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LIDERAZGD INTEBRAL. . b

INTRODUCCION

Hastz 1z fecha lns diferentes ectudiosos de ls
Cienciaz Administrativa,Social y Fsicolsgicashan de-
sarrallado diferentes estudios en su swmbito de competencis
sobre el Liderazgo.

Fs un tems siempre vigente y con una pevpective muy
ampliz como aspecto inherente en el ser humano.
Este se manifiesta de diferentes formas en los
diversojémbitag de la actividsd social.

Comd fendmenoslas variables que lo incider,son de  nuy

diversa indole y de magnitud distintarpor lo gue su4
estudio abarca un  Smbito muy complejo en que no esta
escrita nuncs 13 uliima pzlabra.
Hasteg el momento 1ss +teoriss de Lidera=zgs han -sido
orientadas 21 entendimiento de zlgunss de las warisbles
gue lo inciden ¥ 1o caracterizan una vez gue &l fenomena
sg ha dado vy pov  ser un iterrenc relativsmenie nusvae I1a
investigecion hs side pocs.

Les bases del presente estudio Ias constitdyen
diversos materiales bibliogréficos que aportan informscion
parz la estructuras del +trabajo, el modelo actuszimente no
tiene una experiencias de aplicacidn prac— ticaes peETe
definitivamente continuaré en la lsbor de investigecids
para probsrio en l1zs orgaipzacionesy ¥ segln dos
resultados estableceréd las modificaciones o ampliaciones
gque lo forislezcan y le den wvigencia.
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CAPITING X

ASFFCTO DONCFPTUAL DEL LIDERA7GD.

El liderszgo es un fentmeno que tiene menos de 50
aios deo  estudig formsl, &3 diferencia de oiros temas
estudiados por las cignciss socisles.

Frr 1800 aproximadsmente nace ls palsbrs ¥ lesder Y vy
hasts 100 ajos despuss alguien empieza 2 escribir sobre el
fendmeno deil liderszgo.

Los  estudios en este sentido han sido pocos vy de
diverss indole gayendo zlguncos de ellos enm 2l error de
buscsr un " comdn denominador *  splicsble 2 los grandes
hombres gue hen ejercido el liderszgo sobre la humanidads
segdn su tiempo vy circunstancias.

Jtro aspecto importante que hay gue Lratar es el
raferidp en lz forms en que lz gente splica el conceplo en
sus labores contidisnss va que, este puede ser utilizade
en la fasmilias en ! trazbajo, en la politica, en el
deporte, en 133z sctividedes informalesy, en 13 sscuels ¥
por la genersl en cuglgquier zctividad sovisls Es por gso
gue cuando se uytilizan otres paliabraes que identificsn =
una personas que por cuzlguier sentide orients o guls uns
gcltividady, surgen una serie de sindnimos que £0n
utilizados indistintamente, tanta para situaciones
formalies como informales. Gsi tenemos gque 8l maestros el
directory e} supervisor, el presidente, el gobernadory el
gerentey, etedierz, fungen como * el lider * de 1Ia
gotividad en 1la cusl se desemp2ian.

Es necesario teambién distinguir que los diverso
tratadistas gque sohre este temz han escrito sbsrcan muchas

veres soctores sspeclficos  de Ia sociedad; o bien
biografias sobre politicos o militares o de la funcién del
liderzzgo en las empresss. Lz intencidn del pressnte

trabajo esta, ademds de identificar el fendwenn &n 1la
empress ¥ ta politica, también en los dem&s componentes de
l: misma sociedads desdsa i= familis hasts el
macroznbiente.
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e e e b

Hipdtesis,

B partirvr de lz2 informzcidn zportadz = 12 teorisz por
estudiosos del funcionsmiente del liderzzgo =s posible
plantear un nuevo modelo ¢ integral )} rapaz de unificar ¥
sistemstizar la formacidn de un lider.

1.3 Concepto de liderazgo.

" Lider.~ ( transcripcidn fonelicas espaiocle de ls vexz
inglesa lezder ) caudillo,; jefes, gqula; sspecislmente  jefe
de grupo o de partido politico, ¥, &n general de cuaslguier
agrupscidn o colectividad®. { 1.

" Lider.~ { del inglés leader, guilz ) director; ,jefe o
conductor de un partido politicoy de un grupo socizl, o de
otra colectividad,® { 2 ).

fsiy podemos considerar que ls palsbrs Ilder proviene
del idioms inglés ¥y quey Sdemsdsy es unag transcripeion
fonética 28l espaiol de 138 pelsbrs lezder, que significs
guias; ademds de eslas des definiciones existen otrass
aungue en sy ctontexto todos los sutores coinciden en  gus
el origen de 1z palabra llider proviene de 13 lengus
inglesa ¥ que nosotrow los de habls hiepana ls hemos
gsimilado de acuerdp 2 como la escuchamos.

En concordancia tembién con las definiciones
anterioresy el lider es5 un guis, un jefe, un dirigente,
toda aquellas perszona que dirige 2 un grupo de personss ¥
que de =zlguna manera produce en  sus  seguidores una
sensacidn de confiancas v/ 0 compromisoy e es
presisamente lo que hace gue se les reconozc2 como Lales.

Algunos sutores definen el liderazgo comol
- " La influenciay el arte o el proceso de influir sohre
lss personas de modo gue estas se esfTuercen volunisrias-
mentey hacis el logro de lss metss del grupo.® ( 3 3.

- " El esfuerze por usar lz influenciz ipterpersonzl pars
glcanzar uns meta,® { 4 ),

-~ " Uns propiedsad del grupey sindnime de prestigio gue
implics ocupar ian puesto determinado ¥ ejecatsr
srtividades importantes pera el grupoy o gue implica uns
relacidon emocional entre el lider ¥y el grupo,” {3 2.
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Guiar, dirvigir, conduciry; y preceder.® {( & ).
— " En escencia poseer ¥ agsvoer poder.’ ( 7 ).

* Unz relacidn entre el gue dirige vy las gue lo
siguen:” £ 8 ).

- La influencis sobre el grupo. ® ( 7 ).

- * Lo que 1a persona hace 31 ocupar una posicidny por
lz definicitn ellz ez el lider.® { 10 ).

- * F1 idncremento de influenciz schre vy por eancima del
cumplimiento mecanice de los mandatos rutinsrios de 1a
organizacidn. " { 11 3.

- * I8 capscidad de un orgsnizador psra induvir 3 sus
subzlitsrnos ( sequidores ) a3 trabajsr eon confianzas ¥y
celo. £ 12 %Y.

- ®" L2 sutoridad basads en fundamentes cesrizsmaticos {(ca-
risma proviene del gricgo y significs dom divinol.*{13F.

- " la frecuencia econ gue un  individuo puede ser
identificado como uno de las que influyven o dirigen a3 los
demds miembros del grupe.® ¢ 14 5.

Con las definiciones snteriores podemos ensayar una
definicidn gue puede ser aplicade de acuerdo al
plantesmiento hipotdtico del presentes sstudiod

" El liderzzgo es un  procesoy en el que intevacidzn el
lider y el grupoy parzs cumplir los objetivos gue s han
fijado, E1l lider orienta y guis 13 accridn a través de su
influencias, autoridad b poder,y induciendo a3 los
sequidoresy 2 la ejecucidn do taress. Estd en funcidn de
lz dimé&gen, sctitud y comportamiento, medio smbiente
interior ¥ exlkeriory, los segaidores, 13 situscidn ¥y sus
conocimientos técnicos.”

Fuisten diferentes formas por medio de las cusles los
lideres pueden alcanzar su posicidn en sus grupos, algunos
1z obtienen &n forms directs vy participative de sus
dirigidos por mediog de voilacidn piros, por desigrscidn
oficizl de lz orgenizscidn 8 1z que pertenecens por 1a
seleccidn hechz por algupa autoridad superiors por
sucesidn, en algunos casos por spoderamiento del control
san forma viglenta, par
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negociacidnes por un procgso  de convencimiento 21 grupo =2
travez de sug argumentosy pOT  SUS caracteristicas
profesionales; tLécnicss y/o  intelectusles, por conceptos
personales e imégen o por 13 combinacidn de varios
factores de los mencionasdos. Haciendo & un lade &1 hecho

de la forms en la cunl obtienen sus posiciones, el hecho
ep si g~ hsberlzs slcanzado les confierse autoridad =
influencis sobre los denss s ¥ ptras series de

prarpogativas gque el grupo les dz vya sean {ormales o
informeles. )

El lider ipicislmente, dzhe conocer 13 formz de
gespertar el interés de Jlos demEs miembros del grupos
convencerlosy motivarlos y dirigirlos hacia los ebjetivas
gque &1 previzmente ha itrazados hazciendolos sentirses
ademss,; satisfechos y con deseos de seaulr explotando 1z
méxrime capscided de ellos mismos haciz metas osde  ves
mayorez. El1 lider es un motivador incansable ¥ mantiene
unz perfectz armonila dentro de sus seguidoares,; existe
{ entre los seguidores y el 1lider ) wuns complets
i1dentificacidny v confisnzz =n gue =21 llder nunca harad
algo que ng sea en bien del grupoe, es decivy, para
benef.cio mutuo.

1.2 Caracteristicas del lider.

Liversas son les caracteristicas, cualidades ¥
habilidades gue se considers debe reunir up lider, de tal
maEners que results compleja cancretarlas; ya  gque estias
pusden variar de un casoc 8 otro. Lo que para  as3lgunds
lideres ha sido 1la base de su sctupcidn, psra otrosy poar
el contrario no lo es.

Algunas ceracteristices o cuklidades que consideramos
basicas en el perfil del llider son

f ) CARACTERISTICAS FPERSOMALES,.

1.— Carizma.

T ("Don divine*,; constituido por cualidades
innatas gue posee el lider y que emanzn de A14

A este respecto podemos agregar, que es 13 capacidad que
paoseen las personas, pars convencer 8 olras de gque =zcepten
cys  propuestas y contribuyan entusistasmente en la
consecucitn de gbjetivos.
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2.~ HMagnetismo.
Es la capacidad de asirzer z l1a genfe:)

Esta cualidad es5 muy dificil de definivry ya que es zlgo
subjetive gque amsna del mismo llider como una atraccidn gue
hate que lz gente lo siga y apoye.

(3.~ Energia v vitahdad)

F1 lider debe mantener un bhuen estado de
saliud. ‘
Cey = At

Deberd realizar trebajosy en otasiones muy zgatadores
¥ Lrehajsr 2 un oitmo:. generalmente mayor &8 la mediz de
si1s subordinados:) A3%i mismoy no deherd flasquesr ante  los
phstdculoss debe poseer una vitslidad tan fuerte; gque 133
harreras no  representen para el tropiexos sinoe retaos
constantes de superzcidn. Debers ser ejemplo p3ra  sus
soguirdores en cuanto # enterexz ¥y Ffirmezs, yYa que
cuzlquier sintoma de {lagueza puede provocar en 5US
spguidores, la pérdids de la2 confianza.

( 4.~ Integridad Fersonzl y Lesltsd.

Un lider,; ante todoy debe sor integro y lesl; ya
que smbas cosas son muy sprecisdes por sus sequidoreso)
No se  puede " geguir " 8 &lguien si este no es

fiel 3 sus principios ¥ 2 sus seguidores. Ests es uns. de
l1as cuslidades mas importantes; ys gus en el momento en
qua los seguidores pierdan la confian=za en su lider, este
cosvard su propia tumba como tal.

A
(5, Perspveranciag)

l.a capacids gdel dirvigente deg negocips pars

" ver )Y +trabsajo terminado *s puedes 2 menido

significar is diferenciz entre 21 exito v 2l

fracago de una empress.

Puede ser facil pars un dirigente entusissmarse  con
una idez nuevs ¥y proporcionar el ewpuje inicia2l necesarieo
para poner un praoyecto en marcha, %in embargoy na basta
con esto, va gue( =€ necesita pacienciar sentido del deber
Yy =2utediciplira para enfrentar las contrariedsdes ¥
superar las obsticulos 4que constsntemente pressntz uns
orqanizacién:)

El dirigente que® hz desarrvollazado huenos hi3bitos de
trabsjoy autocontroly un sentido de independencia ¥
confianza en si mismoy, Serd capdz de perseverar ¥
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mejorar el negocios incluso en los tiempos mds dificiles.?®
15 ).

Lz porseverasncia significa que lss drdenss y  las
direcciones deben darse con ctonfiancs en <1 mismo. Los
supuestos lideres gue gimeny riten o =sleégsn 3 mediss o con
compacidnyg inspiran en lfos subordinsdos poce gnimo para
hacer lo que se les pidey; bien porque son indtiles o
pargue ¥a3 han fracazsdo con anterioridsd. Tzmbién esta 1a
hipdle=is de gue 12 instruccidn transmitidz tal vez no ses
valids o legitimas pues los lideres dudan de zi mismos.

