. 

·•••t::·-:·::·:~·=····· ·--:~--~-,~··:· ···ú:::·::·i·:·::·:·'.·'. 
.. :· ..... :' .· ·:·: ·: ::::: :·;; 

!! - . • .. • . .. 

FIGURA 6. 

EQUJPARAtlDO 

ESTILOS V 

MADUREZ • 

para :tetermi -

nar el estilo apropiado de liderazgo para todos los niveles de madurez, queda­

r~ claro que las cuatro jimenslones de m~durez (MI, M2. H3, M4) corresponden a 
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ras cuatro desJgnacJones de conducta de liderazgo (Et, E2, El, E4). 

Cuando se habla de baja conducta de reJacJOn, no quiere decir que 

un ejecutivo no se muestre amistoso con el subordinado, sino que en este caso­

er eJecutJvo deberá dedicar mas tienpo en dirigir a la persona en como hacer -

el trabajo, cuando y dOnde, que en proporcionarle apoye socio-emocional.La a! 

ta conducta de relaclOn debe efectuarse cuando el seguidor comience a demostrar 

Ja habJiJdad de manejar el trabajo por él mfsmo. 

Las combinaciones del nivel de madurez con el estilo apropiado, nos­

dan la probabilidad mas alta de ~xJto, 

Es Importante tener en cuenta las definiciones de conducta de tarea­

y conducta de relaclOn, y las denomJnacJonescon que se etiquetan los cuatro e! 

tilos de liderazgo antes mencionados, y que nos son Otiles para rapldos juicios 

de diagnostico. 

- Conducta de alta tarea y baja relaclOn (El): se refiere a dlrl9Jr, 

pues el llder es el que les dice qu~. cOrno, cuando y dOnde se rea!Jcen Jas ta­

reas. 

- Conducta de alta tarea y alta relaciOn (E2J: se llama persuadir, -

pues la mayor parte de Ja direcclOn la proporciona el llder, y de una manera-­

bilateral se le da al seguidor apoyo psJcoJOglco para Ja toma de desclstones. 

- Conducta de alta relacIOn y baja tarea (El): se le llama particl-­

.E!!:.• pues ambos el lfder y el seguidor participan en las desclsiones y una CO!,! 

ducta facJlltadora del Jlder, ya que los seguidores tienen la habilidad y conE_ 

cimientos para ejecutar la tarea. 

- Conducta de baja reJaciOn y baja tarea (E4): se llama delegar, ya­

que el lfder pennlte que el seguidor se maneje s6lo, pues cuenta con alta mad.!:! 

"''· 
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4.2.5.1. MODIFICACION DE LOS NIVELES DE MADUREZ. 

Cuando un llder pretende mejorar la madurez de los seguidores. no es 

conveniente dar toda la responsabilidad al seguidor y Onlcamente darle apoyo -

socio-emocional (conducta de relaciOn), pues asl un seguidor podrla afirmar -­

que el Uder se ha "ablandado", es decir que ya no desea tener una supervls!On 

cercana de las tareas, y esto podrla provocar un mal desempeno en el desarro-­

llo de tos objetivos. Por tanto un llder debe desarrollar lentamente la madu-­

rez de los seguidores, empleando un poco menos de conducta de tarea y aplican­

do un poco mas de conducta de relaciOn, y asl poco a poco a medida que los -

seguidores maduren. No se puede esperar un cambio drastico de la noche a la ma 

nana, para que el llder obtenga la conducta que desea debe premiar el mas leve 

razgo de conducta apropiada que exhiba el seguidor en la conducta deseada, y -

debe continuar este procedimiento hasta que el llder vea el desarrollo en la-­

conducta deseada. 

Por ejemplo, si a un tornero en el departarr.ento de producc!On le di! 

mtnuyo un poco la supervlstOn en su producclOn y dejo que asuma por él mfsmo -

un poco mas de responsabilidad, a medida que yo vea que el funcionamiento es­

correcto le brindarla apoyo socio-emocional un poco mas elevado como refuerzo. 

Asl pues continuarla el proceso hasta que yo vea que el Individuo tenga y se -

desarrolle con una responsabilidad significativa y al Igual rinda con una mo-­

derada madurez. Esto no significarla que el individuo cuente con menos dlrec-­

ctOn, sino que 61 mfsmo se Impone esta dlrecclOn. 

Cuando este proceso se produce no solo el seguidor tiene Internamen­

te su propia dirección, sino que también comienzan a satisfacer sus propias n! 
cesldades Interpersonales y emocionales, En esta etapa el llder brinda un ap~ 
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yo positivo y deja la supervlslOn de cerca, ya que se requiere menos esfuer--­

zo de dlrecclOn cuando se trata de seguidores maduros. 

A veces suele suceder que un seguidor comience a comportarse lnmadu­

ramente, pero esto es provocado por causas externas como son: problemas perso­

nales o econOmtcos, etc, Entonces el llder necesariamente tiene que restaurar­

su conducta a un nl~el mas bajo. Hasta que el sobordlnado recobre su compostu­

ra. 

También suelensuceder acciones en los estilos que sean empezar desde 

abajo nuevamente. Pongamos un ejemplo: El tornero del ejemplo anterior ya es 

un elemento altamente motivado y competente, o sea con alta madurez (H4), se 

le asciende a un puesto de supervtslOn, como tiene poca experiencia en el pue! 

to, es apropiado que su supervisor vaya aumentando poco a poco la conducta de­

dlrecclOn (E4-E3-E2), y volverla a un estilo de baja tarea y baja relacton, -­

cuando el Individuo sea capaz de desempenarlo. 



- 47 -

CAPITULO S. 

RESPONSABILIDAD OE HANDO. 

5.1. POTENCIAL OE INFLUENCIA. 

Un ejecutivo debe ejercer lnfluencta, como ya hablamos visto, el li­

derazgo es el intento de Influir sobre otros Individuos o grupos, para hablar­

de un liderazgo exitoso necesitamos analizar el concepto de poder. 

El poder es potencial de Influencia. El poder es el recurso que per­

ml te que un lfder obtenga el cumplimiento y el compromiso de los demas. En--· 

ocasiones el poder se trata de evitar a toda costa, muchos quisieran que este­

desaparectera o no existiera, pero los ejecutivos que entienden el poder y sa­

ben usarlo son mas efJcaces que aquellos que no lo conocen o no Jo aplJcan. El 

poder asf como los estilos de liderazgo, ejerce un Impacto sobre Jos demas. 

En el mundo actual existen muchas fuentes de poder que lncJustve se­

han legislado, muchas han desaparecido y con otras se ha negociado. El ejecutl 

vo no cuenta con todo este poder, aquel con el que cuenta debe saber usarlo -­

con eficacia, puesto que las bases del poder impulsan Jos estilos del lideraz­

go y el usarlas de manera adecuada, puede mejorar nuestro estilo de liderazgo­

de situaciones haciéndolo mas eficaz. 

El poder se puede dividir en dos clastfteactones basicas: El poder -

de poslclOn y el poder personal. 

- EL PODER DE POSJCION: se define como hasta qué punto puede aplicar 

el lfder las recompensas, castigos y sanciones de manera que estos puedan In-­

fluir sobre los seguidores. Esto es segGn Ja postcJOn o sea el puesto que se -
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nos da en una organizaciOn. Pero lo que es mas Importante es que este viene de 

arriba, y asl podemos decir que es el poder de poslclOn la autoridad que se 

nos da para usar las recompensas y sanciones que se nos delegan. 

El hecho de tener el poder en las manos no quiere decir que tendra •• 

manana, hay que tener en cuenta que se esta ubicando dentro de una jerarqula y 

que la gente que esta arriba asl como nos delego el poder nos lo puede quitar. 

Claro que también por delegarnos este poder y sabiéndolo usar adecuadamente p~ 

dremos recibir recompensas y ganarnos la confianza y fé de los de arriba, y e! 

to es pauta para determinar la cantidad de autoridad que estén dispuestos a d,! 

legar, El poder es algo que se gana dta a dla, 

Algunas fuentes Importantes que contribuyen al poder de postctOn de· 

un ejecutivo son: 

• PODER COERCITIVO: Es la Influencia del miedo, es cuando los subalternos te·· 

men al fracaso, pues este conducir! a malos tratos y despidos por parte del 11 
der. 

•PODER DE CONEXION: Es cuando los subalternos piensan que el llder tiene tan· 

to fuera como dentro de la empresa retaclOn con personas poderosas, es por eso 

que Induce al cumplimiento, tanto para obtener favores como algOn problema que 

se presente con alguna de las personas antes mencionadas, 

•PODER LEGITIMO: Cuando los seguidores sab~n que el llder toma las desctslo·· 

nes, en base a su puesto o titulo, y eso hace pensar a tos seguidores que es · 

capaz y tiene poder para decidir, por eso Induce al cumplimiento. 

