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Barranquilla, marzo de 2001

Comité de investigacion
Universidad Sirpén Bolivar

Ciudad.

Me complace presentar el estudio titulado “Estilos de liderazgo de
directores de centros educativos oficiales de Ja ciudad de
Barranquilla”, presentado por Ana Mercado R., Dizzy Rojas G., Mayelis
Urueta M. Para optar por el titulo de Psicé6logo.

Su estudio constituye un aporte para el logro de los objetivos de las
Instituciones Educativas oficiales y el fortalecimiento de los estilos de
liderazgo que se ejerce, para contribuir en el desarrollo educativo, local y
nacional. ‘

Cordial saludo,

At

lizabeth Salcedo Antonio Martinez

Asesora Conceptual _ "~ Asesor Estadistico
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INTRODUCCION

La “investigacién sobre liderazgo ha formado '»par're de la psicologia

S

organizacioral desde sus inicios, y en las L’lltimﬁs décadas su estudio ha

- desbordado la psicologia y la conducta organizativa.

~ El liderazgo segin .Gmy Yulk es un proceso en el. cual un individuo influye en

‘otros para comprometerse con la bisqueda de objetivos comunes."

' En otras palabras, el liderazgo tiene que vér con la influencia, es un estimulo a
“ la iniciativa y una negacién a la conformidad, es la expresién diaria de apoyo y
confianza, y no de sanciones o reactivacién de temores. No cabe duda que
todos los lideres no son iguales, sino que difieren considemblenienfe en

términos de estilo personal o en su aproximacién al liderazgo.

' YULK, Gary. Lendership i organizactions, ciencia y arte de ser dirigente. Motta, Paulo Roberto. TM
Editores. P, 197- 198. 1990



_ Es precisamente por tal razén que los investigadores se motivan a realizar un
trabajo sistemdtico. a través del cual sea posible describir los estilos de
Liderazgo presentes en directores de centros educativos oficiales de la ciudad

de Barranguilla.

La préenfe investigacidn se desarrollo dentro del enfoque cuantitativo de los
éstudios descr'i.ptivos, los -cuales buscan especificar “las propiedades
importantes de personné, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno que
sea sdlme‘tido a amili_sis,2 miden o evalian diversos aspectos, dimensiores o

componentes, en ellos se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada ura

de ellas independientemente para asi describir lo que se evalia.

La poblacién estd conformada por 140 directores de centros educatives
oficiales de la ciudad de Barranquilla, se hjzo el muestreo Aleatorio Simple
estratificado ddndole la oportunided a todos los sujetos que hacen parte de la

poblacidn de ser selecciorados para hacer parte de la muestra. .

En cuanto a las técnicas e instrumentos, se empled el cuestionario Red de los

Estilos de Liderazgo de Robert R. Blake y Jare Srygley Mouton, quieres



desarrollaron una forma bastante objetiva de representar grdficamente el
punto de vista bidimensional de los estilos de liderazgo, como son el interés
orientado hacia la produccién y el interés orientado hacia las personas; que ya
habian sido invesﬁgadc;s en Ohio State University y Michigan University,
intentando construir un iMmento que permitiera evaluar los diversos estilos

de liderazgo y profundizar en el comportamiento del lider.

? DANKE,, Citado por: HERNANDEZ, Roberto y otros. México: Mc Graw Hill, 1998.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El liderazgo no es una ciencia ni tampoco es el resultado de un estudio en el que
_previamente se proyectan objetivos. El Iiderhzgo es una cualidad q@ emerge
esponténeamente del ser humano y que puede tecnificarse o pulirse para
complementar beneficios en pro de una causa, o sea que se puede aplicar a X o
Y actividad, buscando siémpre el objetivo de los logros. Posiblemente se le
agregue al liderazgo algunos elementos especiales de técnicas o pautas, pero
ello no se puede tomar como una ciencia estudiada o como proyecto

previamente estudiado.

 Para ser un lider se necesitan elementos o cualidades bésicas en los que todas
aquellas personas que rodean al sujeto consideren opcional el designarle o
atribuirle actividades o responsabilidades en las que ellos creen les puede dar

satisfacciones o resultados esperados.



Asi mismo en los tiempos actuales se requieren de diferentes perfiles de

liderazgo segin las distintas esferas del que hacer humano.

De la misma forma que requiere de un nuevo liderazgo politico, organizacional y
cientifico, también es necesario un liderazgo novedoso en el campo de lo

educativo.

Frecuentemente escuchamos que en Colombia escasean los lideres. Este
enunciado es cierto. A cambio de e_l“los, lo que se aprecia en la practica son
estilos de direccién. Uno autocrético y el otro autoritario - benévolo, pero es

este Gltimo el que predomina.

Los dos estilos son parecidos en que respecta a toma de decisiones la cual
queda en cabeza de Director, pero, en lo que respecta a la interaccién con los

seguidores los estilos son opuestos.

Todo lo anteriormente planteado permite a los investigadores resaltar la

importancia del interrogante:



¢ Cuél es el estilo de liderazgo utilizado por los directores de centros
educativos oficiales de la ciudad de Barranquilla?: al cual se le intentard dar

respuésfa en la ejecucién del presente estudio.



2. JUSTIFICACION

—

A través de Ia historia se han desarrollado teorfias dcerfca del Iidgrazgo, las
cuéle'sj ;on s'ignificafivas, una de ellas‘ es Id pianteadd bor Chiavenato ‘qufen
considera que es un proceso de comportamiento qué efe;f'ﬁan'las. personas que

~guian los i;sfuerzos de Iés ofros".“ | | N

As| miémo, se es}ablecen unos estilos de liderazgo en la medida que se orienta

la conducta los que segln Fielder clasifica uha de éstas orientaciones hacfa la

t&rea y el otro haciéx las buenas relaciones interperso.nales para de esta manera

.alc'anzar una posicion personal destacada.

—_

. Teniendo como referencia lo anterior, el liderazgo a su vez presenta’

componentes que pretende de alguna manera visualizar por un lado la influencia

" interpersonal al igual que una influencia ejercida. en la situacién. De estd

* CHIAVENATO, Adalberto. Introduccion a la Teoria general de la adiministracion. Cuarta edicion Santafé
de Bogota: Trillas, 1995



manera la investigacién se fundamenta bajo el enfoque situacional o de
ébntingencia por lo que sostiene que las personas se convierten en lideres no
sélo por los atributos de su personalidad sino también, por diversos factores

situacionales y a las interacciones entre lideres y miembros del grupo.

La bdblaéiéh estudiada fueron los Centros Educativos Oficidle; de la ciudad de
Barranquilla por ser estos considerados como una organizacién social y °
' Iegdlménfe constituida presentando politicas im‘et“nas de tipo institucional, con
una visién, misién, objetivos y cultura especifica, lo que permite identificar las
funciones ejercidas de los directivos en cuanto a su forma y manejo en las
tareas, relaciones 'y status, lo que llevard a identificar cudl es su estilo y si

este contribuye en la eficacia y eficiencia de su trabgjo.

Por otra parte les brindard herramientas para adoptar un estilo de liderazgo

. mds apropiado dependiendo de la situacién que se presente.

Con lo referenciado teéricamente se puede deducir que todo conocimiento
debe llevar a la transformacién y al desarrollo integral, lo que implica revisar

conceptual y metodoldgicamente la temdtica donde la psicologia que genere un



bién o"servicio al ciudadano, familia y estado. Teniendo en cuenta el estudio
permite responder a las necesidades e intereses de un patsl y por ende
‘enriquecer la ;.sfructura de programas educativos que fomenten los estilos de
liderazgo ajustados a nuestra regién y que pueda influir en aspectos Eqmo la
ec;nomia, fecnologia y al desarrollo tanto humano como social. Es decir, el
estudio es fundamental para el sector educativo, puesto que este es la esencia
en la sociedad que a su vez presénfa cambios; si bien la investigacién no -
'rr;ansforma del todo, por lo menos direcciona los destinos educativos en su

proceso para optimizar el trabajo del educador.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Describir los Estilos de Liderazgo presentes en los directores de centros
educativos de la ciuded de Barranquilla, a través de la tendencia de estos hacia

la produccién y hacia las personas.
3.2 OBJEYIVOS ESPECIFICOS

e Identificar el estilo de liderazgo de los directores de centros educativos

oficiales con tendencia hacia la produccidn o hacia las necesidades humanas.

o Identificar el estilo de liderazgo de los directores de centros educativos -
oficiales sin un equilibrio entre la produccién y las necesidades de las

personas y sin un estilo definido.
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Identificar el estilo de liderazgo de los directores de centros educativos
oficiales con un estilo equilibrado entre la orientacién hacia la produccién y

hacia las personas.

Comparar el estilo de liderazgo de los directores de centro educativos
oficidles teniendo en cuenta las variables: edad, cantidad de subalternos a

cargo, afios de experiencia.
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4. MARCO TEORICO

4.1 APRECTACIONES CONCEPTUALES SOBRE LIDERAZ5O

La palabra liderazgo ha sido utilizadq ampliamqnte. Los qfaddres, politicos,
ejecutivos dé empresas, asistentgs sociales y estudiosos la empléan en
discurso; escritos. Sin embargo éxiste un d_esacﬁerdo general ﬁl respecto a su
significado, y entre los ciertificos sociales, Ia# formulacibnes tedricas del
concepto de liderazgo han seguido concentrdndose primero en un aspecto y

 luego en otro,

La historia del concepto de "Liderazgo'vpone de relieve el enfoque cambiante
en la orientacién teérica. La primitiva investigacién sobre el liderazgo se
concentré en el Lider mismo, excluyendo ;rirfualmente las restantes variables.
. Se daba por sentado que era posible explicar la eficacia del |iderazg§ médiam‘e

el aislamiento de las caracteristicas o rasgos psicolégicos y fisicos que se
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‘suponian que diferenciaban al lider de los otros miembres de su grupo: las
caracteristicas generales resultaroﬁ ambiguas y habia poco consenso en cuanto
a los rasgos mds, Gtiles. Gouldner repasa parte de las pruebas’empiricas y
conservadoramente interpretadas respecto de las “caracteristicas generales”
y ;:oncluye: *En este momento ‘no hay pruebas dignas de confianza sobre la

existencia de caracteristicas generales del liderazgo*

Los lideres no funcionan en el aislamiento. Deben entenderse con seguidores
dentro de un contexto cultural, social y fisico con la caida en desgracia del
enfoque de rasgos, el énfasis se aparté del lider como una entidad completa en
si misma. En su lugar, el enfoque situacional salté al primer plano. Los
sifuac?omlisﬁ:s no abandonaron necesariamente la bisqueda de caracteristicas
significativas del lider, sino que procuran buscarlas en situaciores que

contienen elementos comunes,

AGIULDNER, Alvin W. (compilador) Studies in Leadership. New York: Harper y Brothers, 1950, p. 31-35.
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Stogdill, arriba a la siguiente conclusién: “Las cualidades, caracteristicas y
habilidades requeridas en un lider, estén determinadas en gran medida por las

exigencias de la situacién en la que se ha de ejercer su liderazgo®2

Mds recientemente se ha considerado sistemdticamente al seguidor como una
variable fundamental en la investigacién sobre el liderazgo. Este enfoque se
concentra en necesidades personales, suponiendo que el lider mds eficaz es

aquel que estd mds préximo a satisfacer las necesidades de sus sequidores.?

Se entiende por liderazgo como la influencia interpersonal ejercida en
situacién y orientada, a través del proceso de comunicacién hacia el logro de
una meta o metas especificadas* El liderazgo siempre enﬁnﬁa intentos por
parte de un lider (influyente) de afectar (influir) Ig conducta de un sequidor

(influido) o sequidores en situacién.

El concepto de liderazgo resulta aplicable a todas las relaciones

interpersonales en que hay que influir. Se considera que relacionados

3 STOGDILL, Ralp M. Personal factors associated with. Leadership: A Survey of the Literature, Journal of'
Psychology. Vol 25. eparo de 1948, p. 63.

“SANFORD, Filmore H. Authoritarianism and Leadership. Philadelphia: Institute fcc Reserarch in Human
Rdlations 1950, cap. 1.

? Definiciones del estado de Ohio.
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aparentemente tan diferentes como son de superior - subordinado, plana
mayor - trampa, consultor - consultante, o las de esposo - esposa, maestro -

alumno, vendedor - cliente, de padr'es a hijos implican liderazgo.

‘Liderazgo consiste en decir que trata al liderazgo como un proceso o funcién

!
mds que como un atributo exclusivo de un rol prescrito.

En cualquier relacién dada, los roles de influyente y del influido a menudo pasan
de una persona a otra, y el proceso o la funcion de influéncia estdn presentes
aun cuando los individuos determinados que asumen los roles de influyente o
influido pueden variar. Asi, el rol del lider es asumido rara vez continuamente
por una sola persona, aun en condiciones especificas entre las mismas personas.
‘En cambio, se trata de un rol 'que en diferentes momentos puede ser asumido

por cualquiera de ellos.

El liderazgo se define como la influencia, el arte o el proceso de influir sobre
las personas para lograr que se esfuercen de buen grado y con entusiasmo

hacia el logro de las metas del grupo®.

8 KOONTZ, Harold y WEIRICH, Heinz. Elementos de la administragdn. 5% ed. México: Graw Hill.
Interamericama de México. S. A. 1998, p. 367.
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Liderazgo, seguin R. Tannenbaum es la influencia interpersonal ejercida en la
situacién dirigida a través del proceso de comunicacién humana a la censecucién

de uno o diversos objetivos especificos®

Segln Cecil A. Gibb, el liderazgo es considerado un fenémeno que ocurre
‘exclusivamente en grupos sociales. debe ser analizado en funcién de las
relaciones que existen entre las personas en una determinada estructura

social, y no por el examen de una serie de caracteristicas individuales.”

Los lideres. acttian para ayudar al grupo a obtener objetivos mediante la
aplicacién méxima de sus capacidades. No se colocan detrds del grupo para
empujarlo y aguijonearlo; se colocan al mismo frente del mismo y facilitan

progreso y lo inspiran para que logre las metas organizacionales.?

El liderazgo es un proceso administrativo que se relaciona con la direccién de

las actitudes de las otras personas.

® R. TANNEENBAUM, I Weschler et Maparik € Organizacao, Sso Paulo, Brasil. Ed. Atlas, 1970.
°CEDIL A Gibb. “Leadership”™ in Hand book of Social Psychology, G. Lindzey (Coord). Reafing, Miss;
Addison - Wesley Publishing Co; 1954, Vol 11.

19 1bid. p. 367
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El liderazgo es un proceso de comportamiento que efectian los "Jefes” que

gufan los esfuerzos de los otros.’

Algunos individuos, menospreéian la importaricia del liderazgo. ‘Sin embargo, la
capacidad para guiar y dirigir es vital para la supervivencia de cualquier negocio
u organizacién. Una organizacién puede tener una planeacién 6decuada, control
y procedimiento de organizacién y no sobrevivir debido a la falta de un

 liderazgo apropiado.

Por el contrario, muchas organizaciones cén una planeacién deficiente y malas
técnicas de organizacién y control l‘mn 'sobrévividﬁ debido a la pr'es;’.ncia de un
liderazgo dindmico. No se puede enfatizar sobre ia gran importancia del
liderazgo como la clave determinante de la supervivencia de las

corporaciones.*°

El liderazgo es una disciplina cuyo ejercicio ‘produce deliberadamente una

influencia en un grupo determinado con la finalidad de alcanzar un conjunto de

' CHIAVENATO, Adalberto. Op Cit. P.40 A .
211 EANA, Alfonso, ALVERO Yoandars y TILLAN Sahilyn, Un concepto que pedura.  Internct 2000
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metas preestablecidas de cardcter beneficioso; Gtiles para la satisfaccién de

necesidades verdaderas del grupo.

Asf mismo el liderazgo requiere de un conjunto de habilidades interpersonales

bor medio de las cuales el individuo que dirige a un grupo, influye en su
ambiente, con el propésito de lograr una readlizacién voluntaria y mds eficaz de

los objetivos del grupo.

