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INTRODUCCIÓN 

La · investigación sobre liderazgo ha formado . parte de la psicología 
- -:- . ---- ---------\ 

organizacional desde sus inicios. y en las últimas décadas su estudio ha 

· desbordado la psicología y la conducta organizativa.

..._ El liderazgo según Gary Yulk es un proces.o en el cual un individuo influye en 

· otros para comprometerse con la búsqueda de objetivos comunes.1 
·

· En otras palabras, el liderazgo tiene que ver con la influencia, es un estímulo a 

• la i11iciativa y una negación a la conformidad, es la expresión diaria de apoyo y

confianza, y no de ·sanciones o reactivación de temores. No cabe duda que

todos los líderes no son iguales, sino que difieren considerablemente en

términos de estilo personal o en su aproximación al liderazgo.

1 YULK, Gary. Lendership in organizactions, ciencia y arte de ser dirigente. Motta, Paulo Roberto. TM
Editores. P, 197- 198. 1990 
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Es precisamente por tal razón que los investigadores se motivan a realizar un 

trabajo sistemático . a través del aJQI sea posible describir los estilos de 

Liderazgo presentes en directores de centros educativos oficiales de la ciudad 

de Barranquilla. 

La presente investigación se desarrollo dentro del enfoque cuantitativo de los 

estudios descriptivos. los . c�ales buscan esp�cificar :' las propiedades 

importantes de personas. grupos. comunidades o cualquier otro fenómeno que 

sea sometido a análisis.2 miden o evahlan diversos aspectos, dimensiones o 

componentes. en ellos se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada ur.a 

de ellas independientemente para así describir lo que se evalúa. 

La población está conformada por 140 directores de centros educativos 

oficiales de la ciudad de Barranquilla, se hizo el muestreo Aleatorio Simple 

estratificado dándole la oportunidad a todos los sujetos que hacen parte de la 
.· 

. 

. 

población de ser seleccionados para hacer parte de la muestra .. 

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

Estilos de Liderazgo de Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton, quier.es 
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desarrollaron una forma bastante objetiva de representar grcíficamente el 

punto de vista bidimensional de los estilos de liderazgo, como son el interés 

orientado hacía 'la producción y el interés orientado hacía las personas; que ya 

habían sido investigados en Ohio State University y Michigan University, 

intentando construir un instrumento que permitiera evaluar los diversos estilos 

de liderazgo y profundizar en el compo,rtamiento del líder. 

2 DANKE,, Citado por: HERNÁNDEZ, Roberto y otros. México: Me Graw Hill, 1998. 

,, ,. 
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1. �NTEAMIENTO DB. PROBLEMA

El liderazgo no es una ciencia ni tampoco es el resultado de un estudio en el que

. previamente se proyectan objetivos. El liderazgo es una �ualidad que emerge 

espontáneamente 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 siempre 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 líder se necesitan elementos o cualidades básicas en los que todas 

aquellas personas que rodean ál sujeto consideren opcional el designarle o 

atribuirle actividades o responsabilidades en las que ellos creen les puede dar 

satisfacciones o resultados. esperados. 
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Asf mismo en los tiempos actuales se requieren de diferentes perfiles de 

liderazgo segiln las distintas esferas del que hacer humano. 

De la misma forma que requiere de un nuevo liderazgo político, organizacional y 

científico, también es necesario un liderazgo novedoso en el campo de lo 

educativo. 

Frecuentemente escuchamos que en Colombia escasean los líderes. Este 

enunciado es cierto. A cambio de ellos. lo que se aprecia en la práctica son 

estilos de dirección. Uno autocrático y el otro autoritcirio - benévolo, pero es 

este ultimo el que predomina. 

Los dos estilos son parecidos en que respecta a toma de decisiones la cual 

�eda en cabeza de Director, pero, en lo que respecta a la interacción con los 

seguidores los estilos son opuestos. 

Todo lo anteriormente planteado permite a los investigadores resaltar la 

importancia del interrogante: 
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¿ Cuál es el estilo de liderazgo utilizado por los directores de centros 

educativos oficial� de la ciudad de Barranquilla?; al cual se le intentcircí dar 

respuesta en la ejecución del presente estudio. 
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2. JUSTIFICACION

· A través de la historia se han desarrollado teorías ace".'ca del liderazgo, las
. 

-

cuáles son significativas, una de. ellas es la pianteada por Chiavenato •quien

considera que es un proceso de comportamiento que efectúan las personas que

· guían los ufuerzos de los otros•.1

Así �ismo, se �ablecen unos estilos de liderazgo en la medida que se orienta 

la conducta los que según Fielder clasifica una de estas orientaciones hacía la 

tarea y el otro hacia las buenas relaciones interpersonales para de esta manera 

.alcan;zar una posición personal destacada. 

. Teniendo como reférencia lo anterior, el liderazgo a su vez presenta· 

compone�tes que pretende de alguna manera visualizar ,por un lado la influencia 

interpersonal al igual que una influencia ejercida. en la situación. De está 

3 ClilA VESATO, Adalberto. Introducción a la Teoría general de la adiministración. Cuarta edición Santafé 
de Bogotá: Trillas, 1995 
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manera _ la investigación se fundamenta bajo el enfoque situacional o de 

contingencia por lo que sostiene que las personas se convierten en !ideres no 

sdlo por los atributos de su personalidad sino también, por diversos factores 

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

. La pobla�i6n estudiada fueron los Centros Educativos Ofidales de la ciudad de 

Barranquilla por ser estos considerados como una organización social y ' 

· legalmente constituida presentando políticas internas de tipo institucional, con

una .visión, misión, objetivos y cultura específica, 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 llevará a identificar cuál es su estilo y si

este contribuye en la eficacia y eficiencia de su trabajo.

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

. más apropiado dependiendo de la situación que se presente. 

Con lo referenciado teóricamente se puede deducir que todo conocimiento 

debe llevar a la transformación y al desarrollo integral, lo que implica revisar 

conceptual y metodológicamente la temática donde la psicología que genere un 
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bien o servicio al ciudadano, familia y estado. Teniendo en cuenta el estudio 

permite responder a las necesidades e intereses de un pafs y por ende 

enriquecer la estructura de programos educativos que fomenten los estilos de 

lidéraZgo ajustados a nuestra región y que pueda influir en aspectos ��mo la

economía, tecnología 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 qué a su vez presenta ca�bios; si bien la investigación no · 

transforma del todo, por lo menos direcciona los destinos eduéativos en su 

proceso ·para optimizar el trabajo del educador. 
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO 6ENERAL . 

Describir los Estilos de Liderazgo presentes en los directores de centros 

educativos de la ciudad de Barranquilla, a través de la tendencia de estos hacia 

la producción· y hacia las personas. 

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

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

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

• Identificar el estilo de liderazgo de los directores de centros educativos ·

oficiales sin un equilibrio entre la producción y las necesidades de las

pusonas 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 orientación hacia la producción y

hacia las personas.

• Comparar el estilo de· liderazgo de los directores de centro educativos

oficiales teniendo en cuenta las variables: edad, cantidad de subalternos a

cargo, aiios de experiencia.
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4. MARCO TEORICO

4.1 APRECIACIONES CONCEPTUALES SOBRE LIDERAZGO

La palabra liderazgo .ha sido utilizada ampliamente. Los oradores, políticos, 

ejecutivos de empresas, asistentes sociales y estudiosos la emplean en 

discursos escritos. Sin embargo existe un desacuerdo general al resp�to a su 

significado, y entre los científicos sociales. las formulaciones teóricas del 

concepto de liderazgo han. seguido concentrándose primero en un aspecto y 

· luego en otro.

La. historia del concepto de •Liderazgo• pone de relieve el enfoque cambiante 

en la orientación teórica. La primitiva investigQción sobre el liderazgo se 

concentró en el Líder mismo, excluyendo virtualmente las restantes variables. 

Se daba por sentado que era posible explicar IQ eficacia del liderQZgo mediante 

el aislamiento de las · características o rQsgos psicológicos y físicos que se 
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suponían que diferenciaban al líder de los otros miembros de su grupo; las 

características generales resultaron ambiguas y había poco consenso en cuanto 

a los- rasgos mós, lttiles. Gouldner repasa parte, de las pruebas empíricas y 

éonservadoramente interpretadas respecto de las • caracteristicas generales• 

y concluye: , ªEn este momento ,no hay pruebas dignas de confianza sobre la 

existencia de características generala del, liderazgo•1

Los líderes no, funcionan en el aislamiento. Deben entenderse con seguidores 

dentro de un contexto cultural, social y físico con la caída en desgracia del 

enfoque de rasgos, el infasis se apartó del líder como una entidad completa en 

sf misma. En su lugar, el enfoque situacional salt6 aJ primer plano. Los 

situacionalistas no abandonaron necesariamente la búsqueda de características 

significativas del líder, sino que procuran buscarlO!: en situacior.es que 

contienen eleroentos comunes. 

4GIULDNER, Alvin W. (compilador) Studies in Lcaderslüp. New York: Harpcr y Brothers, 1950, p. 31-35. 
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Stogdill. arriba a la siguiente conclusión: ªLas cualidades, características y 

habilidades requeridas en un líder, están determinadas en gran medida por las 

exigencias de la situación en la que se ha de ejercer su liderazgo• .2

Más recientemente se ha considerado sistemáticamente al se.guidor como una 

variable fundamental en la investigación sobre el liderazgo. Este enfoque se 

concentra en �idades personales, suponiendo �ue el líder más eficaz es 

aquel que está más próximo a satisfacer las necesidades de sus seguidores} 

� . entiende por liderazgo como la influencia interpersonal ejercida en 

situación y orientada, a través del proceso de comunicóci6n hacia el logro de 

una méta o metas especificadas.4 El liderazgo siempre entraffa intentos por

parte de un líder (influyente) de afectar (influir) la conducta de un seguidor 

(influido) o seguidores en situación. 

El concepto de liderazgo resulta aplicable a tod� las relaciones 

interpersonales en que hay que influir. Se considera que relacionados 

'STOGDILL, Ralp M. Personal factórs associated with. Leadership: A Survey ofthe Literature, Joumal of 
Psychology. Vol 25. eoero de 1948, p. 63. 
6SANFORD, Fdmore li Authoñtarianism and Leaderslúp. Philadelphia: lnstitute fer Reserarch in Human
Rdations 1950, cap. l.7 Ddinici_ones del estado de Obio.
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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 padres a hijos implican liderazgo. 

· Liderazgo cónsiste en decir que trata al liderazgo como un proceso o función

má$ que como. un atributo exclusivo de un rol pr�crito.

. . 

En cualquier relación dada, los roles de influyente y del influido a menudo pasan 

de una persona a otra. y el proceso o la función de influencia están presentes 

aun cuando los individuos determinados que asumen los roles de influyente o

influido pueden variar. Asf. el rol del líder es asumido rara vez continuamente 

por una sola persona, aun en condiciones específicas 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 

tas personas para lograr que se esfuercen de buen grado y con entusi�o 

hacia el logro de las metas del grupo5•

8 KOO?\'lZ, Harold y WEIRICH, Hcinz. Elementos de la administración. s• ed. �léxico: Graw Hill. 
Interameric:ana de México. S. A . 1998, p. 367.
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Uderazgo. según R. Tannenbaum es la influencia interpersonal ejercida en la 

situación dirigida a través del proceso de comunicación humana a la consecución 

de uno o diversos objetivos especffi�os.6

Segúl'\ Cecil A. Gibb. el liderazgo es considerado un fenómeno � ocurre 

· exclusivamente en grupos sociales; debe ser a�izado en función de las

relaciones que existen entre las personas en ·una · determinada estructura

social, y no por el examen de una serie de características individuales.7

Los lfderes. actúan para ayudar al grupo a obtener objetivos mediante la 

aplicación máxima de sus capacidades. No se colocan detrós 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.8

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

las actitudes de las otras personas. 

IR. TANNEENBÁUM, 1 Weschler et Maparik e Organizacao, Sao Paulo, Brasil. Ed. Atlas, 1970.
9 CEDIL A Gt"bb. "Leadership" in Hand book ofSocial Psychology, G. Lindzey (Coord). Reacing, Miss; 
Addison-Wesley Publishing Co; 1954, Vol 11 
JO Jbid. p. 367
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El liderazgo es un proceso de comportamient� que efectúan los • Jefes• que 

guían los esfuerzos de los otros.9

Algunos individuos. menosprecian la importaricia del liderazgo. Sin �o, la 

capácidad para guiar y dirigir es vital para la supervivencia de cualquier negocio 

u organización. Una organización puede tener una planeación adea.iada, control 

y procedimiento de organización y no sobrevivir debido a la falta de un 

· liderazgo apropiado.

Por el contrario, muchas organizaciones eón una planeaci6n deficiente y malas 

técnicas de organización y control han sobrevivido debido a la presencia de un 

liderazgo dinámico. No se puede enfatizar sobre la gran importancia del 

.liderazgo como la clave determinante de la supervivencia de las 

. corporaciones.1°

El liderazgo es una disciplina cuyo ejercicio produce deliberadamente una 

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

II CIDA VENATO, Adalberto. Op Cit. P.40 
12 ll.EANA, Alfonso. AL VERO Yoandara y TILLAN Sllhilyn, l;n concepto que perdura. Intem:t 2000
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metas preestablecidas de carácter beneficioso; útiles para la satisfacción de 

necesidades verdaderas del grupo. 

Así mismo el liderazgo requiere de un conjunto ·de habilidades interpersonales 

por medio de las cuales el individuo qµe dirige a un· gnipo, influye en su 

ambiente, con el propósito de lograr uña realización voluntaria y más eficaz de 

los objetivos del grupQ. 

Según Alex Bavelas, hay una distinción entre el concepto de liderazgo como 

cualidad personal (combinación especial de características · personales que 

hocen de un individuo un líder). "El grado en que el individuo demuestra 

· cualidades de liderazgo depende no sólo de sus propias características, sino

también de las características de la situación en la cual se encuentra•11

Dentro de esta concepción, ªel liderazgo" está en función de las necesidades 

existentes en una determinada situación y es una relación entre un individuo y 

un grupo.12 En estos términos el concepto de liderazgo se besa-en una relación 

funcional, que sólo existe cuando un grupo percibe que un líder 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 satisfacción de sus necesidades o de evitar 

su disminución. El líder surge como un mediador para conseguir los objetivos 

deseados por un grupo. El grupo puede seleccionar, elegir o. aceptar 

espontáneamente a un.individuo como líder. 

. . 

Si el liderazgo es una influencia interpersonal, conviene aclarar lo qu� significa 

influencia. - La influencia es una fuerza psicológica, ·una transacción 

interpersonal en la cual una persono actúa de modo tal que modifica el 

comportamiento de otra, intencionalmente•. 