• PODER OE RECOMPENSA: El seguidor sabe que su llder recompensa los buenos tr_! 

bajos, este llder Induce 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 llder obtiene la confianza 
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y la f~ del seguidor. Es decir, es la cohes!On entre 11der y seguidor. También 

podemos decir que es la Igualdad de metas que el seguidor piensa que se prete!!. 

den tanto él como su 11der. 

El poder personal para el 11der depende de sus seguidores, si estos­

le brindan su apoyo o no, y por tanto el 11der tiene que ganarlo, ya que este­

poder personal proviene de la gente de la que esta tratando de influ1r. Algu-­

nas fuentes que contribuyen al poder de los 11deres son: 

• PODER DEL EXPERTO: Es la percepc!On que tienen los seguidores sobre su llder, 

en cuanto a conocimientos, habilidades y eKperlenctas, y as1 este ejerce lnfl_!!. 

encta, ya que el seguidor piensa que la experiencia, habilidad y conocimientos, 

son basteas para la obtenclOn de las metas. 

*PODER DE INFORMACION: Es cuando el seguidor sabe que el llder posee o tiene­

acceso a la lnfonnactOn valiosa para ellos, ya que el seguidor para poder lo-­

grar sus metas requiere de datos o conocer ciertas cosas, 

* PODER DE REFERENCIA: Cuando existe entre llder y seguidor tntegraciOn en --­

cuanto a conductas, proviene de un 11der que sabe escuchar, reconocer las nec! 

sldades de los demas e Incluso hasta establecer un dialogo ameno, esto provoca 

que el ltder pueda ganar Influencia, ya que otros estan dispuestos a intercam­

biar conductas con el objeto de continuar la relac!On. 

Para tener una base mas solida de lo que es el poder de posiciOn y -

el poder persona~ hagamos esta pregunta: lQué jefe es mejor, el que es temido­

por sus seguidores o amado por éstos? Una raptda respuesta serla contar con -­

ambas caractertstlcas. Un ejecutivo eficaz sostiene y elabora ambas caracterl.! 

tlcas, como es el utilizar el poder de su puesto cuando es necesario, pero ta~ 

blfn aportan valores a este poder. 
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5.1.1. SISTEMA DE INFLUENCIAS INTERACTIVAS. 

Aunque el poder de postciOn y el personal difieren entre st, podemos 

decir que ambas fuentes se afectan directamente entre st. 

cuando los altos ejecutivos se dan cuenta que un lfder posee la ad'"! 

raclOn y respeto de sus seguidores, es mas probable que otorguen a éste autor! 

dad y responsablltdades adicionales. Al mCsmo tiempo cuando tos seguidores sa­

ben que su llder tiene la confianza de las personas que ocupan puestos super!~ 

res dentro de la organtzaclOn: asl como otros logros tanto de recompensas como 

de sanciones. es entonces cuando los seguidores tienden a darle a su llder ·­

mas poder personal. 

El grado en que el seguidor esté dispuesto a hacer lo que su llder-­

mande, obedece a la habilidad que este tenga en dar recompensas e Imponer san. 

clones. As! también la canttdad de poder d~ poslclOn que los Jefes del llder -

estén dispuestos a darle, obedece a la fuerza de influencia personal que el l! 

der tenga sobre sus seguidores. Los gerentes eficaces se ganan el poder pers~ 

nal y construyen una base de poder para optimar el potencial de su lnfluencl~. 

En un caso de PercepciOn, no podemos decir que la conducta de un se­

guidor depende de la cantld~d de poder que tiene el llder, sino cuanto poder -

perciben los seguidores sobre sus lideres y el cual esta dispuesto a usar y -­

puede hacerlo. Las Interpretaciones sobre la realidad son las que evocan nueS· 

tra conducta. Es decir cuando nosotros imaginamos algQn problema ya sea este 

real o lmagtnarto, nuestra reaccton fué negativa o positiva, sin Importar la 

verdad, nuestra actuaclOn fué segQn nosotros Imaginamos el problema o sea en 

un sentido de percepclOn. 
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Por otra parte cuando un llder tiene poder, es necesario que los de­

m!s sepan que lo tiene ya que lo usa en cualquier momento. Como dectamos ante­

rlonnente que el poder es cuestlOn de percepclOn para con los subalternos, es­

llmportante hacer aflorar los datos, que se sepa que el ltder tiene poder, no­

solo almacenar un banco de datos, sino lanzarlos a los cuatro vientos, para -­

que asl pueda entender y aceptar. Algunos lideres tienen mucho poder pero no -

estan dispuestos a usarlo. 

Vamos a ilustrar lo anterior con un ejemplo clastco: 

Pensemos en Gerardo, que llega a mostrarle la boleta de calificacio­

nes a su padrg,con una ininterrumpida hilera de NA; el padre visiblemente mo-­

lesto, le dice a Gerardo que eso es vergonzoso, que si vuelve a suceder se las 

vera con él y que ya se ponga a estudiar. Al siguiente periodo de callftcacto­

nes Gerardo llega con la misma historia de siempre, puro NA, el padre furioso 

le dice que no sale y que se ponga en ese momento a estudiar o le Ira muy mal; 

al siguiente periodo de calificaciones llega Gerardo con la misma sltuaclOn, -

nada mas ahora se da cuenta que algunas materias presentan baja por ausenttsmo, 

el padre avergonzado le dice a Gerardo que ahora si ya esta bien, que sabra -­

quién es él ••• lQué aprendlO de estas reacciones Gerardo? Que su pa~re 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 lo Onlco que tiene que hacer es escuchar­

los gritos unos cuantos minutos y estara tranquilo durante el transcurso del -

siguiente periodo de calificaciones, por tanto decimos que el poder es percep­

clOn, se usa o se pierde. 

- El estilo del liderazgo y el poder: 

Un llder debe entender la relaciOn que existe entre poder y la pues-
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ta en pr3cttca del estilo de liderazgo. 

Si un llder no cuenta con una base de poder para detennlnado estilo­

de liderazgo, puede que aunque sepa manejar bien el estilo, este no funcione. 

Para cuando se trabaja con personal de baja madurez, el poder de po­

s lc iOn !!2 es la mayor Influencia, pero cuando eKtste personal de atta madurez. 

el poder personal si funciona bien. 

Pero hay que recordar que para una eficacia es necesario tanto el -­

poder personal como el poder de postctOn. 

Es decir, cuando trata~os con un nivel bajo de madurez M1 (Incapaz y 

no Dispuesto) si no se controla bien tas sanciones y recompensas independlent! 

mente que no funcionaria una manera de dirigir, este liderazgo serla un fraca­

so. 
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CAPITULO 6. OBTENCION DE LOS RESULTADOS. 

6.1. EVALUACION DEL DESEMPE~O. 

Cuando evaluamos el desempeno tenemos que tomar en cuenta tanto la -

productividad como el personal. 

Es importante que un llder nutra su potencial dedicando tiempo para­

su gente tanto en experiencia, motlvaclOn, soluclOn de problemas, toma de des­

clstones; el llder se da cuenta lo vital que es que su gente aprenda y se des!. 

rrolle. 

Para el éxito de una organizaciOn, los recursos humanos son crltlcos. 

Es grande la responsabilidad que enfrenta un ejecutivo, pues no solo 

necesita "llevar de la mano" a las personas, sino requiere de ensenanza por -­

parte del llder, asl pues podemos ejemplificar esto con una frase: "Demos a -­

una persona un pez y le serv1ra para comer durante un dla, ensenemos a esa pe!. 

sana a pescar y se alimentara durante toda su vida", O sea que no basta con -­

proporcionar un determinado grado de dlrecc!On y apoyo a un determinado nivel­

de madurez. Es un papel de llder, desarrollar la competencia y el compromiso -

de sus seguidores, para que estos estén automotivados. 

Cuando el lfder tiene a su cargo personal de baja madurez, es neces~ 

rto que administre a estos proporcionando coordlnaclOn, dlrecclOn y motivactOn 

ast decimos que el llder es el supervisor de su grupo. Cuando el llder ha pre­

parado a su gente y tiene personal de alta madurez, estos pueden hacerse cargo 

de Jos subalternos en alguna parte de la responsabilidad del lfder, entonces -

el ltder puede cambiar su papel de supervisor del grupo a representante de és­

te, en el siguiente escalafOn de la organlzaclOn, Es entonces cuando un segul-
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dor puede hacerse cargo de responsabilidades cotidianas mientras que el llder­

desarrolla sus funciones en otros objetivos de mayor embergadura y asf poder -

mejorar el desempeno del grupo. 