. Seglin Alex Bavelas, hay una distincién entre el concepto de liderazgo como

cualidad personal (combinacién especial de caracteristicas personales que

hacen de un individuo un lider). “El grado en que el individuo demuestra

- cualidades de liderazgo depende no sélo de sus propias caracteristicas, sino

también de las caracteristicas de la situacién en la cual se encuentra™

Dentro de esta concepcién, “el liderazgo® estd en funciér de las necesidades
existentes en una determinada situacién y es una relacién entre un individuo y
un grupo.'? En estos términos el concepto de liderazgo se besa-en una relacién

funcional, que sélo existe cuando un grupo percibe que un lider posee o controla
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los medios para satisfacer sus necesidades; por lo tanto, puede constituir para
el grupo un medio de aumentar la satisfaccién de sus necesidades o de evitar
su disminucién. El lider surge como un mediador para conseguir los objetivos
deseados por un grupo.' El grupo puede seleccionar, elegir o. aceptar

espontdneamente a un.individuo como lider.

Si el liderazgo es una influencia interpersonal, conviene aclarar lo que significa
influencia. La influencia es una fuerza psicolégica, “una transaccién
interpersonal en la cual una persona actia de modo tal que modifica el

comportamiento de otra, intencionalmente”.

El principio .fundamental del liderazgo es que las personas tienden a sequir a
quienes, de acuerdo con su punto de vista, les ofrecen un medio para satisfacer
sus propias metas personales, mientras mds comprendan los gerentes lo que
mofiva a sus subordinados y cémo operan estas mofivaciones,‘y mientras mds
demuestren que comprendan lo anterior. al llevar a cabo sus acciones

administrativas, es mds probable que sean mds efectivos como lideres.”®

' BAVELAS, Alex. “Lideranca: O’ Homen ea funcao”, In o comportamento Humano na Emyresa — Uma
Antologia Yolands Ferreira Balcao e Learte Leit Cordeiro (Coords). Rio de Janewo, Fundaczo, Gentulio
Vargas, Servicio de Publicaciones, 1989, p. 123.

" Ibid, p. 111 -112.

™ Ibid 1998, p. 368
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4.2 COMPONENTES DEL LIDERAZEO

4.2.1 Influencia Interpersonal. La esencia del liderazgo es la influencia
interpersonal que .compromete al influyente en un intento de afectar la

conducta del influido por medio de la comunicacién.

Para muchos, sélo ha tenido lugar un acto de I_idé.razgo si se han logrado metas
especificadas. Segin esta interpretacién, el que se pueda denominar lider a
urna persona en un caso determinado de influencia depende de si ha tenido

éxito o no. Si no ha tenido, no ha ocurrido -ningﬁn acto de liderazgo.

Asf una persona, que intenta influir sobre otras, pero no tiene éxito, sigue
siendo un lider .de acuerdo con nuestro punto de vista, si bien un lider

sumamente ineficaz.

Un acto de liderazgo refleja 'aquella parte del poder derivado de recursos

internos tales como la comprension y la flexibilidad.
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4.2.2 Influencia e.imidﬁ en Situacién. EI. concepto de situacién aparece en
gran parte en los escritos recier;tes sobre el liderazgo, el término ha sido
utilizado en(for.ma diversa para denotar una actividad o unﬂconjunfo harticular
de actividades a que se er;trega un gﬁlpo: camcteristic_aé del grupo incluyendo
las relacidn;s interpersonales; metas ol necesidadgs del gmpo y el contexto

cultural.

~ Por éonsiguien;te es ivﬁportam‘e conocer, aunque no siempre resulte fdcil
"determinarlo, que estimulos externos al lider y al seguidor afectan a ambas a

‘medida que interactian en la relacién de influencia. |

El contexto objetivo de cualquier relacién podria incluir a!gund o todos los

aspectos siguientes:

o Fendmenos fisicos: (ruido, Ii_sz_, disposicion de la mesa y lasilla, etc.).
o Otras personas, incluyendo a los miembros del gr‘upb especifico del que
‘forma parte el lider y el seguidor.

* La organizacion.



e La cultura més amplia, incluyendo normas sociales, prescripciones de roles,
estereotipos, etc.
e Metas, incluyendo metas persondles, metas del grupo y metas de la

organizacién.

Una persona puede influir sobre la conducta de otras manejando los elementos

de su medio ambiente (situacién).

4.3 TEORfAS SOBRE LIDERAZSO

Las teorfas sobre Liderazgo pueden clasificarse en tres grandes grupos:
‘Teoria de rasgos de personalidad.

Teoria sobre estilos de liderazgo.

Teorias situacionales de liderazgo.

Cada uno de estos grupos presenta caracteristicas y enfoques propios muy

interesantes.
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4.3.1 La teoria de los rasgos de personalidad. Las teorias de rasgos de
personalidad son las mds antiguas respecto al liderazgo. Un rasgo es una

cualidad o caracteristica distintiva de la personalidad.

Segﬁn,e;tas teorias, el Iid& es el que posee algunos rasgos especificos de
personalidad que lo distinguen de las demds personas, presentando asf,
. caracteristicas marcadas de la personalidad mediante las cuales puede influir
enel combortamiento de sus semejantes. Las teorias basadas en los rasgos de
personalidad del lider recibieron la influencia‘de la llamada teoria del gran
hombre, sustentada por Carlyle"* en 1910, para explicar que el progreso del
mundo era producto de las relaciones personales de alguros grandes hombres

gue dominaron la historia de la humanidad.

Antes de1994, los estudios del liderazgo. se basan en gran parte en el intento
de identificar los rasgos que poseian los lideres. Comenzando con la teoria del
*gran hombre” que afirma que los dirigentes nacen y no se hacen, una creencia

que se remonta a los antiguos griegos y romanos. La teoria del gran hombre

1 CARLYLE, Thomas, Lecturas on Haues, Hero - Workship aad the horoic in Hastory, Oxford, Claredon
press, 1910.
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perdié mucha aceptacién con la aparicién de la escuela conductista de la

psicologia.

Se han hecho muchos estudios de los rasgos. Ralp M Stogdill'® encontré que
.diversos investigadores han identificado msgos‘especificos relacionados con la
capacidad del liderazgo: cinco rasgos fisicos como: energia, apariencia, y
esfa'rura:‘ cua_fro rasgos de inteligencia y capacidad:; dieciséis rasgos de
personalidad como la chpacidad de adaptacién, la agresividad, el entusiasmo y la
seguridad en si mismo; seis caracteristicas relacionadas con las tareas como
son el impulso por logros, la persistencia y la iniciativa, y nueve cam&erisﬁcas
sociales como son la cooperacidn, las habilidades interpersonales y la habilidad

adm'inistrativq.

No todos los lideres poseen todos los rasgos y muchos que no sou lideres
poseen la mayor parte de ellos, o todos. También el enfoque de rasgcs no da
pautas sobre qué cantidad de un rasgo debe tener una persona. La mayor

parte de estos rasgos son en realidad patrones de conducta.

1 bid. p.369 - 370.
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4.3.2 Las teorias sobre los estilos de liderazgo. Las terias sobre los
estilos de liderazgo son aquellas que estudian el liderazgo en términos de

estilos de comportamiento del lider en relacién con sus subordinados.

Esta es la manera como el lider orienta su conducta, mientras que el enfoque
de los estilos de liderazgo se refiere a lo que el lider hace, a su estilo de

comportamiento para realizar el liderazgo.

La principal teorfa que busca explicar el liderazgo mediante estilos de
comportamiento, sin preocuparse por las caracteristicas de personalidad, hace
referencia a tres estilos de Iidemigo, autoritario, liberal y democrdtico. En
1939, White y Lippitt'® efectuaron un estudio para verificar el impacto
causado por tres diferentes estilos de liderazgo en nifios de 10 aflos,
orientados hacia la ejecucién de tareas, los nifios fueron divididos en cuatro
grupos. Cada seis semanas la direccion de cada grupo era asumida por lideres
que utilizaban tres estilos diferentes el liderazgo autocrdtico, el liderazgo
liberal (Lﬁissez Faire) y el liderazgo democrdtico. Encontraron que la mayor

eficiencia se encontraba en los grupos bajo un estilo de liderazgo autocrdtico y

1 KART, Lewin, R.., LIPPITT. and R K, WHITE “Patterus of Agressive Behavior in Experimentally
Created Social Climates” in journal of socal psichology vol. 10, mayo 1939.
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la menor en el grupo con un estilo liberal. En el grupo con un estilo de liderazgo

democrdtico la eficiencia fue denominada como regular.

4.3.3 Teorfa situacional de liderazgo. El liderazgo se. ha analiz_&do desde
dos gnfoques principales: €l enfoqué de caracteristicas y el enfoque
situacional. I;os primeros tedricos de la administracién pre_fer"_ian el
enfoque de caracteristicas, -mientras que .Ios tedricos. modernos se
inclinan por el enfoque situacional. La teoria de las caracteristicas <';ue
I;’. son inherentes. Dichas teorias fueron populares hasta la mitad de la
década de los afios 40, cuando se objetaba seriamente el razonamiento
de este enfoque. En esta época, por medio de la investigacién se
descubrié que no existian caracteristicas universaimnte aceptadas del

liderazgo.

Nunca dos individuos que trataran de explicar el liderazgo por  las
i:amcteristicas han podido coincidir totalmente y muchas veces ni siquiera en
parte en sus listados de caracteristicas del Iiderazgo-. El nimero de tales
caracteristicas también era cuestion sin‘ resolver. Tampoco se podian

determinar con exactitud los grados relativos de posesién e importancia de
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dichas car.‘acferisﬁcas. -La identificacién por nombre y la naturaleza exclusiva
de las caracteristicas eran otros problemas de este enfoque. Las
cm'acterfsti;:as del Iider.azgo suelen identificar el potencial futuro y la
capacidad actual de los gufas, que también parecia ser un poco incongruente.
Estas y otras consideraciones llevaron a muchos individuos, y especialmente a
los investigadores del comportamiento, a deducir que el enfoque de
caracteristicas al andlisis del liderazgo podria ser a |o*més,‘:sélo una explicacién
parcial del fendmeno total del liderazgo. Debido a esto, se utiliz el enfoque |

situacional.

El Enfoque Situacional afirma que el liderazgo depende de la situaciér esto es,
depende de factores linicos, variables y circunstanciales dentro del contexto

del ambiente total.

. Debido a que dichos factores y circunstancias cambian frecuentemente y a .
veces con rapidez, el liderazgo no se puede estudiar por medio de una teorfa o
conceptos estéticos sino que se puede alcanzar mejor por medio de un método

de sistemas que incorpore muchas variables existentes dentro de un ambiente.
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4.3.3.1 Variables del enfoque situacional del liderazgo.

4.3.3.1.1 Caracteristicas de Lider. La mayoria de las teorias situacionales
medernas por lo menos hacen algin énfasis en las Caracm;erisficas individuales,
ya sea de personalidad ’o .fisicas, como caracteristicas de identificar la
capacidad del Iiderdzgo en el cnmpo de fitbol, las caracteristicas fisicas
pueden ser variables importantes para determinar el potencial de liderazgo: la
altura, peso, fuerzay velocidad de un Jugador son\\;:ruciales para su capacidad
de liderazgo. En otras situaciones, las caracteristicas ps%colégic‘:as 'y de
personalidad pueden ser determinantes de la capacidad de Iid;razgo. Muchos
estudios apoyan la conclusién de que los vendedores con éxito son agresivos,
ambiciosos, amigables, con iniciativa, : persistentes y gregarios. Dichas
caracteristicas con frecuencia son importantes para cierto tipo de vendedores,
pero para otros tipos de personas que vendan un producfo distinto o aun para
quienes vendan el mismo producto a una clienta diferente (eje;nplo menudeo
contra mayoreo) dichas caracteristicas individuales son importantes, pero cada
sistema es diferente y, por tanto, las caracteristicas de un lider efectivo en

otro ambiente.
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4.3.3.1.2 Caracteristicas de los Subordinados. Las teorfas Situacionales °
subrayan que en cualquier relacién de liderazgo las caracteristicas de los
Qbordinados son por lo menos tan importantes como las caracteristicas del
lider. De acuerdo con ello el lider apropiado es el que se adapta mejor con
quienes integran el grupo que se va a guiar, sin embargo, esto no significa que
el lider del grupo deba tener caracteristicas similares-a las del grupo. Sélo
significa que cierto tipo de lider puede no estar en armonlfa con cierto tipo de
subordinado. -De esta manera, al escoger o elegir al lider para un grupo la
consideracién mds importante debe ser la composicion de caracteristicas

dentro del grupo y no las caracteristicas del lider.

Dentro del cualquier situacién de liderazgo son factores importantes las
caracteristicas educacionales racionales, econdmicas, sociales y culturales. - Al
lider que se designe para trabajar con un grupo buede no serle necesario tener
las caracteristicas deben ser por lo menos compatibles con las del grupo y que

no hay un marcado contraste.

4.3.3.1.3 Caracteristicas de la Tarea. Enalgunas situaciones la tarea es la

que decide quién realizard mejor el papel del liderazgo.
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En todos los liderazgos la tarea debe ser por lo menos una variable de
influencia, si es que no es la determinante crucial. Las caracteristicas de los
subordinados se reconocen cominmente como vqriables importantgsf“p;ro por
lo regular el significado del trabajo mismo es un elemento devin‘t/;;ortancia, aun
dentro de algunos enfoques situacionales modernos al liderazgo. Las |
bbligacione; y responsabilidades actuales asociadas con una tarea a menudo
sélo calificano descalifica_n a Ips lideres potenciales de esa tarea. Las tareas
-varian. en términos de requerimientos fisicos, prerequisitos menﬁxles,
demandas administrativas y ;:tros factores como ésfos. Cada empleo opuesto
tiene asignaciones especializadas y procedimientos asociados con él, y si una

persona ha intentado ser un lider al efectuar alguna funcién eso no significa

necesariamente que serd un buen lider de una tarea distinta,

4.3.3.1.4 Caracteristicas de la Organizacién. Muchos tedricos situacionales
modernos combinan en un factor las variables de "caracteristicas de la tarea"y
“caracteristicas de la organizacién®. Estas son semejantes, pero varian su

dimensién.
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Las caracteristicas de la tarea y de la organizacién se subestiman como
_variables determinantes dentro de un liderazgo. La naturaleza de una
organizacién con frecuencia deter'mind al tipo de persona que de adapta mejor

para tener un papel de liderazgo dentro de ella.

La institucién puede tener un estilo mﬁy autoritario de administracién o puede
bracticar un estilo muy democrético. Es obvio que la mayoria de las
orgo;\izaciones se caracterizan ;t\ejdr en término§ de una filosofia o estilo
" administrativo en alguna parte esté de estas dos posiciones extremas un tipo
determinado de lider puede operar mejor en una organizacién de cierto estilo

administrativa.

4.3.3.1.5 Las camdq'isﬁcus del ambienﬁ externo. Politicas, econémicas,
sociales y fecnoiég_icas también puede influir en una situacidn de liderazgo. Un
cambio en las partidas politicas puede alterar \Ias bases e impuestos, las
presiones inflacionarias, los prospectos de paz, los contratos gubernamentales

y virtualmente todos los otros aspectos del ambiente a cualquiera de todas las

organizaciones. Por procedimientos institucionales. Mds especificamente, si
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una institucién afronta un problema financiero con frecuencia existen estilos

de liderazgo autoritario y estrictos.

Los factores sociales externos como la discriminacién y el favaritismo pueden
influir con facilidad 'en una situacién de lider - subordinados. Ademds, los
“avances tecnolégicos dentro de la sociedad en general, dén?ro de la misma
firma afecfan obvia y drésticamente el’ estado de tarea de lider -
subordinados. Las restricciones de tiempo, y las limitaciones pdgden alterar

relaciones de trabajo.

Las filosoffas y los estilos administrativos son especialmente propensos a
cambiar de mds o menos democracia si se encuentran presiones del tiempo.
También se puede tomar en cuenta el paso del tiempo para el caso en que‘ un
individuo Ma poseer capacidad de liderazgo en un tiempo después perderla,
o que inicialmente pueda no tenerla y después adquirirla. Estos y otros
factores ambientales externos cambian directa e indirectamente los sistemas -
organizacionales, y, en consecuencia, también se alteran las situaciones dé

liderazgo dentro de dichas organizdciones.
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Dentro del enfoque situacional se destaca la teorfa de Fiedler, de Hersey y
Blanchard, de Robert House y de Robert R Blake y Jane Srugley Mouton, las

cuales son ob jeto de presentacién a continuacién.