El principio, �ndarnental del liderazgo es que las personas tienden a seguir a 

quienes, de acuerdo con su punto de vista, les ofrecen un medio para satisfacer 

sus propias_ metas personales,. mientras más comprendan los gerentes lo que 

motiva a sus subordinados y cómo operan estas motivaciones, y mientras más 

demuestren que comprendan lo anterior. al llevar a cabo sus acciones 

administrativas, es.más probable que sean más efectivos como líderes.13

n BAVELAS, Alex. "Lideranca: O' Homen ea funcao", In o comportamento ffamano na Empresa - Urna 
Antología Yolanda Ferreira Balcao e Learte Leit Cordeiro (Coords). Río de Janeiro, Ftmdacao, Gentulio 
Vargas, Servicio de Publicaciones, 1989, p.123. 
14 lbid, p. 1'11 - 112. 
I� lbid 1998, p. 368 
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4.2 COMPONENTES DEL LIDERAZSO 

4.2.1 Influencia Interpersonal. La esencia del liderazgo es la influencia 

interpersonal que . compromete al influyente en lin intento de afectar la 

conducta del influido por m�io de la comunicación. 

Para muchos, sólo ha tenido lugar un. acto de liderazgo si se·han logrado metas 

especificadas. Según esta interpretación, el que se pued4 denominar líder a 

una persona en un coso determinado de influencia depende de si ha tenido 

éxito o nQ. Si no.ha tenido, no ha ocurrido ningún acto de liderazgo. 

Asf una persona, que intenta influir sobre otras, pero no tiene éxito, sigue 

siendo un líder • de acuerdo con nuestro punto de vista, si bien un líder 

sumamente ineficaz. 

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

internos tales como la comprensión y la flexibilidad. 
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4.2.2 Influencia eJercida en Sl'tuación .. El concepto de situación aparece en 

gran parte en los escritos recientes ·sobre el liderazgo, el término ha sido 

utilizado en. forma diversa �ra denotar una actividad o un conjunto particular 

. .

de actividades a que se entrega un gnipo: características del grupo incluyendo 

las relaciones interpersonales; metas o necesidades del grupo y el contexto 

cultural. 

. . 

Por consiguiente es importante conocer, aunque no siempre resulte fácil 

determiriarlo, que estímulos externos al líder y al seguidor afectan a ambas a 

· medida que interactúan eri la relación de influencia.
' . . ' . 

El contexto objetivo de cualquier relación podría incluir alguno o t!)dos los 

aspéctos siguientes: 

• Fenómenos físicos: (ruido, luz, disposición. de la mesa y lci silla, etc.).

• Otras personas, incluyendo a los miembros del grupo específico del que .

. ·forma par.te el líder y el seguidor.

• La organización.
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• La cultura más amplia, incluyendo normas sociales, prescripciones de roles,

estereotipos, etc.

• Metas. incluyendo metas personales, metas del grupo y metas de la

organización.

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

de su medio ambiente (situación). 

4.3 TEORÍAS SOBRE UDERAZ60 

Las teorili1S sob� Liderazgo pu�en clasificarse en tres grandes grupos: 

. Teoría de rasgos de personalidad. 

Teoría sobre.estilos de.liderazgo. 

Teorías situacionales de liderazgo. 
. 

. 

Cada uno de estos grupos presenta características y enfoques propios muy 

interesantes. 
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4.3.1 La teorfa de los rasgos de personalidad. Las teorías de rasgos de 

personalidad son las más antiguas respecto al liderazgo. Un rasgo es una 

cualidad o característica distintiva de la personalidad. 

Según . estas teorías, el líder es el que posee algunos rasgos específicos de 

personalidad que lo distinguen de las demás personas, presentando así, 

. caracta:isticas marcadas de la personalidad mediante las cuales puede influir ·. 

en el comportamiento de sus semejantes. Las teorías basadas en los rasgos de 

personalidad del líder recibieron la influencia de la llamada teoría del gran 

hombre, sustentada por Carlyle14 en 1910, para explicar que el progreso del 

mundo era producto de las relaciones personales de algunos grandes hombres 

que dominaron la historia de la humanidad. 

·Antes de1994, los estudios del liderazgo. se basan en gran parte en el intento

de identificc:ir los rasgos que poseían los líderes. Comenzando con la teoría del

ªgran hombre• que afirma que los dirigentes nacen y no se hacen, una creencia

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

14 CARL YLE, Tho� Lecturas on Hcroes, Hero - Workship and the horoic in lfuto¡y, Oxford, Claredon
press, 1910. 
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perdió mucha aceptación con la aparición de la escuela conductista de la 

psicología. 

Se han hecho muchos estudios de. los rasgos. Ralp M Stogdi1115 encontró que 

diffl'sos investigadores han identificado rasgos específicos relacionados co!" la 

capacidad del liderazgo: cinco rasgos físicos como: energía, apariencia, y 

estatura; cuaJro rasgos de inteligencia y capacidad; dieciséis rasgos de 

personalidad cómo la capacidad de adaptación, la agresividad, el entusiasmo y la 

seguridad e:n sí. mismo; seis características relacionadas con las tareas como 

son ei impulso por logros, la persistencia y la iniciativa, y nueve características 

sociales como son la cooperación, las habilidades interpersonales y la habilidad 

admhiistrativa. 

No todos los líderes poseen todos los rasgos y muchos que no son líderes 

poseen la mayor parte de ellos, o todos. También el enfoque de rasgos 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. 

15 lbid. p.369 - 370. 
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4.3.2 Las teorias sobre los estilos de liderazgo. Las teorías sobre los 

estilos de liderazgo son aquellas que estudian el liderazgo en términos de 

estilos de comportamiento del líder en relación con sus subordinados. 

Esta es la manéra como el líder orienta su conducta, mientras que el enfoque 

de los estilos de Uderazgo · se refiere a lo que el líder hace, a· su estilo de · · 

comportamiento paro realizar el_ liderazgo. 

La principal teoría que busca explicar el liderazgo mediante estilos de 

comportamiento, sin preocuparse por las ca.racterfsticas de personalidad, hace 

referencia a tres estilos de liderazgo, autoritario, liberal y democrático. .En 

1939, White y Lippitt16 efectuaron un estudio para verificar el impacto 

causado por tres diferentes estilos de liderazgo en niños de 10 arios, 

orientados hacia la ejecución de toreas_, los niños fueron divididos en cuatro 

grupos. Cada seis semanas la dirección de cada grupo era asumida por líderes 

que utilizaban t�es estilos diferentes el liderazgo autocrático, el liderazgo 

liberal (Laissez Faire) y el lideraz� democrático. Encontraron que la mayor 

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

16 KART, Lewin, R.., LIPPITT. and R. K, WHITE "Patterns of Agressivc Behavior in Experimentally
Cn:ated Social Climates" in jouma1 of social psichology vol. 1 O, mayo 1939. 
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la menor en el grupo con un estilo liberal. En el grupo con un estilo de liderazgo 

democrático la eficiencia fue denominada como regular. 

4.3.3 Teorfa situacional de liderazgo. El liderazgo se ha analizado desde 

dos enfoques principales:· El enfoque de características y el enfoque 

situac_ional. Los primeros t�ricos de la administración preferían el 

enfoque de características, . mientras que los teóricos. modernos se 
. 

. 

inclinan por el enfoque situacional. La teoría de las caracterfsticas que 

le son inherentes. Dichas teorías.fueron populares hasta la mitad de la 

década de los ailos 40, cuando se objetaba seriamente el razonamiento 

de este enfoque. En esta época, por medio de la investigación se 

descubrió que no existfan características universalmente aceptadas del 

liderazgo. 

Nunca dos individuos que trataran de explicar el · liderazgo por · las 

características han podido coincidir totalmente y muchas veces ni siquiera en 
. 

. 

parte en sus_ listados de características del liderazgo. El· número de tales 

características también era cuestión sin resolver. Tampoco se podían 

determinar con exactitud los grados relativos de posesión e importancia de 
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dichas caracteristicas. · Lci identificación por nombre y la naturaleza exclusiva 

de las características eran otros problemas de este enfoque. LG$ 

características . del liderazgo suelen identificar el potencial futuro y la 

capacidad actuGI de los guías. que también parecía 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 

características al análisis del liderazgo podría ser a lo·más, sólo una explicación 

parcial �el fenómeno total del liderazgo� Debido a esto, se utilizó el enfoque 

situacional. 

8 Enfoque Situacional afirma que el liderazgo depende de la situación: esto es, 

depende de factores únicos, 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 teoría o 

conceptos estáticos sino que se puede alcanzar mejor por medio de un método 

de sistemas que incorpore mlU:has variables existentes dentro de un ambiente. 
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4.3.3.1 Variables del enfoque situacianal del liderazgo. 

4.3.3.1.1. CaracterÍ$ticas de Uder. La mayoría de las teorías situacionales 

modernas por lo menos hacen alglln énfasis en las características individuales, 
. . 

ya sea de personalidad o . físicas, como características de identificar la 
. . 

. 

. 
. 

capacidad del liderazgo en el campo de fútbol, las características físicas 

pueden ser variables importantes para determinar el potencial de liderazgo; la 

altura, peso, fuerza y velocidad de un jugador son cruciales para su capacidad 

de� liderazgo. En otras· situaciones, las características psicológicas· y de 

personalidad pueden ser determinantes de la capacidad de liderazgo. Muchos 

estudios apoyan la conclusión de que los vendedores con éxito son agresivos, 

ambiciosos, amigables, con iniciativo,. persistentes y gregarios. Dichas · 

características con frecuencia son importantes para cierto tipo de vendedores, 

pero para otros tJpos de personas que vendan un producto distinto o aun para 

quienes vendan el mismo producto a una clienta diferente (ejemplo menudeo 

contra mayoreo) dichas características individuales son importantes, pero cada 

sistema es diferente y, por tanto, las características de un líder efectivo en 

otro ambiente. 
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4.3.3.1.2 CCll"CICteristicas de los Subordinados. Las teorías Situacionales • 

subrayan que en . cualquier relación de liderazgo' las características de los 

subordinados son por lo menos tan importantes como las características del 

líder. [)e acuerdo con ello el líder apropiado es· el que se adapta mejor con 

quienes integran el grupo que se va a guiar, sin embargo, esto no significa que 

el líder del grupo deba tener características similares- a las del gn.ipo. Sólo 

significa que cierto tipo de líder puede no estar en armonfa con cierto tipo_ de 

subordinado. De esta manera, al escoger o elegir al líder para un grupo la 

consideración más importante debe ser la co111posici_ón de características 

dentro del grupo y no las características del líder. 

Dentro del cualquier situación de liderazgo son factores importantes las 

características educacionales racionales, económicas, sociales y culturales .. Al 

líder que se designe para trabajar con un grupo puede no serle necesario tener 

las características deben ser por lo menos compatibles con las del grupo y que 

no hay un marcado contraste. 

4.3.3.1.3 Características de la Tarea. En algunas situaciones la tarea es la � 

que decide quién realizará 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 características de los 

subordinados se reconocen comúnmente como variables important� pero por 
. 

�/ 
. 

. 

I 

lo regular el significado del trabajo mismo es un elemento de importancia, aun 

dentro de · algunos enfoques situacionales modernos al liderazgo.. Las

obligaciones y responsabilidades actuales asociadas con una tarea a menudo 

sólo califican o descalifican a los líderes potenciales de esa tarea. Las tareas 

· varían en términos de requerimientos físicos, prerequisitos mentales,

demandas administrativas y otros factores como é.,;tos. Cada anpleo opuesto

tiene. asignaciones especializadas y procedimientos asociados con él, y si una

persona ha intentado ser un líder al efectuar algunQ función eso no significa

necesariamente que ser4 un buen líder de una tarea distinta.

4.3.3.1.4 CCll'GC'teristicas de la Organizaci6n. Muchos re6ricos situacionales :><

modernos combinan en un factor las variables de ·características de la tarea" y 

·características de la organización•. Estas son semejantes, pero varían su

dimensión. 
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Las caracterfsticas de la tarea y de la organización se subestiman como 

. variables determinantes dentro de un liderazgo. La naturaleza de una 

organización con frecuencia determina al tipo de persona que de adapta mejor . 

para tener un papel de liderazgo dentro de ella. 

La institución puede tener un estilo muy autoritario de administración o puede 

practicar un estilo muy democrático. Es obvio que la mayoría de las 
.• 

organizaciones se caracterizan mejor en términos de una filosofía o estilo 

, administrativo �n alguna parte está de estas dos posiciones extremas un tipo 

determinado de líder puede operar mejor en una organización de cierto estilo 

administrativa. 

4.3.3.1.5 Las características del ambiente externo. Políticas, económicas, 

sociales y tecnol6gkas también puede influir en una .situación de liderazgo. Un 

cambio en las partidas políticas puede alterar las 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. Más específicamente, si 

. �
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una institución afronta un problema financiero con frecuencia existen estilos 

de liderazgo autoritario y estrictos. 

Los factores sociales externos como la discriminación y el favoritismo pueden 

influir con facilidad en una situación 'de líder - subordinados. Además, los 

· avances tecnol6gicos dentro de la sociedad en general, dentro de la misma

firma afectan obvia y drásticamente el estado de tarea de líder -

subordinados. Las restricciones de tiempo, y las limitaciones pueden alterar

relaciones de trabajo.

Las filosofías y los estilos administrativos son especialmente propensos a 

cambiar de más 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 

individuó pueda posur 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 de 

liderazgo dentro de dichas organizaciones. 
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Dentro del enfoque· situacional se destaca la teoría de Fiedler, de Hersey y 

Blanchard, de Robert House y de Robert R Blake y Jane Srugley Mouton, las 

.. 

cuales son objeto de presentaci6n a continuación. 

4.3.3.2 e modelo de contingencia de Fiedler. A principios de 1951, Fred 

ñedler desarrolló el primer modelo de contingencia para el liderazgo, a partir 

de la relación entre el rendimiento orgánizacional y las actitudes del líder. 

Esta teoría. situacional sobre el liderazgo, propone que el desempeño de los 

grupos eficaces depende · de una vinculación adecuada entre el estilo de 

interacción del líder con sus subordi.nados y el grado en que la situación le 

permite ejercer el control e influencia.· 

La teoría de conti�encia del liderazgo mantiel'!B que las personas se convierten 

en líderes no sólo por los atributos de sus personalidades, sino también debido 

a los diversos factores situacionales y a las interacciones entre los líderes y 

los miembros del grupo. 

\ 
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Para medir esas variables Fiedler y sus asociados desarrollaron la escala ªEl 

compañero de trabajo deseado• (CM P), mejor conocido por las siglas en inglés, 

que son L P C (Least Preferr� - Co - worker), escala que mide el grado de 

indulgencia con el que el líder evalúa incluso al colaborador menos deseado. 

Este cuestionario L P C contiene 16 conceptos (20 en la versión 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. 