Estos Objetivos pueden ser entre otros, una mejor comunlcaciOn tanto 

nortzontal como vertical en los niveles jerarquicos, una buen~ coordtnac!On en 

relaclOn al trabajo con los otros departamentos para una Optima productividad, 

la adqulslciOn de los recursos para dicha productividad. Y asl no solo el 11-­

der estarla "matando" todo su tiempo en coordinar y controlar las labores cot! 

dianas, sino que hasta desarrolla su creatividad y hace planes a corto o Jargo 

plazo. 

El primer paso de un llder consiste en una supervlsiOn cuidadosa y -

dlrecc!On cuando se trabaja con Individuos de poca experiencia en controlar--­

su conducta. Pero un buen llder reconoce Que para maximizar su potencial en -

trabajos m!s productivos, deberan cambiar su estilo y emprender un papel acti­

vo en ayudar a los demas a madurar, el progreso de los seguidores no depende -

Ontcamente de la conducta de su director, sino también de sus valores y expec-

tativas. 11111 
u 11 

FIGURA 7. POSJCION DEL LIDER COMO REPRESENTANTE DE 

SU GRUPO. 
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6.2. CONFIANZA 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 sí m(smos. 

Es frecuente que los seguidores sean el reflejo de Ja conducta y el­

desempeno de su llder, pues la conducta de este ejerce un impacto sobre la ge.!!, 

te y su manera de desarrollarse. Un ejecutivo debe contar con la responsabili­

dad del impacto que ejerce dicho potencial sobre sus seguidores. 

Esto es que si un ejecutivo cuenta con altas y realistas expectatt-­

vas es casi seguro que mejore Ja productividad y el desempeno. El ciclo erec-­

tivo va a ser cuando los seguidores responden a las altas expectativas de sus­

lfderes por medio de un alto desempeno. El clcloefectlvo es el resultado de 

Jos valores que tenga el gerente en relaclOn con los altos valores humanos. La 

cantidad de direcclOn que se requiere y la conducta de apoyo que se otorgue a­

los seguidores en sus diferentes tareas. 

Los ejecutivos que no toman en cuenta los potenciales de la gente y­

no permiten desarrollarlos, provocan un desempeno pobre. Las bajas espectatl-­

vas respecto al potencial humano pueden presentarse al bajo rendl1ntento del 

personal. Por tanto el bajo rendimiento refuerza las bajas expectativas del j,! 

fe y esto provoca el ciclo Ineficaz. 

c:n~ ;:::1:;·, 
uuan•••tua 

FIGURA B. EFECTO ESPIRAL DEL CICLOEFICAZ, 
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En esta gr6flca la flecha muestra como el rendimiento sube ast corno­

las expectativas del Jefe. y al reforzarse ambos produce otro clcloen el que -

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

::c.: :·.:~:~-~! 
uunnnuu 

FIGURA 9. EFECTO ESPIRAL DEL CICLOlNEFICAZ. 

En esta gr6flca se muestra el clclolneflcaz, en el que se muestra -­

que las bajas expectativas del Jefe provocan el bajo rendimiento y al reforzar 

se ambos provocan otro cielo donde existe aumento en la baja expectativa asl -

como en el rendimiento. 

Hay que recordar que un clclono permanece estattco. o mejora o em--­

peora, y esto es provocadgor iYder o Independientemente de él. El ejecutivo d!_ 

be desarrollar a sus seguidores en los niveles de disponibilidad y de respons! 

bllldad en hacer a su gente triunfadores. 

6.2.1. DESARROLLO DE LA GENTE. 

Para efectuar el desarrollo de la gente un ltder debe de tener en -­

cuenta dos aspectos muy Importantes en cuanto a esto. El primero es ldentlfl-­

car las areas especificas de trabajo del seguidor sobre las que se quiere In-­

fluir. Para ello es necesario que el llder especifique el aspecto que tiene un 
buen rendimiento en el trabajo. Es muy dificil poder desarrollar al seguidor -
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en alguna 3rea confusa. Al tener bien Identificada el !rea y ver cu31 es el ª.! 

pecto para el buen funcionamiento, el lfder puede aumentar la exactitud de su­

diagnostico respecto del nJvel de dlsponlbllldad de sus subalternos. El segun­

do aspecto que los lideres tienen que cuidar es el an3llsls que hagan respecto 

a la habilidad y dlsposJclOn que sostienen las actividades definidas. Esto ªY!!. 

dar3 al llder a desarrollar al seguidor, usando para ello el estilo adecuado -

del l ldeazgo. 

AUMENTO DE DISPONIBILIDAD, 

Vamos a ejemplificar la forma en que un llder eficaz proporciona a -

su subalterno un buen desarrollo. 

Considerando que el Jefe tiene a un subalterno de baja madurez (MI)· 

y este tiene que desarrollar un trabajo sobre presupuesto, el llder va a inl-· 

ciar el proceso de desarrollo indtcandole al subalterno en qu~ consiste el 

trabajo, posteriormente le explica paso por paso Jo que requiere la tarea. 

El hecho de que el llder tengd que "Indicar", proporctona alta dlreE_ 

clOn y baja conducta de apoyo, esto no quiere decir que el llder no sea amiga­

ble con el subalterno, sino que Onlcamente esta proporcionando el apoyo adecu!. 

do que requiere esta sltuacton. Esto provocar! que dicho presupuestb salga sa­

tisfactoriamente, pues el llder esta trabajando de cerca con el seguidor. Aho­

ra para aumentar ta madurez el llder deber4 estar dispuesto a comenzar a reti­

rarse, poco a poco de la cantidad de consejo que esta dando, esto proporctona­

al seguidor la oportunidad de progresar. 

- ASUMIENDO RIESGOS CALCULADOS. 

Para provocar que el seguidor madure y se desarrolle, un llder debe-
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r! asumir ciertos riesgos y permitir que su subalterno asuma responsabtltda--­

des, esto es lo m!s Indicado sobre todo con individuos que nunca han enfrenta­

do resPonsabllldades. Cuando el ltder tiene que asumir un riesgo debe de man-­

tenerlo sobre un grado razonable. Ejemplifiquemos lo anterior: Si yo contrato­

en mi restaurante a un lava platos novato que nunca ha real Izado esta actlvl-­

dad, lqué voy a arriesgar?, los platos. Entonces si quiero que aprenda bien, -

comienzo d!ndole la vajilla Irrompible y no la de porcelana; allt estoy dando­

un grado al riesgo que de antemano voy a calcular, 

- El progreso de la gentSs eaequenos Incrementos considerando que no se apren-

de de la noche a la manana, se debe tomar en cuenta que éste camina en-

pequenos incrementos, un ltder eficaz aumenta el progreso de sus seguidores -­

qult!ndoles paulatinamente la cantidad de direcctOn, y no soto diciéndoles to­

que deben de hacer, pues esto los encamina al fracaso. 

Asl se emprende un proceso en dos pasos, que facilita el progreso y­

el desarrollo del seguidor. 

cuando se desarrolla a seguidores que se encuentran en los niveles -

m!s bajos de msdurez, lo indicado es ir quitando hasta cierto punto la cantl-­

dad de dlrecc!On y supervlstOn, entonces el ejecutivo observa al subalterno si 

se desempena de la manera deseada el siguiente paso serla aumentar la conducta 

de relacton. 

l.' ¡~ • • 
-·--·~!!~--) 
r:~~i;;:'" :r u~• 

IHl.CCCl3'1 

lo 1"501 l[:'.'tH ~I Ct1"?!ol: H 
n•,t.;CU ~ ~~:!1 

11 ">O' '1..~•IO tl U C~lilf\ICfl H 
l!l'CI~ SI U Mst!l'l~~ 
U UllP'.ICT~la 

FIGURA 10. ACTITUD DE DESEMPEílO PARA UN SEGUIDOR INMADURO. 
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En el punto Bel ltder necesita delegar a sus subordinados ctertas -

responsabilidades, aumentando la conducta de tarea. En el punto Ces Sl el in­

dividuo responde bien al aumento de responsabilidades el llder refuerza posit! 

vamente su conducta (Hasta el punto C). 

!lay que recordar que no se debe delegar mucha responsabil ldad rllpld! 

mente, pues si lo hace antes que sepa manejar una sttuaclOn bien, lo puede 11! 

var a la frustraciOn, y al fracaso. 