Ye sca que 1s8 duda sez scerce de ellos mismos o de
los demss, se comanican per medio de drdenss  vsgass
acusatorias o llenas de disculpas?

" Buisiers que a2lguien tomsrz la responsabilidad de
gue se limpiars este lugar”

" Mo gqu.tarie que tu tomsras la inicistivas sin  que
vo te lo indique *

£l tono exasperado, quejosoy el grado de exaltascidn,
lz racionzlizacitn exesiva o apologéticas, solo sirven pars
decir?l ¢ No tienes que hacer lo gue te pido * o " No
espero que lo hagss " Actitudes gue se canvierten, por lo
gengraly en prefeslass del cumplimiento de los propios
deseos.’ A8 X

L Fspirity mental ECtiVQJ

El que es responszable pars tomar decisionhes sobre
el funcionamiento de un negnciu;(debe tener la capscidad
w=ntal suficiente psra comprendar ¥ SOpesar muchos
factores z2ntes de tomar uns decisiéné

Es importante tratasr los problemss con espiritu
5b1erto. Exto significs adoptsr una disposicién favarshle
para escuchar y considerar las nuevss idess y parza cambiar
las suyass cusndo la evidenciz spove uan punto de wista
diferente 21 suyo.

llehe ser ré&pido para captar los hechos, zcumular todaz
lz informacidén pertinente Yy para distiguir entre iss
posibles sltermativas,® La gtencidn mental suele
PTOPOTCiONSTy en la mayoria de los C2s0s;, un
enjuiciamiento correcto.” { 17 J,
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7:—  Aqradsar.

Su apasriencia dehe ser agradable:; ilaualwente debe
de tratar bien ¥y rcon sentido de justicias a 5US
subpordinados.

8- Inteliqencigt>

febe ger superior s 18 medisz del grapos (;Debe
contar con la suficiente capscidad mental gque le permita
solucienar los problemas, al mismo tiempo que deitectar
areas de conflicto entre su personsl de trabajo, Como un
apartado de inteligencia, se toms en cuenta la fiemoris gue
1~ permita receordar con facilidad hechos o eventos
importantesy 8si coms personas con las que mentiens uns
relacidn de vez en cuando.

Las llderes deben demostrsr unz capascidad superiors
¥3 sga una habilidad técnice u orgenizstiva. Iieben
acreditsy sus habilidades y conocimientos para oblener uns
posicidne. For lo  tanlo, los profesionistzs® esperzn  gue
sus jefexs sopan mds del sareaz’ los profesoresy, que sus
Jjefes de departamento Sean expertos conocidos Y
recanocidosd los artessnoss que sus  supervisores  sesn
exportios £#n el comercio.” ¢ 18 ).,

<9°~ gaciabilidad.) '
EFn 8lguns medida, €l estalus ez transferible.

tiguien gue tiene estatus 2 los pjos de seguidores
potencisles puede legitimar & un nuevo lider. Aisis el
candidato politico procura estsr hombro con hombros
incluse abrszadoy, con el personz2je principal del partidos
un gobernador o sensdory O0p mejor auny €l presidente,

Las caberas de 13s organizscionss deben colocar con
geste ceremon 050 & todos los sudervisores nuevos pars
llzmar 1a atencitdn  sobre &l respaldo formal del
nombramiento:

10.—- Estatus Socicecondmico.

El lugar que ocups debe contsar con 21 respaldo de
un =2status socicecontmico aprapiadae para poder 8si
satisfacer las demandas que su puesip exigey posibilitando
gue sus necesidades inmedistiss se cumplan, Ltanto en  los
terrenos formzles como en los informales.
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[11.— Intereses Humanas:>

Se ha dicho gue * se necesitz todo tipo de gente
pars hacer el munpdo *, Es igusimente wverdad que se
necesitan mucheos tipns de genke pars sobrellevser un
negocio. Esto significa gue 1 busn jefe (ebe comprender
Yy apreciar las difevencizs individusles de zus  esmples ms@>
Lz mayoria de 1a gente quiere ser distinguidas de slguns
manera y que se le trste con dignidad vy respeto. El buen
dirigente intentard levantsr 1la prapiad esiimacidn de
agquellos gue trabajen pars el.

12. - Empatia)

(Representa la capecidad de ponerse en el lagsr de
las otras personas. Es conveniente que todo buen lider
tengs 1& capacidad de interpretsr bien los senlimisnles de
sus subardinadoss colocandose en 2l prpel o situscidn del
mismo subordinasdo.

13,- Equilibrioc Emocional )

(Un buen estado de &nimo hace que 8l dirigente
anime & su  persona2l, lo motive ¥y lo contsgis, =3 fin de
influirlo, sdemisyde que el equilibrio emocional que poses
para lograr ver las cosas con optimismo, treiando de  ser
homogened en Sus reacrciones. En situaciones ciwmilsres;
Don Benito Juzrez deciz " 8 los enemigos justiciar 2 los
amigos justicis y gracis.”

(14.~ ﬁdaptabilidad:)

(Esto signigica que se adapte 23l medioc awbisnte
que le rodea y que tenga un grado superior de toleranciz s
las frustaciones)

15, Comunicacidn.

cer Cs necesario que sepa trensmitir 2 sus
subordinados 18 informacién necesaria ) para que estos
logren las metss propuesiasy 831 cofe fsvorerer 1=
camunicacién vertical ( hacia asbajo ? v 1z horizontsl.

14,~ Dotes pedagdgicoes.
Esto significe gque tenga unz hsbilidad psvs

ensefar ¥ tranmitir instrucciones pertinentes =3 SuS
subordinados.
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i7.~ Confiznza y seguridad en si mismo.)

Cualidad importante &n el lider vya que de 18
manegres on que esa confianza ¥y sequridad sea trensmitids,
dependersd el gpstado de snimo con 21 gue los miembros del
grupao participen en 1as reslizacidn de los scios que los
conduzcasn 2l logro de 1zs metas.

i8:— Distancia social.

lLos nuaevos lideres dehen szber " ussr " con éxilo
la distgnciay es deciry la brechs que lo separs de sus
seguidores. fAqul también importan lss espectstivas, En
12 cultura del mundo idindustrializado se espera que los
sdministradores disminuyan esta distancia le cuzl se logra
mediante teécpicas tasles comol

8 ) Estaer dispuestos & entear en el problems y *
ensurisrse las manos " 31 hacer ellos mismos el trahajo ¥
ne solo delegarlo.

b ) Ririgirse 3 los subordinados de lz mismz forma: por
=1 nombre de pila en general.

¢ » Mantener 13 puerts de su oficina abierts’ no insistir
con las citase

d ¥ Compartir lz comiday el estaciocnamientoy, ¥ * otros
privilegios *

A los niveles mé&s altos de lideracgo se les permite
mas exciusividad: tales como?! oficinas opulentess entrads
restringidsy dirigirse 3 los demds de manera mas formal,
e hechoy, se estatus podrsd sumentar 3 los ajos de sus
spguidores por su nivel de vida * elevado * ¥y admirado,
pero no rivalizadoy asi como por  su incomunicscidn ¥y 54
figurada o resl " vida de rey ". ( 12 3

19.— Préctic;>

Los lideres ganan su estatus y prestigioc 21 hacer
gue sus subordinados o sequidores se zcostumbren z  seguir
sus instrucciones. Sin duds, las instrucciones exceslivas
saon destructorass se perciben coma uns forma de
zaministracidén opresiva ¢ un lider=azga negativo,. Hacer lo
opusesto tampocro es sconsejsble. En reslidad el papel del
lider se consclida2 medizantie laz ewmisitn de drdenes ¥y 13
obtoncidén de resuitados.
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Este proceso se realiza en forma escalonada,
desplazandose de un npivel bajo 8 un nivel adecusdo ( o con
frecuencis )} ¥ de 1las areas mds chvias ¥ aceptadas con
facilidady =] 1as mas ambiguss Y potencialmente
prablemdticas,

For tal wmotivoy 1los lideres deben cuidarse de ser
racharados o desafiados antes de consolidar Firmementes su
pesicidn.

20.~ Credibilidad.)

B espera que les llderes o ° jefes ' conozcan
las reglas del Juego;\ lLas normas, expectativas y wvalores
del grupo p3ra gue los supervisens Saher las normas
significa tener 1z faculiad pazra comunicar.

LQifu Representacidn y de?ensa.)

Nadas legitima vy justifica més la posicion de los
lideres que su  destrexzs para menegar las relaciones
externas: ) Por encims de todo, los lideres(conirolan una
regidn qué tiene Frontﬁras:)

Desde e1 punto de vista de l1os subordinadosy las
lideresy por lo cumdn, son &l vanal con 2l mundo exterior,
¥a ses o1l mundo de 3povo financiero o el mando de 1a
administracidén mids elevada, donde surgen los aumentos de
sueldos v los presupuestos incrementados.

tos lideres respetados y admirados son sguellos que
pusden tratar provechosamente con personas agjenas & 1la
empress ¥y oblener gsnsncias vy proteccidn. Egta dltims
consiste en impedir 31 mundo exterior que presione 38 los
do adentroy el violar la2s normes & inlervenir con las
costumbres impredecibles y cédmodas.

[ E ¥ CARACTERISTICAS PRGFESIDM&LES)
kl.— Escolaridad.,
Es necesario gue el buen dirigente posea una
(adecuada preparacidén escolsr que lo ayvude 2zl desarrnllo de

=311 trabado) para poder satisfacer 135 necesidades que
smerita su puestos
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(fa~ Dispocicidn para scepiar ser lidera

Cuslgquisrs que pienss en tener éxito como
dirigente debe (poseer capacidad ¥y el deseo de asumir
responsabilidades &n su trabajn§ Iiebe aceptar el hacho de
que le exigiran cuentzs si lazs cosas van mal,

El intento de hacer revser ls culpa sobre los que 1o
rodezn destruirz su prestigio como dirigente. Debe +tener
21 valor de mantener su palabra y asumirvr 1s complets
respanszsbilidad de sus decisiones ¥ de sus actos.

81 21 despliegz estaes cuzlidades:” sus subordinadaes
estaran dispuestos a asumir lg responsabilidad gue les ses
gesignadzs.® { 20 ),

{?0* Visposicidn de cooperarq

(Lz hsbilidad de cooperar y trabajsr con atros) es
otra cualidsd del ejecutive a lider que Liene é&xito.
Algunas decisiones de arientacidn general son llevadss por
nedig de un comitd. El ,jefe del comitd intenta encsusar
125 opiniones del grupe de 131 Fforma gue <e pusede
identificar claramente los objetivos ¥ que se puedan
realizar los planes necesarios pars slcanzsrlos.

\f.— Espilritu motivador.)

Lz mayor parte de 13 g¢gente necesitas de vez en
cusndn, ger motivada, V¥ que se le proporcione usn

#ntusiassmo renovado por su traha.jo. El dirigente gque es
@apaz de motivar 3 otvos)posae un activoe insprecishlelpars
uzlquier negacio. a3 motivacidn gue de 2 zquellas! gue

trabajen directamente con #ly se transmite & todos sus
Soguidorés§

\59— Entusiasmo dimémicaﬁ

(Un interés agudo y un celo por su trabajd}producan
necesgrismente la eficscis del dirigente de negocios ( del
Yider )s EL1 2f&n ¥y 1z sinceridad unidos & un  entusiasmo
genuinn por el propio trehajo capscitan 2 uns personag pars
realizarlo conp convicreidn; lo gue seriz imposible de
coaseguir por otros modios: Aun mass el llder dirigente
gue muestra que estad snsioso pars conseqguir sds objgetivos,
egerce probablemente wunz2 influenciz més favorsble sobre
los que 1o siguen que 13 que tendriz uno que fuers
desatento ¥y apatico.
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[é;— Diplomacisaz.
El que influye sobre los demds con éxito es capaz
de decir © bhzcer 1o wad3s apropiado en cada oc3gidén En
otrazs peslabrasy poses tacto o diplomacia. tUn diritente

que caresca2 de ests cuzalidad se cres antsgonismos que
perturban 2 sus emplesdosy; y& ses gue les hiers en su
argullo o que lleve con desacierto las relsciones con Sus
asocizdos.

La diplomacia debs irisiempre acompalada de un  Firme
control de 1233 propizss emociones) ¥y se ve inmenssmente
gyudado por un buen sentido del humor. wisten o©pecasiones
on gue 1a diplomasciz debe ir wunidas & una sctitud firme v
vzliente frente 3 cuslquier compromisc que pusda afectar 3
los principios morales.

L;f.-— Db,jctividsd)

Iebe tratsr de éﬁsarvar y seialar lzs causss de
los acontoncimientos en forma no smocionsl.\ Aunque debe
existir un eguilibrioc neto entre Iz "@ffatiz y 1a
cbjetividad; y3 gque cada uno tiene sy lugar en el
lideracgo objetivo.

8.- Artivided y participacidn social.

C1 buen dirigente (ﬁebe ser sociaglimente azctivos
cuamplir con los compromisos que ticne)dpbido a2l lugsr que
ccupa como dirigente.