En su presentación original Fiedler afirmó: 

·_consideramos al individuo con un alto grado de L P C (que

percibe a su colaborador menos deseado de un modo 

relativamente favorable) como una persona que obtiene su 

. principal satisfacción de las relaciones interpersonales bien

llevadas, en tanto que la persona con un grado L P C bajo {t¡Ue 



describe a
_ 
su L P C en términos muy poco fovoroblu). logra su 

mayor satisfacdón con la ejecución del trabajo� 

35 

Originalmente. los investigadores formularon la hipótesis de que las. 

calificaciones elevadas de L P C se asociarían con un desemperlo de grupo 

eficaz. Sin embargo, esto gener6 algunos resultados ambiguos y conflictivos. 

Fiedler y sus asociados propusieron· entonces la hipótesis de que el tipo 

ªcorrecto• del líder dependía · de si la situación del grupo era favorable o 

desfavorable para él.

Las tres dimensiones de situación que determinan la circunstancia 

anteriormente descrita, son: 

• .Poder del puesto. La personalidad o los conocimientos le permiten a un

lfder 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. Según lo señala Fiedler un líder con poder del puesto puede.

obtener seguidores con más facilidad que aquel que no lo tenga.
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• Estnactura de la tarea. Con esta dimensión Fiedler tenía en mente el

grado hasta el que se puede explicar con claridad las tareas y asignar a las

personas la responsabilidad de las mismas. Si las tareas son claras (en lugar

de imprecisas ·y sin estructurar). se puede controlar con más facilidad la

calidad del desempeño y se puede asignar de un modo más definido la
. . 

responsabilidad para el desempeño a los miembros del grupo. ·

• Relaciones líder - miembro. Fiedler consideró esta dimensión como la más

importante desde el punto de vista de un líder. Se refiere al grado hasta el ·

cual los miembros del grupo les agrada el líder y confía en él. estando

dispuestos a seguirlo.

Desde · un punto de vista general al revisar los estudios de Fiedler para 

verificar la validez de su modelo, la mayoría de los expertos concluyen que esta 
. . 

teoría proporciona la mejor descripción 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 crítica ya que 

algunos opositores objetan en lograr de corroborar su teoría con nuevas 
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investigaciones, Fiedler la conforma para ajustarla a resultados ya ·conocidos. 

Otras críticas más duras sostienen que la conceptualización que Fiedler hizo de 

los componentes d� lo favorable que sea la situación no es del tocio completa. 

Otra crítica lanzada al modelo de la situación no explica la forma en que lo 

favorable de la situación afecta la relación· entre la conducta del líder y el 

desempeño de los subordinados. 

Sea cual sea la opinión de los expertos, la verdad es que marcó un precedente 

importante en el estudio combinado de rasgos y con1portamientos y ha llegado 

a ser uno de los modelos de contingencia más ampliamente difundidos, por todo 

ello es muy importante tomarle en cuenta en nuestro aprendizaje del 

comportamiento organimcional. 

Fiedler estableció dos estilos · pri_ncipales de liderazgo . uno de · estos está 

orientado principalm�nte ·hacia las tareas, es decir, el líder obtiene 

satisfacción de ver que se realicen las tareas. El otro está orientado 

principalmente hacia obtener buenas relaciones interpersonales y alcanzar una 

posición personal destacada. 
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Fiedler definió el carácter favorable de una situación como el grado hasta el 

que una situación determinada le permite a un líder ej�rcer influencia sobre un 

grupo. 

Para medir los estilos de liderazgo y determinar si un líder·está orientando 

principalmente hacia las tareas Fiedler utilizó una técnica que se basó e11 dos 

fuentes la 1) Los resultados sobre la esc�a del compañero de trabaj� menos 

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

opuestos. 

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

ellos mismos. 

AGRADABLE --------- DESAGRADABLE 

RECHAZO ACEPTACION · 

8 desempeño del liderazgo depende tanto, de la organización como de los 

atributos propios del líder, sólo se puede hablar de un líder que tiende a ser 

J efectivo en una situación o inefectivo en otra si se desea aumentar la 
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efectividad organizacional y del grupo se tiene que aprender no sólo como 

capacitar de un modo más afectivo a los líderes, sino también como crear un 

ambiente organizacional en el cual el líder pueda desempeñarse bie.ti. 

La efectividad del liderazgo depende de los diversos elementos en el ambiente·. 

del grupo, es más importante· reconocer que el estilo de liderazgo efectivo 

depende de la situación. 

4.3.3.3 Teoría da liderazgo situcaclonal de Hersay y Blanchard. Este 

modelo cuenta con un buen número de seguidores a pesar de que su verificación 

ha sido limita�a. utilizándose como uno de los principales instrumentos de 

capacitación en importantes compañías. 

El liderazgo situacio'1!11 es uno de los modelos de contingencia que se enfoca en 

los seguidores. 

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

seleccione de acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparación. 
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Es decir. de acuerdo al grado · en el cual la gente tiene la capacidad y 

disposición para desarrollar una tarea específica. 

Los seguidores son quienes aceptan o rechazan al líder y su fúnción de 

dirigente. . Independientemente del comportamiento del líder. la eficacia 

depende de las acciones de los seguidores. 

Las mismas dos dimensiones .utilizadas por Fiedler, sirven de base al desarrollo 

de la teoría 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 

especfficos del lfder: 

• Hablar (alta tarea - baja relación) Definición de papeles y tareas indicando

a la gente qué, cómo, cuándo y dónde llevarlas a cabo. · Enfatiza el

comportamiento directo ..

• Vender (alta tarea - alta relación) El líder dirige y proporciona apoyo.

• Participar(baja tarea - baja relación) Líder y seguidores comparten la toma

de decisiones, el papel del líder es la fadlitación y comunicación.
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• Delegar (baja tarea - baja relación} El líder proporciona poca dirección y

. apoyo. 

Otro componente de la teoría situaci�nal de Hersey y Blanchard es la 

definición de cuatro etapas de preparación adecuada de. lc;,s seguidores. 

R1 la gente es incapaz y no está Los seguidores necesitan inst�cciones 

dispuesta a asumir la responsabilidad de claras y específicas. 

hacer algo. N o es competente ni tiene 

confianza en sí misma. 

R2 La gente es incapaz, pero está Se necesita un comportamiento de alta 

dispuesta · . a realizar las tareas- tarea y alta producción. El 

necesarias del puesto; Está motivada, comportamiento de alta tarea 

pero carece realmente de las compensa la falta de habilidad y un · 

habilidades apropiadas. comportamiento de alta relación 

facilita que ·los seguidores compren 

psicológicamente los deseos del líder. 
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R3 La ·gente es capaz, pero no estd Los problemas motivacionales se 

dispuesta a realizar lo que desea el resuelven mejor con un estilo 

líder. apoyador, participativo y o directivo 

· R4 La gente es capaz, pero. no está El líder puede dejar al grupo actuar 

· dispuesta a realizar lo que �e � pide. solo, puesto que los seguidores tienen 

la preparación adecuada como la 

capacidad de asumir_ responsabilidad. · 

Si los seguidores demuestran preparación o capacidad y buena disposición para 

asumir responsabilidades, el _líder debe responder reduciendo el control, pero 

también reduciendo el comportamie,:ito de relación, ya que puede dejar al grupo 

tra�jar solo. sin necesidad de mucha supervisión o de amplia comunicación, por 

que no se requiere. 

Por el contrario si el grupo demuestra poca madurez, disposición para aceptar 

responsabilidades o bien escasa capacidad o preparación, el líder debe asumir 

un comportamiento de alta tarea, control y amplia realización ya que sólo a 



43 

través de la comunicación puede lograr la participación y la capacitación del 

grupo. 

4.3.3.4 Teoría de Robcrt R. Blakc y Jane Srugley Mouton. Al mismo 

tiempo que se realizaban los estudios de la Universidad Estatal de Ohio, en el 

. Suiwy Research Center de la Universidad de Michigan se estaban haciendo 

estudios sobre el liderazgo, con objetivos similares de investigación. 

Localizar las características de comportamiento de los líderes que parecían· 

tener relación con las medidas de eficcicla en el desempeffo. 

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 una gran 

empresa de seguros aunque los resultados no fueron estadísti.camente 

significativos, los supervisores de las secciones de gran producción 

manifestaron estilos de liderazgo distintos a los de las secciones de escasa 

producción. Se observó que, a primera vista, los superiores eficaces delegaban 



· más ·autoridad, utilizaban una supervisión discreta en contraposicicSn a una

continua y expresaban interés por las personales y el bienestar de sus

subordinados. · Se· obtuvieron resultados similares en. otros estudios, y. ·1a

.. conclusión ·inicial fue de. los líderes cuyos intereses se centraban en los

empleados eran . superiores a !os líderes que · centraban su interés en la

producción

. Robert R Blake y Jane Srugley Mouton desarrollaron una forma bastante 

objetiva de representar gráficamente el punto de vista bidimensional de los 

estilos de liderazgo, ya que habían sido investigados en Ohio State University 

y en Michigan University. 

· El Grid administrativo fue creado a ·partir de las conclusiones obtenidas en los

estudios anteriores, basándose en los estilos de ªpreocupación por la

producción, que por la gente" y · "preocupación por la gente que por la

producción", que en esencia representan las dimensior_ies de ªconsideración y

"estructura inicial" de Ohio State University, o las dimensiones de

ªOrientación para el empleado" y Orientación a la producción de la Universidad

de Michigan.
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9 

Utilizando los cuatro cuadrantes del modelo de Ohio State, se elaboró una 

matriz de 9*9 que bosqueja 81 diferentes estilos de liderazgo, describiendo 

explícitamente 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 parómetros: la orientación 

del líder hacfa la producción y la orientación hacía las relaciones y es una 

manera de representar gráficament� todas las posibilidades de estilo de 

� liderazgo, y de ver como interactúan los dos intereses. 
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Cinco de las muchas teorías o estilos posibles de liderazgo y supervisi6n 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 ªGrid•. 

El 6rid puede servir también para identificar las posturas o teorías 

Gerenciales, que norman la actitud y conducta de quienes están a cargo de los 

puestos directivos de la empresa u organización. 

Con base en los resultados de Biake y Mouton se encontró que los mejores 

dirigentes son aquellos que se desempeñan con estilo 9 ,9 en contraste con un 

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

. • La libre elección basada en la información sirve de fundamento para la 

acción personal, en lugar de la obediencia forzada. 

• · La participación activa en la resolución de problemas y en formulación de

decisiones, es la base del crecimiento y desarrollo, en lugar de una

aceptación pasiva de instrucciones.

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

equilibradas, en lugar de la desconfianza y la autodefensa.



47 

• La comunicación abierta fomenta la comprensión mutua, en contraste con la

comunicación unilateral cerrada que crea cada vez mayores obstáculos para

la comprensión.

• La actuación se desarrolla dentro de una estructura de metas y objetivos

basados en la autodirección. en · lugar de la dirección· por elementos

exteriores.

• La resolución de los conflictos se realiza a través de la confrontación

directa, en lugar de. seguir . compromisos parciales o cualquier tipo de

manipulación.

• Cada uno responde ante sí mismo de su propia actuación, en lugar de ante

los demds.

, • La retroalimentación se realiza para aprender de la experiencia, en lugar de 

repetir las equivocaciones por que no estudian las experiencias pasadas. 

• Las personas participan ·en .actividades de trabajo complejas o en una

variedad de. actividades, en. lugar de ocuparse de actividades sencillas o de

r�resentación mecánicas de la misma actividad.

Si se toma en consideración 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 líderes. no hayan llegado a un estilo 9,9 ese debe· ser el ideal da 

lograr y como la conducta no es estática sino di nómica y el comportamiento de 

un líder que aprende de sus experiencias está en un constante desarrollo. 

La conclusión fue. un continuo bidimensional donde mientras más se desplcicen 

los líderes hacía la derecha, mejores serán. (Lo cual parece refutar la 

investigación de Ohio State que decía que un dirigente puede ser muy centrado 

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

Blake y Mouton seifalan que el estilo 9.9 es el más efectivo de los estilos de 

liderazgo ya que se basa en un pensamiento grupal, con aceptación de solución 

de problemas por parte del grupo, tiene en cuenta el pensamiento flexible y 

lógico, la innovación del grupo, el significado de las valoraciones del grupo y de 

sus criticas. 

El estilo 9.9 también se basa en el planteamiento que las funciones laborales 

pueden ser realizadas a través del compromiso de los trabajadores con sú 

trabajo, los cuales tienen parte en la formación de· los objetivos de la 

organizadón en la cual laboran. 
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El estilo 9.1 se caracteriza por una mínima intervención de las personas puesto 

que lo más importante es la producción, por tal razón es denominado estilo de 

liduazgo orientado hacia la producción. En este caso lo importante es la tarea 

· que las personas deben realizar y no las necesidades de los indi�duos que la

. ejecu,-an, por ello el líder puede asumir ún estilo estrictamente autocrático. 

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

problemas que puedan empañar I� bµenas relaciones interpersonales se deben 

. evitar, aunque estos en el fondo no smn resueltos. El cfjma organizacional -es·

�igable. Este estilo de liderazgo es denominado· como estilo de liderazgo

orientado hacia /O$ personas, siendo un estilo netamente paternalista. 

El estilo 1.1 se caracteriza por un m_ínimo esfuerzo en el cumplimiento de las 

funciones laborales con,o también en la calidad de las relaciones humanas, 

razón por la cual existe una perdida de -la fuerza de trabajo de los miembros 

de la organización y los recursos materiales y técnicos de la empresa. 

El estilo 5.5. es una continúa búsqueda de un equilibrio entre la organización de 

las condiciones para la ejecución del trabajo y la motivación 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 harán otros. 

Elementos para una Supervisión 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 trabajo establecidas; se 

mencionan algunas características que son determinantes para favorecer la 

eficiencia del supeNisor. 

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

puede afirmar que el supervisor más efectivo· es el. que: 

»- Delega su autoridad. 

» Hace asignaciones claras y definidas.

, Supervisa basárdose en resultados. 

» Enfoca poca presión.

, Se preocupa y en ocasiones participa en el entrenamiento de los integrantes 

· del grupq al que supervisa.
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� Actúa de tal manera que propicia las condiciones o un ambiente acorde a las 

motivaciones o bien las fomenta. 

4.3.3.5 T�ía de la •trayectori� - meta" de Robert House·. Robert House 

desarrolló esta teoría, ampliada posteriormente por Dessler, muy respetada en 

ia actualidad como un modelo de contingencia que involucra los elementos 

claves de la investigaci6n del liderazgq de Ohio - State University sobre la 

estructura inicial y la consideración, y la teoría motivacional de las 

expectativas de Vroom. 

En esencia esta teoría establece que las ·funciones del líder son principalmente 

aumentar la obtención de recompensas personales a los subordinados, que les 

permitan alcanzar su satisfacción a través de la obtención de metas laborales, 

aclarando y fijando las metas con los subordinados, ayudando a encontrar el 

mejor trayecto para lograr las metas y eliminar los obstáculos. 