4.3.3.2 E1 modelo de contingencia de Fiedler. A principios de 1951, Fred
Fiedler desarrollé el primer modelo de contingencia para el liderazgo, a partir

de la relacién entre el rendimiento organizacional y las actitudes del lider. -

Esta teoria situacional sobre el Iidei‘azgo, propone que el desempefio de los
grupos eficaces depende de una vinculacién adecuada entre el estilo de
interaccién del lider con sus subordinados y el grado en que la situacién le

permite ejercer el control e influencia.

La teoria de contingencia del liderazgo mantiene que las personas se convierten
en lideres no sélo por los atributos de sus persoralidades, sino también debido
a los diversos factores situacionales y a las interacciones entre los lideres y

. los miembros del grupo.
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Para medir esas variables Fiedler y sus asociados desarrollaron la escala *El
compatiero de trabajo deseado” (C M P), mejor conocido por las siglas en inglés,
qué soﬁ L P C (Least Preferred - Co -~ worker), escala que mide el grado de
indﬁlgencia' con el que el lider evalda incluso al colaborador menos deseado.
Este cuestiomrié L P C contiene 16 conceptos (20 en la version ampliada). A la
persona que contesta el cuestionario se le pide que piense en el individuo con

quien considere poder trabajar menos bien.

' Dicha persona debe ser aquella con quien el participante haya tenido las

mayores dificultades para llevar a cabo un trabajo.
Ensu presentaci&n original Fiedler afirmé:

*.Consideramos al.individuo con un é/fé grado de L P C (que
percibe a su colaborador menos ldeseado de un modo
relativamente -favarab/e) como una persona qgue obtiene su
_principal satisfaccién de las relaciones interpersonales bien

llevadas, en tanto que la persona con un grado L P C bqjo (gue
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describe a su L P C en términos muy poco favorables) logra su

mayor satisfaccion con la ejecucién del trabqjo’.

Originaimente,' los investigadores formularon la hipétesis' de qﬁe las
cdificaciones elequas' de L P C se asociarian con un desempefio de grupo
eficaz. sin embamo esto generé algunos resultados ambiguos y conflictivos.
Fiedler y sus asociodos propusieron entonces la hipétesis de que el tipo
‘correcfo; ciel lider depe‘ndia‘d:e si la situacién del grupo era favorable o

desfavorable para él.

Las tres dimensiones de situacién que determinan la circunstancia

anteriormente descrita, son:

e Poder del puesto. La pérsonalidad o los conocimientos le permiten a un
lider hacer que los miembros del grupo cumplan con las instrucciones en el
caso de los  gerentes que el poder se origina de la autoridad
organizacional. Seguin lo sefiala Fiedler un lider con p@er del puesto puede

obtener seguidores con mds facilidad que aquel que no lo tenga.
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o Estructura de la tarea. Con esta dimensién Fiedler tenfa en mente el
grado hasta el ‘que se puede explicar con claridad las ﬁreas y asignar a las
personas la responsabilidad de las mismas. Si las faréa§ son claras (en lugar
de imprecisas y sin esfructw&), se puede controlar con més facilidad la
calidad del desempefio y se puede asignar de.un modo mds definido la

responsabilidod para el desempetfio a los miembros del grupo.

* Relaciones Iider - miembro. Fiedler consideré esta dimensin como la més
importante desde el punto de vista de un lider. Se refiere al grado hasta el
cual los miembros del grupo les agrada el lider y confia en &I, estando

dispuestos a seguirio.

Desde un punto de vista general al revisar los estudios de Fiedler para
verificar la validez de su modelo, la mayoria de los expertos concluyen que esta
teoria proporciona la mejor descripcién existente del proceso de liderazgo, ya

que existe evidencia que apoya las partes sustanciales del modelo.

Sin embargo, Fiedler y sus asociados, también han sido objeto de critica ya que

algunos opositores objetan en lograr de corroborar su teoria con nuevas
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investigaciones, Fiedler la conforma para ajustarla a resultados ya conacidos.
Otras criticas mds duras sostienen que la conceptualizacién que Fiedler hizo de
los componentes de lo fqvorable que sea la situacién no es del todo completa.
Otra critica lanzada al mc;delo de la sitﬁaciér; no explica' la forfna ‘e'n que lo
favor;bie de la situacién afecta la relacién entre la conducta del lider y el

desempefio de los subordinaedos. -

Sea cual sea la opinién de Io§ expertos, la verdad es qﬁe'marcé un precedente
importante en.' el estudio com_binﬁdo de rasgos y comportamientos y ha llegado
a ser um;» de los modelos de contingencia més ampliamente difundidos, por todo |
ello es muy importante tomarle en cuenta en nuestro aprendizaje del

comportamiento organizacional.

Fiedler establecié dos estilos principales de liderazgo uno de ‘eétos esté
orientado princi_p;xlme,.m‘e‘ ‘hacia las tareas, es d»ecir',A el lider obfie;l,e
satisfaccién de.‘ver que se redlicen las taress. El otro estd orientado
priﬁcipalmentej hacia obtener buenas relaciones interpersonales y alcanzar una

posicién personal destacada.
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Fiedler definié el cardcter favorable de una situacién como el grado hasta el

que una situacién determinada le permite a un lider ejercer influencia sobre un

grupo.

Para medir los estilos de liderazgo y determinar si un lider-estd orientando
principalmente hacia las tareas Fiedler utilizé una técnica que se basé en dos
fuentes la 1) Los resultados sobre la escala del compafiero de trabajo menos

t

preferido y 2) los resultados en la escala de la similitud supuesta entre

opuestos.

O sea el grado en el cual los lideres ven que los miembros del grupo sean como

ellos mismos.

AGRADABLE ' DESAGRADABLE

RECHAZO ACEPTACION

El desempefio del liderazgo depende tanto de la organizacién como de los
atributos propios del lider, sélo se puede hablar de un lider que tiende a ser

efectivo en una situacién o inefectivo en otra si se desea aumentar la



39

efectividad organizacional y del grupo se tiene que aprender no sélo como
capacitar de un modo mds afectivo a los lideres, sino también co!;no crear un

ambiente organizacional en el cual el lider pueda desempefiarse bien.

La efectividad del liderazgo depende de los diversos elementos en el ambiente
del grupo, es mds importante reconocer que el estilo de liderazgo efectivo

depende de la situacién.

4.3.3.3 Teoria de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard. Este
modelo cuenta con un buen niimero de seguidores a pesar de que su verificacién
ha si&o |imitdqa, utilizéndose como uno de los principales instrumentos de

capacitacién en importantes compaiifas.

El liderazgo situacional es uno de los modelos de contingencia que se enfoca en

los seguidores.

Para Hersey vy Blanchard es muy importante que el estilo de liderazgo se

seleccione de acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparacién,
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Es decir, de acuerdo al grado en el cual la gente tiene la capacided y

disposicién para desarrollar una tarea especifica.

Los seguidores son quienes aceptan o rechazan al lider y su funcién de
dirigente. Independientemente del comportamiento del lider, la eficacia

depende de las acciones de los seguidores.

Las mismas dos dimensiones .utilizadas por Fiedler, sirven de base al desarrollo
de la teoria de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard: El enfoque en la
tarea y el enfoque en las relaciones. Sin embargo éstos dan un paso adelante
al considerarlas como altas y bajas combinadas con cuatro comportamientos

especificos del lider:

* Hablar (alta tarea - baja relacién) Definicién de papeles y tareas indicando
a la gente qué, cémo, cudndo y dénde llevarlas a cabo. - Enfatiza el
comportamiento directo.

o Vender (alta tarea - alta relacién) El lider dirige y proporciona apoyo.

o Participar(baja tarea - baja relacién) Lider y seguidores comparten la toma

de decisiones, el papel del lider es la facilitacién y comunicacién.
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o Delegar (baja tarea - bgja relacién) El lider proporciona poca direccién y

apayo.

Otro componente de la teorfa situacional de Hersey y Blanchard es la

definicién de cuatro etapas de preparacién adecuada de los seguidores.

Rl La gehfe es incapaz y no estd
dispuesta a asumir la responsabilidad de
hacer algo. N o es competente ni tiene

confianza en sf misma.

Los seguidores necesitan instrucciones

claras. y especificas.

R2 La gente es incapaz, pero estd

realizar las

dispuesta - . a
necesarias del puesto, Estd motivada,

pero carece realmente de |las

habilidades apropiadas.

tareas

Se necesita un comportamiento de alta

tarea y alta produccién. El

comportamiento de alta tarea

compensa la falta de habilidad y un -
comportamiento de alta relacién
facilita que ‘los seguidores compren

psicolégicamente los deseos del lider.
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R3 La gente es capaz, pero no estd(Los problemas motivacionales se
dispuesta a redlizar lo que. desea el(resuelven mejor con un estilo

lider. | apoyador, participativo y o directivo

R4 La gente es capaz, pero no estd|El lider puede dejar al grupo actuar
- dispuesta a realizar lo que se le pide. solo, puesto que los seguidores tienen
la preparacién adecuada como la

capacidad de asumir responsabilidad.

Si los seguidores demuestran preparacién o capacidad y buena disposicién para
asumir responsabilidades, el lider debe responder reducierdo el control, pero
también reduciendo el comportamiento de relacion, ya que puede dejar al grupo
trabajar solo, sin necesidad de mucha supervisién o de amplia comunicacién, por

que no se requiere.

Por el contrario si el grupo demuestra poca madurez, disposicién para aceptar
responsabilidades o bien escasa capacidad o preparacién, el lider debe asumir

un comportamiento de alta tarea, control y amplia realizacién ya que sélo a
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través de la comunicacién puede lograr la participacién y la capacitacién del

grupo.

4.3.3.4 Teoria de Robert R. Blake y Jane Srugley Mouton. Al mismo
tiempo que se realizaban los estudios de la Universidad Estatal de Ohio, en el
 Survey Research Center de la Universidad de Michigan se estaban haciendo

estudios sobre el liderazgo, con objetivos similares de investigacién.

Localizar las caracteristicas de comportamiento de los lideres que parecian -

tener relacién con las medidas de eficacia en el desempefio.

Hodgetts y Altan, en su libro comportamiento en las organizaciones describen

como se llevaron a cabo las primeras investigaciones:

Los estudios iniciales se llevaron a cabo entre empleados de oficina de ﬁm gran
empresa de seguros aunque los resultados no fueron estadisticamente
significativos, los supervisor'és de las secciones de gran produccidn
manifestaron estilos de liderazgo distintos a los de las secciones de escasa

produccién. Se observé que, a primera vista, los superiores eficaces delegaban
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" mds 'du'roridad, utilizaban una supervisién discreta en confrapos:icién d una
c;mfinua y expregc;ban interés por las personales y el bienestar de sus
subordinados. Se obtuvieron resultados similares en otros es'rudioé, y la
~‘conclt.Jsién ‘inicial fue ;!e. |§s lideres cuyos intereses se cen'rraban en los
empleados eran “ superiores a los lideres que centraban su interés en la

produccion.

.Roberf,l? Blake y J’cme‘ Srugley Moufon désarrollafon una forma bastante
fobjetivo de representar grdfivcamenfe el punto de vista bidimensional de los
estilos de liderazgo, ya que habian sido invesfigados; en Ohio State University

y en Michigan University.

'l 6rid administrativo fue creado a'p‘artir de las conclusiones obtenidas en los
es'rud‘ios_ anteriores, basdndos@ en los estilos de *preocupacién por la
produccién, que por la -gente" y ““preocupacién por la genfé que por la
produccién”, que en esencia repr'ese’n'ran las wdimensiones de “consideracién y
"estructura inicial” de Ohio State University, o las .dimensiones de
"Orientacién para ei erﬁpleado' y Orientacidn a la produccién de la Universidad

de Michigan.
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Utilizando los cuatro cuadrantes del modelo de Ohio State, se elaboré una
matriz de 9*9 que bosqueja 81 diferentes estilos de liderazgo, describiendo
explicitamente los cuatro tipos extremos (1.1, 9.1, 1.9, y 9.9) y el estilo medio

(5.5). |

El Grid es una matriz construida de acuerdo con dos pardmetros: la orientacién
del lider hacia la produccién y la orientacién hacia las relaciones y es una
manera de representar gréficamente todas las posibilidades de estilo de

liderazgo, y de ver como interactian los dos intereses.



Cinco de las muchas teorias o estilos posibles de liderazgo y supervisién se
destacan con mayor claridad y son las que aparecen en las cuatro esquinas de la

parrilla que se conoce con el nombre en Inglés como "6rid”.

El 6rid puede servir también para identificar las posturas o teorfas
Gerenciales, que norman la actitud y conducta de quienes estdn a cargo de los

puestos directivos de la empresa u organizacion.

Con base en los resultados de Biake y Mouton se encontré que los mejores
dirigentes son aquellos que se desempefian con estilo 9,9 en contraste con un

estilo 1,9 (tipo club campestre) o un estilo 9,1 (tipo autoritario), debido a:

- La libre eleccién basada en la informacién sirve de fundamento para la
accion personal, en lugar de la obedien'cia forzada.

e ' La participacién activa en la resolucién de problemas y en formulacién de
decisiones, es la base del crecimiento y desarrollo, en Iugaf' de una
aceptacion pasiva de instrucciones.

o El respeto y la confianza mutua sirven de base para las relaciones humaras

equilibradas, en lugar de la desconfianza y la autodefensa.
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e La comunicacién abierta fomenta la comprensién mutua, en contraste con la
comunicacién unilateral cerrada que crea cada vez mayores obstdculos para
la comprensién.

e La actuacién se desarrolla dentro de una es'rructt;r& cie metas y_o_bjétivos
basados en la autodireccién, en lugar de la -diréctcién' por elementos
extefiores. |

e La resolucién de los conflictos se realiza a través de la confrontacién
directa, en lugar de seguir compromisos parciales ;: cualquier tipo de
manipulacién.

e Cada uno responde ante sf mismo de su propia actuacién, en lugar de ante
los demds.

‘e Laretroalimentacién se realiza para aprender de la experiencia, en lugar de
repetir las equivocaciones por que no estudian las experiencias pasadas.

e Las personas participan ‘en actividades de trabajo complejas o en una
variedad de actividades, en lugar de ocuparse de actividades sencillas o de

representacion mecdnicas de la misma actividad.

Si se toma en consideracién todos los puntos anteriores se entiende mejor las

ventajas de esta propuesta de Blake y Mouton y se puede interpretar que aun
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cuando los lideres no hayan llegado a un estilo 9,9 ese debe ser el ideal da
lograr y como la corducta no es estética sino dindmica y el comportamiento de

un lider que aprende de sus experiencias estd en un constante desarrollo.

La conclusién fue un continuo bidimensional donde mientras mds se dépldcen
los lideres hacia la derecha, -me'joreé serdn. (Lo cual parece refutar la
investigacién de Ohio State que decia que un dirigénfe puede ser muy céntrado

en la gente y muy centrado .en la produccién.).

Blake y Mouton seflalan que el estilo 9.9 es el més efectivo de los estilos de
liderazgo ya que se basa en un pensamiento grupal, con aceptacién de solucién
de problemas por parte del grupo, tiene en cuenta el pensamiento flexible y
légico, la innovacién del grupo, el significado de las valoraciones del grupo y de

sus criticas.

El estilo 99 también se basa en el planteamiento que las funciones laborales
pueden ser realizadas a través del compromiso de los trabajadores con su
trabajo, los cuales tienen parte en la formacién delos objetivos de la

organizacién en la cual laboran.
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El estilo 9.1 se caracteriza por una minima intervencién de las personas puesto
que lo més importante es la produccién, por tal razén es denominado estilo de
liderazgo orientado hacia la produccion, En este caso lo importante es la tarea
"que las personas deben realizar y no las necesidades de los individuos que la

- ejecutan, por ello el lider puede asumir un estilo estrictamente autocrdtico.

El estilo 1.9 se basa en un alto interés pbr.las necesidades de las personas, los

problemas que puedan empafiar las buenas relaciones interpersonales se deben

.evitar, aunque estos en el fondo no sean resueltos. El clima organizacional’es -

amigable. Este estilo de liderazgo es denominado como estilo de liderazgo

orientado hacia las personas, siendo un estilo netamente paternalista,

El estilo 1.1 se caracteriza por un minimo esfuerzo en el cumplimiento de las
funciones laborales como también en la calidad de las relaciones humanas,
razén por Ia‘ cual existe una perdida de la fuerza de trabajo de los miembros
de la organizacidn y los recursos materiales y técnicos de la empresa.