• DESEMPERO SATISFACTORIO ES CONDUCTA DE RELACION COMO RECOMPENSA. 

Es Importante para el desarrollo de la gente el uso de recompensas.­

El uso de la conducta de apoyo es un sistema de recompensa que un ltder ttene­

muy a la mano y que no requiere nt reglamentaciOn ni negoclac!On. Por ende es­

muy importante usar esa recompensa adecuadamente, los lideres deben de otorgar­

recompensas finlcamente cuando hayan obtenido el desempefto deseado. Nunca se d! 

be disminuir la conducta de tarea y aumentar la conducta de relactOn al mtsmo­

tlempo, si no que cada una disminuye y aumenta en diferentes etapas del desa-­

rrol lo. o sea que un seguidor recibirla la recompensa antes de haberla ganado. 

O si la recibe desde un principio, le quedar! muy poco incentivo para mejorar­

su rendimiento. 

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

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

ta conducta de tarea (OlrecctOn), ast también consideran que el aumento en la­
conducta de relacton (Apoyo) es una recompensa. El apoyo, dl!logo, expllcacton 
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y aliento por parte del Jefe, refuerzan el cambio que esta ocurriendo Junto·· 

con su confianza y compromiso. 

Cuando el seguidor va aumentando de nivel de madurez, las necesida·· 

des cambian, hay que proporcionarle mayor conducta de apoyo y menos dlrecclOn; 

conforme el nivel de madurez va aumentando de moderado a alto. es necesario·· 

proporcionar menos dlrecc!On y menos conducta de apoyo. Esta reducclOn en la • 

conducta de apoyo no quiere decir que se haya perdido la confianza y relac!On· 

entre llder y seguidor, stno que de hecho hay m!s. Por tanto se requiere que -

en niveles altos de madurez la conducta de apoyo disminuya y exista m!s auton2. 

mla por parte del seguidor. 

• E 
L • " e 
1 

' 
••••H••----------·> 

e~ ,.,~t!A K ~~u• 
l"~EtCIG~I 

FJGURA 11. ACTITUD DE DESEMPERO PARA SEGUIDORES MADUROS. 

Este esquema nos demuestr~los 2 pasos a seguir para las personas que 

se encuentran en niveles altos de madurez {HJ y M4), el llder necesita delegar 

dlSllllnuyendo la conducta de tarea {Paso 1), si el seguidor responde bien al ª.!!. 

mento de responsabilidad, el llder disminuye la conducta de relaclOn porque el 

seguidor esta demostrando capacidad y confianza {Paso 2). 
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• EL USO DE LAS RECOMPENSAS. 

Los ejecutivos eficaces comprenden que nada, por sí m(smo, constitu­

ye una recompensa o un castigo. Todo es según lo mira el Individuo. Lo que es­

un premio para una persona podrla ser castigo para otra. Depende de la necesi­

dad de satlsfacc!On que requtere la persona. Para alguien que esté hambriento, 

la comida se puede considerar una recompensa. Pero para aquellos que hayan co­

mido hasta la saciedad y que se Jes obliga a comer, la comida se puede ver co­

mo un castigo ••• Es importante que los lncenttvos que use el gerente para mej.E_ 

rar el desempeno sean un premio. 

Por eso es que resulta tan Jmportante el aumentar la conducta de re­

lacJOn CCMllO premto para los seguidores que estén en bajos niveles de madurez -

si a estos Jndtvlduos se les dejara sujetos a sus proptos recursos podrfa re-­

sultar pavoroso. Ellos se preguntan asl mísmo lOOnde se encuentra el jefe?lSJ­

hay alguien que se preocupe por ellos? o ••• lQué es lo que se espera que ellos 

hagan?. En este caso, la conducta del Jefe se puede considerar como un castt-­

gl neOl!\Ouna recompensa, No obstante, cuando los seguidores cuentan con un at­

to ntvelde madurez, frecuentemente creen que la oportunidad que se les otorga­

de asumir la responsabilidad y hacer las cosas por sí m(smos es una demostra-­

cJOn de confianza y fe por parte de los lideres y, por lo tanto una recompensa. 

Los ejecutivos eficaces satisfacen tas necesidades de sus seguidores y les pr!!_ 

porctonan Jos refuerzos necesarios. 

Cuando se esté recompensando el desempeno, el punto en que se otor-­

guen recompensas debera ser directamente proporcional al punto en que haya ha­

bido cambios en la dlrecctOn deseada. Es muy Importante que los ejecutivos se­
pan usar Jas recompensas adecuadamente. A veces tanto para Jos padres como pa-
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ra los gerentes hay un cierto problema con esos conceptos. Ven que se presen-­

ta un pequeno cambio en la dlrecclOn deseada. 

Los eJecutJvos eficaces proporcionan pequenos reconocimientos por P! 

quenas logros de cambio; y reconocimientos significativos por cambios signifi­

cativos. 

- LCUANDO PREMIAR Y CUANDO CASTIGAR? 

SI un llder llega a depender demasiado de los castigos. se pueden -­

suscitar verdaderos problemas. Esto no quiere decir que un Jefe no haga uso de 

Jos castgos, hay que usarlos con precauc!On. Cuando se usa demasiado el casti­

go, puede haber una conducta que no esté dirlgJda hacia el logro de metas, si­

no cuyo propostto sea evitar los castigos. Por ejemplo, el padre "da nalgad11s" 

11 su hlJO por no mirar ambos lados antes de perseguir una pelota en la calle.­

La Siguiente vez que Ja pelota se le escape a la calle puede ser que el nlno -

mire a todas partes para ver st su padre esta en algOn sitio cercano, y lanzar. 

se entonces a la calJe en busca de 111 pelota. Es muy frecuente que 111 conduc-­

ta Que se dertva del castigo esté dlsenada simplemente para evitarlo. 

- COHJENCE PRONTO EL DESARROLLO. 

Cuando la gente es nueva en un empleo o proyecto y no tiene mucha e_! 

perlencla relacionada con ello, el tiempo que dedique el ejecutivo a la capac! 

taclOn y ensenanza puede tener un Impacto significativo. Sin embargo, puede -­

ser que aquel tas personas que ya hayan establecido su propio modo de hacer las 

cosas requieren un poco mas de tiempo y atenclOn. Tendran que desaprender an--
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tes de aprender o volver a aprender las conductas adecuadas. 

Se requerlra mas tiempo y esfuerzo para cambiar los patrones ya es-­

tablecldos. Se pueden considerar las situaciones de liderazgo como un problema 

constanteó bien como una oportunidad y un reto. 

El ltder sttuacional enfrenta los retos y se apodera de las oportun! 

dades para cosechar ganadores. El ltder gana, el seguidor gana y la organlza-­

clOn gana. 
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CAPITULO 7. RESOLUCION DE PROBLEMAS DURANTE EL DESEMPEílO. 

7.1. LA GENTE y El DESEMPERO. 

Uno de los mayores problemas que enfrenta un ejecutivo con su gente­

es el de desempeno, el que por una u Qtra razOn se va deteriorando en la gen-­

te. Esto sucede porque se considera que la disciplina es una lntervenciOn neg!_ 

tlva y no es ast pues los prefijos de la palabra disciplina quieren decir "DI.! 

clpulo" y un dlsclpulo es aquel que aprende, por tañto la dlsclpllna es algo -

constructivo, de progreso. 

Como en nuestra cultura la disciplina esta considerada como algo rt­

gldo, importante, del cual se entiende como Ja resoluclOn de problemas de cas­

tigo. Para diferenciar. vamos a llamar al tipo de disciplina que se tiene que­

llevar para efectos de desempeno, "Disciplina Constructiva". Esta disciplina -

es aplicable cuando la gente va perdiendo disponibilidad. 

- OBSERVANDO EL DETERIORO EN EL OESEHPERO. 

Los problemas en el desempeno pueden suceder por muchas razones den­

tro de una organlzaclOn, por problemas con el Jefe, por confl(ctos con los CCI!!!, 

paneros, por estar agotadas, etc, Estos son algunos de los problemas que aque­

jan el trabajo y entorpecen el desempeno de la gente. un ejemplo clastco que -

sucede en las empresas de una u otra forma y que muestra la baja el desempe--­

no es el que a contlnuaciOn se expone: 

Un Ingeniero de la empresa "X", es muy dedicado en su trabajo. lnCl,!!. 
so le dedica todo su tiempo y hay dlas en que trabaja en su oficina hasta tar-
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de, incluso hasta fines de semana. esto hace que su jefe le delegue a él toda­

responsabll ldad que exista; pero también esto provoco un problema conyugal. Su 

esposa ya no soporta sus ausencias ni la poca declicaciOn que Je tiene a su fa­

mll la y decide dejarlo. Esto provoca en dicho Ingeniero Inquietudes, angustias 

y perturbaciones que provocan la baja en su desempeno y la eficacia en el tra­

bajo , comenzO a declinar por tanto. Su jefe vlO que ya no era necesario darle 

el mlslll) sistema de delegaciOn que antes habta llevado. El llder necesita re­

currir a un sistema mas facilltante y participativo para poder resolver el prE_ 

bleina de desempeno de su subalterno. 