( 2.~ LCapacidad en ls toma de decisionés:\

El buen dirigentey en lzs situscicnes de +traba,jo
gque se le presenten,\debe ser cazpazs de tomar decisionesi)
vz que 2 el le covrresponde por el estatus que tisne.

(10*~ Experiencia,

Esta cualidad &3 muy importante vs gue de ella
dopanderd llevar 31 éxito o a3}l frascaso al grupo.
Se pueden mencionar otras cuslidades y habilidades de un
busn lidery entre 21ilz-¢ &cultura general suficientes
thonrade=y sinceridad: inicisbiva, intuicidn, imaginacidng
crestividad, orgasnicaciong capacidad de anslisis ¥
sintesisy dotes verbales; sentido prictico de la reslidsad,
objetividad, etcéteré)
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Buiz=s 1z ennmeracion de todos estos factores puedsa
hacer pensar 3 quien lp lea que es practicamente imposible
sncontrar todss estas cuzlidades en uns personar e incluso
puede dessnimar 2 los gue se consideran lideres o aspiran
g serlo.

Lo gque se hz trestsdo de poner en evidenciz es gue,
como dice Johanpot * el conductor no es el que, habiendo
llegado 2 cierto grado de desasrrollo o perfeccién atrze 2
los dewés haciz el. Conductor ez el que, convencido de
que se debe marchar en delerminads direccidn pars slcanzar
i3in objetivo lejzno todavia, e,jerce sobre los demds uns
atreccidn que los mueve z zcompasiarie en su esfuerzo haciaz
delsnte.” ( 21 )

-

1.3 LINERAZGO, NIRECCION Y SUPERVICION.

Otra pregunta que wmuy comunmente se hace el
sdministrador es! Cusl es la relscidn gue existe entre
liderazgo daireccibn y supervicidn 7

En las p3ginas anteriores yva definimos Io gue es el
lider ¥ el liderazgos fhora veamos cusl es 12 relscion
que axiste enire Bireccidn vy Supervisidén con las
taracteristicas del lider.

Vesmos 1o qgue dice George R. Terry socbre 1sa
direcciéné

Para tener" capscidad de direccidn sg requaiere cierto
namero de atributos adecuadamente splicados 31 " grupo ' o
" tares en psrticular " que esteé 2 mano, pero lz2 posesidn

do tales stribulos no bzstiz para formar un jefe. También
deben ser splicados en #1 tiempo ¥ lugar correctos,
dehiendo estar presente on 21 grupo apropiado de
subordinzdos. Hay muchss aplicaciones scerc2 de las
cuzlidades de un director o jefe entre las cuslidasdes mas
importantes estan.” { 22 .

.= " Energisz.

2.— Serenidad.

3.~ Conocimiento de l3s relaciones humanas.
CRES Fmpstia.

S9¢— Objetividad.

&.— Motivacidn personsl.

7 = Habilidad comunicativae.

8.~ Sentido sacial.
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Z+— Habilidad pars enselsar.
10.- Competencis técnica.” ( 23 2

#s5i mismo podemos decir que el supervisor es  un
director o dirigente ¥y2 que llevs al grupo de personas que
s encuentrs bagjo su mendo e igualmenie dasberd llevar
consigo las cualidades propiasas de un lider o directors

Il ests maners podemos concluir que, los lideress
directores o dirigentes, asi como los supervisores, esidn
haciendo lzbor de lideres o sl menos deberisn hacerls.

Chruder vy Sherman nos dicen quet® las habilidades
directrices requeridas &n los distintos niveles de ls
organizacion sont" ( 24 7

Alts Gerencia.
¥

1.~ Hebilidad de relaciones humanas., .50%
Dl Habilidad conceptual.+.»oe...*o¢,-402
Jo= Habilidad bLéCcnicBsessrsrsseanases 10X

Gerencia MNivel Medio.
— Habilidad de relaciones humanas...S0%

Habilidad Conceptual......-.'.o...ESZ

=
e
2
PR = Habilidasd LACDiCBessssssssssnsss s 0%

Supervisor de Primera Linea.

1.—- Hsbilidad de relaciones humanas...oZ
2¢~ Habilidad conceptualsccoscesseress s lOX
3;' Habilidad téCHiCBao¢f@ooofcﬁt++oo401

Estos =zutores reconccen que iguslmente 135 relaciones
humanssy Son mportsntes pera un adwinistrador de
cuzlquier nivel.

1.4 COMPFARACION ENTRE LIUFRES Y AIMINISTRANCRES.

Se discute Frecuentemente de gue si ios
administraodores son 0o no lideresy o si 1z azdministracidn
esta2 separsda del liders=goy © si el liderszgo es una
-fupcidn principal de un administrador. Estas dltims
acepcidn es 13 que mds se splica & 1la ciencis de 1z
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administracidny los adminiztradores deben ser auténticos
lideres:

Veamos zlgunos conceplos sobre la administracidn.
-" Es un proceso o forms de trabsjo gue comprende la guls
o direccidn de un grupo de personas haciz metas u
objetivos orgsnizascicnales.” ¢ 25 3}
-" Nireccitvn de un organismo socizal y su efectividad en
aglcanzar sus objetivoss, fundadas ern 13 habilidad de
conducir 2 sus integrantes,® ( 28 7}

Consiste en logrer un gbjelivo predeterminado; mediants
el gsfuerzo ajeno:"” ( 27 2

- * ing técnica por medio de lz cuzsl se& determinany
clasificany; vy rezlizan los propésitos y ocbhjetivos de un
grupe huomano en particular.” { 28 )

Como s pugde observary todss las cilss concuerdsn en
quey 21 elemento principal es dirigir 2 un Y grupo ¥ de
PETSORES: ¥ 8 este respecto podemes decir que
efectivamente el administrador debe ser un lider,

1.5 LOS SEGUIDORES UE LOS LIDERES.

Se dice gue sin seguidoresy no existen lideres; esta
es cierto, s importante mancionar que el papel gue juegan
los seguidores ante el lider s vitals ¥ya que de 12 maners
en que estos { los seguidores > visuslicen o sientan 2 su
lider serad 1a medida en que el 1ilder, podra ejercer
influencia &n 8llos.

En un punteo del capitula IV g tratarad mas
profundamente 1a impartancia que tiene para el lider el
canocimients de 1los seguidores y solamente puntualizamos
2qg41  que el seguidor tiene sptitudes, actitudesy
motivadores y espectativas y que su participacidn en el
cumplimiento de los ob,jetivos se verdn influids por estos.



CAPITULD I, ASPECTO CONCEPTU&L DEL LIDERAZGD. 22
+
CITAS RIBLIOGRAFICAS.

Enciclopedis Universzal Sopena. Diccionario Ilusirade
de 1la Lengus Espalola. Rancdn Sopenas 5./, Tomo V.

2- Diccionaric de 13 Lengusa Espaiocls. 19- Ed. Edt.
Espasa-Calpe.

T GCurso de Administrzcidn Modernz. Koontz - O 0onnel.
HcOraw Hill, México. 19746, &6- Ed. p. 855,

4 Fsicologla de la Conducta Industrizi. C.S5. Ismakely.
McGraw Hill. Méxicos 1983, p. 1806,

bty Iindmicas de Grupos. larwin Catwrigty Alvin Sander.
Trillas. Mésico. 19274, p. 332,

By Curso de Administracidén Modevrna. Bbrz citads. p. 685,
7~ Dindmica de Grupos. Obrs citada. p. 33%.
8- Lgs Rpolaciones Humanas en los Neogocios. Earl E. Baer.

Limuss. México, 1981l p. 76

G- Grupos. Teoria y Experiencis. Rodney W, Napier, I.
Nettyr, K. Gershenfield., Trillas. México. 1982, p. 155,

1¢~- Ib Idem ant. p.153.
11— Curso de Administracidn Moderna. Dbra ciltada. p 655,
12- Ib Idem ant. p. 6556,

iz ddministracidan de Recursaos Humsnos. Fernando Arias
Galicis. Trillas. México. 1984. p. 143,

14- Grupos, Teorils ¥y Experienciz. 0bra citadz. pe 1467,

15~ Drganizacidn b Administracion de Megocios.
fabanbun-Hall, McGraw Hill. México. 12468B. pe 42.

16— Ih Ideowm ant. p. 42.
17- Ib Idem ant. p. 42.

18~ Liderargo. Leonsld R¢. Syles. McGraw Hill. México.
1962, p. 45.



CAPITULO I. ASPECTO CONCEPTUAL DEL LIDERAZGA. 23

19— Ib Idem 2nt. p. 41.

20— Crganizacidn y Administracidn de Negocios. Obra
citadszs. P 42,

21- Psicolegls del Trabajo. Maximo Fernandez Hernesade=,
P 234,
D Psicolagia Sccisl. Harry Kaufran. Interamericanz.

Héxico, 1777, pe. 349,

23~ Principins de Administracidn: G, Terry: GC:E.C»5:f.
i-Eds; =n espalol. pp. D30-532.

24~ Administracidn de Personal. Chruden y Sherman,
C:E+C:S.8. P 339,

25~ Administracidnt Tearlia y Aplicsciones. Leslic W.,
IlbY L Byal‘dﬁi ReS:T. 1985, Pa S

26~ Frincipies of Management. Koontz-0'Donnel. McGraw
Hill. 1%45. P 4,

27~ Principios de 12 Administracidn. Obrs citada. p. 20,

28— Organizscidn y Direccidn  de Empresss. Peterson E. v
Flowman E. 6. Utchas. México. 1961, p. 3»



CARITULO IX. FANDRAMA HISTORICO DEL LIDERAZGO. 24

CAPITULD IX

PANORAMA HISTORICO SOCIAL LEL LIDERAZGO.
{Frecientifico o Naturall. v
2.1 Etspass Histdricas.

El o©origen del ser humano ha sido explicado desde
diversos &ngulos. Las religiones explican su creacidn come

alge divino. Hay quienes suponed gque provienen de una
cadens intergsldctica. Charles DIarwin en fechas wm3s
recientes plsnies la Teoria de la Evolucidn de las
Fspeciesy en  donde fundaments que el hombre es iz

consecuencia de unz  asfaortunads evolucidn a8 partir del
gntropoide.

El liderazgo como fendmeno inherente 38 1la conducta
humanay, nos  induce g8 estudisr Las diferentes formas de
saciedad stravés de la histdris.

Lz primer pregunts que nos  hacemos esi en los
primeros tiempes de lz histdériz JGdaasl fue el modelo de
camportsmiento humano?; I8 respuesta nos debe conducir =B
considerar cuales fueron los principaleés instrumentos qgue
utilizd 21 ser humeno pars enfrentarse 2 la naturalezs, 8
fin de copvertirlaz en wn awbiente propicio pars  su
desarrollo. Federico FEngels atribuye &l trabsjos entre
otros elementosy 1a facultad de hacer que el "sevr humano
ge transforme de mono en howmbre.® (1 ).

Le inteligencia parmite 2] individuo vencer el medio
ambrionti. Comiensa 2 imitar 13 naturalezs, =2dmite sus
propiss limitzciones ¥y con @lementos natursles comienzs 2
fabricar las herramientas que 1e faciliten 1 trabajo. La
ctazpes prehistOrica presenta Tormas sociales casualesd las
hordasy, con su miedo a3 lps fendmenos natursiesy le hace
tener una asociscidn  religiossy rendis cuito & los
2ntepesados los qguey en cierto sentido, se convierten en
mitos.

Caon el tiempo 135 hordass sec transformzn en  bribus
esta modifica las relacicnes socialess En la tribus
sparece coms autoridad 1 paler familizs.
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l.a evolucidn del liderazgo nos conduce 23 snalizar las
a2tapess que marca Lewis Henry Morgans citsdes por Federice
Engels ¢n su libro * EX origen de la familisy la propiedad
privada v el estado.” ( 2 ).

Lewis Henry Morgan wmarcs tr2s dpocas fundamentazles
parz &l entendimienteo del desssrrolio de 1los seres
humanas, estas sont el sa2lvagjismoe, 1z barbariey, ¥ 1z
civilizacion, Cade wns de ellas la subdivide =n tres
estadios, inferigr, medic y superiar.

A ) Salvajgismo. Estadlos inferiory medio ¥y superiar.

le llaman itsmbidn l2 infancis del género humano. Bus
caracteristices fundamentales sund primerer los hombres
permanecisn on los  bosques; segundoy su slimentacidén 13
realizshan 8 itravés de 1la recoleccidn de frutoes yi
terceray 21 principsl progrese en  esta d&poca debid
representarse  en  términos del hombre mé$s'  capacitado
fisicemenlie pars sobrevivir. Siendo nomadsy, debid scguir
por ia geografias & las personas quc ejercisn 12 direccion
do zcuerdo 38 sus caracteristicas {isicss ya que de =lg4n
modo les gavantizaba ls subsistenciaz.