El estilo 5.5. es una continida busqueda de un equilibrio entre la organizaci&n de

las condiciones para la ejecucién del trabajo y la motivacién de los
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trabajadores en el cumplimiento de sus funciones; lo que conlleva a continuos

roces y falsas ideas sobre lo que hardn otros.

Elementos para una Supervisién Efectiva

Con la finalidad de llevar a cabo, el proceso interpersonal mediante el cual se
trata de influir al grupo, para que logre las metas de trabgjo establecidas: se
mencionan algunas caracteristicas que son determinantes para favorecer la

eficiencia del supervisor.

Segtin el resultado de las investigaciones de la universidad de Michigan, se

puede afirmar que el supervisor mds efectivo es el que:‘

> Delega su autoridad.

‘f

Hace asignaciones claras y definidas.

> Supervisa baséndose en resultados.

> Enfoca poca presién.

> Se preocupa y en ocasiones participa en el entrenamieﬁfo de los integrantes

- del grupo al que supervisa.
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> Actiia de tal manera que propicia las f:c;ndiciones o un ambiente a;:orde alas
motivaciones o bien las fomenta. .
)
4.3.3.5 Teoria de la “trayectoria - meta” de Robert House. Robert House
desarrollé esta teoria, ampliada posteriormente por Dessler, muy respetada en
|:a actualidad como un modelo de contingencia que involucra los elementos N
claves de la invésfigacién del liderazgo de Ohio - State University sobre la
estructura inicial y la consideracién, y la teorfa motivacional de las

expectativas de Vroom.

En esencia esta teoria establece que las funciones del lfder son principalmente
aumentar la obtencién de recompensas personales a los subordinados, que les
permitan alcanzar. su satisfaccién a través de la obtencién de metas laborales,
aclarando y fijando las metas con los subordinados, ayudardo a encontrar el

mejor trayecto para lograr las metas y eliminar los obstdculos.

La funcién del lider serd hacer que el camino a las recompensas sea més fdcil
de recorrer (clarificindolo, reduciendo los obstdculos y las trampas) y

aumentar las oportunidades de satisfaccién personal durante el recorrido.
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El término Trayectoria - Meta, se aplica con base en la creencia de que los
lideres eficaces aclaran la trayectoria, para ayudar a sus sequidores a

alcanzar las metas de trabagjo.
Como lo afirmé Robert House, la teorfa se basa en diversas teorias
_motivacionales y de liderazgo de otros, por tal razén para una mayor

efectividad en el liderazgo se deben tener en cuenta los siguientes factores:

e Las caracteristicas de los subordinados, cdmc son sus necesidades, la

seguridad en sf mismo y sus capacidades.

o El ambiente de trabajo, incluyendo componentes tales como la tarea, el
sistema de recompensa y la relacién con los compafieros de trabaqjo.

La conducta del lider se clasifica en cuatro grupos:_

e La conducta del liderazgo de apoyo toma en cuenta las necesidades de los

subordinados, muestra preocupacién por su bienestar y crea un clima
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orgnizacional agradable. Tiene la mayor repercusién sobre el desempefio de

los subordinados cuando estos se encuentran frustrados y descontentos.

o El liderazgo participativo le permite a los subordinados influir sobre las
_ decisiones de sus superiores y pueden dar como resultado una mayor

participacion,

o El liderazgo instrumental le proporciona a los subordinados asesoramientos
bastantes especificos y aclara lo que se espera de ellos: esto incluye
aspectos de planeacién, organizacién, coordinacién y control por parte del

lider.

* El lider orientado hacia el logro representa fijar metas, busca mejorfas en
el desempetio y tener la seguridad que los subordinados alcanzarédn metas

altas.

La teoria afirma que la conducta del lider es aceptable y satisface a los
subordinados hasta el grado en que ellos la vean como una fuente para su

satisfaccion.




La clave para la teorfa es que el lider influya sobre los trayectos entre la
conducta y las metas. El lider puede hacer esto definiendo puestos y roles de
tarea, eliminando los obstdculos para el desempetio, solicitando la ayuda de los
miembros del grupo para fijar las metas, fomentando la cohesién del grupo y el
esfuerzo en equipo, aumentando las oportunidades de satisfaccién personal en
el desempefio del trabajo, reducierdo la tensién y los controles externos,

aclarando las expectativas de las personas.

‘De acuerdo con esta teoria, el comportamiento de un lider es motivacional

segun el grado en que:

* Haga que la satisfaccién de las necesidades del subordinado dependa de su
de.sembei’io eficaz.

» Proporcione la capacitacién, direccién, apoyo y recompensas que son

. necesarias para-el desempefio eficaz.

Para comprobar estas afirmaciones House identificé cuatro comportamientos

de liderazgo.



35

El lider Directivo [Hace saber a sus subordinados lo que espera de ellos,
programa el frabajo a redlizar y da instrucciones
especificas de la manera en que se deben desarrollar las

tareas

El lider Apoyador |Es amigable y muestra preocupacién por sus subordinados

El lider|Consulta con sus subordinados y utiliza sus sugerencias
Participativo antes de tomar una decisidn
El lider|Fija' metas desafiantes y espera que los subordinados se

Orientado a la|desempefien a sumés alto nivel

Realizacién

House supone que todos los lideres son flexibles y aptos par asumir cualquiera
de estos comportamientos, o todos, segiin la situacién que se les presente. Y
en lo personal yo estoy de acuerdo con él en el sentido de que un verdadero

lider debe ser asi, si no es capaz de esta flexibilidad, entonces no es lider.

La teoria plantea que el comportamiento serd ineficaz cuando resulta

redundante con las fuentes de estructura ambiental.
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4.3.4 Direccién y liderazgo. Estructuras de direcci& y Liderazgo. Una
“estructura de direccién es g]n cdnjum‘o formado por una persona denominada
Director, un grupo de"perfsonas sobre las que se ejerce la direccidn, que se va a
denominar dirigidc;s, las relaciones entre ellos, el conjunto de‘acfividades por
redlizar, los recurﬁos para la ejecuci‘én y las circunstancias en las cuales se

presentan dichas relaciones.

La funcién del director es tomar decisiones y velar por su ejecucién, para

‘obtener los resultados.

"La funcién de los dirigidos es llevar a cabo las decisiones tomadas, en el marco
de la direccién. Las circunstancias en las cuales influyen factores como las

condiciones flsicas de trabqjo, el climay la cultura del grupo.

Una estructura de liderazgo es una estructura especial de direccién, en la cual
interactian intimamente un Lider y un grupo de seguidores. En una Estructura
de Liderazgo existe una vinculacion muy estrecha entre lider y grupo, lo cual se
refleja en una comunicacién més abundante, bilateral, informal y personal que

en el caso de la estructura de direccién.
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Las funciones mds importantes realizadas por el lider son: tomar decisiones,
guiar al grupo, orientarlo, brindar confianza y celo, actuar como juez y
representar a los guiados.. Por otra parte, el grupo de base apoya al lider,

ejecuta las decisiones tomadas, colabora con ély lo estimula.

Se puede decir que aunque todo lider es un dirigente, no todo dirigente es un
lider. Enel desempeiio de su papel, este dtimo debe poseer ciertos atributos

particulares. |

4.3.5 Naturaleza del Iideng-o organiiﬁcioml. Si se piénsa acerca de la
naturaleza del fﬁncionamiento organizacion&l desta.can las fuentes que exigen
précticas de liderazgo y el grado de libertad que a ésta se concede: de hecho,
al igual que otros casos en que se ejérce influencia én dmbitos sociales
complejos, el liderazgo organizacional es siempre una funcién combinada de
fa;tores_esffuc'rumles sociales y caracteristicas particulares de los individuos
quc'consfituyen la estructura y, no obstante, la literatura social psicoldgica se
ha mostrado extrafiamente silenciosa en lo referente a describir el

funcionamiento de los procesos de liderazgo en el mundo de la realidad: es
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decir, dentro de los sistemas sociales. Tal bibliograffa dedicada al tema del

liderazgo es abstractay no esté enfocada a la organizacién como tal.

En las organizaciones se tienen tres tipos bdsicos de conducta de liderazgo: a)
la introduccién de cambios estr'ucturales o sea la formulacién de politica: b) la
interpretacién de estructura es decir, la integracién de la estructura formal
existente, o improvisacién, y c) el uso de la estructura forrf;\almenfe puesta en

marcha funcionando con efectividad, o el hecho de administrar.

Originar una estructura o iniciar un cambio estructural es la tarea
organizacional mds dificil de todas y rara vez ocurre sin fuertes presiones
venidas de fuera de la organizacién, Quizé se necesiten tales cambios debido al
mercado de la competencia. Selznikc (1957) ha descrito muy bien cémo la
organizacién Ford pasé de construir el modelo T a construir modelo A, a cambio
- organizacional que fue una reacia y demorada repuesta a una bcija desastrosa
de .ventas. La- readaptacién de la fdbrica fue amplia, pues alternaron
departamentos con;pletos seglin se iban eliminando las mdquinas especiales
para el modelo T. El cambio de personal fue tremendo. La conversién tomé

dieciocho meses y cost6 (en 1927) cien millones de délares. Segun opinién de
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Selznike, los cambios en la organizacién humana continuaron por otros quince
afios y sélo durante la. Segunda Guerra Mundial completé finalmente su
reorganizacién la Ford. Es fdcil observar tales cambios en la estructura

formal: agregar o eliminar departamentos completos, etc.

Menos obvio, m&s bien continuo que béasional, es completar o inferpolai"la
estructura formal existente: por definiciéﬁ, todo enunciado de una politica |
organizaciohal es general y, en algunos aspectos, foglo pr;oblema es tnico. Como
‘ resi.llfado, urge mejorar o completar confipﬁa Yy creodoranienté la estructura
formal de la organizaciéﬁ. Todo sﬁpervisor trabaja dentro de los limites de
una politica formal, pero dentro de ellos agrega e improvisa; por ejemplo los
sargentos del ejercito de los Estados Unidos se 'dis}inguian durante la Segunda
Guerra Mundial por elaborar estructuras propias para completar, dar la vuelta
o reducir los pl:'ocedimiem‘os burocréticos que impedian realizar un trabagjo.
Esa improvisacién es un segundo medio organizacional para evitar el fracaso del

sistema.

En tercer lugar estd el uso de una estructura ya existente, la respuesta que la

organizacién como sistema da a alguna posible ruptura, tan claramente prevista



que se prescriben los mecanismos y procedimientos correctivos y se les incluye
en la organizacién. A menudo se considera a esta categorfa de actos tan
institucionalizada que apenas necesita liderazgo; no obstante, se pueden
emplear los recursos organizacionales existencia o inconsistencia y grados
diversos de adecuacién a las var:ias situaciones. Esos distintos usos de los
recursos organizacionales existentes ejercerdn influencia sobre la conducta y
las actitudes de los miembros de fila que importan al funcionamien'ro.

organizacional y, por ello constituyen actos de liderazgo.

Todo caso de liderazgo incluye_el hecho de usar, interpolar u originar
estructura organizacional para influir sobre otros. Cuando se influye sobre la
gente para que se dedique a ura conducta organizacionalmente apropiada,
estamos ante el liderazgo. Cuando no se tiene tal influencia, no hﬁ habido
liderazgo; sin embargo, no basta saber cudndo se ha satisfecho la definicion de
éste. Se desea saber si la influencia de las transacciones de Iidérazgo, cuando
han ocurrido, causaron los efectos buscados por el lider. También se desea
comparar la efectividad de distintos actos y estilos de liderazgo y a las

_ diferentes personas, como lideres.
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Ha de evaluarse la efectividad de cualquier acto de liderazgo basdndose en
dlgtin criterio especifico de funcionamiento organizacional, por ejemplo, la tasa
de crecimiento, la habilidad para atraer miembros, la eficacia en el uso de
" recursos, la produccién bruta, etc.. En casi todas 'las circunstancias, los actos
de liderazgo mas efectivos para algunos de esos criterios lo son menos para
otros; por ejemplo, durante la Segunda Guerra Mundial la politica nacional
subordinaba la eficiencia a la productividad en bruto. En la actual competencia
internacional en la exploracién del éspacio se estdn haciendo los mismbs Juicios
de valor y se condenaria como miope y demasiado cauteloso al lider que diera

mayor importancia al uso de recursos que al logro general.

Ademds, no sélo deben estipularse los efectos de un acto de liderazgo
respecto a un criterio especifico del funcionamiento organizacional, sino
también respecto a algtin periodo especifico. Quizd a corto p.lazo la dureza y
las amenazas produzcan obediencia; pero a largo plazo' se tendria un efecto
mayor: la incapacidad organizacional de conservar al personal. De este modo,
para cualquier criterio especifico y en cualquier lapso pueden medirse los
efectos de un acto de liderazgo en términos cuantitativos y asumird valores

positivos, negativos o de cero. El efecto "general® de un acto de liderazgo
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sobre la organizacién sélo seré una frase que tenga significado cuando se hayan |

enunciado previamente el criterio de funcionamiento organizacional, asf como el

‘peso relativo de cada criterio. Siempre pueden comparase esos efectos reales

con los que el actor buscaba. En una organizacién, cada acto de liderazgo
produce efectos esperados e inesperados y es necesario evaluar ambos tipos

de resultados.

B 4.3.6 Pautas del ﬁduugo Organizacional y la Posicion Jerdrquica. De

ningin modo se distribuyen al azar los actos del liderazgo. Algunas posiciones
(puestos) estén en gran medida definidas basdndose en expectativas que
incluyen tales actos de influencia. Es ejemplo de ello una presidencia ov el
puesto de supervisor de primera linea. Facilitan que ejerzan liderazgo las
personas que ocupan tales puestos, los recursos de la organizacién
(recompensas, castigos) que se ponen a disposicién de ellas y, sobre todo, bor
el poder de legitimidad: el que cada miembro acepte implicitamente en

cuestiones prescritas la influencia de lideres "designados.” La distribucién de

~ informacién en las organizaciones obedece a una pauta similar, de modo que los

puestos designados formalmente como puestos de liderazgo reciben
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informacién que aumenta los conocimientos de quienes ocupan respecto a la

gente que deben conducir.

Existe una relacién entre las tres pautas de liderazgo que sean descrito y los
niveles jerdrquicos de las posiciones en la organizacién. Excepto en los
sistemas democrdticamente constituidos, sélo los puestos de niveles superiores
estén realmente en posicién de introducir cambios en la estructura. Es mds
comdn que se complete ésta en los niveles de la organizacién. Los niveles de
supervision mds bajos ejercen liderazgo principalmente mediante un uso
inteligente de la estructura existente. en otras palabras, el grado de libertad
que se tiene pa.ra completar la estructura existente es menor en los niveles
mds bajos que en los niveles de mando segundo y tercero; y la libertad de
originar, eliminar y cambiar las estructura organizacional es menos amplia en el
nivel intermedio que el superior. - Desde luego, el nivel superior puede ejercer
las tres pautas de liderazgo, de modo que segtin se ascienda por la jerarqufa, se

ve que los grupos de gerentes disponen de mds formas de accién.

Ejercer esas tres pautas de liderazgo organizacional exige estilos

cognoscitivos distintos, grados y tipos alternos de conocimiento vy



caracteristicas afectivas diferentes; de aquf que los rasgos de liderazgo
adecuados para un nivel'de organizacidn carezcan de importancia 5 incluso sean
disfuncionales para otro nivel. El uso coherente y equitativo de recursos
caracteristicos de un buen administrador del nivel mds bajo, podria resultar

poco Gtil para quien, en el nivel superior, decide una politica.

Esta observacién concuerda con la literatura sobre los factores personales que
se asocian con el liderazgo. Los rasgos de la personalidad que en una situacién
se relacionan con el liderazgo no necesariamente servirdn para predecir el

liderazgo en otras (Stogdill, 1948 6ibb,1947).