Un buen llder reconoce que cuando se deteriora el desempeno, necesi­

ta adaptar su estilo a la sltuaclon. Y asl no descuidan Ja falta en el desem-­

peno, sino que adaptan un estilo adecuado a esta y estan pendientes de los re­

sultados.e,ara constatar si ocurren cambios en el desempeno. 

El deteriorarse el desempeno de las personas, es necesario lnterve-­

nlr con el estilo de liderazgo que se adapte a la madurez de ese momento. Es -

necesario tratar a la gente en el sitio en que estén actuando actualmente y no 

en el que soJlan estar, o sea no en donde esté su potencial. 

7.1.t. INTERVENCION DEL LIDER ANTE LOS PROBLEMAS DE OESEMPERO. 

Hay que resolver los problemas con oportunidad. Mientras mas raptdo­

se Intervenga, mayor sera la oportunidad de detener el deterioro del desempeno. 

Mientras mas espere el ejecuttvo, mas directiva debera ser su JntervenclOn. -­

Por lo tanto, puede ser que el lfder corra el riesgo de que el empleado se --­

sienta ansioso, frustrado o resentido, Aunque la lntervensiOn directiva sea -­

adecuada, esto puede conducir a intentar eludir al llder, o tratar de sacar -
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al llder, de su estllo. 

Por ejemplo, un padre espera c¡ue sus hijos mantengan limpia la habl­

taciOn. En los Oltlmos meses, el ntno ha desempenado un buen trabajo mante---­

nlendo limpio el cuarto. Sin embargo, a últimas fechas, cada vez c¡ue el padre­

pasa cerca de la habltac!On de su hijo est! en un caos de desorden, Comienza a 

quejarse con la esposa de c¡ue el hijo no funciona en ese aspecto, pero aún no­

han hablado con el hijo. Finalmente un dla, les col!llO.el plato.La habltaclOn -

es un desastre y casi no pueden esperar a c¡ue regrese el hijo para reganarlo.­

EI muchacho puede creer c¡ue lo han "atrapado" y sentirse amargado hacia sus -­

padres y no enfocar su atenclOn sobre ta Importancia c¡ue reviste el mantener -

limpia su habltaclOn, 

SI los padres hubieran intervenido antes, probablemente hubiera bas­

tado con un estilo participativo para resolver el problema, Pero, ahora se ne­

cesita un estilo altamente estructurado y eso crear! resentimiento en el ntno, 

Esa es una trampa en c¡ue caen los ejecutivos cuando tratan de aplicar la lnter 

venc!On disciplinaria, Primero, se evocan a un liderazgo tipo "aveztruz" me--­

tlendo la cabeza en la arena y esperando a c¡ue el problema se esfume, Después, 

cuando eso no sucede, se enojan y vapulean al seguidor, Este sistema de llde-­

razgo tan comuCm, E4 a El, se 1 lama el slndrome de "déjalos tranc¡ullos y luego 

vapuJealos", SI programamos adecuadamente nuestra lntervenciOn tratamos a las­

personas en el sitio en c¡ue estén funcionando en ese momento, comenzamos a em­

prender un enfoque proacttvo a la soluctOn de problemas, contrario a reacclo-­

nar simplemente a cada crisis, 
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- VARIANDO EL NIVEL EMOCIONAL, 

Es Importante reconocer que el nlvel emocional de cada tntervenciOn­

es diferente para aplicar Ja dtsclpllna constructiva que cuando se trata de -­

desarrollar a las personas. Al desarrollarlas tratamos de aumentar Jas habili­

dades actuales del seguidor. Es bueno mante~r el contenido emocional de la i!!, 

tervenct6n de desarrollo a un ntvel bajo. Es frecuente que la gente mallnter-­

prete el liderazgo sltuaclcnal porque piensan que el estilo de Indicar consis­

te en levantar la voz, gritar o enojarse. En realidad el estilo 1 puede consJ_!, 

tir en un enfoque suave y cartf\oso que pr"OporcJona tas demostraciones que se -

necesita para saber como hay que hacer las cosas, con ciertos lineamientos de­

~manos a la obraN, Con una persona que se est~ desarrollando no serta aconse-­

Jable gritar o subir el nlYel emocional. Esto podrla hacerle sentir lnsegura ~ 

en cuanto a asumir riesgos y conttnuar progresando en el futuro, 

Ho obstante, cuando los seguidores eligen no usar sus habilidades 

presentes y su disciplina constructiva. usted puede eJeYar el contenido emo--­

clonaJ aun nivel moderado. Esta ayuda a atraer la atenc10n de la gente y a in­

formarles de que usted est6 consctente del problema que los aqueja en lo refe­

rente al desempei'\o y que se Interesa en ~1. Ayuda a descongelar una conducta -

pobre y permite que ocurra el cambio. 

7.1.2. ENFOQUE HACIA El OESEHPERO. 

El stgutente aspecto que hay que considerar cuando se trabaja con -­

dJsclpl lna constructiva es: no atacar la personalidad stno enfocar la atencton 
en el desempei\o. 



- 68 -

SI se ataca la personalidad y el Individuo se enoja es mucho menor-­

la probabilidad de trabajo con éxito con la persona en cuestlOn. Es muy fre--­

cuente que el ejecutivo Inicie su Intervención de dlsclpl lna con: "Se lo dlje­

la semana pasada lno puede acordarse de cOmo hacer nada? ••• " 

Lo Onlco que se logra con ese es aumentar el nivel emocional de la 

persona pero no hace que se saque a relucir el problema. SI se enfoca en el 

desempeno en vez 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 desempeno es muy importante. Cuando 

esté aplicada la disciplina constructiva tPnga sumo cuidado con el brillo de -

las generalidades. Es bastante frecuente que los gerentes en su trabajo funct~ 

nen bien en otros aspectos de la disciplina constructiva: tratan a su personal 

en el sitio en el que éstos trabajan,ttenen buena slcrontzaclOn manteniendo un 

perfil emocional moderado y se enfocan en el desempeno. 

Sin embargo su lntervenctOn suena de la siguiente manera: "Mire, us­

ted no se est3 desempenando de la manera que ambos sabemos es capaz de hacer;­

ahora volvamos al buen camino". Entonces el ejecutivo se queda atónito o se -­

enoja cuando el seguidor le dice que no lo entiende. 

Este tipo de "brll los de las general ldades" impiden que la tarea se­

cumpla. Tiene usted que hacer su tarea escolar antes de la lntervenctOn o rec2. 

pilar detalles especificas que le puedan ser Otiles en la resolución del pro-~ 

blema, Un ejemplo del uso de detalles especificas serla el siguiente: "La pro­

ductividad ha descendido 14 1/2 l" "Las pérdidas por desechos han subido a ---
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61/2 S " El proyecto Z se ha retrasado en 5 dlas y estamos deteniendo a otros 

tres departamentos que dependen de ese componente". Esto proporciona especifi­

cidad para el líder y el seguidor, conjuntamente pueden trabajar para encontrar 

la solucton. 

MANTENGA LAS COSA EN PRIVADO. 

lo Oltlmo que debemos recordar al aplicar las Intervenciones dlscl­

pltnartas es que hay que hacerlo en privado. Como regla general es bueno ala-­

bar a la gente en pObllco y criticarla en privado. Si usted discute con un sub­

alterno un problema cuando hay testigos presentes correra el riesgo de que el -

Individuo se preocupe mas porque lo vean cuando le estan "haciendo ver su suer­

te" que por resolver el problema. Al hablar de los problemas en privado tende·­

mos a facilitar el llegar a comprender la situaclOn por ambas partes y hacer -

que el empleado enfoque su atenc!On en el proceso de la resotuc!On de los pro-­

blemas. la meta de disciplina constructiva es hacer que la soluciOn de probl! 

mas sea una experiencia positiva orientada hacia el progreso y que sea un 'cto 

de progreso en lugar de un acto punltl~o. 

•Trate a la persona en el sitio en.que esté trabajando en ese momento. 

•Intervenga a tiempo. 

•utilice un nivel emocional adecuado. 