En gl estadio medic o paleclitico; 2l ser humano vsa
consume el pescsdo ¥y comienze 2 utilizsr el fuego.
Comienza 2 wutilizar instrumentos de piedra sin pulir ¥
realiza sctividades de ceza con 1a invencidn de las
primoras armasy, (2l mazo vy 18 lanza): El liderazgoc &n
ccta épocs  debid dersey comd en €1 periodo  anteriors
meediante el seguimiento de 1z persona mejor capacitada
fisicamente. En cusnto & la Ylzsboy de caca, gue en muchos
c3sos se daba de manor:z colectiva, el liderazge también se
uwbicabs on 1a% personas gue 13 ovrganiczshan.

Fn 2] estadic superviers 2] individuo valiendose de 1z
invencion del avrco ¥y ls flechas, convierte la caza en unsa
zctividad periddics que 12 permite suministrar slimento 3
Ty grupo. Tambidn, ceomo consecuentiz de 1o anterior
ampiexa & producir una serie de utensilies como wasijas,
trshajos do medera, tojides 3 mopnosy pule ls piledra ¥
sprende 8 navegar en piraguds, Este periodo 25 conocido
tambidén coma "l neo'itico.”( 3 Y. F1 lideracgo en este
estadio +3 drhid caracterizarse por 123 persgnz quer ademss
de sus (iaslidades filciczese poedla orgasnizasr ¥ dirigir los
trzbajos generales del grupo sociz2ly lo gue consegulizs &l
mesclar los glemorigs religiososs
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B ) BRBarbzrie.

.2 harbariey como estzadio inferior, comienza con Iz
ayuds 3 1la produccion medisnte la &lfareria: gue aports
ciertos ytensilios domésticos, de tiabitacidn, b 4
harramientas refractarias al fuego. Otro TISg0
caracteristiro es 1a domesticacidn vy criz de animales, el
cultivo de plantasy fevorecrendo l2 sedentarizscion.

El lidera=zge se identifica en este periocdo con
personas gue mene.jsn 13 orga3anizacidn social ¥y son  capsces
de dirigir 1z religidn.

El estadie mrdio se csrecterizs por &l cultivo
extensivo de oones agrilcolas v la intreduaccidn de =zlgunos
csistemas de rieqo- Se empiezan 23 ulilizar subproductos
tanto de  los animales como de 1a agriculturas que se
splican en la alimentacidn, l=2 habitacidon y el wvestido.
Fl liderazgo en este etaps se orientsa méds & los ritos
roligiososy 10s gue incluso determinzn laz clases sacisles
Yy la divisidn del trabajos

El esatadio zuparior, comienzae con la fundicidn de
minarales ¥ 1s fabreacidn de diferentes herramientss. En
este estadioy, se usa el srado de hierro Girzdo por
snimeles. lLas dielas, dependiendo de los lugsresy son més
variadas Yy <o van conociendo nuevas fibras para el
vectido. lLos proyechtos socizsles abarcan swmbitos més
smplios vy el liderszgdD gecnera guerras pars defender
intercsesy o hieny smplisrles. 8Se apartan taembién cierlas
notaciones sobre arte vy 13s herramientas se vuelven mas
complejase

£y Civilizsclitn,

Le civilizacidn abarca un a2mplic perlodo que es
determinadoc seghn Engels y Morgan por el invento de 13
sscrctura ¥y sy empieay "marcando un nuevo rumbho en s
historia humana.™ ( 4 )

El lidergzgo serd entonces +tratado de maners
diferente, por lo que unicsmente &n eshe punto
mencionaremos gue 108 historizdores ya no dividoen este
poriodo &n la mismz forms que los snteriores:; hablan de
ozte como "3 edad antigua®.

Fntre lss caracteristicas bésicss de su inicio estan,
la agriculturas sextensiva Y cierto tipo de
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industirizs gus 231 geperar exedentes de produccién las
grilla 8 intercambiar estos en bese 8l comercio, 2si nacen
los mercadosy se iniciasn los gistemas de comercislizacidng
dosde el trueque hasts 1z ecwviacidén de monedas; se ovigins
tamkisn un intercasmbia cullturzl ¥y  3psrece )l esclsvismo
como resulitzdo de las guerras ¥ Is dominscidn directas
canalirando la fuerrms de trabajo de los escisves 3 1a
praduccidn,

Los =sztados van *teniendo una  integracidn mayory
definiendo los papeles gue juegsn sus  integrantes, se
constituyen las ciudades v st puede hasblzr de un
flarecimiento en las ciencias y las artes., Asi mismos se
da una gran difusidn a3 las religionss que comienzan 2
contar con sistemas dindmicos propios.

En los puntos siquicntes dentro de #5te mismo marco
trataré primoro s g familiag posteriorments las
religiones ¥y por dAltimao =2 las principales culiuras v
fpocys con significscion pare el lema de estudio.

2.2 [l dessrrolle de la femiliz y el lidorazgo.

La familiz ocs un grupe socisl bdsico que dohe
cstudiar_c para comprender ol "liderazgo®y v2 gque en ellsa
s2 menifiesta ropresentado el contexto donde el individuo
tiene @1 primer contacto con el.

Lz familis prehistdrica estaba formada “bisiczmente
gor la horda promiscus "( % )y, en la&a que £} “caomercio
carnal" se daba indiscriminadamenter no hay un  vssgo
definido <obre el liderazgos, salvo el que pedriamos
deducir sobre 13s caracteristicas fisicas del individuoe

En la femiliz antigus w3 puede constatarse 1la
participecidn de los lideres; a8l identificar &n su género
cemo tales 3 los antepasados comunes venerados con cierts
asctizcidn roligicesy organissdos como sociedad totémics.

El pater familias® ejercerd el liderazgo de 13
sociedad ti .busl "( & )y en el transcurso de los Liempos;
cuando ésta presents caracteristicas nmés esiables Y
permaner tos .

La familias polidndricay se caractorizs por lsz escases
de mujoress guey; unido 28 la dignorancia del parenlesce
perm.tiaz - esta tener varios maridos. El
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liderazge social se gjercia distrihuyendo lss  taress a
pjecutsr y conizndo con el pleno reconocimisnto de su
grupse

L.a fzmiliz poligzma: en cambio; permite sl howmbre
tenar varias mujeress En 13 &actuzlidad enisten algunas
religiones y costumbres gue siguen funcionando como  tal.
El liderazgo indiscutido recse en el hombre con las mismas
caractericticss de la fsmilias polidndrica.

La familis monogdmica matriavcasl, estsblece uns
relacitn de 13 medicitdn en base 81 parentesco por la vis
maternsy 13 gque a su vez se constituye en propietariaz de
los bienes de la familis y lider de 1z misma.

l.a femilia monogdmica patriarvrcal. Esta familis tiene
caracteristicas similsres 2 la anteriovy representando el
padre 21 1liderazgo en la posesion y direccitn de los
bienes de 13 familis.

l.a Ffamiliz Ffeudsl estakletid reliaciones muy
similisres a8 la antevior. 8in embhargoy, =1 liderazgo lo
ajsrcia el selor feudzsl, dusioc abspgluto de los bienss del
foudo.

L fsmilia conyugal moderns €% 13 gue actuglmente
aperssy ublicidndose el  liderstgo de su orga3nizascion en el
hombrey 2l que también se le llamz " jefe de fsmilia .
Csté dofinidas desde 21 punto de visls jurddico, religiosos
con ciecrtas medidas coercitivas Hna  Vvex dado el
metrimoniosy ¥ procesgs juridicos pere la disolucién  de
eate.

nisten otros cenceptos para eptender 3 la familias de
acuerdo a 1las winculos de parentssco vy relaciones
matrimoniales de las grupeos, siendo estast

lL.a familia consanguineay en 13 que los grupos
contyugrles se cliasiwficen por generaciones; esto es!  todos
los shuelos y 1as abuelas entre =i son maridos ¥ mujaresy
formando la primers generacidn. " Los hijos de estos,
padres ¥ madres serian 3si mismo ss8pos0s comunesy sindo 12
segundz2 generscitdn "0 7 ). La tercers genevacidn serlan
los hijos e hijas de estos que a3 su vez serisn esposos
camuines otcéters; 1 vilnculo de hervmano ¥ herwana
preasuponae un comorcie carnal reciproco.
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"L {zmilisz panaldz, muestra ufn progresc em 1a
orgasnisacion familiar con respecto 2 1s snterior, ¥28 que
excluye del comercio sexusal reciproco 2 los psdres ¥ 8 los
hijos yy posteriormente gxcluye 8 1os hermanos."{ 8 )

En la fzmiliag sindiasmica, &1 hombre vive con uns
mujery de tal suerte que 12 poligsmiz y la infidelidad
ocasional siguen siendo upa traicién pars los hombress
aungue por  ceusass econdmicas lz poligamia se  ochserva
raramente? sl mismo tompo oxige la maés estricta Ffidelidad
2 las mujores mienteas dure 13 vidas romdn, ¥y su  adulterio
se castiga cruelmente. "Sin embsargo: ol vinculo conyugals,
s@ disuclve con faecilidad por una ¥ obtrs perte; v después
comoe antese los hijos solo pertenecen a las madres."( 2 J.

La familizs monogsdmicay nice de 13 familia sindildsmicsa
y se funda en el predominio del hombre. £l objeto expresso
de 13 myjer es 1a de procrear higos. L2 paternidad '“serd
indiscutible paera que 3 1z muerte del psdrey; e! hijo
herede 1os bhienes de este *{ 10 ), El esqguema del
lideraxgo estd dado agqui por el lider mascolino.

2:3 [l liderzzgo religiosc ¥ de cullurss coccidentzles.

sten z2lgunos otros selementos quey 81 presentarse
en la vids sorial de los grupeos, medificeron su  conducts

ry; reflejandese en su vida cotidisns, Tal el o1
cegszo del liderszgn emaznado de 1l aoperacidn de 1zs
religien=s.

Ll sociologo Wundiy; reelizd "une serie de andlisis
referentes 21 tems citado y e#ncusntra que algunas
religiones tienden a2 encavnasr mitoss =21 erigirse como
lideres ¥ represonisar ung religidns o propagar idess de
cualguicyr tipors es &l c3so de Odin para los ViKingos y de
Buetcalgoatl parz los pueblos mexicanos® ¢ 11 3¢ En ambos
c3s05 distinguimos tres aspectaos hésicos de la
representacidn misticss

X% Atvribucidn de una poersonalidad definida.
¥ Ubicascidn no cicntifica o sabrenatural,
¥ Estatus extra-terrensl.

l.as religiones de tipo *ético desarallan sus esque-—
mas de liderszgo en hasse 3 gulas espirituales *( 12 ) ¥y
normas de wvalor pars obtener como resultsdo s modifi-
cacatn de 18 conducta de los seguaidores o asdeptos vy 1a
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creacidon de carscteristicas peculisrses como sistemas
aperativos en sus representantesy quienes detentzban el
poder.

Los " Representenies " de las religiones 1lamados
corunmentes sacerdoltesy s& han ancargado de reforzar el
culto 31 lidery o figura religiossay 2 través de méitodas
preestablecidos. Este tipo de liderazgo perduara inclusive
hasta nuestros diass,

2.3.1 E1 liderazgo judeo-cristiszno.

Un caso muy especial en el estudio del fendmenoc del
liderszgo &5 presisamente estes

Como sniteccdentos pademos citar las emigraciones vy
cautiverio del puebla judic, donde el patriarca Hoisés los
lihera del puehlo Egipcio y establece los cédigos
conductuales  ( Tablaz de 1la Ley o Mandamientos 3, para

Buscar Y2 tierra prometida. Fosterior & ely continusn
otros lideres del pueblo judic como son David, Salomdn;
thraehem, Isasc y Jdascobg guedando establecida claramente
entre los hebreos la sociedad teocritica. En wsstos

términos se sBnunciz 13 llegsds de el Y Selvedor " por
parte de los profeitss Isaizs; Jeremiasy Esequiel vy Naniel.

* {2 1lrgada dr " £1 Meosimss " @g esperada por g1 puebio
Judioy cifrando sus esperanzsss en 8l como hijo de Dios.
£l nacimiento de .lesds mavrcs el principio de 13 ersa
cristiana, E]l cristianismo basa sus principios en 1=z
hondad y el zmory desde este pupnio de vista Cristo ejerce
iine  triple " Misidn Divina Y § como profeta, como
sacerdolcy ¥y como roey. "¢ 13 )

fictualwrente £l cristianisme es una de las religiones
mayoristas en el mundo.

2:3.2 Liderazgo Islamico.

Existon riertos razgos pérecidos 31 cristianismo.
Tambidn es llamado 1z religidom de Mahoma e incluye una
serie dio proceptos moraies vy dogmas, queds estzblecido que
fléy ( Mios )} es unpg y Mshomsy, su profets,; =25l mismo
zamite 13 prosencia de éngeles y profetas,
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Los musulmanes, adeplos @& ests religidn consideran
estar sometidos 2 1Ia wvoluntad divina, actuslmente un
reprasentsnte de est3 corriente es el Aystols Jomeine.