Aunque ya se habia propuesto en el pasado (Likert, 1958), la Iégica de este
enfoque de relacién se no ha sido llevada a las organizaciones; por tanto, se
haré un examen mds cuidadoso de los requerimientos cognoscitivos y afectivos

de las tres pautas de liderazgo organizacional (Véase tabla 11.1). |
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PAUTAS DE UIDERAZEO, SU UBICACION EN LA ORSANIZACION Y

LAS HABILIDADES QUE REQUIEREN

Nivel Habilidadesy | -
Tipos de proceso de '
.organizacional | capacidades Afectivas
liderazgo
adecuado Cognoscitivas
aeécidn: cambio, ~ |Nivel _ Perspectivadel |Carisma -
iniciacién o elimim?ﬂn’gup?ﬁres sistema
| de la estructira /
I/I
/| :
/
; /7 —l -
£
Znmrerpolacion: Niveles Perspectivas del |Integracién de
complementar y intermedios: subsistema: relaciones
-l -~ -1
complementar la papeles axiales |orientaciénen |primariasy
estructura dos direcciones secundarias:. |
capacidad para las
relaciones
humanas




| Administracién: uso de |Niveles Conocimientos
la estructura existente |inferiores - |técnicosy

comprensién del | Preocupdcién por -

sistema de la equidad en el

reglas "|uso &_e ‘
mcompensas Y
sanciones

El modelo de las tres Ci@lares. Varios autores han pretendido producir un
retrato artificial del liderazgo interrelacionado simﬁlemem‘e los tres enfoques
principales que 'se han ‘de.'scrito. anteriormente pero algo més “debe ser afiadido
a este retrato, para aprovechar al mdximo sus contribuciones ‘positivas. En
esja seccién se presenta un modelo Je grupos o de organizaciones, en el cual no
§olamem‘e ha servido para que mucha gﬁn’re r.'ecopile los descubrimientos

resultantes de diversas investigaciones hasta la fecha, sino-que también ha
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resultado ser una base aceptable para programas de capacitacién y desarrollo

de lideres.

Como punto de partida se ha desarrollado la idea de que los grupos de trabajo
se asemejan a los individuos en el sentido de que, a pesar de que aquellos son
siempré dni@s y .sinqulares (cadc.:, uno _deéarrolla su _prop_iﬁ personalidad de
grupo) com.‘parfenf:i:omo sucede a los .individuos, algunas necesidades comunes.

En tales grupos se presentan tres dreas de necesidad,

Dos de ellas .son cnmcferi’sticﬁs colectivas del grupo, a sal:;er: la necesidad de
desempefiar una tarea comin y la necesidad de mantenerse como una entidad
social coherente (a la cual ha denominado *necesidad de mantener al equipo®).
La tfercera drea estd constituida por el conjunto de las necesidades

_individuales de los miembros del grupo.

En relacién con la tercera drea se puede hacer notar, entre paréntesis, que los
lideres expertos, a lo largo de toda la historia, se han percatado de que “no
sélo de pan vive el hombre®. Sin embargo, no ha sido sino recientemente

cuando el trabajo de los sicélogos ha iluminado con mayor claridad la



mﬁmlezd de las necesidades que todo individuo lleva consigo a donde quiera
qué vaya, por el solo hecho de ser humaro, El profesor A. H. Maslow colocs a
estas nzc?sidad'es dentro de la ya conocida jerar;quia: fisiolégica (alimentos,
agua, e*c.). de salud (seguridad social, e‘t_c.); sociales (ser aceptado, pertenecer .
a un grupo, efc.), de ésfima (respeto asi mismo, reconocimiento, status, etc.) y
 de realizacién pérsondl '(r_enlizaciGn del potencial latente pl‘opio).'. El profesor
Frederich Herzb&g, ha dividido esta Ii;fa sugiriendo que los factores que
hacen que la gente sienta satisfaccién en su trabajo no son contrarios a
aquellos due brovocan su insatischq:ién. Este contraste, la satisfaccién por el
trabajo descansa en el contenido del trabajo mismo y en las oportunidades que
presente éste para la realizacién, el reconocimiento, el desarrollo persdml y

profesional del individuo.

El priﬁ\?r punto relevante es que estas tres dreas de necesidad influygn unas
sobre otras, sea para bien o para mal. Por ejemplo, si un grupo no lleva a cabo
su tares, esto va a incrementar las tendencias desintegradoras presentes en el
grupo -y dara lugar a una menor satisfaccién para cada uno de sus miembros.
En caso de que exisfa una falta de unidad o de‘relaciones‘armoni‘osas en el

grupo, esto va a afectar el desempefio del trabajo asi como las necesidades
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indiviaualg.s (compdrese con las necesidades sociales, segin A. H. ansIow), Y
obviamente, un individuo que se sienta frustrado e infeliz en un 'ambignfe
determinado de trabajo, no haré su fndximo esfuerzo no pard cor;fribuir enla

tarea comdin, ni para darle vida al grupo.

- Por el contrario, el Iogfo en términos dé ura me.ta-.cdmtin fieﬁde a formar un
- sentido de identidad de grupo, gl sehtimieni;o de ‘nosotroéf (we.-l;eeling), éomo
afgunbs le han-llhma;io. Al momento delﬁ triunfo se cierran los abismos
sicblégicos entre las personas: el dnimo surge en forma mfuml Las
comunicaciones internas adecuadas y un ‘espirifu de equipo bien di;.sarrolledo
hacen que un grupo tienda a cumplir mejor dentro de drea de tareas, e
incidentalmente, proporcionan un clima mds satisfactorio para el individuo. Por
dltimo, una persona cuyas necesidades son reconocidas y que sienten que
pueden contribuir tanto para redlizar su tarea como para el desarrollo del
grupo, tenderd a pmducir buenos frutos en ambos aspectos, se puede ilustrar

esta interaccién en un sencillo modelo.
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Nmidades
individuales

Conservacién
del grupo

- Imteroccién de necesidades

Con el fin de que cualquier grupo u o@anizacién satisfoga sus necesidades
dentro de eétcs dreas, hay ciertas funciones que deben llevarse a cabo. De
acuerdo con esta teoria integrada, suministrar estas funciones es

responsabilidad del llder, aunque esto no significa que sea €l en su totalidad.

_ Reci_en'rem_em‘e, se han dado varios intentos para elaborar una lista de estas
funciones, peﬁ todos los casc;s presentan divefsas desimnfcﬁas. Primero,
algunos investigadores han elaborado tres listas por separado, una para cada
drea. Siempre existe el peligro de no poder establecer claramente las
diferencias entre “tareas” y "conservacién del equipo”. El \'/olor de los tres

circulos interpuestos consiste precisamente en su énfasis en la unidad esencial
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" de Iider"azgo: una dccién ﬁnicq puede ser ﬁ\ulfifunciqml si se ocupa de las tres
6r'e;:s. La disﬁnc-ién entre los cfreulos, por lo tanto, no debe ser muy marcada,
y las listas de lfuncion'es por separado daﬁ lugar a esta desafortunada
tendencia. Eﬁ segundo’ lugar, m‘ucl.msAde las Iisqu reflejan »demasia&o ‘Iq'
_situacién que se pt;esenfa en un Iab;aratorio para dindmica de grupo. _Tercerd,
la clasificacién de Ias respuestas de los lideres hacia las m'acesi;iade.'s

_individuales,' resulta demasiado artificial.

Es suficiente con.reconocer que los lideres eficaces estdn conscientes de esta

dimensién.

Tal vez sea mejor elaborar una sola lista de las funciones del liderazgo dentro
del contexto de ura determinada sifuﬁc'ién de trabajo, de tal manera que los
encabezados contengan y representen un aspecto de la redlidad. En general, se
estd de acﬁerdo en cuanto a los -puntos bdsicos, y p&m iIushﬁr dl;ﬁnw deﬂ estas
funciones  principales que se encuentran dentro de las frés dreas de
necesidades er. interaccién, a continuacién se presenta una lista elaborada

originalmente en la Real Academia Militar (Royal Military Academy) de
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Sandhurst, que ha servido de base a numerosas adaptaciones para la indds,'fria

~ y otros campos.

PIaneacfdn: por ejemplo, buscar teda la informacién disponible

-D-efiAnicién.de la tarea, objetivo o meta del érupo. |

Elaborar plan realii;xble (dém‘fo _?:!e la estructura gdecﬁndq para la toma de -
De;:isiones).. |
Inicio; por ejemplo, presentar al grupo un re_sumeri sobre las metas y los

planes.

* Explicar las razones por las que las metas y los planes son necesarios.

A_sigmr tareas a los miembros del grupo.

Establecer los ésténdares_del grupo. .

_Control: por ejemplo, mantener las normas del grupo.

Influencia sobre tiempos y movimientos.

Asegurarse de que todas - las acciones se tomen en _&iréccién lde los
objetivos.

Conservar las discusiones en niveles congruentes.

Estimular al grupo hacia la accién / decisién.
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o Respaldo; por ejemplo, manifestar la acgptacién por las per;oms y su.
contribucién, | ‘.

e Alentar al grupo / a los individuos.

e Crear un espiritu de equipo.

o Disminuir tensiones por medio del buen humor.

e Reconciliar diferencias o mo‘r-iv'nr a quev‘Ios otros las investiguen.

e Informes; por ejemplo, aclarar las tareas y el planProporcionar nueva
informacién al grupo, es decir, mantenerlos "dentro de la jugada®.

e Recibir inf&r;macién del grupo.

o Resumir sugerencias e ideas, coherentes.

o Evaluacidn; por ejemplo, chequear la factibilidad de realizacién de ura idea.

e Ponera pr@o las consecuencias de una solucién propuesta.

o Evaluar la accién del grupo.

e Ayudar al grupo a elevar su propia actuacién, en comparacién con las normas

establecidas.

-4.3.7 Las rueves funciones de direccion. La direccién debe prevenir
contingencias y reducir riesgos, facilitar la labor de los demds miembros,

orientar su trabajo, gestionar recursos y procurar tener una economia sana con
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la que se pueda funcionar adecuadamente, evaluar procesos y resultados y
establecer sistemas eficaces. de participacién y comdnicaci_én que permitan

adoptar decisiones acertadas dentro.de su contexto.

El reconocimiento de la importancia de variables como >I'a cultura, la diversidad,
‘el entorno, el cambio, la incertidumbre y Ia'interdependencid justificaron que

la Direccién se centre en perspectivas holisticas.

La tarea bdsica de la direccién es Idgrdr qué las personas situadas en todos los
" niveles pueden aprender, y que el apren&iz’aje permita tanto la adquisicién de

" nuevos conocimientos como su aplicacién,

Un directivo competente en una organizacién qué aprende nge facilitar una
_ordenacién del trﬁbqio'funcionqlmenfe integradora, que permita al grupo
colaborativo, las islas de produccién flexibles, deben crear gporfunidades,
apoyar el cr'ecimi.e’n'm individual y colectivo, recompensar la innovacién,
favorecer la comunicacién, proteger los equipos y celebrar los éxitos en la linea
de las orgdnizaciones creativas conseguir una organizacién en aprendizaje

permanente exige, por otra parte, fomentar un clima donde crear visiones sea
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seguro para la gente, donde la investigacién y el compromiso con la verdad sean

~ la norma y donde se estimula la superacién.
Los lideres que deban de enfrentarse a un proceso de cambio debérdn:

°: @preﬁda que el ‘cambio fundam;e'nfal sélo se dq con gban caﬁfich de
esfuerzo y de tiempo.

o Convenlcerse de que es necesario ser detdllista Ay colocar ciﬁiem‘os sélidos
parael cnq\bio. |

o Invertir su prop_i§ ﬁempd y energia en el nuevo proceso.

e Modelar el proceso de apréndiijé que preéisa Iﬁ organizacién,

e Manejar coneficacia la complejidad e incertidumbre del proceso de 'cal'nbi'o.

o Redlizar un liderazgo de apoyo,

. Comprender la importancia de enlazar la 'energfa y ‘em‘usiasmo de los

miembros de la organizacién con el esfuerzo del cambio.
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4.4 ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE LOS CENTROS OFICIALES

DE LA CIUDAD DE BARRANQUILLA

Los centros educativos de la ciudad de Barranquilla estén divididos en nicleos
de desarrollo cada uno estd conformado por 10 6 15 centros docentes, que
participan activuméhte en todas las actividades programadas activamente en

todas las actividades programadas conjuntamente.
Para su funcionamiento el nicleo de desarrollo educativo cuenta con:

e Un comité asesor, integrado por miembros de la comunidad.

¢ Un comité técnico pedagdgico u operativo integrado por docentes.

El nicleo de desarrollo ‘educativo es ura agrupacién de establecimientos
localizados en un - érea determinada- que construye la- basé\ del sistema
educativo a nivel local. .EI nicleo cémprend;’. ademds las comunidadés ubicadas
dentro de dicho contexto geogrdfico con caracteristicas sociaIeS, econdémicas -

.y culturales similares.
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4.4.1 Objetivos del nicleo educativo.

. Génerar_' un proceso .de planificacién im‘egrﬁl, barficipante y readlista d'eth
educacién desde la b:ase misma del lsiétcr‘na.

. Desarrollar procesos de Wsién educativa que facilffeny promuevan el
mejt;ramienfo permanente del ;'w’ocj\es‘o educc;tivo.

. Aéfmiiiar p&rhanentemente los _sistemés de .frAbqjo en los procesos
adminisfrafiv;::s y cﬁrri,culares del nicleo. | |

o Olganizqr ﬁcioﬁalmente Ild administracién | 'ed;lcativa de los cér;fro;
docentes del nicleo, _

o Utilizar mcioﬁalmenfe los recuﬁso# .del micieo en funcfén de las necesidades

de la comunidad.

‘o Promover la integracién de servicios de diferentes entidades al proceso

educativo del nicleo.

 Promover el cllesarrolio-de la comunidad y su participacién activa en todo lo
relacionado con la educacién,

o Completar los grados, niveles, centros- docentes y demds programas
ofrecidos, qt.:e' permiten hdcer e_fectiQa -la igualdad .de oportunidades

educativas a toda la poblacién y satisfacer la demanda educativa.



78

o Adecuar la educacién formal y no formal del nicleo a las necesidades :‘y

recursos de la comunidad.

Los niicleos pueden ser de tres tipos, segiin el nivel educativo que ofrecen. Los
nicleos de tipo A. Ofrecen la educacién preescolar, bdsica primaria, bésica -
secundaria y media vocacional; los niicleos tipo B ofrecen servicios de

- educacién preescolar, bésica primaria, bésica secundaria.

4.4.2 Logros del Nicleo educativo. Con base a la evaluacién sistemdtica se
han venido realizando en las entidades territoriales con respecto a los

nicleos y distritos se han podido observar los siguientes logros:

Administrativos:

Agilizacion de trdmites administrativas, descentralizacién vy

desconcentracién de f_unciones.

Organizacion administrativa con base en Distritos y Nicleos.

Mejor utilizacién de recursos humanos y materiales.

Identificacion de la ofertay la demanda educativa.



. Agilizaciéni_d‘e pagos.
. Personal déwlfe '
. o Asistencia y desempefio profesional mds eficienfg.
. Ubicaci&n de maestros segtin necesidades.
o Agilizacién de servicios asistentes..
Personal docente (alumnos)
o Integracién de las actividades educativas.

e Mejoramiento de servicios por bienestar.

e Aumento de la cobertura.
Comunitarios

o Capacitacién y alfabetizacién de las comunidades.

. Organizacién de los comités directivos y operativos.

79
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4.5 DISTRITO EDUCATIVO DE LA CIUDAD DE BARRANQUILLA

Es un conjunto de‘ nﬁcleos, "de desarrollo educativo ubicada en un drea
geogrdfica con caracterfsticas sociales, econémicas y culturales afines. .Cada
distrito educativo contard con un grupo de supew_isién cuyo objetivo principal.
Seré la asesoria té;‘nico - pedagdgica y a los nicleos y a los establecimientos

educativos de su j'urilsdiccidn.
4.5.1 Objetivos del Distrito Educativo

o Obtener la aplicacién de las politicas nacional y seccional de desarrollo
educativo en los nicleos de jurisdiccién,

o Genera el proceso de administracién y planificacién integral de la educacién
de zona. Partiendo de la realidad socio - educativa y de los planes de sus
nicleos.

o Incorporar al plan de desarrollo del distrito los servicios educativos
ofrecidos por otros sectores y entidades.

o Obtener la capacitacién del personal de acuerdo con las necesidades del

servicio.
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¢ Generar un proceso de supervisién especializado por niveles y dreas.
o Lograr la utilizacién éptima de los recursos educa‘tivos.