•Enfoque su atenctOn en el desempeno y no en la personalidad. 

•Sea especlflco ••• cumpla con su tarea. 

•Haga la lntervenclOn en privado. 
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Los ejecutivos eficaces han descubierto que cuando recuerdan estas-­

sugerencias en el momento en que estan aplicando una lntervenclOn dlsclplJna-­

rla, la disciplina no es vista como un acto destructivo sino como una relaclOn 

de ayuda. 
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CAPITULO 8. ASPECTOS DE LA INVESTIGACION. 

8.1. OBJETIVO. 

Lo que se pretende en este Interrogatorio, es medir la eficacia de1-

11der y la descrlpclOn de capacidad de adaptaclOn. Este interrogatorio contie­

ne QUlnce situaciones de liderazgo donde se pldlO a tos Interrogados que selef. 

clonaran entre tres alternativas de comportamiento que se componen de los cua­

tro estilos antes estudiados. Deberán de elegir cu&l de estos estilos conside­

ran más apegado a su propio comportamiento en ese tipo de sltuaclOn. 

Este Interrogatorio del 11der se diseno para medir la auto-percep--­

clOn de tres aspectos del comportamiento del llder: estilo, alcance del esti­

lo, capacidad de adaptaciOn del estilo, No obstante para darnos un amplio con2 

cimiento sobre la personalidad del llder, se pldtO a los subordinados que des­

cribieran a su superior encuadrándolo en alguno de los cuatro estilos. 

8.1.1. CARACTERISTICAS DE LA POBLACION, 

El nivel de ejecutivos seleccionado para nuestro estudio, se esta--­

blece desde gerencia media (Por ej. Gerente de Relaciones Laborales) hasta la­

subdlrecclOn {Por ej. Subdirector de ventas). Todos ellos profeslonlstas de -­

las diferentes carreras administrativas que son: Contadurla PQbllca, Lic. en 

AdmlnlstraclOn, Lic. en Econom1a, Lic. en Mercadotecnia y Lic. en Relaciones 

Industriales: los cuales abarcan las siguientes &reas: Recursos humanos, con-­

tralorta, ventas, auditoria y finanzas. 

Se eligieron ejecutivos de los tres sectores que componen la empresa 
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en nuestro pals: Banca, lniciatlva Privada y Gobierno, 

Todos los ejecutivos encuestadosson cabeza de un grupo de trabajo -­

que varia desde 6 subordinados hasta 20, los cuales se componEn de todo tipo -

de individuos: proreslonlstas, estudiantes, secretarlas, técnicos, auxiliares, 

analistas, muchos de ellos gente experimentada, otros con poca experiencia. 

Las empresas o Instituciones en las que se encuentran nuestros en--­

cuestados son las siguientes: Multtbanco Comennex, S.N.C., Banca Serfln, S.N.­

C., Banpals, S.N.C., cannon Milis, S.A., JtlISA de c.v., cavas Bach, S.A., ---­

ALBAHEX, S.A. e J.H.s.s. 

8.2. OISEílD. 

Se opto por el cuestionarlo, ya oue éste permite analizar un mayor -

número de casos en ~enor tiempo con relaclOn a la entrevista, ademas de que la 

respuesta concreta que se va a tratar es mas ractl de catalogar y de cuantifi­

car, pues el cuestionarlo es de elecctOn forzosa. 

8.2.1. CONSTRUCCION DEL CUESTIONARIO. 

Se procedlO a elaborar un cuestionarlo que tuviera caracterlsttcas -

de accesibilidad y sencillez en su lenguaje. Se tomaron en cuenta los cuatro 

estilos de liderazgo para poder fonnular las preguntas, cada una de ellas se 

adecQa a un determinado estilo de actuactOn, sin embargo existen otras alter-­

nativas de respuesta que se podran adecuar a un estilo fijo que pudiera tener­

el encuestado; los elementos en los que nos basamos son los siguientes: 
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a) Estilo de liderazgo 1 (El): Alta tarea y baja retaclOn. 

- Dirige, gula, establece. 

- Supervisa de cerca. 

Proporciona Instrucciones especificas. 

- Subordinado de baja madurez, Inseguro y no dispuesto. 

b} Estilo de liderazgo z (EZ): Alta tarea y alta relacton. 

- Explica, aclara, ensena. 

- Explica las desctstones. 

- Da oportunidad para aclaraciones. 

Seguidor Incapaz, dispuesto y motivado. 

c) Estilo de liderazgo 3 (EJ): Alta relaciOn y baja tarea. 

Participa, alienta, colabora. 

Comparte Ideas y facilita las rlectslones. 

Seguidor capaz, pero indispuesto e Inseguro. 

d} Estilo de liderazgo 4 (E4): Baja relaclOn y baja tarea. 

- Delega, vigila, observa. 

- Da responsabilidad de tas desclslones. 

-Proporciona el manejo del trabajo, 

- Seguidor capaz, dispuesto y motivado. 

El cuestionarlo se presenta con un p4rrafo de instrucciones para el· 

mejor manejo del mfsmo, contiene 15 preguntas con tres alternativas de respues 
ta cada una. El cuestionarlo que a contlnuac!On se presenta. es el que se apl! 
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ca en las encuestas. 

NOTA: Para gula interna se marcaron las adecuacJones correctas a cada sltua··· 

clOn. 
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UNIVERSIDAD LA SALLE, A.C. 

FACULTAD DE COtlTADURJA Y ADMINISTRACION 

LICENCIADO EN AOMJlllSTRACION 

A contlnuaclOn presentamos 15 situaciones ordinarias dentro de una-­

organlzaclOn con tres alternativas de adecuaclOn cada una, favor de elegir una 

alternativa y no dejar ninguna sltuaclOn sin responder. 

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

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

E1 Me siento parte integral. 

El ( lt ) Ambas. 

E4 ( ) coordino y distribuyo. 

2.- SI usted tiene a su cargo gente experimentada, que Incluso sabe tanto o m!s 

que usted, cuando se requiere algOn trabajo ••• 

E4 lt le dejo Ja responsabilidad sin dejar de vigilar. 

E2 Lo ayudo y apoyo, 

El Lo estimulo para que pueda lograrlo solo. 

l.- Como jefe de un grupo de trabajo bien sOlido, para efectos de una toma de­

declslones cotidiana, usted la efectOa: 

E1 ( ) Individualmente. 
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El X Junto con el grupo. 

E4 Delega la responsabll ldad al grupo sin perder contacto. 

4.- Para el cumplimiento de su programa de trabajo usted como jefe: 

El Dá los par!metros para el trabajo y vigila. 

El Comparte Ideas y se mantiene Informado. 

E2 X Apoya el trabajo y motiva. 

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

E1 X Explica el trabajo y esta al pendiente. 

E3 Explica el trabajo y acepta opiniones. 

E4 Proporciona el trabajo y evalOa los resultados. 

6,- Con un trabajo ''X" que se tenga que concluir urgentemente, teniendo a su -

cargo gente capaz ••• 

E1 X } Dá los lineamientos y vigila de cerca el desarrollo del trabajo. 

E2 o& explicaciones del trabajo y proporciona tiempo para comentarlos, -

opiniones, etc ••• 

El ( Deja hacer el trabajo a su gente confiando en sus habilidades y pos-­

teriormente se discuten los resultados. 

7.- Cuando usted corno jefe pide que le elaboren un Informe a personas que sa-­

ben corno se debe hacer: 
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E4 X Lo deja trabajar sdlo y usted Interviene y asesora poco. 

E2 Explica como se debe hacer y pide opiniones. 

E1 ExpJ lea eJ desarrol Jo del informe y revisa eJ trabajo ya final Izado. 

8.- Si usted tiene una persona de baja experiencia y necesita complementar --· 

una tarea, lcOmo actOa usted? 

El X Supervisa el trabajo de cerca y da soluciones especfficas. 

E2 Explica como hacerlo aceptando comentarlos y opiniones. 

EJ Comparte ideas de soJucJOn al trabajo. 

9,. SI su subalterno es una persona con todos Jos conocimientos para el traba­

jo que supervisa lcOmo Jo coordina? 

E4 ( X ) Deja que elabore el trabajo s6Jo y usted posterionnente evalOa los re 

sultados. 

E1 Conforme lo va elaborando le va supervisando el trabajo. 

EJ Se Jnforma como va en su trabajo conforme Jo va desarrollando y lo In 

vita a dar soluciones. 

10.- Cuando su grupo de trabajo realiza una tarea cotidiana, usted lc6mo tnflu 

ye ante dicho trabajo? 

E4 Vigila. 