2:3:3 Lideracgo Budista.

* Esta religidn se funds por Sidhasrta Gaetamz vy tiene
por  objeto slcanzer el nirvana o© sea liguidsr el
individuzlismo por medio d& un rigurozo ascetismo.

Lzs verdades del budismo son la3s sgiguientes?
- Frimerol 1a existenciz es sufrimiento,

- Segundo! =]l deseo s casuss de ls existencia y &l remusve
2 través de sucesiveEs reencsTNaciones.

- Tercero! s posible liberarse de la existencia.

- Cusrtot?t lz liberscidn se consigue negsando el desco en
todes sus formas, "7 14 ),

Rajouo estas premisaes se han dessrrollzdo wmovimientos
sociales en 1a Indis que jJuntg rton la idea de liberizd
logrargn liberarls del dominio Erit2nico. Su principzl
tlder fu¢ Ghandi.

Actualmente todas estas rteligiones tienen bien
definidas sus estructuras de sdministraccidén vy goebiernos
ademés han establecido slgunas premisas de " modernizacidn
* que las hacen vigentes.

2.3.4 El lideracgo en los antiguos griegos.

lLes griecgos  con uno de los primeros pueblos de 1z
antigucdad que dejan una muestrz de esn culturs b4
arganizacidn social gue mds sdelaznte e dimitads por las
domas caivilizaciones,

Ee por ello gue Grecia &8 erige como ls cuns de 1a
civilizacidn de QOccidenter; asi mismo, su concepto del
liderazgo sirve de ejemplo 3 13s épotas posteriores,

" Lg organizzcidn socizl que se dasbs dentiro de los
griggos se censlitula peré 1z gensy ia fratiass 13 tribu vy
la confedsracidn tribus "¢ 15 ¥, Un asspectec fundasmental
de ceota organicacidn es que el watrimonic per grupos
desaparece y el dereche maternc he cedido completamente el
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puesto 31 devecho paterno, 2sto ely el liderasgo lo ejerce
completamonte @1 hombre. Coma ejempla citamos que =l
casarse una rica grisgs, sus hienes materiales pssaban  de
inmedisto 3 13 posesion de su marido.

"I.s gens o grupo de familias, tenizn un lider
designado por 1los integrantosy quien encabezzba § -1-1
solemnidades religiosss c¢omunes vy teniz 1 derecho de
sacevrdocie en honor de un dios determinado. "¢ 16 ).

l.a fatria se constitulzs por varios grupos de genss
sungue de unz  m3nera menos estrschas Existiaz un grupo
dirigentie formado por los ,jefes de las gens.

En lz tribu o conjgunto de fratiss sl gjercicio del
lider2zgo 1lo tienes la presidencia de un filobasilbiosy
Jefe de tribu ), elegido entre los nobles (eupritidas).

n razgo Ffundamental entre los griegos es que, los
miembros de l1a gens, fratiz o +$ribuy podian slegir o
deponer 3 sus lidares. Diffcilmenie €1 liderazgo era
hereditaric y los derechos de logs ricos y 1os pobres eran
igusles, Bsjo la gens ls familia no es 13 celuls orgsdnics
det 13 socicdad por lo gus tanto el marido comn la  mujer
porteneceon 3 gens diferentes.

trz formz en 1la gue se constituyen los gqriegos  Yes
qua tanto en las tribus como en  los poguelos pueblos se
ubican niveles diforentes que ejerciten en su &wbito de
compatencia cierto liderazgs. L& antoridsd permanente ers
el Conscjo o Bule. ® £ 17 ). Inicizalmente se formasba por
lags jefos de lsz gons que generalments eran aristécratas |
kKratistoi - Este consejo deocidlia los 2suntos  més
importartos. Cusndo se instituye el Estzdo griegos el
Conwe,jo se convierte en Sconado.

i.a ssamblea del pueblo o &goras ers convocada por el
conseJo pars decidir los ssuntos  importantes. Cads
miembro, camo lider de ciertioc ndmero de representantes,
tenla vor ¥y voto vy los zscuerdos se tomsban levantando 1a
mane ( mavoris de vohos } o por sclamacidn.

Fste tipo de democracisa "sevvia incluso pars juzgar
¢l poder; la situacidn del consejo ¥y 13 actuacidn de los
bacileos." ( 18 ).
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Fl puestio de lider militar ers octorgado por el pushlan
¥ recanocidn por el censejo ¢ por el 3gorz en asambles,

Btro aspecto importante que hay que tratar cusndo se
habla de la antigus Grecis es5 la diferenciscidn de Ias
gentes que componian 2 la sociedad griegz principsliemente
divididas en tres ¢lases gue eran polltice ¥y juridicsmente
distipntas,® Estas clases er3n los es8Cclavos,y los
extranjereos residentes { metecos )y y los ciudadanoss
dnicos gue  ojercian sus derechos vy obligaciones en 13
rectoria del Dstedo griego.” € 19 ).

Eztos =on los zspectos generales de los grieges en
cusnto 3 su Orgenizacidn Socizl. En seguids veremos
gportacipnes individusles de los fildsofos griegos a2l
lidersrgo.

l.es antiguos griegos generan ©1 inicio de Ciencias ¥
firtes. Licurgo o5 une gde los primeros legisladores gue
ohsersvando la  desigualdad social establece igusldades
entre Ciudadenos. Desde el punto de vists del liders=zgo
estable * ciertas reocglas del juego con un transfondeo ético
B g ~
zohre el comportamiento de los lilderes ¥y los hombres.®  (
20 )

Heslodo, pocta y morslista menifiesta que los lideres
d+hen estsr casrgsdos de “"experiencia vy sebidu- ris* { 21
Y: Jenofonte, llder militasr; historiadorsy Ffildsofo vy
sconomistay resume itsnto tedricas como practicamentes, &1
ideal griego de lz srmonla, ubicdndola en el equitibrio
entre 2 cuerpo y 1z mente. Feflejs an sus escritos que
"1z inteligencia; rectitud y ponderacidn do caracler,; se
deben considerar en le im&gaon del lider™ ( 22 D,

Flatén es otro gran tedrico ¥y préctico de su  @pocss
Sus caracteristicas *son 21 equilibrio, la serenidad v 1la
armoniay mismas quec conforman el ideal] de los howmbres
segin el pueblo griegae® ( 23 )., En =u abra “La
Nepoblica®, v a3 Lravés de diferentes libress Platdn msres
ciertos nlementos psra splicarse en el lidersazgo comn son
1z justicias la ética v 1la educscidn. E1l libro Octava es

tha de sus obras miAz importantes. £En ells describe 1as
carecteristicas de 1a3s distinitss classs de Gobiernosi
define y explica ls plutocracias, 1l& oligarquisy is

demecracia ¥ la tirania. En los didlogosy va presentendo
situaciones an les gue "pasa de
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18 plutocrscia & ls oligarquizy de 13 oligarquis =3 13
democracia ¥y de la democracia & l1ls tirenlzs *“( 24 ).
fnslizs, por ejemploy la serie de circunstancias, de
hechos que concsurren en 12 trensformecidn de un gobierno

oligdrquico en cotro democratico. figul Flatdén identifics
aue los cambios cperandos en las fortunzs de los hombres vy
en 1la distribucidén de las riqueszass iraen C oMo

conscecuencia cambios socisles v politicos.

Flatdn ubice uwna tipologia de lo humano en
correspondeoncia 2 cads clase de orgenizacidn politicsi
asiy clasifica a1l hombre en oligdvquico. dembcrata,
sribdite y tirano. Plantes gue 1z Ffisonomlzs morzl e
intelectuzl del hombre cambiz seghin ses su organizacidn
socizl. Mo dobe existir el indiwviduo oligdrquico en 1z
democrecis ni el demdcrasta en la oligsrquia. Flzton
catiagblece gue 13 realidad circundante determinz 1a manera
de ser de los hombres, ¥y par ende del liderazgos.

En los tratados de dristdteles sobre “polltica vy
#tica; dedicados s NicHmaco "0 25 )y pueden advertirse
clemontos poicolégicos sabhre el liderazgo que
posteriormente hian sido mane . jsdos por diferentes
tratadistass en sus libros; tz2l es el caso de ® ELl Fripcipe
le #Haguiswvelo ", "E1 Fspiritao de lags !eves " de
Montesguieu ¥y ® E1l Contrsto Socisl " de Roussesils
firistdteles an s obrz sobre 12 politice estudiz a las
organizsciones ¥y ©l reflejo de lo humzne en elissy asi
coma las coracteristicas de quien ejerce ol podery &s
docity el lidene

2,3:5 El lideraxzgo entre los romanos.

Los historiadores definen tres etepass basicas en 1s
historia de Jlz2 Roma antigus: laz Monarquis, 13 Kepdblica ¥
el Impevriz. Cada una de ellsas muestra caracteristicas
difercntes op la conceopoadn del fendmeno lider.

fn la Monarguls tres Smhitos ejerren €1 liderszgot el
Reve @1l ejército ¥ los sascerdotesy adem&s Ffuncionaba
tamk v5n l1la sramblea del pueblo formads por los patricios.

La Repdblics "establece aspectos aristocraticos v el
lideraxgo 1o ejevcian los patricios "9 26 ). lUn asspecto
digne de mencionarse es el desarrolle que el derecho
humano y scocial sdguiere en esta elaspay ¥a8 gue inclusao los
plebeyos logran 1s igusldad civily aungue
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mentengan 8 grupogs de esclavos como productos de sus
conguistes guerreras.

En o1 imperico el liderszgo del Estado 1lleva sl
Emperasder 2 delegar su poader &n sus representantes:; siendo
2] senade &l encargado de regular lz sciividad suprems  en
la medids de sus posibilidades.

l.os ldideres del pueblo romano eran, basicsments, de
origen militar y dessrrollsban su prestigic como tsles =
través de sus conguistas, Ho obstsnie 1o asnterior,
tuvieron un  agudo sentido del podery ¥ 1a legislscién
romana Lrascendid en lugares ¥ en Liempos.

Cicerdny ung de las principsles juristes vy estudiocsos
del liderazgo romanc, que en sus abrss de Leagibus ¥y 13
Reptiblica plasms sus ideas "sobre la participzcidn de  lIos
ciuvdsdanos " ( 27 ).

2:4 Lz Edad Madia.

Con 13 caids del imperio romane de occidente:; en el
aip 476 N.Cey ge inicia un perlodo al que los
histoerisdores le han llamado " La Edad Medis 7. La
cargciterlsiica de este periodo es quey 8 diferencis del
perfodo a3ntiguoy, se produce el estancemiento de las
cicncigs y las artes. ( hdsicamento Furops Y.Es el
nacimiconto de los reves ¥ los seliores feudsles.

Dafinitivamente e’ ste un cambio en 1as relaciones de
produccidn,.  Los selores feudzles se constituyen en dueios
ahsolulos de las tierrses v establecen cuotss 3l asgricultor
por usarlas. Los esclaves se transforman &n sigrvos e
igualmente como les esnteriores se subordinan 31 seior
feudal, gquicn a8 su  ver estrechs sus relaciones com 1s
Iglesies

Este cawnbino gue sc day entre las ideas antiguas y las
do 12 dad riedia necesarismente camwbia los conceptos de ls
socioded y por ende &) docl llderazgo.

Lz Edad Medis se caracterizes por 21 liderazgo de 1s
iglcsia, ejercido en los diferentes Smbitos de 13 sociedad
por sus reopresentsntes, La iglesis " convence " a8 reyas ¥
=elores feudales de 12 recuperscidn psra Cccidente de 1s
tierra gsntay inicisndose asi las cruzadaes, 3ungue ls
cousa mds r=al era la necesidad de sbrir nuevos mercados.
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Otro clemento gque se distingues en el liderszgo de
esta época es l1la instauracidn de dSrdengs religiosss en 1s
iglesisy con concepciones propias de 1z realidad ¥y faorms
de o jercer @l liderszgo. Asi mismo los reyes optan por ls3
cre2acion de las Ordenes de csbslleriz ( por ejemplo los
cabzlleros de 1l mesz redonds )y gque iguzlmente poseiszn
constumbres propiassy inclusive iniciasticas¥y ¥y les deban
cieving derechos vy obligaciones gque reflejsn en cierts
formas la zplicacidén del liderazgo en su comunidad.

L.a filosofla crisztizna do 1z edad medis es denominada
escolasticas wvocsblo derivado del latin que significa

escuela "; dando origen 8 las primeras universidades. En
asta se enseiszba el triviunt (gramaticay retdrica vy
dizgleéctics ) vy el custriviund { aritméticay geometris,e

astronomiz ¥y misics )y 351 como aslqunas otras cienciass.
s filosofila ecstaba sbsovrvidg por 12 teonloglia vy no habils
posibilidad de desarvollar otras ideass

Los principales pensadores de esta dpacs  estén
marcadamente vinculados 2 ls religidn, destacandose enbre
ellos?