¢ Adecuar y unificar el curriculo con base a las necesidades de sus niicleos. -

La educacién impartida en los centros educativos oficiales cumple una funcién
social acorde a las necesidades e intereses de las personas, de la familia y de
la sociedad. Se fundamenta en los principios de la Constitucién Politica sobre
el derecho a la educacién que tiene toda persbm, en la libertad de ensefianza

aprendizaje, investigacién y citedra y en su cardcter de servicio publico.
Ademds la educacién es un proceso de formacién permanente, personal.
cultural y social que se fundamenta en una concepcién integral de la persona
humana, de su dignidad, de sus derechos y deberes.

4.5.2 Fines de la educacién.

1. El pleno desarrollo de la personalidad sin mds limitaciones que le imponen los

derechos de los demds y el orden juridico, dentro de un proceso de
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formacidn integral, fisica, psiduiéa, intelectual, moral, espiritual, social,

afectiva, ética, civica y demds valores humanos.

2. La adquisicién y generacién de los conacimientos cientificos y técnicos mds
avanzados, humanisticos, histéricos, sociales, geogrdficos y estéticos:
mediante la apropiacién de hdbitos intelectuales adecuados para el

desarrollo del saber.

3. El estudio y la comprensién critica de la cultura nacional y de la diversidad
étnica y cultural del pais, como fundamento de la unidad nacional y de su

identidad.

4. El acceso al conocimiento, la ciencia, la técnica y demds bienes y valores de
la cultura, el fomento de la investigacién y el estimulo a la creacién artistica

en sus diferentes manifestaciones.

5. El desarrollo de la capacidad critica, reflexiva y analitica que fortalezca el
avance cientifico y tecnoldgico nacional, orientado con prioridad al

mejoramiento, cultural y de la calidad de la vida de la poblacién, a la
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participacién en la bﬁsqdeda de alternativas de solucién a los problemas y la

progreso social y econémico del pafs.

6. La promocién en la persona y en la sociedad de la capacidad para crear,
Ainvzsh*gar, adoptar la tecnologia-que se requiere en los procésos de

desarrollo del pais y le pérmifa al educando ingresar al sector prbducfiv_o.

La comunidad educativa ‘estd ¢l:vonfo_rmuda por estudiantes o educ.andos,
educadores, padres de fm;milia«o acudientes de los estudiantes, egresados,
directivos docentes y administradores escolares, Todos ellos segin se
competencia, participardn en el diseffo, ejecucién y evaluacién del Proyecto
Educativo Institucional y en la buena marcha del respectivo establecimiento

educativo.

En toda institucién de cardcter estatal se promoverd por parfe del concejo
directivo la organizacién de asociaciones de padres de familia y de estudiantes
vinculades a la respectiva institucién educativa que dinamicen el proceso

_ educativo institucional.
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Cada establecimiento educativo del Estado tendré un gobierno Escolar

conformado por el Director, el concejo directivo y el concejo académico.
También cuenta con un concejo directivo integrado por:

a) El Director del esfcslecimienfo edu;:ativo, quien Io- convocard y presidird.
b) Dos representantes de los docentes de la institucién.
c) Dos representantes de los padres de familia. -
d) - Un representante de los estudiantes que debe estar cursando el dltimo
grado de educacién que ofrezca la institucién,
e) Un representante de Ios ex - alumnos de la institucién.
- f) Cuenta con un Concejo Académico convocado y presidido por el rector o
director, estard integrado por los directivos docentes y un docente por cada

drea o grado que ofrezca la respectiva institucién.
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5.. DEFINICION DE VARIABLES

5.1 DEFINICION CONCEPTUAL

El Iiderazgo se define como la influencia, el arte o el proceso de influir sobre
las personas para lograr que se esfuercen de buen grado y con entusiasmo

hacia el logro de las metas del grupo".

17 bid. 1998, p. 367.



5.2 DEFINICION OPERACIONAL
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VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

Estilos de liderazgo

Orientacién hacia la
preduccién

wn

Realizacién del
trabajo.

Toma de decisiones.
Violacién de normas.
Incumplimiento de
normas.

Renovacién de las
decisiones ya
tomadas.
Responsabilidades
conel jefe.
Conflicto entre los
subalternos. -
Motivacién a los
trabajadores.
Concepcién global de
las ordenes.

VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

Estilos de liderazgo.

Orientacién hacia las
personas.

n

w

Realizacién del
trabajo.

Toma de decisiones.
Violacién de normas.
Incumplimiento de
normas.

Renovacién de las
decisiones ya
tomadas.
Responsabilidades
con el jefe.
Conflicto entre los
subalternos.
Motivacién a los
trabajadores.
Concepcidn global de
las ordenes.
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VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES
Estilos de liderazgo. Sin orientacién. 1. Realizacién del
trabajo.

2. Toma de decisiones.

3. Violacién de normas.

4. Incumplimiento de
normas

5. Renovacién de las

decisionesya -
-tomadas.’

6. Responsabilidades
conel jefe.

7. Conflicto entre los
subalternos.

8. Motivaciéna los
trabajadcres.

9. Concepci6n global de
las ordenes.

- VARTABLES DIMENSIDNES INDICADORES
Estilos de liderazgo. Orientacién sin equilibrio 1. Realizacién del
" entre la produccién y las trabajo.
personas. 2. Toma de decisiones.
3. Violacién de normas. |-

4. Incumplimiento de
normas.

5. Renovacién de las
decisiones ya
tomadas.

6. Responsabilidades
conel jefe.

7. Conflicto entre los
subalternos.

8. Motivacién a los
trabajadores.

9. Concepcién de
ordenes.
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DIMENSIONES

VARIABLES "INDICADORES
Estilos de liderazgo. Orientacién equilibrada 1. Realizacién del
entre la producciény las trabajo.
personas. 2. Toma de decisiones.
3. Violacién de normas.
4. Incumplimiento de

normas.
Renovacién de las
decisiones ya
tomadas. .
Responsabilidades
conel jefe.
Conflicto entre los
subalternos.
Motivacién a los
trabajadores.
Concepcién global de
las ordenes.




6. CONTROL DE VARIABLES.

6.1 EN LOS SUJETOS.
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Qué

Cémd

Por qué?

Se  escogieron 146

sujetos con  cargos
directivos y con personas

a su eargo.

Seleccionando

Direc;foreg de entidades
educativas de lcix ciudad
de Barranquilla con un

minimo de 5 docentes a

Su cargo.

Para

garantizar

la

representatividad de la

muestra y

externa del estudio

la validez

6.2 EN LOS INVESTIGADORES.

Cémo

Por qué?

Qué
Instrucciones Todos los investigadores|Para una  adecuada
manejen. la  misma|organizacién de |la
informacién. aplicacién de los

instrumentos.




6.3 EN LOS INSTRUMENTOS.

Qué

~ Cémo

Por qué?

La confiabilidad y validez

del instrumento

Basdndose en estudios de

la Universidad de Ohio y

Para poder cumplir los

objetivos del estudio en

de  Michigan, que|una forma wvdlida vy
demuestran la validez y|confiable
| confiabilidad del|
instrumento
6.4 VARIABLES NO CONTROLADAS.
Que? POR QUE?

Edad, sexo, procedencia,

estrato, tipo de religién'®.

Estas variables disminuirian el

tamafio de la muestra.

'* HERNANDEZ Samypieri, Roberto, Fernandez Callado, Carlos Babtista Lucic, Pilar. Metodologia de la
mvestigacion. 2 ed. Mesco: Mc Graw Hill, 1996, p. 99




7. METODO

7.1 DISENO

El presente estudio presenta un disefio no experimental de tipo ex post facto
ya que no se realizé un control rigur&so sobre la variable en estudio,y esta se
midi6 después de haber presentado en los individuos, siendo de corte
transversal puesto que la medicién del estilo de liderazgo practicado por los

sujetos en estudio sélo se realizo en una ocasién en un grupo estético®.

El tipo de estudio es de cardcter descriptivo teniendo en cuenta que la
medicién realizada de la variable estilo de liderazgo serd solamente objeto de
una descripcién sin interesarle a la unidad investigativa las causas o relaciones

del estado de medicién de esta variable.

1 Ibid. 106 p.
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Segun Carlos Sabino es descriptivo por que su preocupacién primordial radica
- en describir algunas caracteristicas fundamentales de conjuntos homogéneos

de fendmenos, utilizando criterios sistemdticos para destacar su naturaleza.
De esta forma se cnrc;cferiz:a ala realidaa humana estudiada, sin interesar

como una variable afecta a la otra®.
7.2 POBLACION

Ld poblacién evaluada estd conformada por 236 directores de escuelas
oficiales de la ciudad de Barranquilla, de los cuales solamente 140 cumplen con
r@isifo de tener cinco o mds lit&nos a su cargo; de los cuales se calculé
la muestra representativa como se muestra a continuacién. Esta poblacién se
caracteriza por poseer una edad que oscila de los 34 a 60 afios, de los cuales el
25.24% tiene una edad comprendida entre los 46 a 50 afios, tal como se

observa en el cuadro 1.

* SABINO, Carlos. A. C6mo hacer una tesis. Segunda cdici6n, Santafé de Bogots : Panamericana 1997, p.
106 -112.



"Cuadro 1.
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Edad de los rectores de escuelas y colegios de la ciudad de Barranguilla

EDAD FRECUENCIA %
32-35 afios 7 | 6.8%
36-40. afios 15 1456%
41-45 aflos 18 17.48%
46-50 afios 26 25.24%
51-55 afios 14 13.59%
56-60 atos 15 - 14.56%
61-70 aflos 8 7.77%

Total 103 100%

Fuente: datos recolectados por la unidad investigativa - 2000

El cuadro anterior también indica que el 85.43% de esta poblacién tiene una

edad comprendida entre los 36 a 60 afios.
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Teniendo en cuenta el sexo, se encontré que en su totalidad la poblacién

evaluada pertenece al sexo femenino y trabajan en el sector oficial. |

- 7.3 MUESTRA

Para la seleccién de los individuos que fueron objeto de evqluacién se hizo un
muestreo aleatorip simple. El muestreo aleatorio simple permite darle la misma
oportunidad a todos los suje'tosde la poblacién de ser seleccionados para .
constituir parte de la muestra®, como también la representatividad de la
misma garantizando con ello la validez externa del estudio al- permitir

generalizar los resultados obtenidos®.

La estratificacién se utilizé teniendo en cuenta que la poblacién se halla
localizada en 19 niicleos educativos en los diferentes sectores de la ciudad de
Barranquilla, por lo tanto en primera instancia se calculo la- muestra
representativa a través del software STATS y de acuerdo con los siguientes

pardmetros:

3! WEIMER, Richard. Estadistica. México: Cecsa, 1996, p. 344
Z HERNANDEZ, S. Roberto. Op Cit. p.165
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Tamatio del universo (N) = 140

Error mdximo aceptable (e) =5%

Porcentaje estimado de la muésﬂ‘a (p x g) =50%
Nivel deseado de cc_mfianza =95%; Za =196

Tamatio de la muestra (n) =103

El célculo de la muestra también se puede realizar a través de la siguiente

formula.

1 4 et (N-1)

Za’ pxq

Después acorde con las indicaciones de Hernéndéz Sampieri®® se realizé el
calculo de kSh = 103 / 140 = 0.735, lo cua indica la proporcién de directores

de .cada niicleo educativo que deben ser parte de la muestra. Por tal razén se
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procedié a multiplicar el valor de kSh (6.735) por el valor de directores de

escuela en cada nicleo educativo.

~Como (iltimo paso se tomé el listado de educadores por niicleo educativo de la
- ciudad de Barranquillay se procedié a elegir aleatoriamente a los rectores que

iban a ser evaluados, lo cual garantiza la validez interna del estudio.
7.4 TEONICAS E INSTRUMENTOS

El instrumento utilizado para recolectar la informacién pertinente para el
cumplimiento de los objetivos planteados fue el denrominado Red de los Estilos
de Liderazgo (Mancgerial 6rid), el cual fue creado por los investigadores R. R.
Blake y J. S. Mouton en 1969 (Anexo A), baséndose en dos dimensiones:
interés por . la producr:lt;a’n_e interés por las personas”®, cuya combinacién e
inclinacién dan origenva la tendt’;ncia hacia una forma o estilo detérmimdo para

dirigir a los subalternos.

P Ibid. p. 213
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9
- Estilo 1.9 Estilo99 - ’
gl | Orfentacién hacia Orfentacl6n -
las personas ‘ equilibrada hacla
iss pargonss y fa

7 7 — Ngfoducckin
6 V\/ - Estilo5.5 \/\l

" orlentacién sin
equiibrio entre fa >

5 orlentacion hach Ia ‘
produccion y las
4 \/\\ personas /\/1
sl Estilo 8.4
Estio 1.1 4 Ckhntacbn hacka
Estilo sin la produccién
2 orlentacksn
1 2 3 4 5 6 7 8 9

De acuerdo con las bases teéricas de los autores del instrumento, este permite
la diferenciacién de cinco estilos diferentes, los cuales se sefialan con base en
dos ntimeros éomo coordenadas, en donde el primero indica la tendencia del
evaluado hacia la produccidn (coordenada de las X) y el segundo digito sefiala,
la fe.ndencia hacia las personas (coordenada de las Y). La combinacién de estas
dos cifras ubica al individuo en un determinado lugar y de acuerdo con este se

determina el estilo correspondiente.

# KOZUSZNIK, Barbara. Psychologia w Pracy Menadzera. Katowice: Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, 1994.
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Para determinar cual es el estilo predominante en un individuo se toman las

respuestas emitidas por este y se valoran de acuerdo con la siguiente cuadro:

Cuadro 2.
" Rejilla de respuesta.
“*ﬂ% _ Columna
ta 1 "Estilo
A B8 c D E comin”
Pregunt
a
. | 05/05 | 0/0 0/1 1/1 1/0 /
2 1/0 0/0 1/1 [05/05| o1 /
3 1/0 0/0 0/1 ‘ 05/05 | 1/1 /
4 05/05| 1/0 0/0 0/1 1/1 /
‘ 5 0/1 1/1 | 05/05| 1/0 0/0 /
6 1/1 [05/05| 0/1 0/0 1/0 /
L7 /1 1/0 0/0 | 01 |05/05| /
} 8 0/0 1/0 | 05/05 1/1 0/1 /
i 9 05/05 | 0/1 1/0 1/1 0/0 /
| Total /
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Los valores contenidos en la tabla anterior muestran que cada una de las
opciones a, b, ¢, d, y e tienen en cada uno de los rueve ftem una determinada
valoracién, la cual se debe sumar, de acuerdo con la seleccién del sujefo’y el
total obtenido daré los valores correspondiente al estilo de liderazgo que

predomina en el evaluado o estilo mds comin por este utilizado.

Las coordenadas anteriores se sobreponen en el 6réfico 1 y de acuerdo a la
posicién en que se ubique el evaluado, asi serd el estilo por él utilizado con

mayor frecuencia.

Blake y Mouto;l retomaron los estudios realizados por Fiedler?® quien
consideraba’ que se pbdl'an observar dos estilos bien marcados: por una parte,
‘ es;dn los lfderes que ‘qdopfan una actitud directivista, orientados hacia la tarea
y el control; por otra parte se encuentran los lideres no directivistas,

premisivos y orientados hacia las relaciones.

B FIEDLER, F. Citado por Mendoza, José Maria. Las Funciones Admrmistrativas. Barranquilla: Urinorte,
1979 p 143 '
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De esta teorfa surge el ya conocido 6rid Administrativo, que es una matriz
construida de acuerdo con 2 pardmetros: El primero, la orientacién del lider

hacia la produccién y el segundo la orientacién hacia la relacién.

La orientacién hacia la produccién incluye las actitudes del supervisor hacia una
amplia variedad de aspectos, como son la calidad de las decisiones de politicas,
los procedimientos y procesos, la creatividad de la investigacién, la calidad de
los servicios del staff, la eficiencia del trabajo y el volumen de la produccién.
En igual forma la orientacién hacia la relacién se interpreta en un sentido
amplio. Incluye elementos tales como el grado de compromiso personal con el
logro de las metas, el mantenimiento de la autoestima de los trabajadores,
responsabilidad con base en la confianza mds que en la obediencia, crear
buenas condiciones de trabajo y mantener relaciones personales satisfactorias.
Con cada uno de éstos pardmetros se elabora una escala y como consecuencia

de las diferentes combinaciones se obtienen miiltiples estilos de liderazgo.