El X Dirige, 
EJ Colabora. 
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11.- cuando su subalterno que ya tiene experiencia en el trabajo comete algOn­

error. usted• •• 

E3 ( X ) Lo altenta~ceptando que todos cometemos errores. 

E1 ( ) Le Indica el camino a seguir para no volverlo a cometer. 

E4 ) En lo posterior observa su desempeno, pues podrla estar decayendo en-

su trabajo. 

12.- Cuando usted como jefe tiene que ensenar el sistema de trabajo a un em--­

pleado nuevo y capaz, ¿qué actitud toma ante él? 

E1 otrlge y supervisa cuidadosamente el desemper'lo. 

E2 ( X oá los lineamientos del trabajo y apoya al empleado. 

El ( ) comparte Ideas para ta toma de desclslones en las posibles fallas. 

13.- Cuando el empleado de usted, nuevo e Inexperto comete alguna falla que-· 

repercute en el trabajo lqué actitud toma usted? 

E1 x ) LO sanciona sin dejar de apoyarlo. 

E4 ) LO deja que reconozca soto sus errores y aslmísmo los corrija. 

E2 ( ) LO llama para aclarar y platicar dicha falta. 

14.- Si us~ed cuenta con gente poco experimentada para el trabajo, pero se da­

cuenta Que puede desarrollar r~pldamente sus habilidades lcual es su postura? 

E1 ( ) ytgllo su trabajo de cerc<l y no lo dejo solo. 
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E2 ( X ) He arriesgo a que ejecute en ocasiones alguna descls!On para probar -

su habll ldad. 

E3 ( Lo apoyo y también lo superviso en su tarea. 

15.- 51 usted observa que su subalterno declina en relac!On a su trabajo por -

un problema externo a este, usted lcOmo actOa? 

E4 { ) Dejarla que resolviera su problema, no Interviniendo en los proble--­

mas personales. 

E3 X Intervengo en el momento y cambio mi manera de operar en él, 

E1 SI veo que recae mucho en el trabajo Intervengo y tomo medidas, lo -­

apoyo y lo vigilo de cerca. 