La función del líder será hacer que el camino a las recompensas sea más fácil 

de recorrer (clarificándolo, reduciendo los obstáculos y las trampas) y 

aumentar las oportunidades de satisfacción personal durante el recorrido. 
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El término Trayectoria - Meta, se· aplica con base en la creencia de que los 

líderes eficaces aclaran la trayectoria, para ayudar a sus seguidores a 

alcanzar las metas de trabajo. 

Como lo afirmó Robert House, la teorJa se basa en diversas teorías 

. motivacionales y de liderazgo de otros, por tal razón para una mayor 

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

• Las características de· los subordinados, cómc, son sus necesidades, la

seguridad en sí mismo y sus capacidades.

• El ambiente de trabajo, incluyendo componentes tales como la tarea, el

sistema de recompensa y la relación con los compafferos de trabajo.

La conducta del líder se clasifica en cuatro grupos: .. 

• La conducta del liderazgo de apoyo toma en cuenta las necesidad.es de los

subordinados, muestra preocupación por su bienestar y crea un clima
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orgnizacional agradable. Tiene ta mayor repercusión sobre el desempeiío de 

los subordinados cuando estos se encuentran frustrados y descontentos. 

• El liderazgo participativo le permite a los subordinados influir sobre las

_ decisiones de sus superiores y pueden dar como resultado una mayor

participación. 

• El liderazgo instrumental le proporciona a los subordinados asesoramientos

bastantes específicos y aclara lo que se espera de ellos; esto incluye

aspectos de planeación, organización, coordinación y control por parte del

líder.

• 8 líder orientado hacia el logro_ representa fijar metas, busca mejorías en

el desempeño y tener la seguridad que los subordinados alcanzarán metas

altas.

La teoría afirma que la conducta del líder es aceptable y satisface a los 

subordinados hasta el grado en que ellos la vean como una fuente para su 

satisfacción. 
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La clave para la teoría es que el líder influya sobre los trayectos entre la 

conducta y las metas. El líder puede.hacer esto definiendo puestos y roles de 

tarea, eliminando los obstáculos para el desempeño, solicitando la ayuda de los 

miembros del grupo para fijar las metas, fomentando la cohesión del grupo y el 

esfuerzo en equipo, aumentando las oportunidades de satisfacción personal en 

el desempeño del trabajo, reduciendo la tensión y los controles externos, 

aciarando las expectativas de las personas. 

· De acuerdo con esta teoría, el· .comportamiento de un líder es motivacional

según el grado en que:

• Haga que la satisfacción de las necesidades del subordinado dependa de su

de.sempeílo eficaz.

• Proporcione la capacitación, dirección, apoyo y recompensas que son

. necesarias para·el desempeño eficaz.

Para comprobar estas afirmaciones House identificó cuatro comportamientos 

de liderazgo. 
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El líder Directivo Hace saber a sus subordinados lo que espera de ellos, 

programa el trabajo a realizar y da instrucciones 

específicas de la manera en que se deben desarrollar las 

' 

tareas 

El líder Apoyador Es amigable y muestra preocupación por sus subordinados 

El líder Consulta con sus subordinados y utiliza sus sugerencias 

Participativo antes de tomar una decisión 

El líder Fija metas desafiantes y espera que los subordinados se 

Orientado a la desempeñen a su más alto nivel 

Realización 

House supone que todos los líderes son flexibles y aptos par asumir cualquiera 

de estos comportamientos, o todos, según la situación que se les presente. Y 

en lo personal yo estoy de acuerdo con él en el sentido de que un verdadero 

líder debe ser así, si no es capaz de esta flexibilidad, entonces no es líder. 

La teoría plantea · que el· comportamiento será ineficaz cuando resulta 

redundante con las fuentes de estructura ambiental. 



1 

56 

4.3.4 Dlrecci6n y llder02go. Estructuras tk direcci6n y Liderazgo; Una 

· estructura ·de dirección es un conjunto formado por una persona denominada

t>irector, un grupo de personas sobre las que se ejerce la dirección, que se va a

denominar dirigidos, las relaciones entre ellos, el conjunto de actividades por

realizar, los recursos para la ejecución y las circunstancias en las cuales se

presentan dichas relaciones.

La función del director es tomar decisiones y velar por su ejecución, para 

· obtener .los resultados.

· La función de los dirigidos es llevar a cabo las decisiones tomadas, e.n el marco

de la dirección. Las circunstancias en las cuales influyen factores como las

condiciones físicas de trabajo, el clima y la cultura del grupo.

Una estructura de liderazgo es una estructura especial de dirección, en la c'ual 

interactúan íntimamente un Líder y un grupo de seguidores
'. 

En una Estructura 

de Liderazgo existe una vinculación muy estrecha entré líder y grupo, lo cual se 

refleja en una comunicación mós abundante, bilateral, informal y personal que 

en el caso de la estructura de dirección. 
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Las funciones más importantes realizadas por el líder 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 lfder, 

ejecuta las decisiones tomadas, colabora con él y lo estimuia. 

Se puede decir que aunque todo líder es un dirigente, no todo dirigente es un 

líder. En el desempeño de su papel.este último debe poseer ciertos atributos 

particulares. 

4.3.5 Naturaleza del liderazgo organizacional. Si se piensa acerca de la 

naturaleza del funcionamiento organizacional destacan las fuentes que exigen 

prácticas de liderazgo y el grado de libertad que a ésta se concede; de hecho, . 

al igual que otros casos en que se ejerce influencia en ámbitos sociales 

complejos, el liderazgo organizacional es siempre una función combinada de 

factores.estructurales sociales y características particulares de los individuos 

que constituyen la estructura y, no obstante, la literatura social psicológica se 

ha mostrado extrañamente silenciosa en lo referente a describir el 

_,) funcionamiento de los procesos de liderazgo en el mundo de la realidad; es 



58 

decir, dentro de los sistemas sociales. Tal bibliografía dedicada al tema del 

liderazgo es abstracta y _no está enfocada a la organización como tal. 

En los organizaciones se tienen tres tipos básicos de conducta de liderazgo: a) 

la introducción de cambios estructurales o sea la formulación de política; b) la 

interpretación de estructura; es decir, la integración de la. estructura formal 

existente, o improvisación, y c) el uso d� la estructura for�almente puesta en 

marcha funcionando con efectividad, o el hecho de administrar. 

Originar una estructura o iniciar un cambio estructural es la tarea 

organizacional más difícil de todos y rara vez ocurre sin fuertes presiones 

venidos de fuera de la organización. Quizá se necesiten tales cambios debido al 

mercado de la competencia. Selznikc (1957) ha descrito muy bien cómo la 

organización Ford pasó de construir el modelo Ta construir modelo A, a cambio 

organizacional que fue unci reacia y demorada repuesta a una baja desastrosa 

de ventas. La· readaptación de la fábrica fue amplia, pues alternaron 

departamentos completos según se iban eliminando los máquinas especiales 

para el modelo T. El cambio de personal fue tremendo. La conversión tomó . 

dieciocho meses y costó (en 1927) cien millones de dólares. Según opinión de 
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Selznikc, los cambios en la organizaci,6n humana continuaron por otros quince 
. . . 

. 

años y sólo durante la. Segunda Guerra Mundial completó finalmente su 

reorganización la Ford. Es f4cil observar tales cambios en la· estructura 

formal: agregar o eliminar departamentos completos, etc . 
. . ' 

Menos obvio, más bien continuo que ocasional, es completar o interpolar· 1a 

estructura formal existent�: por defin�ci6n, todo enunciado de una política 

organizacional es general y, en alguno.s aspectos, todo problema es único. Como 

. resultado, urge mejorar o completar continua y cr�oramente la estructura 

formal de la organización. Todo supervisor trabaja dentro de los límites de 

una política formal, pero dentro de ellos agrega e improvisa; por ejemplo los 

sargentos del ejercito de los Estados Unidos se distingufan durante la Segunda 

Guerra Mundial por elaborar estructuras propias para completar, dar la welta 

o reducir los procedimientos burocráticos que impedían realizar un trabajo.

Esa improvisación es un segundo medio organizacional para evitar el fracaso del 

sistema. 

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

organización como sistema da a alguna posible ruptura, tan claramente prevista 
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que se prescriben los mecanismos y procedimientos correctivos y se les incluye 

en la organización. A menudo · se considera a esta categoría de actos tan 

institucionalizada que apenas necesita liderazgo; no obstante, se pueden 

emplear los recursos organizacionales existencia o inconsistencia y grados 

diversos de adecuación a las varias situaciones. Esos distintos usos de los 

recursos organizacionales existentes ejercerán influencia sobre la conducta y 

las actitudes de los miembros . de fila qúe importan · al funcionamiento 

organizacional y, por ello �onstituyen actos de liderazgo. 

Todo coso 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 una conducta organizacionalmente apropiada, 

estamos ante el liderazgo. Cuando no se tiene tal influencia, no ha habido 

liderazgo; sin embargo, no basta saber cuándo se ha satisfecho la definición de 

éste .. Se desea saber si la influencia de las transacciones de liderazgo, cuando 

han ocurrido, causaron los efectos buscados por el líder. También se desea 

comparar la efectividad de distintos actos y estilos de liderazgo y a las 

diferentes personas, como líderes. 

) 
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Ha de evaluarse la efectividad de cualquier acto de liderazgo basándose en 

algún criterio especffico de funcionamiento organizacional, por ejemplo, la tasa 

de crecimiento, la habilidad para atraer miembros, la eficacia en el uso de 

· recursos, la producci6n bruta, etc.. En casi todas .tas circunstancias,. los actos

de liderazgo más efectivos para cilgunos de esos criterios lo son menos para

otros; por ejemplo, durante la Segunda· Guerra Mundial la política nacional

subordinaba la eficiencia a la productividad en bruto. En la actual competencia

internacional en la exploración del espacio se están haciendo los mismos juicios

de valor y se condenaría como miope y demasiado cauteloso al líder que diera

mayor importancia al uso de recursos que al logro general.·

Además, no sólo deben estipularse los . efectos de un acto de liderazgo 

respecto a un criterio específico del funcionamiento organizacional, sino 

también respecto a algún periodo específico. Quizá a corto plazo la dureza y

las amenazas produzcan obediencia; pero a largo plazo se tendría un efecto 

mayor: la incapacidad organizacional de conservar al personal. De este modo, 

para cualquier criterio específico y en cualquier lapso pueden medirse los 

efectos de un acto· de liderazgo en términos cuantitativos y asumirá valores 

positivos, negativos o de cero. El efecto •general• de un acto de liderazgo 

. \.. 
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sobre la organización s61o será una frase que tenga significado cuando se hayan 
- ,

j enunciado previamente el criterio de funcionamiento organizacional, así como el 

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

con los que el actor buscaba. En una organizac:ión, cadci acto de liderazgo 

produce efectos esperados e inesperados y es necesario evaluar ambos tipos 

de resultados. 

· 4.3.6 Pcautas del Uderazgo Organizacional y la Posición Jerárquica. De

ningún modo se distribuyen al azar los actos del liderazgo. Algunas posiciones

(puestos) estdn · en gran medida definidas basándose en expectativa., que
. . . 

incluyen tales actos de influencia. Es ejemplo de ello una presidencia o el

puesto de supervisor de primera línea. Facilitan que ejerzan liderazgo las

personas que ocupan tales puestos, los recursos· de la organización

(recompensas, castigos) que se ponen a disposición de ellas y, sobre todo, por

el poder ·de legitimidad: el que cada miembro acepte implícitamente en

cuestiones prescritas la influencia de líderes •designados.• La distribución de

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

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

gente que deben conducir. 

Existe una relación entre las tres pautas de liderazgo que sean descrito y los 

niveles jerórquicos de las posiciones en la organización. Excepto en los 

sistemas democróticamente constituidos, sólo los puestos de niveles superiores 

están realmente ·en posición de introducir cambios en la estructura. Es mós 

común que se complete ésta en los niveles de la organización. Los niveles de 

$1J>ervisión mós bajos ejercen liderazgo principalmente mediante un uso 

inteligente de la estructura existente; en otras palabras, el grado de libertad 

que se tiene para completar la estructura existente es menor en los niveles 

mós 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 según se ascienda por la jerarquía, se 

ve que los grupos de gerentes disponen de más formas de acción. 

Ejercer esas tres pautas de liderazgo organizacional exige estilos 

cognoscitivos distintos, grados y tipos alternos de conocimiento y 
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características afectivas diferentes; de aquí que los rasgos de liderazgo 

adecuados para un nivel de organización carezcan de in,portancia o incluso sean 

disfuncionales para· otro nivel. El uso coherente y equitativo de recursos 

característicos de un buen administrador del nivel más bajo, podría resultar 

poco útil para quien, en el nivel superior, decide una política. 

Esta observación concuerda con la literatura sobre los fac:tores personales que 

se asocian con el liderazgo. Los rasgos de la personalidad que en uoo situación 

se relacionan con el liderazgo no necesariamente servirán para predecir el 

liderazgo en otras (Stogdill, 1948; Gibb,1947). 

Aunque ya se había propuesto en el pasado (Likert, 1958),. la lógica de este 

enfoque de relación se no ha sido llevada a ·las organizaciones; por tanto, se 

hará un examen más cuidadoso de los requerimientos cognoscitivos y afectivos 

de; las tres pautas de liderazgo organizacional (Véase tabla 11.1). 

\ 
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PAUTAS DE I.IDERAZ60, SU UBICACIÓN EN LA OR6ANIZACIÓN Y 

LAS HABD.IDADES QUE REQUIEREN 

Nivel Habilidades y 
Tipos de proceso de 

. arganlzacional capacidades Afectivas 
liderazgo 

adecuado Cognoscitivas 

Creoci6n: cambio, 
�t 

P�spectiva del Carisma 
-

- -

iniciaci6n o elimina�---�upe/ores sistema 

/ / 
de la estructura 

I 

.Í - -
i 

r r r 

j,/ , 
Interpolación: Niveles Perspectivas del Integración de 

complementar y intermedios: subsistema: 
i

laciones 
-

o;ientaci6n en . primarias y 
-

complementar la papeles axiales 
1l 

estructura do.s direcciones secundarias: 
1 

¡ capacidad para las 
i 
¡ relaciones 
1 

humanas 
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Administración: uso de Niveles ¡ Conocimientos

la estructura e.xistente inferiores !técnicos y

comprensi6n del· Preocupación por

sistema de la equidad en el

reglas uso de

recompensas y

sanciones

' 

. 

El modelo de las tres Circularcs. Varios autores han pretendido producir un

retrato artificial del liderazgo interrelacionado simplemente los tres enfoques

principales que ·se han descrito anteriormente pero algo más debe ser añadido

a estg retrato, para aprovechar al máximo sus contribuciones 'positivas. En

esta sección se presenta un modelo de grupos o de organizaciones, en el cual no

solamente ha servido para que mucha gente recopile los descubrimientos

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

de líderes. 