La 2 dimensiones (tarea y relaciones) que permiten obtener una multiplicidad
de tipos en la matriz de Blake y Mouton son interdependientes debido a que

estdn presentes en cualquier actividad de direccién, pues es imposibles




101

desarrollar dada la direccién sin considerar la tarea y las personas, pero
también es cierto que ellas no estén correlacionadas, puesto que la direccién se
puede ejercer de diferentes maneras de acuerdo con la forma como se

combinen las dos variables.

La validez y confiabilidad del 6rid administrativo estd apoyada -en diversos
estudios 'r'eolizado's en todo el mundo, como un medio para cdpaci'rar'

administradores de estilos de liderazgo.?®

Lo§ estudios que brindaron més validez y confiabilidad al grid administrativo
fueron los realizados en la universidad Estatal de Ohio que se iniciaron en
* 1945, al finalizar la segunda Guerra Mundial se llevaron a cabo con la direccidn
de la oficina de investigaciones empresariales de esta universidad, donde se
tuvo el propésito de construir un elemento que permitiera evaluar diversos

estilos de liderazgo e identificar y descubri el comportamiento de los lideres.

Las oportunidades mds valiosas de los estudios realizados en la universidad

Estatal de Ohio, son el haber aislado dos dimensiones que se ha refinado y

*bid. p. 259
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revisado ‘en el curso de los afios. Las que conocemos como Estructura inicial y

" consideracién o apoyo.

Al mismo tiempo que se lfealizaban los estudios de la universidad Estatal de
Ohio, en el Survey Research Center de la universidad de Michigan se estaban

haciendo estudios sobre el liderazgo, con ob jetivos similares de investigacién:

Locﬁlizar las caracteristicas de comportamiento de los |ideres que_ parecian

tener relacién con las medidas de eficacia en el desempefio.
7.5PROCEDIMIENTO

Inicialmente se recolecté informacién en la Secretaria de Educacién Distrital
de los colegios del sector oficial de la ciudad de Barranguilla los cuales estdn

conformados por nicleos.

A continuacién para la seleccion de los directores que fueron objeto de
evaluacién se hizo un muestreo aleatorio. A partir de esto se contacto a los

respectivos directores de los centros educativos manifestdndoles las razones
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del porque nos dirigiamos a ellos; ?:oinenfdndoles que el comité investigativo
pertenece a la Universidad Simén Bolivar y estébamos elaborando la
investigacién que tiene como propésito describir los estilos de liderazgo
presentes en los directores de centros educativos de cardcter oficial de la

ciudad de Barranquilla.

-Se contacto un sitio en el cual se 'reunieron los directores y se le hizo entrega
del instrumento Red de los Estilos de Liderazgo de Blake y Mouton, el cual

posee una breve explicacién sustentada y ampliada por la unidad invesfigafiva.

Indicdndoles que este constaba de nueve preguntas y cadd una de ellas
contenfa 5 ftem del cual tenfa quﬁ escdger solo una, la que mds se qiusfdra asu

estilo comdn de ejercer la direccién;

Algunos respondieron de manera inmediata mientras que otros no pudieron
resolver en el momento por falta de tiempo y decidieron llevérselo y

hacérnoslo llegar.
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Inevitablemente se dio el caso de algunos directores que no se hicieron
- presentes, pero de todos modos se tuvo contacto con ellos y se logro

recolectar la informacién.

Posteriormente se comenzé a tabular la informacién iniciando de una manera
particular hasta llegar a la general, explicando paso a paso la s incidencias que
tuvieron los directores en cada uno de los Estilos del 6rid de Blake y Mouton

como son-

e Estilo 1.9 = Orientacién hacia las personas.

o Estiloll= ésfilo sin orientacién .

o Estilo 5.5 = Orientacién sin equilibrio entre la orientacién hacia la
producciény hacia las personas.

o Estilo 9.1 = Orientacién hacia la produccién.

o Estilo 99 = Estilo equilibrado entre la produccién y el aspecto

" humanro.
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8. RESULTADOS

- En lo referente d grado de escolaridad se detecté que estas personas en su
muyof?ia, en un 64%, poseen postgrados, mientras un 30% ha culminado
estudios superiores, mientras el 6% restante culmind gstudios secundarios,
mostrando con ello un alto deseo de capacitacién en'este sector laboral

colombiano.



Cuadro 3.
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Experiencia laboral en afios de los rectores de los directores de centros

educativos de la ciudad de Barvanquilla

FRECUBNCIA

EXPERIENCIA "%

" 1-5 affos 19 T 18.45%
6-10 afos 26 25.24%
11-15 afios 19 18.45%
16-20 afios 12 11.65%

" 21-25 aflos 10 971%

26-30 afios 9 874%
31-35 afios 3 2.91%
36-40 afios 3 2.91%
41-45 aflos 2 194%
103 100%

Total

Fuente: datos recolectados por la unidad investigativa - 2000
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El cuadro anterior muestra que el 25.24% de los eval_uados posee una
experiencia laboral que oscila de los 6 a los 10 afios de trabajo, constituyendo
el grupo mds numeroso, seguido'de aquellos rectores que laboran de 1a 5 afios
y de 11 a 15 aflos, constituyendo cada uno de ellos el 18.45% de la poblacién:
mientras el grupo de personas que laboran de 41 a 45 afios es el menos
numemso‘consﬁfuyendo solamente el 194% del total de los 103 rectores.
' Cudro- 4.
Cantidad de subalternos a cargo de los directores de centros educativos
de la ciudad de Barranquilla

SUBALTERNOS FRECUENCIA %
1-10 28 | —2718%.
11-20 52 50.49%
21-30 ' 10 9.71%
3140 5 4.85%
41-50 3 2.91%
51-60 1 0.97%
61-70 4 3.88%
Total 103 100%
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El cuadro 4 muestra que el 50.49% de los rectores encuestados tiene a su
cargo una cantidad de subalternos qﬁe_ oscila entre 11 a 20 suyjetos, mientras el
27.18% de estos poseen de 1 a 10 pérsonas bqio‘ su direccién. La mayor
cantidad de subalternos, de 61 a 70 personas, lo posee el 3.88% del total de la
poblacién.
Cuadro 5.
Caracteristicas de los directores de centros educativos oficidles de

Barranquilla con un estilo de liderazgo de orientacién hacia las personas.
Estilo 1.9 |

6-10afios | 2 |667%| 1120 | 1 |333%| 4650 | 3 | 100%

afios

26-30afios| 1 |333%) 21-30° | 1 |333%|

3140 | 1 |333%|

Total | 3 | 100% | Totd | 3 | 100% |

Fuente: datos recolectados por la unidad investigativa - 2000
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Los rectores que presentan un estilo de liderazgo orientedo hacia las personas
representan el 2.9% de estos, y se caracterizan por ser de sexo femenino,
poseen postgredo, y su edad oscila de los 46 a 50 afios. En su gran mayoria son
personas que tienen una experiencia laboral que oscila de los 6 a 10 afios
(66.7%), y tienen subalternos en una cantidad que oscila de los 11 a 40

individuos.

. Este estilo que se oamcteriza-por un alto interés por las nece.si.dades de las
personas, cuya prdctica tiende a evitar los problemas que puedgn empafiar ias
buenas relaciones interpersonales, aunque estos en el fondo no sean resueltos,
en el marco de un clima organizacional amigable, lo que se refléjd en estos

sujetos, ya que optaron por respuestas tales como:

o Selecciono y retno algunos compaferos de trabgjo y en conjunto analizamos

la sitvacion, sobre la cual toca decidir

» Para que los compaReros de trabqjo estén interesados en sus funciones hay
que brindarles la ocasion de tomar decisiones por las cudles se van a sentir

responsables.
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La eleccién de estas respuestas por los representantes ce este grupo muestra

una alta tendencia hacia el individuo no como responsable de unas funciones

sino como un ser humano, con sentimientos y necesidades que satisfacer y que

ante todo este aspecto es el més importante.

Cuadro 6.

. Caracteristicas de los directores de centros educativos oficiales de

8arranquilla con un estilo de iidcngo sin orientacién especifica. Estilo 1.1 |

Experienci | Frec! % | Subaltern % | Edad %
a os
OBafos | 1 [143%| 5-10 28.6% |3t-35 affos 14.3%
6-10afios | 3 |429% | 11-20 42.9% | 4:-45 afios 28.6%
11-15 affos | 2 | 286% | 21-30 14.3% [46-50 afios Ta29%|
16-20 afios| 1 |143% | 41-50 14.3% |56-60 afios| 14.3%
Total | 7 |100%| Totd 100% | Totd 100%

Fuente: datos recolectados por la unidad investigativa - 2000
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Los individuos que poseen un estilo sin orientacién especifica se cam&erizan
por ser de sexo femenino, en un 71.4% poseen postgrado y en un 28.6%
culmiWon estudios secundarios. En forma similar este grupo en un ,42.9_%
tiene una experiencia laboral de 6 a 10 afios, un 42.9% tiene a su cargo de 1a

20 subalternos y en igual porcentaje poseen una edad de 46 a 50 affos.

Es de anotar que estos ind‘ividuos se-destdc'an ‘por un ﬁ\ipimo -esfuerzo en el
?:umplimient;: de las funciones Iaborales,coino ﬁmbién en la calidad de las
reﬂ:ci,ones humanas, razén por la cual existe una.pérdida de la fuerza de
trabajo de los miembros de la organizacién y los recursos materiales y técnicos
de la empresa. Esto representa una. entidad en la cual no importa el
;umplimienfo de Ilas funcio‘nes como tampoco el buen nivel de las relaciones

interpersonales, lo cual a su vez se puede satisfacer con un minimo esfuerzo.




Barranquilla con un estilo de liderazgo de falso equilibrio entre la

Cuadro 7. , |
Caracteristicas de los directores de centros educativos oficiales de

orienmciénlhoda ias\pusoms y hacia la produccién. Estilo 5.5

112

Experienci Frec ’x? Subaltern (Frec| % Edad Frec| %
o “ |
"0-5afos | 18 | 19.6% 510 | 26 |283% 31-35afios| 5 | 54%
610 afos | 21 zz.a% 120 | 47 | 5L1% 36-46 affos| 16 | 17.4%
11-15ofios | 17 | 185% | 21-30 | 8 37‘7 41-45 afios | 15 |16.3%
16-20afios | 10 | 109% | 3140 | 4 | 43% |46-50 affos| 20 | 217%
21-25afos | 10 | 109% | 4150 | 2 | 22% |51-55 afios| 14 152%
26-30afios| 8 | 87% | 60-80 | 5 | 54% (56-60afos| 14 |15.2%
31-40aflos| 6 | 65% 61-70 afios
4150 afos | 2 | 2.2%
Tofal 92 | 100% | Total | 92 | 100% | Total |.92 | 100%

Fuente: datos recolectados por la unidad investigativa - 2000 |
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Los datos contenidos en el cuadro superior muestra que la un 815% las
personas que pdseen el estilo 55 son de sexo femenino, perteneciendo el
185% restante dl sexo masculino. Estas personas se ‘cvamcf;riz'an en un 62%
por poseer postgrado, mientras un 315% de ellos culmin esfudfos'
urﬁveg'sifarios'y solamente un’6.5% llegé a concluir sus estudios de secqndafia,
pa'tene_ciendo estos sujetos al grupo dg personas en edad mds avanzada o sea

de 61 a 70 atios.

Estas personas se caracterizan en un 51.1% por poseer de 11 a 20 subalternos

y enun 28.3% de 5 a 10 personas a su cargo.

Estas personas se diferencian en el hecho que al dirigir a sus subalternos estdn
en una continia bisqueda de un equilibrio entre la o.rganizacidn de las
condiciones para la ejecucién del trabajo y la motivacién de los trabajadores en
el cumplimiento de sus funciones: lo que .cdnlleva a continuos ;bces y falsas

ideas sobre lo que hardn otros, lo cual se refleja en las siguientes respuestas

elegidos por los directores con este estilo: -
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e “la decisién fue revocada, asf que ... tratemos de aprovechar la experiencia

vivida en la toma de decisiones en el futuro®

o Los redno a todos y tratamos de encontrar la solucién a través de la

disals‘id'nf se debe enfrentar el problema

¢ Dar ordenes es: serjusfo. Plahificar los objetivos de acverdo con el nivel de
@acidaél de las personos. Cankncerlos gue por su propio bien deben dar el

maximo de si,

Las anteriores respuesfas- indican que en ciertos momentos hay una orientacién
hacia la parte de las necesidades humanas, lo que se refleja al momento de
permitir la participacion del grupo en las decisiones: /os retino a todos ... . Pero
en otros instantes el estilo se polariza y se toman decisiones en forma
autocrdtica, mostrando con ello tendencia hacia la produccién: “a decisidn fue

revocada, lo cual muestra un esfuerzo por intentar mantener un equilibrio que

en realidad no existe segun los autores del Grid.
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En lo referente al estilo con”qrienfacién hacia la produccién se encontré que
solamerte una persona presenfa tal estilo, la cual es de sexo femenino, posee
postgrado, _fmbqja hace 16 atios, teniendo a su cargo 14 persdnas y una edad
de 42 dfios. Este estilo 9.1 se .caracterizd por una mfnima intervencién de las
personas puesto que lo mds importante es la produccién, por tal razén es
denomirado estilo de Iid@zw orventado hacia la produc;'cidn En este caso lo
importante es la tarea qde las personas deben redlizar y no las necesidades de

los individuos que la ejecutan, por ello el lider puede asumir un estilo

estrictamente aurocradtico.
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Cuadro 8. |
Estilos de liderazgo por edad de los directores de centros educativos
oficiales de la ciudad de Barranquilla

Estilos

Edad | 1.9 11 | 55 | 91
31-35 o B 5 0
36-40 0 0 16 0
41-45 0 2 | 1
46-50 3 3 20 0
51-55 | . 0 o | 0
56 - 60 0 1 PR E—
61-70 "0 0 8 0
“Total 3 7 92 1

Estilos:
1.9 Orientacién hacia las personas
1.1 Sin orientacién especifica

5.5 Sin equilibrfo entre la produccién y IaS necesidades humanas

9.1 Orientacién hacia la produccién
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El cuadro al mostrar los estilos de liderazgo por edad indica que el estilo 5.5
denominado sin e@ilibrid entre la orientacién hacia la produccién y hacia las
personas, es el mds comin, predominando ante todo en los individuos de 46 a
50 afos de edad, representando el 19.5% del total de la poblacién. Se destaca
el hecho.que en estos mismos sujetos también se presentan los estilos 1.9
orientacidn hacia la kﬁdu?cio’n y el estilo 11 sin'orienraé:;o‘n espéciﬁca, )
mostrando con ello, que los directores de ceﬁtros educativos de la ciudad de
. Barranquilla a la edad de 46 a 50 afios tienen una mayor preférencia por un
estilo -sin gquilibrio éntre la orientacién hacia la produccién y hacia las

necesidades humanas.

En un sequndo, entre las personas que practican el estilo 5.5, se encuentran los
individuos que tienen una edad entre los 36 a 40 afios, con un total de 16

personas que representan el 15.5% de los evaluados.

En este orden de ideas, se presenta la situacién de los individuos que tienen

una edad entre los 41 a 45 afos de edad que también practican este estilo y

que son un total de 15 individuos, lo que represente el 14.7% de la poblacién.




118

Es de resaltar que los datos anteriores muestran una mayor utilizacién de este

estilo de liderazgo entre los individuos entre los 36 a 55 afios de edad,

representando estas personas el 63.1% de la poblacién estudiada.

‘ Cuadro 9.