Santoc Tomés de Aquinos que en sus  obras *  Suma
teoldgica " y ' Suma conira oventes %, vigrte unaz serie de
icdess tondientess 38 armonicar la  r3zdn ¥y 1s fe. Sostiene
que el lideracge politico se estshlece dnicsmente paras el
hiencstsr socialy e indicz tz2mbién que los subditos le
merepcon  obodiencia a3 los gobernantesy es deciry el
lidera=go 1o e jerce en absoluto el gobernznte.

" S8in embsrgo las leyes espiritusles estén por encima
de 1a3s seculzresy pues tralsn de cosas espirituales ¥y su
interpretecidn corresponde 8 1la iglesia. Lz iglesis, coma
guardiana de las 1laves espiritusles, no puede
oquaAvocarsey pern los principes sl Sin embargo no se
debe idenltificar el derecho candénice con el diwvino.
Fllius gentium y ~1 civile, mientras este no contradigs =21
dereche naetural: son tan eobligstorios parz el Lombre como
el derecho candnico, ya que las tres clases de derecho
Tienen su fuente en 21 deorecho natural *c { 28 ).

Otre concepcitin de 1la filosofiz socisl de Santo Tomds
ests plaas.mada es su obrsa " e Regimina ®*. El hombre tiene
una aspiracidn 3 1a que dirige s wvids ¥ Su
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actividady, por gue es un ser que actfiz guiado por su
inteligenciz. E1 hombre hs sido dotado por Ia naturaleza
con la luz dol intelecto, parz que su conduycts se gulie por
e1ll3 ¥y puerda lograr su aspiracidn: 8i viviesse solo para
51, a&iszladoy, como muchos animzlesy no necesitaria
arigntacione: Mienirzs novrme su conducts por 1z lun  deda
poar Diocs ¥y el intelectoy cadz individuo serd rey de si
mismoy 0 seay Bey de Reves. Pero es necesidad natural gus
21 hombre ses upng crizturs socisl que se desarrolla dentro
de un Estado. En lz comunidad todos se zpoyan por  que
cedz uno emprende; apoyado en su inteligencia, el estudio
de cosas muy distintsst uno se dedice 2 la2 medicinas otro

z otres cosg ¥y 88 sucesivzmente. L. naturszlezz gociazl
viglumbra con wmayer clarvidad por el heche de que molao el
tiene 13 facultad de hablar ¥ de comunicsar SUS

pensamientos 3 les demss. 5i de manera naturasl los seres
humanos viv~n en comunidad, tiene gque haber entre ellos
algo mediante lo cusl puedsn ser controladoss

#si misre BSanto Tamds plantea en 13 mismas obra un
silogismo tendientoc 8 explicar el poder de los  lidéres?
*E]l poder seculary como el espiritual; estd ordenadec por
Dios. Por consiguientes los dos sob del todo compstibles.
Iiies es ¢l creador de la naturaleza humans vy como 13
fiaturalcss hace necesarias el Estado y 18 sctiedads Nios
es tambisgn fuente y autor del poder politics “( 29 ).

Baszdo en 1l coheepcidn anteriory "Santo Tomaés
tamhién ,justifics la mejor Fforma de gobierno siendoc esis
Iz monarquiay explicando gue &1 existiec un solp detentor
de lz sutoridad que guis 2 l2 multitud; se ssequra mejor
21 beneficio dov l1la paz. Las sboldas no tienen més que uns
reinzg Yy en £} congunto del unliversoy un solo flios es
iresdor v Beier do  todo, Fuede evitarse 1a tiranls
recervande nna participacidén en 8l gobierno 2 elementos
agrivtocraticos y demorraticos. L2 recompensa del buen rey
consiste en 2l grado mas 3lito de la felicidsd celestial.
El propdsito del Estado es giisar 38 sus ciudedanes 2 una
vida virtuosas ¥y Foliz. 81 la wviday como taly frnera 1la
aspirecién de 13 comunidad politicey entonces los animeles
y 1bos enclaves "(302,cerizsn ltembién parte del Estado. Se
vee tlaramente gue prevalece la didesa asristotsliica del
esclave como ser eparisdo del cuerpo politico.

Jusp Dune Scoto y Guillermsn de Occam fucron Fildsefos
de 1a misma Spocs que Santo Tomds de Aguing ¥y Sus
concepciongs del liderasr-go estin en términos
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S1m3 lares. En el Repscimisnto se dan csmbios en  los
ambitecs ccondmico; politicos: socisl v cultursl.

Los reinados empiezan nuevamente 3 concentrar poder y
flovecon 1ls3s idcoces gque apoyan a las unidades nacionales.
2,5 E1 Reascimiento.

El descubrimiento de Amévics aunado 31 creciente
capitalismo mercantil modificd las estructuras econdmicas
dee las nacriones. La posibilidad de wpumentar 1as
copunicacionas  Leras iz invencidn de 1= imprentas
masificando vonocimientos 8 través de los libros: hizo que
lz gente czmbisras su  maners de pensar y de actuar. Las
esploradores vy  descubridores se  viuelven subhitsmente
lidaros de los que on su af5n pariticulsr de buscar rigueza
ry poadery 30 lanzan B ia aventursa de nuevos
descuhrimientos. Loz comorciantes sdguierean méds liberiazd,
1o gue les permite oblenzr mayores beneficiosy tante
agondmicos como  sociglesy; pera 13 consolidacion de las
monsrguiss., Los intoresss de los comerciantes requieren
entonces de gobisrnos fuertes; de ghi que las feudos
Fueran cayendo uno por ynoy ¥ la2s guerrss su reslicen en
Ffarcidn del control econduico. t.ss cassas reinantes se
consolidan ¥y comiencan @ presentar gsus primeres ra3sgos de
monargquia absoclutista. tas representantes eclesissticos
son somehbidos caeds ver més a8l contyol resl v empiezz 3
desaparecer la  asutoridad juridics de 13 iglesis. Asi
mizmny surgen nuevos moevimientos que dividen 31 poder del
papa ¥y de Jos cristianos. Todos estos csmbios modificaron
el concopto edistenciegl del lideramzgo. Los comerciantes
alcanzan podores econdmicoss los monarcas se mantienen en
el esgueme do 12 reslexs y lous politicos y conguistsdores
se convierten on repressntanies del rey, alcanzanda en
ocasiones el estabue do wvirreyos.

Mzgquiavelo slazbors su toeorize diferente en cuanto =&
los conceptos morales v del poder gque se tenizsn hesls
ontoices por los gobernantes, Flantes una ides e2goista de
1as cualidados gue debe tener el llder. Gy maxims Y &l
Ty o justifica los medios "; es el paradigma de su chra,

Contrarin & lae idess anteriores; Tomds Moro en  su
obra ® untopis ", cstableoce unas sadtira politica ¥ vislumbra
la dpoca nascierte del sigleo XYy XVI, que marcan &n 1a
hielnria occidental el despegue de los diferentes csmpos
de las cio-raas y las artes que 18 edzd meida hshis
maniatado. So habla de un renacimiento de las cientis v de

las artes ¥ @n general del Hombre. Fste
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clima de liberaciln geners un sentides diferente @ la ides
del ser sumiso de 13 edad medis vy del egoismo propioc de
Maguisvelo ¥ muestra 21 hombre en un  2fén socisle Gtra
sspecto ralevente es &l degl cismbios que se den &n el
interior de la iglesiszs gue generan el protestsntismo bajo
nuevas premisas. En suma la edas mediz habla sido
superada.,

2:4. F1 Absolutisme.

Jusn Jacoba NRoussesu en su beoris del contrato
soeizl ca2racterizea 31 hombre desde g1 punio de wvists
personsl. Heslzcs que es busno por natursleza y que el
estado social fundsdo sn un contrato ha pueszto fin 2 esa
Felicidad, dedo que esto es imposible propone gque se le
deje dezarpollar libremente al individuos

fete dpocz es 1la del florecimignto de las monerquliss
;aolutac & las qus los lideres indiscutibles son  los
oyes guicnes por " derecho Riwvine "; hacen v  deshacens
rezervandese  £]1 derschs de heredar su  poder =& SUs
TGhs h’_‘j'.i" NeDS s

.a. ‘

£l zhzolatism® goners un descontents creciente de las

masaes y romo contraparte ldgics de estz épocs comienza  1s
gifusidn de idezs liberalesy considerandose dentro de
ostas @ los enciclopedistss.

Ls burgquesisz, sunque detentabs el poder econdmicoy no
dotentizhba el poder pollticos por 1o que el lidevzngo de 1s
época vesidis fundamentalmente en les monasrcas, los cusles

desarrollaron un estilo de lidevango peculisr, conocido
come ® dﬂpa*iSmo Plustradc "y en el que daban digerido el
venetimiconto ¥ 2  sirciones 8 13 grandes mesas  de

zubditos yo gue esiss no sabian nunca 1o gue guerisn vy
necesiteben. La  burocrédcis centralicsds apoyebs 3 este
tipo de monsicas, ¥ asl mlsmdy, se conviertieron en mecenss
do 2rhislass vy clientificns.
2.7:E1 Enciclopodismsg.
Dentro  de los principales cientdficos de esta sSpocs

2z ®noaontrand uohn Lockee, D=zvid Hume, Jusn Jacobhe
Rousscau, Monitesquiens lescartes, #todtera, gue
desarvollaron; J4nto con otros, la fpoca del

encicleopediome.

£l siglo XVITY marca la paute pars las grandes
revoluciones gue sirven de Bsse 2 1la sociedad actusl. Las
gd=82 liberslos marcadas en )l enciclopedismo dan  como
reculiado 12 revolucidn de independeonciz de loe [stedos
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nidos y 1a revolucidn Francesa aspoyada en su lema
"Libortad,; lTgualdad y Fraternidad®,. los llderes son
prag.samente eqguellos gque desarrollan y promueven los
comeepbtos liberbtarios no solo en cuasnto @ economias sino
tambisn sobre lo politico ¥ lo sociazle Otro aspectio
importante de ests épocs es 1a Rewvolucidn Industirizl: que
modifica tradiciones de trabajo de muchos siglos amediante
1 empleo de magquinse gue facilitan 1a produccidn. Fara
gque €% presentaran dichos fendSmenos nubo la necesidad de
casmbisr 13 coaqcepoidn Tilossfics de las personass como las
ideas Tomasinss de zusteridsad y humildad, que se  ven
rebseedas por 13s premises protestanies de gues 53 " [Dios
o da la oportunidsd de hacerie ricos hazlo * ¢ 31 2.

Lz Revolucidn Industrisl “reflejs cambios
Ffinsnciercsy politicosz; scondmicos y culturales, que
producen repercucidn en 1as nueves idess filosdficas °
L3z ¥y

2.8.E1 S-::it}lo ¥i¥.

Frigdrich Hegel elahors un método dislértico que dard
pic 2 13 generacion do nuevas filosofias, dentro de 1las
cualee grb? ol positivismo ( corriente gue Liene en México
un gran reflejec en el siglo XIX 2. Marxs: Engels y EBaKunin
apovrtah tembida fae ideas para el socislismo, el comunismo
¥y el angrquisms. Fogsterjormente slgunes olros aulores
rome Friedrich Hietioschey, cuya ides es 1a generacion del
super-honbkre ¥ la bhsjueda del podery y Carlyles con  su
concopto  superiar el herae formsn 13s corrientes
idenldgicas qud plantesn cierta superioridad hipotétics de
Tioea, g4ie jinto 3 las rivelidasdes econdmicas y sociales
goreran a los lideres de los paises que pasrticiparon &n l1s
pramere ¥y seguanTas Buervs Mundisls
J 9,21 sigin XX.

Las teovias nacionzl socizlists de la raza vy el
lwhoasrsum, no even mas qur sslicacliones del vago sentido
atrituido 8 ls palsbrz organizaridn. Esto did origen =2 18
concepcidn del  wvol¥, "sastén de la teoris naziy de 1z

sangve ¥ la tderra *{ 33 3., Lns conceptos del liderszgo,
dlife vy ol principio de la jefstura eran considerados como
las térmings politicos de le t~oris recista. Fn * {Medin

5

Kempfh "y "Yitler arcclama 1z ides dol estado racial donde
“ el lider precervarsd los elemsntos rscisles, culturales,
estéticos v étnicos de 1la raza superior * ( 34 ), Este
riderazge conceptds ®  las masas comg  la  fuerss en
ROVIBLENLD ¥ = ls alite gobernante como
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la sristocracia natural gque sports la inteligencis y el
lidevra3zgo.