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 

siempre únicos y singulares ( cada. uno desarrolla su propia personalidad de 

grupo) comparten'. como sucede a los individuos, �lgunas necesidades comunes. 

En tales grupos se presentan tres áreas de necesidad. 

Dos de ellas son características colectivas del. grupo, a saber: la necesidad de 

desempeffar una tarea cor111ln y la necesidad de mantenerse como una entidad 

social coherente (a la cual ha denominado •necesidad de mantener al equipo"). 

La tercera área está constituida por el conjunto de las necesidades 

. individuales de los miembros del grupo. 

En relación con la tercera área se puede hacer notar, entre paréntesis, que los 

líderes éXpertos, a lo largo de toda la historia, se han percatado de que ·no 

sólo de pan vive el hombre•. Sin embargo, no ha sido sino recientemente 

.cuando el trabajo de los sicólogos ha jluminado con mayor claridad la 
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naturaleza de las necesidades que todo individuo lleva consigo a donde quiera 

que vaya, por _el solo hecho de ser humano. El profesor A. H. Maslow coloc6 a 

estas necesidades dentro de la ya conocida jerarquía: fisiológica (alimentos. 

agua, etc.). de salud (seguridad social, etc.). sociales (ser aceptado, pertenecer. 

a un grupo. etc.), de estima (respeto' así mismo. reconocimiento, status, etc.) y 

· de realización personal (realización del potencial latente propio): El profesor

Frederich Herzberg, ha dividido esta lista sugiriendo que los factores que

. hacen que la gente sienta satisfacción en su trabajo no son contrarios a

aquellos que provocan su insatisfacción. Este contraste, la satisfacción por el

trabajo descansa en el contenido del trabajo mismo y en las oportunidades que

presente éste para la realización, el reconocimiento, el desarrollo personal y

profesional del individuo .

. El primer punto relevante es que estas tres dreas de necesidad influyen unas 
\, 

sobre otras, sea para bien o para mal. Por ejemplo, si un grupo no lleva a cabo 

su tarea, esto va a incrementar las tendencias desintegradoras presentes en el 
. . 

grupo y dará lugar a una menor satisfacción para cada uno de sus miembros. 

En caso de que exista una falta de unidad o de· relaciones· armoniosas en el 

grupo, esto va a afectar el desempeffo del trabajo así como las necesidades 
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individuales (compárese con las necesidades sociales, según A. H. Maslow), y 

obviamente, un individuo que se sienta frustrado e infeliz en un ambiente 

determinado de trabajo, no hará su máximo esfuerzo no para contribuir en la 

tarea común, ni para darle vida al grupo. 

Por el contrario, el logro en términos de una meta común tiende a formar un 

: sentido de identidad de grupo, el sentimiento de ·nosotros• (we. Feeling), como 

algunos le han llamado. Al momento del triunfo se cierran los abismos 
. 

. .

sicológicos entre las personas: el ánimo . surge en forma natural. Las 

comunicaciones internas adecuadas y un espíritu de equipo bien desarrollado 

hacen que un grupo tienda a cumplir mejor dentro de área de tareas, e 

incidentalmente, proporcionan un clima mós satisfactorio para el individuo. Por 

último, una persona cuyas necesidades son .reconocidas y que sienten que 

pueden contribuir tanto para realizar su tarea como para el desarrollo del 

grupo, teridercí a producir buenos frutos en ambos aspectos, se puede ilustrar 

esta interacción en un sencillo modelo. 



Conservación 
del grupo 

Necesidades 
individuales 

Interacción de necesidades 
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_Con el fin de que cualquier grupo u organización satisfaga sus nec:esidades 

dentro de estas áreas. hay ciertas funciones que deben llevarsé a cabo. [)e 

acuerdo con esta teoría integrada. suministrar estas funciones es 

responsabilidad del líder. aunque esto no significa que sea él en su totalidad. 

Recientemente. se han dado varios intentos para elaborar una lista de estas 
' 

' 

funciones. pero todos los casos presentan diversas desventajas. Primero, 

algunos investigadores hqn elaborado tres listas por separado, una para cada 

área. Siempre existe el peligro de no poder establecer claramente las

diferencias entre •tareas• y • conservación del equipo•. El valor de los tres 

círculos interpuestos consiste precisamente en su énfasis� la unidad esencial 
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·. de liderazgo: ur,a acción única puede ser multifuncional si se ocupa de las tres

áreas. La distinción entre los círculos. por lo tanto. no debe ser muy marcada.

y las listas d� funciones por separado dan lugar a esta desafortunada 

tendencia. En segundo· lugar, muchas · de las listas reflejan demasiado � 

. situaci6n que se presenta en un laboratorio para dinámica .de grupo. Tercero. 

la clasificación de las respuestas de los líderes hacía las necesidades 

individuales. resulta demasiad� artificial. 

Es suficiente con reconocer que los lideres eficaces están conscientes de esta 

dimensión. 

Tal vez sea mejor elaborar una sola lista de las funciones del liderazgo dentro 

del contexto de una determinado situación de trabajo, de tal manero que los 

encabezados contengan y representen un aspecto de la realidad. En general, se 

está de acuerdo en cuanto a los puntos básicos, y para ilustrar algunas de estas 

funciones principales· que se encuentran dentro de las tres áreas de 

.necesidades er. interacción, a continuación se presenta una lista elaborada 

originalmente en la Real Academia Militar (Royal Military Academy) de 
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Sandhurst, que ha servido de _pase .a numerosas adaptaciones para la industria 

y otros campos. 

• Planeaci6n; por ejemplo, buscar toda la información disponible

• Definición.de la tarea, objetivo o meta del grupo.

• Elaborar plan realizable (dentro .de la estructúra adecuada para la toma de ·

Decisiones).

• Inicio; por ejemplo, presentar al grupo un resumen sobre las metas y los

planes.

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

• Asignar tareas a los miembros del grupo.

• _ Establecer los estándares del grupo ..

• . Control; por ejemplo, mantener las normas del grupo ..

• Influencia sobre tiempos y movimientos.

• Asegurarse de que todas · las acciones se tomen. en dirección de los

objetivos.

• Conservar las discusiones en niveles congruentes,

• Estimular al grupo hacia la acción I decisión.
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• Respaldo; por ejemplo, manifestar la aceptación por las personas y su .

contribución.

• Alentar al grupo / a los individuos.

• Crear un espíritu de equipo.

• Disminuir tensiones por medio del buen humor.

• Reconciliar diferencias o motivar a que los otros las investiguen.
. 

-

• Informes; por ejemplo, aclarar las tareas y el plan.Proporcionar nueva

información al grupo, es decir, mantenerlos ªdentro de la jugáda•.

• Recibir información del grupo.

• Resumir sugerencias e ideas, coherentes.

• Evaluación; por ejemplo, chequear la factibilidad de realización de una idea.

• Poner a prueba las consecuencias de una solución propuesta.

• . Evaluar la acción del grupo.

• Ayudar al grupo a elevar su propia actuación, en comparación con las normas

establecidas.

· 4.3.7 Las flJeVGS funciones de dirección. La dirección debe prevenir

contingencias y reducir riesgos, facilitar la labor de los demás miembros,

orientar su trabajo, gestionar recursos y procurar tener Una economía sana con
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la que se pueda funcionar adecuadamente, evaluar procesos y resultados y 

establecer sistemas eficaces. de participaci6n y comunicaci6n que permitan 

adoptar decisiones acertadas dentro de su contexto. 

El reconocimiento dé la importancia de variables como la cultura, la diversidad, 

el entorno, el 'cainbio; la incertidumbre y la·interd�encia justificaron que. 

la Dirección se centre en perspectivas holísticas. 

. 
. 

La tarea básica de la dirección es lograr que las personas situadas en todos los 

niveles pueden aprender, y que el aprendizaje permita tanto la adquisición de 

nuevos conocimientos como su aplicación. 

ün directivo competente en una organización que aprende d�be facilitar una 

. ordenación del trabajo · funciol'IOlmente integradora, que permita al grupo 

colaborativo, las islas de producción flexibles, deben crear �portunidades, 

apoyar .el crecimiento individual y colectivo, recompensar la innovación, 

favorecer la comunicación, proteger los equipos y celebrar los éxitos en la línea 

de las organizaciones creativas conseguir una organización en aprendizaje 

permanent� exige, por otra parte, fomentar un clima donde crear visiones sea 
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seguro para la gente, donde la investigación y el compromiso c6n '1a verdad sean 

la norma y donde se estimula la superación. 

Los líderes .que deban de enfrentarse a un proceso de cambio deberán: 

• , Comprender que el.· cambio fundamental sólo se da con gran cantidad de

esfuerzo y de tiempo.

• . Convencer$e de que es necesario ser detallista y colocar cimientos sólidos

para el cambio.

• Invertir. su propio tiempo y energía en el nuevo proceso.

• Modelar el proceso de aprendizaje que precisa la organización.

• Manejar con eficacia la complejidad e incertidumbre dei proceso de cambio.

• Realizar un liderazgo de apoyo.

• · Comprender la importancia de enlazar la energía y entusiasmo de los

miembros de la organización con el esfuerzo del cambio.
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4.4 ESTRUCNRA ADMINISTRATIVA l>E LOS CENTROS OFICIALES 

DE LA CIUDAD l>E BARRANQUIU.A 

Los centros educativos de la ciudad de Barranquilla están divididos en núcleos 

de desarrolló cada uno está conformado por 10 ó 15 centros · docentes, que 
. 

. 

participan activamente en todas las actividades programadas activamente en 

todas las actividades. programadas conjuntamente. 

Para su funcionamiento el núcleo de desarrollo educativo cuenta con: 

• Un comiti asesor, integrado por miembros de la comunidad.

• Un comiti técnico pedag6gico u operativo integrado por docentes.

El núcleo de desarrollo educativo es una agrupación de establecimientos 

localizados en un · área determinada que construye . la· base del sistema 

educativo a nivel local. El núcleo comprende además las comunidades ubicadas 

dentro de dicho contexto geográfico con características sociales, econ6micas · 

. y culturales similares. 
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4.4.1 Objetivos del mlcleo educativo� 

• Generar un proceso .de planificación integral, participante y realista de la

educación' desde la base misma del sistema.

• Desarrollar procesos de �sión educativa que faciliten y promuevan el

�joramiento permanente del proc�o educativo.

• Actualizar permanentemente los sistemas de trabajo en · los procesos

administrativos y curriculares del nucleo.

• Organizar racionalmente la' administración educativa de los centros

docentes del nllcleo.

• Utilizar racionalmente los recursos del núcleo en función de las necesidades

de la comunidad.

• · Promover la integración de servicios de diferentes entidades al proceso

educativo del núcleo.

• Promover el desarrollo de la comunidad y su participación activa en todo lo

relacionado con la educación.

• Completar los grados, niveles, centros docentes y demás programas

ofrecidos, que permiten hacer efectiva la igualdad .de oportunidades

educativas a toda la población y satisfacer la demanda educativa.
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• Ade� la educación formal y no formal del núcleo a las necesidades ·y

recursos de la comunidad.

Los núcleos pueden ser de tres t_ipos, seglln el nivel educativo que ofrecen. Los 

núcleos de tipo A. Ofrecen la educación preescolar, básica primaria, básica · 

secundaria y · media vocacional; los nllcleos tipo 8 ofrecen servicios de 

· educación preescolar, básica primaria, básica secundaria.

4.4.2 Logros del Núcleo educativo. Con ba.cie a la evaluación sistemática se 

han venido realizando en las entidades territoriales con respecto· a los 

núcleos y distritos se han podido observar los siguientes logros: 

Administrativos: 

• Agilización de trómites administrativas, descentralización y

desconcentración de funciones.

• Organización administrativa con base en Distritos y Núcleos.

• Mejor utilización de recursos humanos y materiales.

• Identificación de la oferta y la demanda educativa.



• Agilización de pagos.

Personal docente 

• Asistencia y desempeffo profesional más eficiente.

•. Ubicación de maestros según necesidades. 

• · Agilización de servicios asistentes ..

Personal docent& (aklmnos) 

• Integr.aci6n de las actividades educativas.

• Mejoramiento de servicios por bienestar.

• Aumento de la cobertura.

Comunitarios 

• Capacitación y alfabetización de las comunidades.

• Organización de los comités directivos y operativos.

79 
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Es un conjunto de núcleos, de desarrollo educativo ubicada en un área

geogrcifica con características sociales, económicas y culturales afines .. Cada 

distrito educativo contará·con un grupo de supervisión cuyo objetivo principal. 

Será la asesoría. técnico - pedagógica y a los núcleos y a los �ablecimientos 

educativos de su jurisdicción. 

4.!i.1 ObjctiYOS del l)istrltv Educativo 

• Obtener la aplicación de las políticas nacional y secciona! de desarrollo

educativo en los núcleos de Jurisdicción.

• Genera el proceso de administración y planificación integral de la educación

de zona. Partiendo de la realidad socio - educativa y de los planes de sus

núcleos.

• Incorporar al plan de desarrollo del distrito los servicios educativos

ofrecidos por otros sectores y entidades.

• Obtener la capacitación del personal de acuerdo con las necesidades del

servicio.



• Generar un proceso de supervisión especializado por niveles y 6reas.

• Lograr la utilización óptima de los recursos educativos.

• Adecuar y unificar el currículo con base a las necesidades de sus núcleos ..
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La educación impartida en los centros educativos _oficiales cumple ·una función

social acorde a las necesidades ·e intereses de las personas, de la familia y de 

la sociedad. Se fundamenta en los principios de la Constitución Política sobre 

el derecho a la educación que tiene toda persona, en la libertad de enseñanza , 

aprendizaje, investigación y cátedra y en su carcícter de servicio público. 

Además la educación es un proceso de formación permanente, personal. 

cultural y social que se fundamenta en una concepción integral de la persona 

humana, de.su dignidad, de sus derechos y deberes. 

4.5.2 Fina da la educación. 

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

derechos de los demás y el orden jurídico, dentro de un proceso de
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formaci6n integral, físico, psfquica, intelectual, moral, espiritual, social, 

afectiva, ética, 'cívica y demás valores humanos. 

2. La adquisición y generación de los conocimientos científicos y técnicos más

avanzados, humanísticos, históricos, sociales, geográficos y estéticos·

mediante la apropiación de hábitos · intelectuales adecuados para el

desarrollo del saber.

3. El estudio y la comprensión crítica de la cultull'Cl nacional y de la diversidad

étnica y cultural del país, como fundamento de la unidad nacional y de su

identidad.

4. El acceso al conocimiento, la ciencia, la técnica y demás bienes y valores.de

la cultura, el fomento de la investigación y el estímulo a la creación artística

en sus diferentes manifestaciones.