EMPRESA: 
~~~~~~~~~~~~~ 

PUESTO: ________________ _ 

Muchas gracias por su cooperacton .•• 

ANEXO: 

Independientemente de la encuesta efectuada al lider, se complemento 

la lnformact6n elaborando un analtsls sobre los comentarlos de tos subordina-­

dos. los cuales enfocan a su superior en cualquiera de Jos 4 estilos tratados­

(EI. E2, E3 y E4). 
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8.2.2. ANALISIS DE LOS RESULTADOS. 

Para un mejor manejo e lnterpretac!On de los datos se acordO darle-­

un s1mbolo alfabético a cada uno de los sectores que son materia en nuestra I~ 

vestlgaclOn; asl pues, el sector Banca quedará representado can la letra "X",­

la Jnlclattva Privada con la letra "Y" y finalmente el sector Gobierno con la-

letra .. Z". 

El cuestionarlo que vamos a manejar consta de 15 situaciones con op­

clOn de tres diferentes alternativas a elecclOn forzosa, cada una de estas se­

lncl lna a uno de los cuatro estilos básicos de liderazgo ya estudiados, sin em 

bargo cada sltuac!On que se maneja en las preguntas, embona adecuadamente en 

uno de los cuatro estilos de liderazgo. Asl podemos darnos cuenta qué nOmero 

de ejecutivos aplican su estilo definido o cuántos de ellos se adecOan a una 

sltuaclOn dada; asl también analizaremos los casos y sus diferentes tendencias 

entre uno y otro sector. 

Tomando en cuenta lo anterior, es Importante tabular los datos en -­

forma agrupada, por tanto el método estadlstlco a utilizar son las medidas de­

tendencia central las cuales indican los valores en donde se concentran las me 

dlclones, estas medidas son: el modo, la media y la mediana. 

"El modo precisa cual 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 aritmética precisa el centro de equilibrio de la dls 

trlbuc!On de los valores de las mediciones". 
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También se inclulran graftcas representativas que resumlr~n todas -­

las tendencias a cierto estilo de liderazgo estudiado, para llegar a una graf_!. 

ca comparativa que reflejara los resultados en forma global, en esta graftca -

tomaremos como base para su elaboraclOn, la media aritmética, por considerar 

que dadas las caractertsttcas del cuestionarlo, es el método estadtsttco que 

mas se presta para la obtenctOn y representaclOn de resultados mas exactos y-­

reates, tanto en forma global como en forma comparativa. 

Para la obtenclOn de datos dentro del cuestionarlo se encuesto a un-

nQmero de 50 ejecutivos, correspondiendo 27 a ta Iniciativa privada, 11 a la -

Banca y 12 al sector Gobierno, la evaluaclOn se efectOa por sector y se gra--­

ft~a como sigue: 

ESTILO DE LIDERAZGO 1 (E1) 

Es el apropiado para aplicarse en las siguientes situaciones dentro­

del cuestionarlo: 

s.- cuando usted tiene principiantes a su cargo y va a realizar una tarea: 

E1 ( ) Explica el trabajo y esta al pendiente. 

6.- En un trabajo "X'' que se tenga que concluir urgentemente, teniendo a su--­

cargo gente capaz. 

E1 { l oá los lineamientos y vigila de cerca el desarrollo del trabajo. 
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e.- SI usted tiene una persona de baja experiencia-y necesita complementar una 

tarea, lcOmo actea usted? 

E1 ( ) Supervisa el trabajo de cerca y dA soluciones especificas. 

10.- Cuando su grupo de trabajo realiza una tarea cotidiana lcOmo Influye ante 

dicho trabajo? 

E1 ( ) Dirige. 

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

percute en el trabajo lqué actitud toma usted? 

E1 ( ) Lo sanciona sin dejar de apoyarlo, 

La evaluacton por sector se graflca de la siguiente manera: 
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RESULTADOS: 

En Jas gr4ficas representativas por sectores, observarnos que Jos --­

tres sectores tratados tienden en su mayorla a utilizar el estilo adecuado P! 
ra cada situaciOn, sin embargo existen desviaciones a otros estilos de acuerdo 

con el sector que se trate. 

Es importante mencionar que revisando las encuestas Jos ejecutivos -

que tendieron al estilo apropiado son aquellos con mayor experiencia y capaci­

dad, en relac!On a Jos que tendieron por otros estilos. 

El sector X {Banca), se apega en su mayorla al estilo apropiado, sin 

embargo existen tendencias a establecer el estilo 2 {alta tarea y alta rela--­

ctOn), en ciertas situaciones dadas.Presenta Igualdad en su estilo al sector-­

Gobierno. 

Por otro lado, Ja Iniciativa privada es m4s flexible en sus descJslo 

nes, y el estilo donde mas se apega es el El, osea el apropiado. 
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ESTILO DE LIDERAZGO 2 (E2} 

Es el estilo apropiado a aplicar en las siguientes s1tuac101es dentro 

del cueslonarfo: 

4.- Para el cumplimiento de su programa de trabajo usted como jefe: 

E2 ( ) Apoya eJ trabajo y motiva. 

12.- Cuando usted como Jefe tiene que ensenar el sistema de trabajo a un em--­

pJeado nuevo y capaz, lqué actJtud toma ante él? 

E2 ( ) OS los lineamientos del trabajo y apoya al empleado. 

14.- SI usted cuenta con gente poco experJmentada para el trabajo, pero se da­

cuenta que puede desarrollar rapJdamente sus habilidades, lcuat es su postura? 

E2 ( Me arriesgo a que ejecute en ocasiones alguna descJsJOn para probar su 

habilidad. 

La evaluación por sector se graftca de Ja siguiente manera: 
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RESUl.1 ADOS: 

Observamos que dentro de los tres sectores ya mencionados existen dl 

versidad de criterios en cuanto a ta desclslOn que se vaya a tocnar. en los di­

ferentes aspectos que se trataron. 

En cuanto al sector X (Banca}, resulto tener todas sus tendencias -­

de llderzgo al estilo J (alta relactOn y baja tarea), esto quiere decir que el 

ejecutivo de la Banca est6 muy apegado a su grupo de trabajo, es decir trabaja 

conjuntamente con sus subalternos y no los deja solos. 

Por otro lado, la Iniciativa Privada que cuenta con diversidad den-­

tro de sus estructuras organtzaclonales, se apego en su mayorla al estilo 2, -

sin embargo existen tendencias al estilo 1 y 3, ya que las empresas privadas-­

enfocan su manera de administrar de acuerdo al glro. estructura y polltlcas de 

la empresa. 

Finalmente el sector Z (Gobierno), opino de igual manera que tanto • 

el estilo 1 (alta tarea y baja relaclOn), como el estilo 3 (alta relaclOn y b! 

ja tarea), son los Indicados a aplicar en dichas situaciones. Observamos que· 

no exlstiO stmllltud dentro de los tres sectores. cada uno se apega a un estl· 

lo detennlnado. 
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ESTILO DE LIDERAZGO 3 (E3) 

Es el estilo apropiado a aplicar en las siguientes situaciones der1 

tro del cuestionarlo: 

t.- Usted como jefe se siente parte Integral de su grupo de trabajo, o coordl· 

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

E3( ) hflbas. 

3.- Como jefe de un grupo de trabajo bien sOlldo, para efectos de una toma de­

desclslones cotidiana usted la efectoa: 

E3 ( ) Junto con el grupo. 

11.- Cuando su subalterno que ya tiene experiencia en el trabajo comete algon­

error, usted ••• 

E3 ( ) Lo alienta aceptando que todos cometemos errores. 

15.- SI usted observa que su subalterno declina en relaclOn a su trabajo por -

un problema externo a este usted lcOrno actOa? 

E3 { ) Intervengo en el ll\Ol'l\ento y cambio a mi manera de operar en él. 

La evaluacton por sector se grafica de la siguiente manera: 
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RESUL TAOOS: 

Nos pudimos dar cuenta que dentro de los tres sectores el alto por-­

centaje lo fonnan ejecutivos que se apegan al estilo apropiado. 

El sector banca y el sector goblerno en su mayorta se apegan al es-­

ti lo apropiado, no ast la Iniciativa Privada que en su mayorta tiende al esti­

lo 1 (E1). Sin embargo, muy de cerca se apega un buen porcentaje al estilo --­

apropiado. 

En base a lo anterior observamos que existen lfderes autOcratas (so­

bre todo en la Iniciativa privada), que optaron por el estilo 1 (E1), donde -­

la Onlca descls!On es que ellos y el trabajo lo vigilan muy de cerca. 

Se puede observar que la Iniciativa privada es muy flexible en sus-­

estilos, pues existen ejecutivos que optaron por el estilo 1, e Inclusive el -

estilo 4, 



ESTILO DE LIDERAZGO 4 (E4) 

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

tro del cuestionarlo: 

2.- SI usted tiene a su cargo gente experimentada que incluso sabe tanto o mas 

que usted, cuando se requiere algOn trabajo ••• 

E4 ( ) Le dejo la responsabilidad sin dejar de vigilar. 

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

ben como se debe hacer: 

E4 ( ) Los deja trabajar solos y uste~ Interviene y asesora poco. 

9.- Sl su subalterno es una persona con todos los conocimientos para el traba­

jo que él supervisa lcOrno lo coordina? 

E4 ( Deja que elabore el trabajo solo y usted posteriormente evalOa los re 

sultados. 

La evaluaclOn por sector se graftca de la siguiente manera: 
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RESULTADOS: 

Observamos que en su mayorla los 3 sectores se apegan al estilo apr~ 

piado. 

La iniciativa privada observa flexibilidad para con los cuatro esti­

los. no obstante se lncllnO en su mayorta al estilo apropiado. Esto nos lle--­

va a pensar que la desctslOn que se toma en una sltuaclOn dada. puede estar ln 

fluenclada por tas polttlcas que cada 1!111presa tiene dentro de Ja tnlclattva 

privada. 

En cuanto al sector banca y al sector gobierno se apegan al estilo 

adecuado. sin embargo tienen la mísma tendencia al estilo 2: esto nos da una 

Imagen de que ambos sectores delegan la responsabilidad a sus subalternos e In 

tervlenen poco en el trabajo de equipo. 
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EVALUACJON ANEXA: 

Comentarlos de los subordinados, en como clasifican el estilo de li­

derazgo (conducta} de su superior. 
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fig.27 ESTILO DEL LIDER VISTO 
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RESULTADOS: 

En base a tos comentarlos hechos por tos grupos de trabajo de los -­

ejecut lvos, nos podemos dar cuenta que en cada sector existe tendencia en su -

mayorfa a un estilo. 

En cuanto a la banca, la mayorla de los subordinados opinan que su -

Jefe se aboca a dirigir y supervisar de cerca, pero también pennlte que se fl! 

tren propuestas y opiniones del subordinado. (E2 atta tarea-atta relaclOn). No 

obstante también exlstlO tendencia en una minorfa a clasificar a su Jefe en el 

estilo J (alta relaclOn-baja tarea). 

En cuanto a la Iniciativa privada extsttO mayor flexibilidad en los­

comentartos, sin embargo en su mayorla los seguidores opinan que el jefe adop­

ta nonnalmente el estilo 4 (baja relactOn-baja tarea), ya que delega la respo~ 

sabllldad a sus subalternos y evalOa los resultados, Por otro lado en su mtno­

rla se avocan a ser lideres que vigilan muy de cerca (E1) y en otros casos se­

retroallmentan con su gente (E2). 

En lo referente al gobierno los seguidores en su mayorta nos comen-­

tan que el llder se aboca a delegar responsabilidades y dejar a su subordina-­

do ser autonomo (E4), posteriormente evatoa resultados. Otros seguidores en -­

su minorla opinan que sus lideres permiten retroallmentacton, pero delegando -

toda Ja responsabll ldad (E3). 
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TENDENCIAS A SER EJECUTIVO EFICAZ. 

Centro de nuestra encuesta y evaluando individualmente a cada ejecu­

tivo, nos podemos dar cuenta que muchos de ellos adoptan el estilo correcto en 

la mayorla de las situaciones: para ello establecimos una escala de adecuactOn 

que va de 12 situaciones bien manejadas a 15 que es el total de las sttuacto-­

nes de nuestra encuesta y conclutmos que los que caen dentro de este rango son 

a los que consideramos como el ejecutivo que aplica el adecuado liderazgo en -

una sttuaclOn dada, o sea el "Ejecutivo Eficaz". 

A contlnuaclOn se presentan las grAftcas correspondientes al anAlJ--

sis. 
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fig.29 AOECUACION DE ESTILOS A LAS 
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RESULTADOS: 

Al observar el promedio de adecuaclOn de los tres sectores. nos po-­

de:nos dar cuenta que la Iniciativa privada es Ja que tiene la mayor tendencta­

de tener los mas eflcacez ejecutivos, no obstante, le sigue muy de cerca el -­

sector banca y quedando al final el gobierno. 

Por otro Jado al analizar el global de los ejecutivos nos damos cuen 

ta que el 36 1 se encuentra dentro del rango satisfactorio donde se puede con­

siderar como un ejecutivo eficaz (12-15 situaciones encausadas correctamente). 
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CONCLUSIONES: 

Un buen ejecutivo es aquel que enfoca su estilo de dirigir a una si­

tuacton "X" que esté viviendo 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 liderazgo, el cual lo Ira modificando canfor-­

me vaya solldlftcandose el grupo, es decir, el lfder Ira proporcionando canti­

dades adecuadas de dlrecclOn y apoyo {E1, E2, El, E4). 

Un buen ejecutivo es aquel al que le Importan tanto los resultados -

obtentdos como su grupo de trabajo. 

Al usar el estilo apropiado es importante recordar que no existe una 

manera Onlca o mejor de Influir sobre los demas. La eficacia de un ltder depe~ 

dera de la disponibilidad de Ja persona o grupo en la que se esté tratando de­

lnftufr, 

los estilos de liderazgo tratados, nos definen en cualquiera de 

ellos: un diagnostico del nivel de disponibilidad (madurez del seguidor), 

la seleccJOn del estilo apropiado para obtener el éxito y comunicar Jos estl-­

tos de tal manera que Influyan eficazmente las conductas. 

Observa1110s que existen ejecutivos que solo toman desclstones y eva-­

JOan resultados, pero no analizan la sltuaclOn que vive su gente para asl po-­

der Influir sobre de ellos de una manera eficaz, adoptando el estilo que mas -

se adecOe a Ja sltuacJOn. 

El anterior estudio sobre el estilo adecuado para cada sltuaclOn, no 

es sino un llamado a los ejecutivos sobre la manera en que deben Influir sobre 
su equipo de trabajo, y se preocupen por el desarrollo de éste, 
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Cabe mencionar que un ejecutivo no sOlo va a aplicar un estilo con-­

forme su gente va evolucionando, sino que puede cambiar de uno a otro segfin el 

status que viva el grupo de trabajo, el cual puede solidificarse o debilitarse 

dependiendo de la sltuactOn que se esté viviendo. 
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