Finzlmonte Jos conceplos de liderazgo en los paises
sorin'isias ¥ los peices capitalistss difieren por 13
mismz idea de lo qus e el hombrey, cusles soen  sus
motivaciones, ¥ ohbjetiveos. Tembien es cierto gue en Llos
paices del subdessrrollios el conceopto de lidevazgo tiene
otro ovigen y perspectives distintass ya guep sus ideologlas
y nocesidades son distintas por sus origenes, histdriaz v
desarrntloy ¥ situscidn  socisle. politicas culturs]l vy
aoonGmics sctual.,

Fate breve desarrolilc histdrico del hombre pretends
ukiozr zlgunss de los conceptos que sobre el liderazgo hsa
tonido 12 humznidad ean diferentes épocas y definitivamente
vemas comoe en cada uns de ellas los sspectos econdmicoss
zingizles, religiosos y  filoséficos musslvsn  fos  rasgos
espacificos de estas y su  relacidn con el tema  en
cucstidn.
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CHEPITULO 11T

TEGRIAS DE LLIDERAZGO
( Etapa Cientificas )

La etaps * Cientifica * del liderzzgo se ubica
historicamente haciz 21 siglo X¥X; 2 psriir de los trabajos
de psicdiogos v socidlogosy cuyns rvegistrosy andlisis v
esperipentacidon  practica de los conceptos vertidos,
permite eshtpblecer wmediciones Y  Ccomparar resultzsdos
ob.jetivos,

El capitulo anterior incluye considersciones sobre el
liderazgo gue se han snotado por filosofos & io large de
i2 historia conocidas de 13 humanidad. En este capitulo
nos avocamos & lss concepciones de los tratadistas de 1=
sdministracidn gque sobre nusstre temg hasn sportado 3
partir de 1l fechs que, 3 nuestro juicio, marcs 8l inicio
de iz etspa gue estamos wiviendo. i

3,1 1L.BE CLASICOS DE LA AIMINISTTACION Y EL LIDERAZGO

Lz hibliografis de l2 =2dministracion zbarces un  breve
periodo.La =2dministrascian, pars constituirse como tsly se
nutrid de otras ciencias.

3:1.1 FRebert {lwenn ( 1771-1858 ) Inglés,

Consitderszdo &l padre de 1la asdministracidny propone 1la
weoriaz que establece que 20 un proceso de  produccidn
euwisten * maguinas vitales * { el ser humano )y, ¥y "
maguinsgs innanimadas ", siendo las primeras las que pueden
sar  de ma3yor productividad pars las empresss, a1
considerar que el liderszgo es capax de integrar & 13
maguing v 21 hombre en el desempeio de sus funciones
determinadas: Experiencia gue ce dessrrollzs luego en New
Lasnz2rk v New Harmony. Fosteriormente szlgunzs de sus
premisas fueron considepradas para® desarrollasr 12 teoria
Ergondmica, gue estudiz a8l hombre en el trebsjo.®™ ( 1 1,

+1.2 Charles Babbege ( 1792-1871 ) Inglés.

Sus +trabajes son orientados 2 delterminar 1a
importsncia de la divisidn del trabajo y 1a economisz que
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puede desarrollsrse 81 aplicsr este método, induce &
*considerar la funcidn del supervisor en 1los procesos
productivos.® ( 2 ),

X.1.3 Fredevric Minslow Taylor { 19536-191% )
Nortezsmericano.

Consederado también padre de la administracidn por su
participacidn en 13 difucidon de 13 misma. Considera gue
esta ciencis representa una forma de revolucidn mentals
tanta pars lons trabsjsdores como para los patronesy

#plice que existen ciertss obligaciones o principios
b&sicos de la administracidn cientifics de los que snots:

* L2 primers de estas cuatro grandes obligaciones 3
cargs de la direccidn es 1la de reunir grzaduzimente todo el
congecimiento emplirico gue poseen los  trzbsjadores que

trabajasn en ios veinte diferentes oficios del
establecimientay conacimiento que nunca ha sido
registrados que 2 halls en las cabezasy 138 manos ¥ los
cuevrposy en 13 asptitud, hasbilidads destezz de 2esns

zhreros, Ulssificarloy tabularlo vy en 13 mayor parle de
los cesosy reducirlo a2 leyes ¥y reglas elaborando en muchos
de ellps farmulas matemadticas quey 3l aplicarse con 1z

cooperacidn de la aedministracidn =21 trabajo de los
chreros, conducirgd @ un 2umento enorme de la produccidn de
los trabajadores. Este es el primero de los cusairo
grandes principios de 13 Administracion Cientificar el
deszrrollo de una ciencis para sustituir al viejo

conocimiento empirico de los obreros,®

Considera a3l trabsjsdor como * animsl * gue solo dehe
recibir instrucciones ¥y que es flojo por naturslezs, gue
s supervisar debe presionarla para tLrabajar. Ests idea
gnhre 21 hombre denotz que el lider dehe ser autosrsatico.

Dtro zsspectn gque cita es presisamente que &l lider
dehe sslsccionar cientificamente 31 personal que trabajaré
can els, congidersndo que le pusda ser 0til en el
desarrallo dg su trshsajos 8 12 vezr que le es sumiso.” ¢
3 3.

Z.1:4 Henry Laurence Gantt ( 1861-191F ) Nortezmericano.

1
fealizd trabajos spoyado en 1los conocimientos de
Tylor asi como ctvros relzacionados con recursos humanos en
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los que seizlsa la necesidsd de entrenar 2 los cobreros en
habitos de diligencis y colzaborscion. En este aspecto
desarrollas sus idess sobre liderszgo y explice gue este ™
Jefe " debe ser el servidor e instructor de sus mismos
empleados.

Un taller Ffonciognando con este sistemzs en £1 que
cads trabasjador es responssble de su tares, un obrervo
capscitado comn jefe de cusdrills vigilarsd habituslmente 8
s grupa de  trsbhajsdoresy suministrandecles materisl e
instrumentos y retirsrva 21 trabajo cusndo este se hslls
realizado. Este |jafe de cuadrills recibivrd un bonc por
cadas obrero ssi como el ohbrero recibird el suyo y uno

axtra si tode 21 grupo los gans. El resuliado sera qgue
mientras los ohreros reazlizsn sus tareass el (jefe de
cuadrills funcionara reaimente como sirviente

convirtiendose en jefe sola cuando un trabsjador ha dejsdo
de cumplir con sus haress,

Al funcionar un  itzller wmedisnte 1z asignacidn de
tvabajo por teresy se debe disponer constasntemente de un
instructor preparago parsg enseiar 28 cadz obrerg como
reglizar su tareas tocte instructor puede seyr 21 hombre
gige ha investigsdo el +trabajo vy marcado la tarea, o
simplemente 21 proseguidor del trabajo de ese investigador
¥y debe estar disponible ecuando cusalguier trabajador
necesite de sus servicios: ¥s gue no se puede exigir 2 un
obrero gue haga elge de gisris manera y en determinzado
tiempo & menos que gstemos preparados pars mostrarle como
hacerlo segdn lo especificamos.

Finalmente on este trabajo establece cierto
fadiestramiento moral gue debe darse tanto al lider eomo
&l ewmpleado de posicidn ma3s humilde® ( 4 ).

Su ides de liderazgo estsd maés orientada s la tares o
produccidn que a las vrelaciones del grupo de trabajo.

F:1¢9 Russell Robb ( 1864-1927 ) Nortezmericsno:s

Farticipd en la crescidn de Harvard Business School vy
desarrolld sus trabsjos Llratendo de aplicar los wétodos
organigativos militares en 13 industria, asi mismay, en lo
roferente 8 2 1la forama de liderazqos *sstableciendo las
Jerargquias en 13 estructura de 1l empresa™ (5 ).,

3:1+6 Harrington Emerson { 1253-1931 ) Norteamericzno.
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Establece unz serie de principios para ls eficienci2
de las organizaciones donde manejs las idess de las
4ﬂrarqusaq, és decirs subordinsndose 3 un lider que itenga

EVperlenc13y dicipiina ¥y +trato justoc parz sus
subardinados® { & J.

F.1e7 Alewsnder Hemilton Church ( 18466-1936 ) Tnglés vy
Ladin Fratt alfavd ( 1877-1942 ) Nortesmericano.

Critican 2 Taylor ¥y 2 Emerson en sus idess referentes
2 sus concepciones de 1z asdministracidén, estsbleciendo
tres principios?

o= 1 El principio del emples sistematico de 1s
expeariencia en todos los nivelesy incluyendo a los
lideras.

h Y El contrel scondmico de los esfuerzos.
c ) El fomento de 1z efectividad personal.” ( 7 ).
3:1:8 Henry Fayal ¢ 1841-19% ) Franceés.

Es ¢alificado, junto con Tayvior como el ® padre de 1la
administracion ", Fayol aporte 12 primera definicidn del
térming sdministracidn ¥ dal primer pPTOCEess
administrativo. Hace referencia 2 cs3torce principios
refarentes a la administracidn.

A nuestro mode de ver todos 1los principios que mahe,js
Favol estédn directamente ligados con 21 lider € inclusive
llamz = l2 organizacidn un ®° cuerpo seocizl con objetivps *
« Los grincipios gue enuncia san los siguientess

1.—% Jivisitn de wmanda.
2:~ Autoridad.

X,— Dieciplina.

4,- Unidad de mando:

Se— Unidad de direccidn.

Ge Subordinscidn de los intereses individusalss 21
interéds generals

7o~  Remuneracidn.

8:.— Centralizascitne.

?2:— Esczlz2 en cadenz { linez de antoridsd ).

1%~ Orden.
1l1.— Equidad.
12.~ Estzbilidad en la permanencia del personsl.
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13.— Iniciativa,
14,— Espiritu de grupeo® ( 8 ),

Como se puede obksarvery lz mavoris de estos aspecltos
estdn dirigidos &8 1la personss; lider de 13 empresa, para
utilizsrlos en 13 opperacidn de lz misma y conseguir 2851
5us objetivos.

Eate tipo de principios han marcado pars diversos °
tratados de 1la administracidn * el punto de partida pars
21 estudio del liderazgo y la organizacidn,

Jel:9 Frank ¥ Lilian Gilberth { 1848-1924 b)
Horteasmericanos,

Los esposogs  Gilberth mostrarons; en sus estudios,
interés por 21 conocimientoa de los aspectos humanos en =l
trabajos descartandose, entre otras Ccosa8s5s que los
directivos proporcionaran ejemplos de esfuerzc en 1z tares
a8 sus subardinasdos paraz que & estosy, 8 su veZy aplicasen
gl suyo. Bl concepic de liderargo que distingueimos es el
gue enuncizs® que el lider predica con el ejemplos™ ( 9 ).

3+1:10 Oliver Bheldon { 15354-1951 ) Britanico.

lesarrolls estudios sobre normas profesionsles paras
el +trabajo vy  ubica principios =3 rezlizarse en el
desavrollo de estos. Habla de politicas, condiciones vy
métodos donde los lideres de 1as empresas son* los
encargados de aplicar estas en sus Ambitos de operscidn®,
¢ 1073

3.1.11 pMary Farker Follett ( 186-193% ) Naorteamericana.

firgumenta =n  sus escritos 12 importancia de 1ls
gplicascidn del método cientifico pars  resolver los
problemas de 1a administracidn y  ubhics los elementos
escenciales del mando destscando ls coordinacidn =3 188
zrezs para obitener los objetivosy; es deciry; que el
fendmeno del liderzzgo" forma parte de los procesos de 1a2
empresa pars la consecucidn de sus meltas.” ( 11 J.

2:1.12 Harry Artur Hope ( 18B2-124% ) Inglés.

* Sus trabs,jos versan sobre 1 splicacidn de métodos
para la optimizacién, vy adicionalimente trata &1 temz de 1a
planeacidn social de large alcance que debe
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considerarse 2n las empresas. En su concepto, el liderszgo
aplicada 2 1l empresa se reflejs en 13 sociedad.™ ( 12 3.

3:+1:.13 George Elton iMayo ( 1880-1%94% ) fustrzliano,

En sus estudics concluye gque la participscidn y 1ls
pertenancis 2 un esquipo de itrebajo son lss fuerzs motrices

¥ de mayor intereés de los dindividuopse. Ubica 1z
importsnica del lider informal en 18 consecucion de los
objetiveos de I3 empresa.” f'ere ello se basz en los

experimentos de Hawthorne sn 1z Western Eleciric Company.®
[ A N

Z:1:148 Chester Irving Barnavd ( 188619461 b}
Nartesmericanc. .

Remonta los elementos que habis desarrollade Henry
Feyel vy comienza & hacer estudios sobre asspectas
filosdficos, psicolégicos v socioldgicos, splicados a2 1s
adminislracidn. Sus zporizciones mss importanies sobre el
tomz del liderazgo estin gn  su taoriz® de 1s suloridad v
ia nesturslezs del mando" que seTan ubicados mas
smpliamente on el desarrolle de estz tesis. ( 14 ),

3.1.15 Tiouglaes Morvay rfc Gregor ( 1706<19469 ) X

La ubicsmosy pars el presente estudipy como el dAltimo
iratadista del perlodo classicos Sus  anfogues los
desarroclla con 12 ides del méicdo gcientifico, Bpliczdp 2
1a conducta humsnz2: Bus sportaciones mé&s importantes son
lzs relacionazdss con lag teorviz ® X * v * ¥ ® gue seran
desarrolladas smpliamente durante el dessrrollo de 1s
presente tesis.