5. El desarrollo de la capacidad crítica, reflexiva y analítica que fortalezca el

avance científico y tecnológico nacional, orientado con prioridad al

mejoramiento, cultural y de la calidad de la vidci de la población, a la
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participación en la búsqueda de alternativas de soluci6n a los problemas y la 

progreso social y econ6mico del país. 

6. La promoción en la persona y en la sociedad de la capacidad para crear,

investigar, adoptar la tecnología· que se requiere en los procesos de

desarrollo del país y le permita al educando ingresar al sector productivo.

La comunidad educativa está conformada por estudiantes o educandos, 

educadores, padres de familia· o acudient� de los estudiantes, egresados, 

directivos docentes y administradores escolares. Todos ellos según se 

competencia, participarán en. el diseffo, ejecución y evaluación del Proyecto 

Educativo Institucional y en la buena marcha del respectivo establecimiento 

educativo. 

En toda institución de carácter estatal se promoverá por parte del concejo 

directivo la organización de asociaciones de padres de familia y de estudiantes 

vinculados a la respectiva institución educativa que dinamicen ·e1 proceso 

educativo institucional. 
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Cada establecimiento educativo del Estado tendrá 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 establecimiento educativo, quien lo convocará y presidirá.

b) Dos representantes de los docentes de la institución.

e) Dos representantes de los padres de familia.

d) . Un representante de· los estudiantes que debe estar cursando el último

grado de educación que ofrezca la institución. 

e) Un representante de los ex - alumnos de la institución.

· f) Cuenta con un Concejo Acad6nico convocado y presidido por el rector o

.director, estará integrado por los directivos docentes y un docente por cada

área o grado que ofrezca la respectiva institución.
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5. l)EfINICION DE VARIABLES

5.1 DEFINI:cIÓN CONCEPnJAL 

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 grupo17
• 

17 
lbid. 1998, p. 367. 
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5.2 DEFINICIÓN OPERACIONAL 

VARIABLES t>IMENSIONES INt>ICADORES 
Estilos de liderazgÓ Orientación hacia la 1. Realización del

producción trabajo.
2. Torna de decisiones.
3. Violación de normas.
4. Incumplimiento de

normas.
5. Renovación de las

decisiones ya
tornadas.

6. Responsabilidades
con el jefe.

7. Conflicto entre los
subalternos ..

8. Motivación a los
trabajadores.

9. Concepción global de
las ordenes.

" 

VARIABLES t>IMENSIONEs INDICADORES 
Estilos de ·liderazgo. Orientacic5n hacia las 1. Realización del

personas. trabajo.
2. Torna de decisiones.
3. Violacic5n de normas.
4. Incumplimiento de

normas.
5. Renov'aci!Sn de las

decisiones ya
tornadas.

6. Responsabilidades 
1con el jefe.
1 

7. Conflicto entre los

1 subalternos.
8. Motivacic5n a los

1 
trabajadores.

9. Concepción global de
las ordenes.
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VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES 
Estilos de liderazgo. Sin orientación. 1. Realización del

trabajo.
2. Toma de decisiones.
3. Violaci6n de normas.
4. Incumplimiento de

normas.
5. Renovaci6n de las

decisiones ya
·tomadas.

6. Responsabilida�
con el Jefe.

7. Conflicto entre los
subalternos.

8. Motivaci6n a los
trabajadores.·

9. Coricepción gk>bal de
las órdenes.

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES 
Estilos de liderazgo. Orientación sin equilibrio 1. Realizaci6n del

entre la producción y las trabajo.
personas. 2. Toma de decisiones.

3. Violación de normas.
4. Incumplimiento de

normas.

5. Renovación de las
decisiones ya
tomadas.

6. Responsabilidades
con el jefe.

7. Confl_icto entre los
subalternos.

8. Motivación a los
trabajadores.

9. Concep<;i6n de
ordenes.
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VARIABLES DIMENSIONES . INl)ICADORES 
Estilos de liderazgo. Orientación equilibrada 1. Realización del

entre lo producción y las trabajo.
personas. 2. Toma de decisiones.

3. Violación de normas.
4. Incumplimiento de

normas.

5. Renovación de las
decisiones ya

tomadas •.
6. Responsabilidades

con el jefe •.
7. Conflicto entre los

subalternos.
8. Motivación a los·

trabajadores.
9. Concepdón global de

las ordenes.
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6. CONTROL DE VARIABLES.

6.1 EN LOS SUJETOS. 

Qué Cómo. Por qué? 

Se _escogieron 146 Selecc:ionando Para garantizar la 

sujetos c:on cargos [)irectores de entidades representatividad de la 

directiws y c:on personas educativas de la ciudad muestra y la validez 

a su cargo. de Barranquilla c:on un externa del estudio 

mínimo de 5 docentes a 

su c:argo. 

6.2 EN LOS INVESTIGADORES. 

Qué C6mo Por qué? 

Instrucciones Todos los investigadores Para una adecuada 

manejen. la misma organización de la 

información. aplicación de los 

instrumentos. 
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6.3 EN LOS INSTRUMENTOS. 

Qué Cómo Porqué? 

La confiabilidad y validez Basándose en estudios de Para poder cumplir los 

del instrumento la Universidad de Ohio y objetivos del estudio en 

de Michigon, que una forma 

demuestran la . validez y confiable 

confiabilidad del 

.. instrumento 

6.4 VARIABLES NO CONTROLADAS. 

QUE? PORQUE? 

Edad. sexo, procedencia, Estas variables disminuirían el 

estrato, tipo de religión18
• tamaño de la muestra. 

. . 

válida 

11 HEIUiÁNDEZ Slllllpm, Roberto, Femández Callado, Carlos Babtista Lucic, Pilar. Metodología de la
investigación. 2 ed. Métiéo: Me Graw Hill, 1996, p. 99 

y
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7� METOCO 

7.1 DISEÑO 

El presente estudio presenta un diseño no experimental de tipo ex post facto 

ya que no se realizó un control riguroso sobre la variable en estudio, y esta se 

midió despuú de haber presentado en los individuos, _siendo de corte

transversal puesto que la medición del estilo de liderazgo practicado por los 

sujetos en estudio sólo.se realizo en una ocasión en un grupo estático19
• 

El tipo de estudio es de carácter descriptivo teniendo en cuenta que la 

medición· realizada de la variable estilo de liderazgo será solamente objeto de 

una descripción sin interesarle a la unidad investigativa las causas o relaciones 

del estado de medición de esta variable. 

19 Ibid. 106 p. 
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Según Carlos Sabino es descriptivo por que su preocupaci6n primordial radica 

· en describir algunas características fundamentales de conjuntos homogéneos

de fenómenos, utilizando criterios sistemáticos para d�'tacar su naturaleza.

De esta forma se caracteriza a la realidad humana estudiada, sin interesar

como una variable afecta a la otra20•

7.Z POBLACIÓN

Lá población evaluada está conformada por 236 directores de escuelas 

oficiales de la ciudad de Barranquilla, de los cuales solamente 140 cumplen con 

requisito de tener cinco o mós subalternos a su cargo; de los· cuales se calculó 

la muestra representativa como se muestra a continuación. Esta población se 

caracteriza por poseer una edad que oscila de los 34 a 60 añps, de los cuales el 

25.24% tiene una edad comprendida entre los 46 a 50 años, tal como se 

observa en el cuadro 1. 

20 SABINO, Carlos. A Cómo hacer una tesis. Segunda edición, Santafé de Bogotá: Panamericana 1997, p. 
106- 112.
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·cuadro 1.

Edad de los rectores de escuelas y colegios de la ciudad de Barranquilla 

EDAD FRECUENCIA 
. 

% 

32-35 años 7 6.8'7o 

36-40 años 15 14.56% 

41-45años 18 17.48% 

46-50 años 26 25.24% 

51-55 años 14 13.59%· 

56-60 años 15. 14.56% 

61-70 años 8 1.n%

Total 103 100'9 

Fuente: datos recolectados por la unidad investigativa - 2000 

8 cuadro anterior también indica que el 85.43% de esta población tiene una 

edad comprendida entre los 36 a 60 años. 
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Teniendo en cuenta el sexo, se encontró que en su totalidad la poblaci6n 

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

· 7 .3 MUESTRA

Para la selecci6n de los individuos que fueron objeto de evaluación se hizo un 

muestreo aleatorio simple. El muestreo aleatorio simple permite darle la misma 
. 

. 

oportunidad a todos los sujetos. de la población . de. ser seleccionados para . 

constituir parte de la muestra21
, como también la representatividad de la 

misma garantizando con ello la validez externa del estudio al. permitir 

generaliiar los resultados obtenidos22. 

La estratificaci6n se utilizó teniendo en cuenta que la población se halla 

localizada en 19 núcleos 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 STA TS y de acuerdo con los· siguientes 

parámetros: 

21 WEIMER, Richard. Estadistica. México: Cecsa, 1996, p. 344 
21 HERNA."IDFZ, S. Roberto. Op Cit. p.165



Tamaño del universo (N) = 140 

Error máximo aceptable (e) =5% 

Porcentaje estimado de la muestra (p x q) =50% 

Nivel deseado de confianza =95%; "Ll = 1.96

Tamaño de la muestra (n) =103 
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El cálculo de la muestra también se puede realizar a través de la siguiente 

formula. 

N 

n = ----------------�----------------�----�------

1 + e2 (N-1)

Za2 p X q

� acorde con las indicaciones de Hernández Sampieri23 se realizó el 

calculo de kSh = 103 / 140 = 0.735, lo cual indica la proporción de directores 

de -cada núcleo educativo que deben ser parte de la muestra. Por tal razón se 
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procedió a multiplicar el valor de kSh (0.735) por el valor de directores de 

escuela en cada rulcleo educativo . 

. Como último paso se t(lmó el listado de educadores por núcleo educativo de la 

· ciudad de Barranquilla y se procedió a elegir aleatoriamente a los rectores que

iban a ser evaluados, lo cual garantiza la validez interna del estudio.

, 
7.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS 

El instrumento utilizado para recolectar la información pminente para el 

cumplimiento de los objetivos planteados fue el denominado Red de los Estilos 

de Liderazgo (Managerial Grid), el cual fue creado por los investigadores R. R. 

Blake y J. S. Mouton en 1969 (Anexo A), bas6ndose en dos dimensiones: 

interés por. la producción. e interés por las personai4
, cuya combinación e 

', 

inclinación dan origen a la tendencia hacia una forma o estilo determinado para 

dirigir a los subalternos. 

23 lbid. p. 213 



Estilo 1.9 

a Orientación hacia 
las persona 

7 

6 

5 

4 

EstiloS.5 

orlentac/6n sin 
equl11brio enti8 la 

orlentacl6n.hacfa la 
producción y las 

personas 

Estllo9.9 

Orlentad6n 
equllfbrada hacia 
lls peraonas y,. 

l6n 

3 .__......_,. __ �'----.,...."""s1110 9.1 

2 

1 

Estllo 1,1 

&tilo•in 
orientación 

2 3 4 5 6 

Orlentad6n hacia 
III produccl6n 

7 8 

97 

9 

De·acuerdo con las bases teóricas de los autores del instrumento, este permite 

la diferenciación de cinco estilos diferentes, los cuales se señalan con base en 

dos números como coordenadas, en dond'-' el primero indica la tendencia del 

evaluado hacia la producción (coordenada de las X) y el segundo dígito señala, 

la tendencia hacia las personas(coordenada de las Y). La combinación de estas 

dos cifras ubica al individuo en un determinado lugar y de acuerdo con este se 

determina el estilo corr�pondiente. 

24 KOZUSZNIK, Barbara. Psychologia w Pracy Menadz.era. 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 sigui�nte cuadro: 

Cuadro 2. 

Rejilla de respuesta. 

·�- Columna 
� 

ta l ªEstilo 

1 A B e [) E común• 
. 

Pregunt 

a 

1 0.5/0.5 0/0 0/1 1/1 1/0 I 

1 
2 1/0 0/0 1/1 0.5/0.5 0/1 I 

1 3 1/0 0/0 0/1 0.5/0.5 1/1 I 

4 0.5/0.5 1/0 0/0 0/1 1/1 / 

¡ 5 0/1 1/1 0.5/0.5 1/0 0/0 I 

í 6 1/1 0.5/0.5 0/1 0/0 1/0 I 

• 
7 1/1 1/0 0/0 .0/1 0.5/0.5 I 

. 

8 0/0 1/0 0.5/0.5 1/1 0/1 I 

1 
1 9 0.5/0.5 0/1 1/0 1/1 0/0 I 

Total I 
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Los valores contenidos en la · tabla anterior muestran que cada una de las 

opciones a, b, c, d, y e tienen en cada uno de los nueve ítem una determinada 

valoración, la cual se debe sumar, de acuerdo con la selección del sujeto y el 

total obtenido dará los valores correspondiente aJ estilo de liderazgo que 

predomina en el evaluado o estilo más común por este utilizado. 

Las coordenadas anteriores se sobreponen en el Gráfico 1 y de acuerdo a la 

posición en que se ubique el evaluado, asi será el estilo por él utilizado con 

mayor frecuencia. 

Blake y Mouton reto111aron lo� estudios realizados por Fiedler,25 quien 

consideraba' que se podían observar dos estilos bien marcados: por una parte,· 

· están los líderes que adoptan una actitud directivista, orientados. hacia la tarea 

y el control; por otra parte se encuentran los líderes no directivistas, 

premisivos y orientados hac.ia las relaciones. 

ll FIEDLER, F. Citado por Mendoza, José Maria. Las Funciones Admmi.strativas. Barranquilla: Uninorte, 
1979 p 143 
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De esta teoría surge el ya conocido Grid Administrativo, que es una matriz 

construida de acuerdo con 2 parámetros: El primero, la orientación del líder 

hacia la producci6n y el segundo la orientaci6n hacia la relaci6n. 

La orientación hacia la producción incluye las actitudes del supervisor hacia una 

amplia variedad de aspectos, como son la calidad de las decisiones de políticas, 

los procedimientos y procesos, la creatividad de la investigación, la calidad de 

los servicios del staff, la eficiencia del trabajo y el volumen de la producción. 

En igual forma la orientación hacia la relación a 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 más que en la obediencia, crear 

buenas condiciones de trabajo y mantener relaciones personales satisfactorias. 

Con cada uno de éstos parómetros se elabora una escala y como consecuencia 

de las diferentes combinaciones se obtienen múltiples 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 

están. presentes en cualquier actividad de dirección, pues es imposibles 
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desarrollar dada la direcci6n sin considerar . la tarea y las pUSQnas, pero

también es cierto que ellas no están correlacionadas, puesto que la dirección se 
. 

. 

puede ejercer de diferentes maneras de acuerde, con la forma como se 

combinen las dos variables. 