Estilos de liderazgo por afios de experiencia de frabqjo de los directores
de centros educativos oficiales de la cudad de Barranguilla

Estilos

Experiencia

en ahos

1.9

1.1

9.1

0-5
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Estilos:
19 Oriehtacién hacia las personas
1.1 Sin orientacién especifica
5.5 Sin equilibrio entre la producciény las necéidadw humanas

9.1 Orientacién hacia la produccién

Los ciafos contenidos en el cuadro anterior muestran el estilo mds prac'richo
es el estilo 55. o‘ sea el estilo sin equilibrio entre oriéntacién hacia la
produccién'y hacid las necesidades humanas, el cual es mucho més frecuente en
los sujetos que poseen de 6 a 10 arios de Wencia laboral que representan
20.4% de la poblacién. Siendo que entre estos sujetos también se presenta la
practica de los estilos de orientacién hacia la produccidn, 1.9% y sin un estilo
especifico 2.9%. estos valores hacen concluir que el estilo mds practicado
‘entre los directores que poseen una experiencia laboral de 6 a 10 afos, es el

estilo 5.5.

Un 17.5% de los sujetos evaluados y que practican el anterior estilo tienen de

O a 5 afios de trabajo, en forma similar se presenta para el 16.5% de la

-
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poblacién pero que posee una experienci'a’ de 11 a 15 aflos de experiencia en sus

laborales de director.

Los walores anteriores indican que el estilo 55 es mucho mds comiin entre los

sujetos que laboran de O a 15 aﬁos, representando esto al 54.4% de la
poblacién, mostrando una posible .rélacién entre este estilo y los afios de
experigncia laboral, siendo mds frecuente en sujetos con una mediana
experiencia en el desempefio de suis funciones, |

© Cuadro 10.
Estilos de liderazgo por cantidad de subalternos de los directores de
cenfros educativos oficiales de la ciudad de Barranquilla

Estilos
Cantidad de 1.9 1.1 5.5 9.1
subalﬁmos
5 - 10 0 2 26 1
11- 20 1 3 47 0
21-30 1 1 8 0
31-40° | 1 0 4 0
41-50 0 1 2 0
60 - 80 0 | o 5 )
Total 3 92 1
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Estilos:-

19 Orientacién hacia las personas

11 Sin oriem‘c;cién especifica

5.5 Sin equilibrio entre la producci6n y las necesidades humanas

9.1 Orientacién hacia la produccién

Los valores anteriores muestran que dentro del estilo que predomira, 5.5,
estos mjefos.se caracfe_rizan. por poseér ﬁnte todo de 11 a 20 subalternos, lo -
cual es practicado por 47 de estos sujetos que representan el 45.6% de la
péblai:i&n. De esos sujetos con la misma cantidad de subalternos, un 2.9%
pﬁctim_ el estilo sin orientacién especifica y un 1% practica el estilo de
orientacién hacia la produccién. Los datos anteriores muestran que entre los

sujetos con 11 a 20 subalternos predomina el estilo 5.5

£l 25.2% de los sujetos con un estilo 5.5 tiene de 5 a 10 subalternos, quienes
también en un 19% practican el estilo sin orientacién especifica. Los valores
del cuadro 10 permiten afirmar que el estilo sin equilibrio entre la orientacién

hacia la produccién y hacia las necesidades humanas se presenta en
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mayormente, en un 70.9%, en los directores de centros educativos que tienen a

su cargo de 5 a 10 subalternos.

CQuadro 11.

Estilos de liderazgo utilizado por los directores de centros educativos

. oficiales de la ciudad de Barranquilla
Estiles : Frearncia . %
| ~ Sin orientacién (1.1) 7 ‘ 6.80%

Orientacidn sin equilibrio entre la

orientacién haclfa la produccfén Y las | 92 89.32%

personas. (5.5)
Orientacién hacfa las 'per'soms (19) 3 | 291%
Orientacién hacia la produccién (9.1) | 1 097%
Total 103 - | 100%

Fuente: datos recolectados por la unidad investigativa - 2000
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~ Los datos contenidos en el cuadro superior muestran que una gran mayoria, un
89.32% de los directores ;ie centros educativos de Iﬁ ciudad de Barranquilla
utilizan un es_tilo de Iidengo_ sin ‘equiliﬁrio em‘re. la oriém‘aciéﬁ hacia la |
produccién y hacia las personas, mfem‘ms los estilos de orientacién hacia la
produccién, un 0.97%, es el menos practicado entre los répresenf&nfes de este
grupb. Es de anotar que el estilo de orientacién hacia las personas es utilizado
por;'es‘tos sqie,fos, pero sélo en un 2.9%, existiendo un 6.8% de los directores
de estos centros educativos que se caﬁacfériza por la falta de una orientacién

determinada, lo que caracterizaal estilo 1.1,

Siendo el estilo ‘5.5 denominado. sin equilibrio' entre la produccién y las
necesidades de los trabgjadores, el Qde predomina se pueden esperar en los
directores de estos centros educaﬁvos cierto nivel de estrés por el constante
| esfuerzo en intentar en mantener un equilibr;io entre la nécesidad de presionar
y motivar a los subalternos para que cumplan sus funciones y pbr otro lado el
querer mantener con estos las mejores relaciones, de tan formas qt;e' sean

satisfechas las necesidades de estos.
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7. CONCWSIONES

Después de heber analizado los datos recolectados con la Red de los Estilos de
Liderazgo de Blake y Mouton, y haber andlizado y confrontado diferentes

teorfas sobre liderazgo, la unidad investigativa puede concluir lo siguiente:

La poblacién estudiada se caracteriza por una prevalencia del sexo femenino,
teniendo su grﬁn mayorfa de 1 a 20 aflos de experiencia profesional y de 1a 20

subalternos.

Los estilos de orientacién hacia la produccién o hacia las personas son poco
frecuentes entre los directores de los centros educativos de la ciudad de
Barranquilla, demostrando con un cierto grado sobre la teoria de liderazgo y

las implicaciores de los estilos paternalista y autocratico.
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Teniendo en cuenta que el lider paternalista o participativo consulta con los
subordinados las acciones y decisicimes propuestas y estimula su participacién.
Este tipo de lider oscila desde la persona que no toma accién alguna sin la
cooperacién de los subordinados hasta el que toma decis;iones pero .Ias consulta
con ellos antes de hacerlas; y 9! lider autocrdtico lo:.'der'm y espera obediencia,
es dogmdtico, firme y dirige mediante la capacidad de retener o conceder

recompensas o castigos.

Desde el punto de vista del Instrumento Red de los Estilos de Liderazgo, el
estilo 9.9 o estilo equilibrado entre la produccién y el aspecto humano no se
presenta entre los directores evaluados, este estilo afirma cierta tendencia

un mejor manejo de la parte direccional de las entidades que orientan.

Seqim Blake y Mouton este e'stil'o es el mds efectivo del GRID administrativo
basdndose en un pensamiento grupal con aceptacién de solucién de problemas
por parte del grupo, que ademds tiene en cuenta el pensamiento flexible y
.16gico, la innovacién del grupo, el significado de las valoraciones del grupo y sus

criticas.
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El estilo 5.5 o de falso equilibrio entre la orientacién hacia la produccién y
hacia las necesidades humanas es el predominante en la poblacién estudiada,
demostrando con ello una preacupacién ﬁor el manejo de las funciones de las
personas a su cargo, como también de las necesidades de estos individuos; este
estilo se. preocupa por la continua bisqueda de un egquilibrio entre la
organizacién de las condiciones para la ejecucién del trabajo y la motivacién de
los fmbqiadore; en el cumplimiento de sus funciones; lo que conlleva a

continuos roces y falsas ideas sobre lo que harén otros.
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8. RECOMENDACIONES

~Teniendo como base laimportancia que tiene para cada empresa como lo son fos
. centros educativc;s. oficiales »d.e la ciudad de Barrangquilla el hecho que el cargo
de dirigir y coordinar las funciones del grupo este en mano de personas que
corozcan y estén en condiciones de cumplir Iﬁs feorias modérnas sobre
Iid?razgo, puesto éue de ello dependerd el progreso y desarrollo del estamento..
educativo, la unidad investigativa propone como Unica recomendacién la

realizacién de seminarios - talleres con los sujetos estudiados.

“La propuesta tiene sus bases en las teoria de liderazgo de tipo situacional y
més especificamente de Blake y Mouton, tendria como objetivo desarrollar
capacidades en la direccién y coordinacién de grupo, a través del equilibrio real

ertre las orientaciones hacia la produccién y hacia las necesidades humanas.
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La metodologfa a utilizar seria la de seminarios y talleres, complementados con
el juego de roles, el cual al ser vivencial le darfa la parte prdctica a los

elementos tedricos desarrollados.

Es este orden de ideos se trabajaria en el juego de roles el desarrollo de
nuevas habilidades de liderazgo, teniendo como fundamerto los siguientes

elementos:

e La libre eleccién basada en la informacién sirve de fundamento para la

accién personal, en lugar de la obediencia forzada.

- o La participacién activa en la resolucién de problemas y en formulacién de
decisiones, es la base del crecimiento y desarrollo, en lugar de una

aceptacién pasiva de instrucciones,

¢ El respeto y la confianza mutua sirven de base para las relaciones humanas

equilibradas, en lugar de la desconfianzay la autodefensa.
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La comunicacién abierta fomenta la comprensién mutua, en contraste conla .
comunicacién unilateral cerrada que crea cada vez mayores obstdculos para

la comprensién, -

La actuacién de desarrolla dentro de una estructura de metas y objetivos
basados en la autodireccién, en lugar de la direccién por elementos

exteriores.

La resolucién de los conflictos se realiza a través de la confrontacién
directa, en lugar de seguir compromisos parciales o cualquier tipo de

manipulacién,

Cada uno responde ante si mismo de su propia actuacién, en lugar de ante

los demdés.

La retroalimentacién se realiza para aprender de la experiencia, en lugar de

repetir las equivocaciones por que no estudian las experiencias pasadas.



130

e Las personas participan en actividades de trabajo complejas o en una .
variedad de actividades, en lugar de ocuparse de actividades sencillas o de

representacién mecdnicas de la misma actividad.
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ANEXOS



ANEXO A

RED DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO DE BLAKE Y MOUTON
_Traduccion y adaptacién: ANTONIO MARTINEZ SUAREZ

Experiencia en el cargo (affos): 3 3
Nudmero de personas a su cargd] Sef) CF M EdcC:

Escolaridad: T3 Postraddd 3  Superiol— Secundaria

A continruacién se describen nueve situaciones laborales, en las que con
frecuencia se encuentran los directores, y con respecto a las cuales deben
tomar una posicién. Cada una de estas situaciones presenta cinco opciones: A,

B,C.,DYE

Escoja la opcidn que corresponde con su forma mds comin de actuar o pensar
en tales circunstancias. Recuerda, en cada una de las nueve situaciones debes

escoger su solucion mas comun.




1. Reglizacién de trabajo:

A

Estoy completamente informado del trabgjo realizado por cada

trabajador, y periédicamente lo analizamos en conjunto.

.- En pocas ocasiones intervengo. Considero que lo mejor es dejar que las

personas solas resuelvan sus problemas en el trabajo.

Me aseguro que todo marcha bien y que nadie le falta nada.

Estoy al dia con los asuntos bdsicos. Si hay necesidad concerté los
objetivos y los planes con las personas interesadas.

Muy de cerca controlo a mis compafieros de trabajos.

. Decisiones:

Yo tomo las decisiones, ya que la funcién del Jefe es dirigir y responder
personaimente.

Trato que mis decisiones sean acorde con los pensamientos de mis

. superiores.

Selecciono y reino algunos compafieros de trabajo, y en conjunto
analizamos la situacién, sobre la cual toca decidir.
Me redno con cada uno de los interesados en forma independiente para

conocer su opinién. Después tomo la decisién y la presento.



E

Trato de “vender mi decisién a mis compaWeros de trabajo, de tal forma

quela acepfén'.

. En caso de violacién a las normas:

Las normas para todos son necesarias para un eficiente funcionamiento. Si
alguien no las ccafq se le debe dar a entender, que debe respetarlas:'

Si alguna norma es violada, lo mejor es cerrar los ojos, muchas normas son
hechas para ser violadas.

Sobre las normas sé debe hablar solamente en casos importantes, las
normas son consejos. Un estricto control ﬁrovoéorfa su caida.

Las normas deben ser respetadas, y los trabajadores deben comprender -
que fueron creadas pensando en el bien colectivo.

En caso del incﬁmplimiem‘o de las normas. Converso con el interesado para
qnconfrhr las causas y concertar las net_:esidodes o no de un cambio de las

reglas.



4.

5.

A.

Si el subalterno incumple las decisiones del Lider:

Otra  vez aclaro mi decisién para asequrarme que ha sido bien
comprendida. Si mi compafiero de trabajo a pesar de ello persiste en su
actitud, le aclaro que la decisién hay qﬁe cumplirla inclusive si le parece
injusta. -

Le comento al trabajador: "Esto es una orden: yo se mejor lo que se debe
haceﬁ, por favor haga lo que'le ordeno.”

Repito mi decisién. Si persiste la discusién, *Correcto haga lo que usted
quie;ra'.'

Revoco la decisién para evitar discusiones innecesarias.

Explico las ﬁzones de la decisién, aclarando los puntos que quizds eran
conocidos. Me pongo al tanto con nuevos hechos, que eventualmente me

puedan hacer cambiar de decisién.

Por orden de los superiores debo revocar la decision ya fomada:

"No pienso que este cambio sea de provecho. Luché por esto pero no
fueron tomados en cuenta mis argumentos.*

La decisién fue revocada, asf que.. Tratemos de aprovechar la experiencia

vivida en la toma de decisiones en el futuro.”



. "Precisamente de esta for;ma vamos a actuar desde este momento. Hubo
" que realizar cambios porque...”

. "Estas son las nuevas instrucciones, Ahora vamos a comportarhos de la

siguiente forma.”

. “Otra vez cambiaron de opinién. Estas son sus instrucciones.

. Mi jefe_ directo:

. Pienso que comp&tb responsabilidades con mi jefe. Somos un grupo.

. Me interesa obtener résulfados con la minima confrontacisn. Espero q:'ue mi -
Jjefe sea raalista. Le presento informe de los asuntos excepcionales.

: Trato de hacer hincapié del buen ambiente en mi grupo. Las relaciones con
mi jefe deben ser sinceras, debe entender que no obtendremos mayor
eficiencia sin confrontaciones con los frabqid&ores.

. Entre menos me vea con él, mejor me siento. Realizo puntuaimente los
informes.

. Trato de que mis resultados hablen bien por mi. Deseo que mi jefe

intervenga hasta que las cosas marchen bien.




. Conflictos enfre los subatternos:

. Los.redno & todos y tratamos de encontrar la solucién a través de la
_discusién: se debe enfrentar.el problema.

. Los conflictos no se deben permitir. Hay que combatirlos con todo el rigor
. del caso.

. Lo mejor es dejar qu'e' los trabajadores solos resuelvan sus asuntos.

. Me retino con ellos y tranquilizo a los "cascarrabias® convenciéndolos que el

asunto no tiene importancia.

. Divido a los lados en conflictos, converso con ellos para convencerlos que no

¢

tienen razén,

. Con el objetivo de motivar a los trabajadores:

Lo mejor es estimular el esfuerzo y el entusiasmo, comenténdole a los
trabajadores que deben servir a la empresa sin molestarles en su trabajo.
Las personas prefieren los puestos que exigen boco esfuerzo vy
responsabilidad.

A la mayoria de trabajadores le parece mejor el equilibrio entre

eficiencia en las funciones y las posibilidades ae cuidar su realizacién,



A.

Para que los compafieros de trabgjo estén interesados en sus funciones
hay que brindarles la ocasién de tomar decisiones por las 'cuales se van a
sentir responsables.
Para la mayoria de mis subalternos es mds importante cudnto ganan que lo
que deben hacer.
Concepcion global de dar ordenes:
Ser justo.. Planiﬁw los objetivos de acuerdo con el nivel de capacidad de

las personas. Convencernos que por su propio bien deben dar el maximo de
si.

Mantener un nivel elevado de satisfaccién entre los miembros del grupo.
Cuidar el buen compafierismo. No exigir demasiada prontitud en el trabajo
realizedo.

Reconocer a las personas que lo alcanzaron y a los otros llamarle la
atencién. Organizar, coordinar y controlar el trabajo de tal forma que los
trabajadores no bajen su ritmo de trabajo.

Presentar las instrucciones en forma escrupulosa. Delego funciones y que
lo realicen a su manera. |

Lo mejor es dejar a las personas solas. Solos hacen las cosas mejor.