La validez y confiabilidad del Grid administrativo está apoyada en diversos 

estudios realizados en todo · el mundo, como un medio para capacitar· 

administradores de estilos de liderazgo.26

Los estudios que brindaron mós validez y confiabilidad al grid administrativo 

fueron los realizados en la universidad Estatal de Ohio que se iniciaron en 

, 1945, al finalizar la segundo Guerra Mundial se llevaron a cabo con la dirección 

de la oficina de investigaciones empresariales de esta universidad, donde ·se 

tuvo el propósito de construir un elemento que permitiera evaluar diversos 

estilos de liderazgo e identificar y descubrí el comportamiento de los líderes. 

Las oportunidades más valiosas de los estudios realizados en la universidad 

Estatal de Ohio, son el habP..r aislado dos dimensiones que se ha refinado y 

�id. p.259 
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revisado ·en el curso de los affos. Las que conocemos como Estructura inicial y 

· consideración o apoyo.

Al mismo tiempo que se realizaban los estudios de lo 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 investigaci6n� 

Localizar los carcicterfstitas de comportamiento de los líderes que parecían 

tener relación con las medidas de eficacia en el desemperio. 

7.5 PROCEDIMIENTO 

Inicialmente se recolectó informaci6n en lo Secretaria de Educación [)istrital 

de los colegios del sector oficial de la ciudad de Barranquilla los cuales estón 

conformados por núcleos. 

A continuación para -la selección de los directores que fueron objeto de 

evaluación se hizo un muestreo aleatorio. A partir de esto se contacto a los 

respectivos directores de los centros educativos manifestándoles las razones 
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del porque nos dirigfamos a ellos; comentdndoles que el comiti lnvestigativo 

pertenece o la Universidad Simón Bolívar y estcibamos elaborando la 

investigación que tiene como propósito describir los estilos de liderazgo 

presentes en los directores de centros eduC4tivos de carácter oficial de· lo 

ciudad de Barranquillo. 

· Se contacto un sitio en el cual se reunieron los directores y se le hizo entrega

del instrumento Red de los Estilos d� Liderazgo de BIClke y Mouton, �, cual

posee uno breve explicación sustentada· y ampliado por la unidad irivestigativa.

Indicándoles que este constaba de nueve preguntas y cada una de ellos 

contenfo 5 ftem del cual tenía que escoger solo una, la que más se ajustara a su 

estilo común de ejercer la dirección; 

Algunos respondieron de manera inmediata mientras que. otros no pudieron 

resolver en el momento por falta de tiempo y decidieron llevárselo 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 información. ·

Posteriormente se comenzó a tabular la información 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 Grid de Blake y Mouton 

como son: 

• Estilo 1.9 = Orientación hacia las personas. ·

• Estilo 1.1 = Estilo sin orientación .

• Estilo 5.5 · = Orientación sin equilibrio entre la orientación hacia la

producción y hacia las personas.

• Estilo 9.1 = Orientación hacia la producción.

• Estilo 9.9 = Estilo equilibrado entre la producción y el aspecto

· humarÍo.
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8. RESULTADOS

· En lo referente al grado de escolaridacj se detect6 que estas personas en su

mayoría, en un 64%, poseen postgrados, mientras un 30% ha culminado

estudios superiores, mientras el 6% restante culmin6 estudios secundarios,

mostrando con ello un alto deseo de· . capacitaci6n en este sector laboral

colombiano.
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Cuadro 3. 

Experiencia laboral en affos de los rectores de los directores de centros 

educcrtiYOS de la ciudad de Barranquilla 

EXPERIENCIA FRECUENCIA � 

1-5 años 19 . 18.45% 

6-10 años 26 25.24% 

11-15 affos 19 18.45% 

16-20 affos 12 11.65% 

21-25 años 10 9.71% 

26-30 años 9 .8.74% 

31-35 affos ·3 2.91% 

36-40años 3 2.91,.o 

41-45 años 2 1.94% 
'· 

Total 103 100% 

Fuente: datos recolectados por.la unidad investigativa-: 2000 
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8 cuadro anterior muestra que el 25.24% de los evaluados posee una 

experiencia laboral que oscila de los 6 a los 10 años de trabajo, constituyendo 

el grupo mós numeroso, seguido de aquellos rectores que laboran de 1 a 5 affos 

y de 11 a 15 años. constituyendo cada uno de ellos el 18.45% de la población; 

mientras el grupo �e. personas que laboran de 41 a 45 años es el . me.nos 

numeroso constituyendo solamente el l94 % del total de los 103 rectores. 

Cuadro 4. 

Cantidad de subalternos a cargo de los directores de centros educativos 
de la ciudad de BGrranqullla 

SUBALTERNOS FRECU� ,, 

1-10 28 27.18'10 

11-20 52 50.49% 

21-30 10 9.71% 

31-40 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 subalternós que oscila entre 11 a 20 sujetos, mientras el 

27.18% de estos · poseen de 1 a 10 personas bajo su direccicSn. La mayor 

cantidad de subalternos, de 61 a 70 personas, lo posee el 3.88% del total de la 

población. 

Cuadro 5. 
. 

. 

Ccaractcrfsticas de los directores de centros edUCGtivos oficiales de 

Baa a anquillo con un estilo de liderazgo de orientaci6n hacia las personas. 

Estilo 1.9 

Experienci Free Subaltern Free Edad Free 

a os 

6-10 años 2 66.7% 11-20 1 33.3% 46-50 3 100% 

años 

26-30 años 1 33.3% 21-30. 1 33.3% 

31-40 1 33.3% 

Total 3 100� Total 3 100� Total 3 100,. 

Fuente: datos recolectados por la unidad investigativa - 2000 
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Los rectores que presentan un estilo de liderazgo orientado hacia las personas 

representan el 2.9% de estos, y se. caracterizan por ser de sexo femenino, 

poseen postgrado, y su edad oscila de los 46 a 50 años. En su gran mayoría son 

. 
. 

personas que tienen una experiencia laboral que oscila de los 6 a 10 años 

(66.7'o), y tienen subalternos en una cantidad que oscila de · los 11 a 40 

individuos 

. Este estilo que se caracteriza por un alto interés por las necesidades de las 

personas, cuya práctica tiende a evitar los problemas que puedan empaffar las 
. . 

buenas relaciones interpersonales, aunque estos en el fondo no sean resueltos, 

• 
• • 

J 

en el marco de un clima organizacional amigable, lo que se refleja en estos 

sujetos, ya que optaron por respuestas tales como: 

• Selecciono y reúno algunos compañeros de trabajo y en conjunto analizamos

la situación, sobre la cual toca decidir

• Para que los compañeros de trabajo estén interesados en sus funciones hay

que brindarles la ocasión de tomar decisiones por las cuales se van a sentir

responsables.
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La elecci6n de estas respuestas por los representantes de 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 más importante. 

Cuadro 6. 

Ccrac:terísticas de los directores de centros educcrtivos oficiales de 

Experienci Free % Subaltern Free ,. Edad Free 1. 

a . os . . 

0-5 años 1 14.3% 5-10 2 28.6% 31-35 años 1 14.3% 

6-10 años 3 42.9% 11-20 3 42.9% 41-45 años 2 28.6'Yo 

11-15 años 2 28.6% 21-30 1 14.310 46-50 años 3 42.910 

16-20 años 1 14.3% 41-50 1 14.3% 56-60 años 1 14.3%. 

Total 7 100% Total 7 1001. Total 7 1001. 

Fuente: datos recolectados por la unidad investigativa - 2000 
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Los individuos que poseen un estilo sin orientación especifica se caracterizan 

por ser de sexo femenino, en un 71.4% poseen postgrado y en un 28.6'º 

culminaron estudios secundarios. En forma similar este grupo en un _42.9'fo 

tiene una experiencia laboral de 6 a 10 años, un 42.9% tiene a su cargo de 11 a 

20 subalternos y eri igual porcentaje poseen una edad de 46 ci 50 aifos. 

Es de anotar que estos individuos se destacan por un mínimo esfuerzo en el 

cumplimiento de las funciones laborales . como también en la calidad de las 

relaciones humanas. razón por la cual existe una. pérdida de la fuerza de 

trabajo de los miembros de la organización y los recursos materiales y técnicos 

de la empresa. Esto representa una . entidad en la cual no importa el 

cumplimiento de las funciones como tampoco el buen nivel de las relaciones 

interper�onales, lo cual a su vez se puede satisfacer con un mínimo esfuerzo. 

\ 
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Cuadro 7. 

Carac.terfsticas de los directores de centros educativos oficiales de 

Barranquilla con un estilo de liderazgo de falso equilibrio entN la 

oriefttaci6n hacia las personas y hClcia la producci6n. es,tilo 5.5 

Experienci Free % Subaltern Free Edad Free 

Q os 

0-5 aiios 18 19.6% 5-10 26 28.3% 31-35 aiios 5· 5.4% 

6-10·años 21 22.8% 11-20 47 511% 36-40 aiios 16 17.4% 

11-15 afíos 17 18.5% 21-30 8 8.7% 41-45 años 15 16.3'Yo 

16-20años 10 10.9% 31-40 4 4.3% 46-50años 20 21.7% 

21-25 años 10. 10.9% 41-50 2 2.2% 51-55 afíos 14 15.2% 

26-30años 8 8.7% 60-80 5 5.4'Yo 56-60años 14 15.2% 

31-40 años 6 6.5% 8 8.7% 

41-50 años 2 2.2'10 

Total 92 100% Total 92 100% Total 92 100'1. 

Fuente: datos recolectados por la unidad investigativa - 2000 
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Los datos contenidos en el cuadro superior muestra que la un 81.5% las 

personas que poseen el estilo 5.5 son de sexo femenino, perteneciendo el 

18.5Yo restante al sexo masculino. Estas personas se caracterizan en un 62% 

por poseer postgrado, mientras un 31.5% de ellos culmin6 estudios 

universitarios y solamente un 6.5'1o llegó a. concluir sus estudios de secundaria, 

perteneciendo estos sujetos al grupo de personas en edad más avanzada o sea 

de 61 a 70 años. 

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

y en un 28.3cyo de 5 a 10 personas a su cargo. 

Estas personas se diferencian en el h�ho que al dirigir a sus subalternos están 

en una continúa búsqueda de un equilibrio entre· la organización de las 

condiciones para la ejecución del trabaJo y la motivación de los trabajadores en 

el cumplimiento. de sus funciones; lo que conlleva a continuos roces y falsas 

ideas sobre lo que harán otros, lo cual se refleja en las siguientes respuutas 

elegidos por los directores con este estilo: 
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• •ta decisión fue revocada, uf� ... tratemos de aprovechar la experiencia 

vivida en la toma de decisiones en el futuro• 

• Los Núno a todos y tratamos de encontrar la solución a través de la

discusión: se debe enfrentar el problema

• . Dar ordenes es: ser justo. Planificar los objetivos de acuerdo con el nivel de

capacidad de las personas. Convencerlos que por su propio bien deben dar el

máximo de sí. 

Las anteriores respuestas indican que en ciertos momentos hay una orientación 

hacia la parte de las necesidades humanas, lo que se refleja al momento de 

permitir la participación del grupo en las decisiones: los reúno a todos .... Pero 

en otros instantes el estilo se polariza y se toman decisiones en· forma 

autocrática, mostrando con ello tendencia hacia la producción:· •ia decisión fue 

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

en realidad no existe según los autores del Grid. 
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En lo referente al estilo con orientación hacia la producción se encontró que 

solamente una persona presenta tal estilo, la cual es de sexo femenino, posee 

postgrado; trabaja hace 16 affos, teniendo a su cargo 14 personas y una edad 

de 42 años. Este estilo 9.1 se caracteriza por una mfnima_intervenci6n de las 

personas puesto que lo más importante es la producción, por tal _ razón es 

denominado estilo de liderazgo orientado hacia la producción. 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 líder puede asumir un estilo 

estrictamente autocrático. 
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Cuadro a.

Estilos de liderazgo por edad de los directores de centros educcrtiws 

oficiales de la ciudad de Barrcmquilla 

Edad 1.9 

31-35 o 

36-40 o 

41-45 o 

46-50 3· 

51-55 o 

56-60 o 

61-70 o 

Total 3 

Estilos: 

1.9 Orientación hacia las personas 

1.1 Sin orientación especifica 

Estilos 

1.1 5.5 

1 5 

o 16 

2 15 

3 20 

o 14 

1 4 

o 8 

7 92 

5.5 Sin equilibrio entre la producción y las necesidades humanas 

9.1 Orientación hacia la producción 

9.1 

o 

o 

1 

o 

o 

o 

o 

1 
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El cuadro al mostrar los estilos de liderazgo por edad indica que el estilo 5.5 

denominado sin equilibrio entre la orientación hacia la producción y hacia las 

personas, es el más común, predominando ante todo en los individuos de 46 a 

50 affos de edad, representándo el 19.5% del total de la población. Se destaca 

el hecho. que en estos mismos sujetos también se presentan los estilos 1.9 

orientación hacia la producción y el estilo 1.1 sin orientación especifica,, 
' . . . . 

mc,strando con ello, que los directores de centros educativos de la ciudad de 

. Barrcmquilla a la edad de 46 a 50 años tienen una mayor preferencia por un 

estilo : sin equilibrio entre la orientación hacia la producción y hacia las 

necesidades humanas. 

En un segundo, entre las personas que practican el estilo 5.5, se encuentran los 

individuos que tienen una edad entre los 36 a 40 ark>s, con un total de 16 

personas que representan el 15.5% de los evaluados. 

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

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

que son un total de 15 individuos, lo que represente el 14.7'Yo de la población. 
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Es de resaltar que los datos anteriores muestran una· mayor utilización de este 

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

representando estas personas el 63.1% de la población estudiada. 

Cuadro 9. 

Estilos da- liderazgo por años de experiencia de trabajo de los directores 

de ccntl'ol educativos oficiales de la ciudad de Barranquilla 

Estilos 

Experiencia 1.9 1.1 5.5 9.1 

en años 

0-5 o 1 18 o 

6-10 2 3 21 o 

11-15 o 2 1 17 o 

1 

16-20 o 1 i 10 1 

21-25 o o 
1 

10 o 

26-30 1 o
1 

8 o 

31-40 o o ' 6 o 

1 

41-50 o o 
' 2 
1 

Total 3 7
' 

92 1 



Estilos: 

1.9 Orientación hacia las personas 

1.1 Sin orientación especifica 

. 5.5 Sin equilibrio entre la producción y las necesidades humanas 

9 .1 Orientación hacia la producción 
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Los datos contenidos en el cuadro anterior muestran el estilo mós practicado 

es el .estilo 5.5. o sea el estilo sin equilibrio entre orientación hacia la 

producción y hacicí las necesidades humanas. el a,al es mucho más frecuente en 

los sujetos que poseen de 6 a 10 · años de experiencia laboral ·que representan. 

20.4� de la población. Siendo que entre estos sujetos también se presenta la 

practica de los estilos de orientación hacia la producción, 1.9% y sin un estilo 

especifico 2.9%. estos valores hacen concluir que el estilo más practicado 

· entre los directores que poseen una experiencia laboral de 6 a 10 affos, es el

estilo 5.5.

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

O a 5 años de trabajo, en forma similar se presenta para el 16.5% de la 
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población pero que po$U una experiencia de 11 a 15 affos de experiencia en sus 

laborales de director. 

Los Wllores anteriores indican que el estilo 5.5 es mucho más común entre los 

sujetos que laboran de O a 15 años, representando esto al 54.4% de la

población, mostrando una posible relación entre este estilo y los años de 

experiencia laboral, siendo más frecuente en sujetos con una mediana 

experiencia el! el desempeño de sus funciones. 

CUadro 10. 

Estilos de liderazgo por cantidad de subalternos de los directores de

centros educativos oficiales de la ciudad de Barranquilla

Estilos 

Cantidad de 1.9 1.1 5.5 .9.1 

subalternos 

5-10 o 2 26 1 

11- 20 1 3 47 o 

21-30 1 1 8 o 

31-40'•
1 o 4 o 

41-50 o 1 2 o 

60-80 o o 5 o 

Total 3 7 92 1 
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Estilos:· 

19 Orientación hacia las personas 

tl Sin orientación especifica 

5.5 Sin equilibrio entre la producci6n y las necesidades humanas 

9.1 Orientación hacia la producción 

los valores anteriores muestran� dentro del estilo que predomina, 5.5, 

estos sujetos se caracterizan por poseer ante todo de 11 a 20 subalternos, lo · 

cual es practiCGdo por 47 de estos sujetos que representan el 45.6% de la 

población. De esos sujetos con la misma cantidad de subalternos, un 2.9% 

practica el atilo sin orientación especifica y un 1% practica el estilo de 

orientación hacia la producción. Los datos anteriores muestran que entre los 

. . 
. 

sujetos con 11 a 20 subalternos predomina el estilo 5.5 

8 25.2% de los sujetos con un estilo 5.5 tiene de 5 a 10 subalt�rnos, quienes 

también en un 1.9'Yo practican el estilo sin orientación específica. Los valores 

j; del cuadro 10 permiten afirmar que el estilo sin equilibrio entre la orientación 

hacia la producción y hacia las necesidades humanas se p�nta 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. 

Cuadro 11. 

Estilos de liderazgo utilizado por los d"INC'tores de centros educativos 

oficiales de la ciudad de BaPrcmquiHca 

Estilos frecuencia % 

Sin orientación (1.1) 7 6.80% 

Orientación sin equilibrio entre la 

orientáción hacía la producción y las 92 89.32% 

personas. (5.5) 

Orientación hacía las personas (1.9) 3 2.91% 

Orientación hacía la producción (9.1) 1 0.97% 

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 mayoría, un 

89.32% de los directores de centros educativos de la ciudad de Barrariquilla 

utilizan un estilo de . liderazgo sin equilibrio entre la ori�ntación hacia la · 

producción y hQcia las wsonas, mientras los estilos de orientación hacia la 
. 

. , 
. 

producción. un 0.97%, es el menos practicado entre los representantes de este 

grupo. Es de anotar que el estilo de orientación hacia las personas es utilizado 

por estos sujetos, pero sólo en un 2.9%, existiendo ún 6.8%· de lc:,s directores 

de estos centré>s educativos que se caracteriza por la falta de una orientación 

determinada, lo que caracteriza al estilo 1.1. 

Siendo el estilo 5.5 denominado. sin equilibrio entre la producción y las 

necesidades de los trabajadores, el que predomina se pueden esperar en los 

directores de estos centros educativos cierto nivel de estrés por el constante 

esfuerzo en intentar en mantener un equilibrio entre la necesidad de presionar 

y motivar a los subalternos para que cumplan sus funciones y por otro lado el 

querer mantener con estos las mejores relaciones, de tan formas que· sean 

i' satisfechas 10$ necesidades de estos. 
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7.CONCLUSI�S

Después de h� analizado los datos recolectados con la Red de los Estilos de 

Liderazgo de Blake · y Mouton, y haber analizado y confrontado diferentes· 

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

La poblacitSn estudiada se caracteriza por una prevalencia del sexo femenino, 

teniendo su gran mayoría de 1 a 20 affos de experiencia profesional y de 1 a 20 

subalternos. 

Los estilos de orientación hacia la producción 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 teoría de liderazgo y . 

las implicaciones de los estilos paternalista y autocrático. 
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Teniendo en cuenta que el lídér paternalista o participativo consulta con los 

subordinados las acciones y decisiones propuestas y estimula su participaci6n. 

Este tipo de líder oscila desde la persona que no toma acci6n alguna sin la 

cooperación de los subordinados hasta el que toma decisiones pero las consulta 

con ellos antes de hacerlas; y el líder autocrótico ordena y espera obediencia, 

es dogmático, firme y dirige mediante IQ capacidad de retener o conceder 

recompensas o· castigos. 

txsde el punto de vista del ��ento Red de los Estilos de Liderazgo, el 

estilo 9.9 o estilo equilibrado entre la producci6n y el ·aspecto humano no se 

1

"----
presenta entre los directores evaluados, este estilo afirma cierta t�encia 

un mejor manejo de la parte direccional de las el')tidades que orientan. 

Según Blake y Mouton este estilo es el más efectivo del GRID administrativo 

basándose en un pensamiento grupal con aceptación de solución de problemas . 

por parte del grupo, que además tiene en cuenta el �nsamiento flexible y 

-16gico, la innovaci6n del grupo, el significado de las valoraciones del grupo y sus

críticas.
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8 estilo 5.5 o de falso equilibrio entre la orientación hacia ta producción -y 

hacia las necesidades humanas es el predominante en ta población estudiada, 

demostrando con ello una preocupación por el manejo de las funciones de las 

personas a su cargo, como también de tas necesidades de estos individuos; este 

estilo · se. preocupa · por la continua búsqueda de un equilibrio entre la 

organización de las condiciones para la ejecución del trabajo y ta 1n9tivaci6n de 

los trabajadores en el cumplimiento de sus funciones; lo que conlleva a 

continuos roces y falsas ideas sobre lo que harán otros. 
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8. RECOMENl)ACIONES

. Teniendo como base la importancia que tiene para cada empresa como lo son los 

centros educativos oficiales d� la ciudad de Barranquilla 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 las teorías modernas sobre 

liderazgo. puesto que de ello dependerá el progreso y desarrollo del estamento .. 

educativo. la unidad investigativa propone como Unica recomendación la 

realización de seminarios - talleres con los sujetos estudiados . 

. La propuesta tiene sus bas_es en las teoría de liderazgo de tipo situacional y

más específicamente de Blake y Mouton, tendría como objetivo desarrollar 

capacidades en la dirección y coordinación de grupo. a través del equilibrio real 

entre las orientaciones hacia la producción y hacia las necesidades humanas. 



128 

La metodología a utilizar sería la de seminario� y talleres. complementados con 

el juego de roles. el cual al ser vivencia! le daría la parte pr6ctica a los 

elementos teóricos desarrollados. 

Es este orden de ideos se trabajaría en el juego de roles el desarrollo de 

nuevas habilidades de liderazgo. teniendo como fundam�o los siguientes 

elementos: 

• La libre elección basada . en la información sirve de fundamento para la

acción personal. en lugar de la obediencia forzada.

· • La participación activa en la resolución de problemas y en formulación de

decisiones, es la base del crecimiento y desarrollo. en lugar de una 

aceptación pasiva de instrucciones. 

f • 8 respeto y la confianza mutua sirven de base para las relaciones humanas

equilibradas, en lugar de la desconfianza y la autodefensa.
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• La comunicación abierta fomenta la comprensión mutua, en contraste con la .

comunicación unilateral cerrada que crea cáda vez mayores obstáculos para.

la comprensión.

• La actuación de desarrolla dentro de una estructura de metas y objetivos

basados en la autodirecci6n, en lugar de la dirección por elementos

exteriores.

• La resolución de los conflictos se realiza a travá de la confrontación

directa, en lugar de seguir compromisos parciales o cualquier tipo de

manipulación.

• Cada uno responde ante sí mismo de su propia actuación, en lugar de ante

los demós.

• La retroalimentación se realiza para aprender de la experiencia, en lugar de

repetir las equivocaciones por que no estudian las experiencias pasadas.
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• Las personas participan en actividades de trabajo complejas o en una .

variedad de actividades, en lugar de ocuparse de actividades se'1cillas o de

representación mecánicas de la misma actividad.
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ANEXOS 



ANEXO A 

RED DE LOS ESTILOS DE UDERAZ60 DE BLAKE Y MOUTON 

. Traducción .y adaptaci6il: ANTONIO MARTINEZ SUAREZ 

. Experiencia en el cargo (arios): CJ CJ 

Numero de personas a su cargCJ 

Escolaridad: D PostradcCJ D 

SeCJ o 

SU peri o O 

M EO: 

Secundaria 

A continuaci6rí se describen nueve situaciones laboral�, en las que· con 

frecuencia se encuentran los directores, y con respecto a las cuales deben. 

tomar una posición. Cada una de estas situaciones presenta cinco opciones: A, 

B, C, D y E 

Escoja la opción que corresponde con su forma más común de actuar o pensar 

en tales circunstancias. Recuerda, en cada una de las nueve situaciones debes 

escoger su solución más común. 



1. Realización de traboJo:

A. Estoy completamente informado del trabajo realizado por cada

trabajador. y periódicamente lo analizamos en conjunto.

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

personas solas resuelvan sus problemas en el trabajo.

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

D. Estoy al día con los asuntos básicos. · Si hay necesidad · concertó los
. . 

objetivos y los planes con las perso� interesadas.

E. Muy de. cerea controlo a mis compaileros de trabajos.

2. Decisiones:

A. Yo torno las decisiones. ya que la función del Jefe es dirigir y responder

personalmente.

B. Trato que mis decisiones sean acorde con los pensamientos de mis

superiores.

C. Selecciono y reúno algunos compañeros de trabajo. y en conjunto

analizamos la situación. sobre la cual toca decidir.

t>. Me reúno con cada uno de los interesados en forma independiente para 

conocer su opinión. Después tomo la decisión y la presento. 



E. Trato de ªvender mi decisión a mis compafferos de trabajo, de tal forma

que la acepten•.

3. En caso de violacl6n a las normas:

A. Las normas para todos son necesarias para un eficiente funcionamiento. Si

alguien no las acata se le debe dar a entender, que debe respetarlas.

8. Si alguna norma es violada, lo mejor es cerrar los ojos, muchas normas son

hechas para ser violadas.

C. Sobre las normas se debe hablar solamente en casos importantes, · ,as

normas son consejos. Un estricto control provocaría su caída.
. . . 

D. · Las norr,,as deben ser respetadas, y los trabajadores deben comprender

que fueron creadas pensando en el bien colectivo.

E. En caso del incumplimiento de las normas. Converso con el interesado para

�ncontrar las causas y concertar las necesidades o no de un cambio de las

reglas.



4. Si el subalterno incumple las decisiones del Udu:

A. Otra· vez aclaro mi decisión para asegurarme que ha sido bien

comprendida. Si mi compaffero de trabajo a pesar de ello persiste en su

actitud, le aclaro que la decisión hay que cumplirla inclusive si le parece

injusto.·

· 
B. Le comento al trabajador: ªEsto es una orden; yo se mejor lo que se debe .

. 
. 

hacer, por favor haga lo que le ordeno.•

C. Repito mi decisión. Si persiste la. discusión, ·eorrecto haga lo que usted

quiera•:

D. Revoco la decisión para evitar discusiones innecesarias.

E. Explico las razones de la decisión, aclarando los puntos que quizás eran

conocidos. Me pongo al tanto con nuevos hechos. que eventualmente me

puedan hacer cambiar de decisión.

5. Por orden de los superiores debo revocar la decisi6n yo tomada.:

A. "No pienso que este cambio sea de provecho. Luché por esto pero no

fueron tomados en cuenta mis argumentos.•

B. La decisión· fue revocada, así que ... Tratemos de aprovecha� la experiencia

vivida en la toma de decisiones en el futuro.•



C. ªPrecisamente de esta forma vamos a actuar desde este momento. Hubo

· que realizar cambios porque ... •

D. ªEstas son las nuevas instrucciones. Ahora vamos a comportarnos de la .

siguiente forma.•

E. _ªOtra vez cambiaron de opinión. Estas son sus instrucciones.

6. Mi Jefe directo:

A. Pienso que comparto responsabilidades con mi jefe. Somos un gru�.

B. Me interesa obtener resultados con la mínima confrontación. Espero que mi ·

jefe sea realista. Le presento informe de los asuntos excepcionales.

c.. Trato de hacer hincapié del buen ambiente en mi grupo. Las relaciones con 

n_ti jefe deben ser sincerQS, debe entender que no obtendremos mayor 

eficiencia sin confrontaciones con los trabajadores. 

D. Entre menos me vea con él, mejor me siento. Realizo puntualmente los

informes.

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

intervenga hasta que las cosas marchen bien.



7. Conflictos entre los subalternos:

A. Los. rellno a todos y tratamos de encontrar la soluci6n a través de la

. discusi6n: se debe enfrentar el problema.

· B. Los conflictos no se deben permitir. Hay que combatirlos con todo el rigor

del caso.-

C. Lo mejor es dejar que los trabajadores solos resuelvan sus asuntos.

· D. Me reúno con ellos y tranquilizo á los •cascarrabias• convenciéndolos que el

asunto no tiene importancia. 

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

tienen raz6n.

8. Con el objetivo de motiVGr a los trabo,ladorcs:

A. Lo mejor es estimular el esfuerzo y el entusiasmo, comentóndole a los

trabajadores que deben servir a la empresa sin molestarles en su trabajo.

B. Las personas prefieren los puestos que exigen poco esfuerzo y

responsabilidad.

C. A la mayoría de trabajadores le parece mejor el equilibrio entre

eficiencia en las funciones y las posibilidades de cuidar su realización.
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D. Para que los compafferos de trabajo estén interesados en sus funciones

hay que brindarles la ocasi6n de tomar decisiones por las cuales se van a

sentir responsables.

E. Para la mayorfa de mis subalternos es inás importante cuánto ganan que lo

que deben hacer.

9. Concepción global de dar ordenes:

A. Ser justo .. Pla�ificar los objetivos de acuerdo con el nivel de capacidad de

las personas. Convencernos q� por su propio bien deben d<1r el máximo de

si.

B. Mantener un nivel elevado de satisfacci6n entre los miembros del grupo.

Cuidar el buen compafferismo. No exigir demasiada prontitud en el trabajo

realizado.

C. Reconocer a las personas que lo alcanzaron y a los otros llamarle la

atención. Organizar, coordinar y controlar el trabajo de tal forma que los

trabajadores no bajen su ritmo de trabajo.

D. Presentar las instrucciones en forma escrupulosa. Delego funciones y que

lo realicen a su manera.

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