Muchas de las idezs gue fueron asporitadas por los
clasicos SON posteriormente retomadas por otros
investigadoresy mismos que 3l desarrollarias producen 1as
primsras Leorias sobre 2l lideraz=go.

A continuscidn se presentardn una serie de modelos
que se han planiesdo en est=z materis.

3.2 HModelgs de liderazdgo.

La mayoris de Jlos modelos que interpretan a2l
lideracgo se enfocan hsgis taress o hacia las personas que
las ejecutan ¥y ubican lss formas en las que se conduce o
girige 31 grupe, mediante 13 sutoridad {(racionazal,
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carismitica o profesional )y lz manipulacion vy ia
coleboracidn. Existe wne divisidn inicizsl con respectoc 3
log tipaos de liderazgo. Los md2s comunmente watilizados
estén enfocasdos hdsicamente z determinar el compoviamignto
del lider de zcuerdo 3 1la concepcidn que el mismo tiene de
sus subovdinzdos.

Estos tipos de liderzz=go nos aportan  informacidn
general valioss que permite investigsr otros posibles
metodos . Asi distinguimos modzslidsdes COomo 1zs
sigujentes:

3:2.1* EI sutdocrsiz consumado.

Fara dirigir 31 grupo, s apaove bésicamenle en 13
zutoridad que le da la organizzscidn Fformsl: no buscz 1la
fuente de asutoridsd #n sy  propiz personss por derecho
propics sinc que sl sentirse incapsz de conseguir
cshediencis; se apoys irrzcionalmente en la auwtoridsd gue
is d3 su puestn. Presiss forz=sr a8 1 gente s hacer 1o que
supone noc deses! teabagjgsr. Considera gque " es necesario
dar ordenss todo el disy mostrsr quien s el jefe." f
demis, ! sButdcrats siente el trabajo ctomo un castigos
para &l y parz todos los demés; por esd, " lz dnics forms
de que 13 gente trabsaje es ssustandols con el despido "
Esty tipo de supervisor confunde el dar instruccionesy con
cepacitari de zhi cue el rendimisnto de sus frsbajadores
sea menor gue el de los restisntes, ya que 21 grupo sugle
Tezccionzar wmediantel

¥y Sumision y resentimienta.

Y Aceptacidn wminims de recponsabilidad.

? Irritsbilidad.

) Lz gran satisfaccidn €5 * hscer tontec * 31
supervisor:® ( 15 )

QN oW

2:2:.2 ® E1l1 sutderasts benévolo.

Se le llsms " supervisor paternslista * por que trata
3 sus emplesdos como si fueran sus hijos. Se conduce con
ellos con 12 misma susvidad, cariior, dominio y cantvrol con
gque lo hace con su propis familiss Se¢ le ha llamedo
tamiién ® manipualzdor ", por que e€n ocasiones puede No Ser
tan sincero en su a2fecto sino gqus trata de " menejar * @
l1a gentey, de " liavaries el cereshro *; & fin de que hagan
solo 1o gue el quiere ¥y como 21 quiere, * por 13 buenz *»
Su actitud e2s de ®* wvender 1z idea * vy en generaly
despiertae afecto vy simpatia: con excepcidn de los gques
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sdvirtiendo el trato que recibey lo sienten degradante.
El autécratas bendvolo tratz de usar 13 relacidn amistoss
con sus subordinades como  instrumento de influencia. Se
ie calificas como pseudodemdcerata gue reune 2l grupo pars
tomsr desiciones sunque g1 es quien dice lz * ditima
palabvra” .

Posibles reacciones del grupol

2 ) Lz mayvorls siente simpatlia hzciza el supervisary pero
zglgunos detecian su verdaders actitud ¥y les sntipstizs
profundamente.

2 Lz diniciativs permanece estdtica en espers de 1=z
reagtcidn del supervisor.

c 3} Se registrz también sumisidn ¥ Faliz de desarrolo
personal.

.

) HNinguno desarrolla idess positival.” ( 1& ).
3.2:.2% FEl indiferente.

Los dos supervisores snteriores fisnden 2 2 volver
irresponsables a2l trabsjzdeor. El supervisor indiferentey
egn caubioy, no se responssbilizs ni de su syuds ni de 1z de
sz empleado. Es un jefe que en realidad no gquiere serlos
* evsde el bulto *, * lanzs 13 pelots * de 1s
responsabilidad 21 primerc gue se le acercs.

Poszibles re=accianes del grupol

8 ) Lz morzl de +trabajo y su productividad bajan &l
minimo,

b ) lescuido en sl trzbajos bajo rendimiento.

¢ } El empleado dessrrollzs poco interés por mejorar su
trabajes

d > No hsy espiritu de grupo ni trabsjo en equipo.
g ) Nadie segbe que hacer ni gue esperzr.” ( 17 ).
3.2,4 " El1 demtcrats.

El supervisor demécrata es zquellis persona gue dirige
al grupo bassndose en la autoridad informzale que
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ze deriva de s5U  pPETSONS. Sabe que el proceso de
influenciz reside en la rvelscidne compartiendo con
sensibilidad lag necesidades ¥ sentimientos de los demsds.
81 lns gutécratas despo jsn al emp leado de =111
responsabkilidsd ¥y &n indiferente desechza haste la suys
propiar. sl demdécrstiz &5 unz persons gue toms lo suyo y da
& cada gquien le que corresponde! es deciry 3sfrontaz su
responsabilidad ¥ respeta lz de sus trabsjadores,

El dembcrata preoporciong 3 sus subordinados el
gstimilo para que puedan desarrollarse suponiendo que los
demis dependen de si mismos. Sabe que up supervisor puede
lograr que sus  subordinasdos guieran reconecer sus
problemss aumentzndae la responszbilidad de estosy dandoles

mis zutorvridad v sulonomiz.

Tebricamente podemos encontrar 1las siguientes
posibles reacciones en este grupot

2 » Un 2lto indice de entusissmo hacia el traba.jo-.

) Froduccion de exelente calidad y cantidad ( 51 1a
tecnologia y los procedimientos de 13 orgsnizacidn  son
adetuados Y.

€ } Ewelente trabajo en grupo.

g 2 Sienten gue hay éxito en el trsbzjo; € intercambian
eglabanzas entire 2l grupo mismo.

& ) Menos problemas de rendimiento y mobivacidn.

f ) El supervisor ests mas desencadenado ¥ pusde planear
2l tiempo gue ejerce su direccidn constructiva.

g 2 Los emplesdos se sienten satisfechoas en Sus
necesidades basicas.

h ) Sienten que pertenecen & un todor despliegan
participacidn ¥y comprencitn 2 trsvées de las decisiones 3
1ps que liega el grupa.™ ( 18 2.

3:3 Enfcque bidimensional de 1los estudios de lidera=zgo.

i.os estudios empiricos de ia Universidad del Estado
de fhio ( 1997 3 establecen gue" el comportamiento del
liderazqgo pupde daescribirse desde dos dimensiones
independientes.® ( 19 ).
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1~ Estructurs inicial.

Feferido 21 comportamiento del lider durante el
delinezmignto de las relaciones de el ¥y los miembres del
gurpo de trabajo vy durznte el intento de sestablecer
patrones hien definidos para la organizacidn, canzles de
comanicacion ¥ méiocdos de procedimigntos.

2.~ LConsideracidn.

Referido a2l comportsmiento indicativo de amistad,
confisnza mutuzy respeto y cordizlidsd entre 21 lider vy
1ps miembros de su personal,

£l li{dear puede estiar arriba &n smbas dimensiones,
aba,jo en zmbaes o arriba en una v shajo en otra.

l.az mediciones de la estructurs gque indican 1z
cansideracitén, han sido realizadas por dos instrumentos
desarrollados por el grupo del Estasdo de Ohiod

2 ) Cuestionario de lz opinidn del liderzzgoi un estudio
de sutodeseripcidn.

b Y Cuestionario de ls descripcidn del comporismiento del
iider; un estudio de 13 descripcion del compartamienc del
lider por =uy subordinados.

L. idinwvestigscidn ha emplesdo las dimensioness de
estrycturs inciasl y consideracién conjuntaments con medios
de variables siluscionsles. Este enfoque situacional h=a
encontrado resultados mas favorasbles.

2.4 Enfoque contingente de Fiedler para el liderazgo.

S tfcnica pars l= teoris el liderazgos, es asnalizar
2}l mstudioc de este fendmeno. Fiedler vy sus ascciados
combinzren en cierto maodoy el enfogue de ra3zgos personales
y &) situscionzly surgiendo como resultado 13 teoriz
contingente del liderszgo.

Inicis sn trabajo con un instrumento de medicidn
llamado colasborador menos preferido ( CMP ), evalusndase
1z puntuscidn con los miembros de un grupo en términos de
con gquien les gustaris menos brahajsrs En sus estudios
Fiedler encontré que los lideres con 2lta puntuscidn se
orientan 8 1& relz2cidn ¥y 1los de baja puntuscidn se
arientan a 1= tarea. L= axactitud de eszta
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medidz para” valorar el comportamiento del lider hz sido
cambiada por investigaciones contemporaness.” ( 20 ).

fipnyandose en sus estudios, identificd tres varisbles
situacionzles gque afectan el estilo més efectivo de on
lider.

1.~ ERelscidn llider — miembyro.

Se refiere & las relaciones personzles de simpatiz vy
canfienza sntre &l lider ¥ el grupo.

2.~ Estructura de 13 tsrea.

82 orients al sspecte estructurzal de la tares
desempeisda por €l grupos

3:—- Paoder del puesto.

Es &) poder y gutoridad gue se proporcicna 21 lider
povr sy posicidn.

iz situacidn es favorable =i ests permite 31 1lider

ejercer infTluencias sobre el grupo. Fiedler opind que el
estilo orientado 3 a3l tares es efectiva en situaciones
favorehles vy desfavorzbless migntras que el estilo

arientaedo & relsciones es mds efectivo en  situaciones
intermedismente favorashles.

Varing estudios han pueste a8 prueba 1z te2oria del
liderazgo de Fiedler ern distintas situzcioness sin
embargo, estas investigaciocnes no spoysan las conclusiones
de Fiedlier.

2,5 Enfoque o teorisz de 1la rutz de metz (Robert House).

El enfogque de i3 rula de metz encuentrz gue los
lideres miész efectivos son z2quellos que 3syudasn =2 1los
subordinados 3 lograr tanto las metas de su empresas como
lss nersonazless sobre todo en cusnto & reslizscidén vy
remunerscidns 3sCEensass lzbores interesanies b4
aportunidades de progreso y desarrollo.

La clave del lidera=zgo consiste en la "Satisfaccidn
del Sequidor®.En trabajos m3s recientes, lz teoriz de 12
rutas de meitz nh3 extendido el concepto del comportazmiento
del lider 3 cuatro estilos @
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1.—* Lider directivo.

Define las expecistivas 3 los subordinados, da guias
especificasy acisra cedas papel de los subordinados, sus
planes de trsbajoy define desempeios estandsresy, € invitas
2 los subordinados 3 zdherirse 2 los normss estsblecidass.

2em Lider de spoyos

Ezte lider es amigable, 3ccesible y esta copnciente
del bisnestar y necesidades de los subordinados.

e~  Lider pavticipativo.

Consulis t©on sus subordinsdos y considera sus
sugerencias dentro de las decisiones gue seran tomadas
L 3

A,~ Lider orientado 3 1a ejecucidn.<t 21 ¥

Hace incspié en el desempeia ¥ muestrz confianza =2
sguelios subordinados gque recibieron metas desafiantes.

La teoria de 1z mets considerz dos clases de
variashles situscionales 3

1+~ Caracteristicas de los subordinados.
a ) Necezidades.
* ) Cspacidsdes de percepcidn.
2:~ Caracteristicass del medic ambiente.
2 ) Las tareas de los subordinados.
b ¥ El grupo de trabajo.
¢ ¥y El sistems orgsnizacional.
3.6 Modelo Vroom y Yetton pars el liderazgo.

Urgom vy Yetton han desarrollado un modelo para
gnalizar 21 pzapel Formacidn - decisidn del lider.
Jdentificaron cinca estilos de decisidn que incluyen dos
varisciones del enfoque autocraticoy; dos vaErizghles del

enfoque consultative y un enfoque de participacidon del
gripo.
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* E}l tider autoccrético es aquel que da2 ordenes vy
espers su cumplimisnto. Es dogmatico ¥y positivoy guiz
gracias 2 sun ca3pacidad para reltenery compensar o castigar.
El democratico o participativo consulta con sus
subordinadoeos sobre las decisiones y acciones propuestas,
fomentando su parlicipacidn. Un tercer tipo de lider
utiliza poco su podery si es gue slguns vez lo utiliza, ¥
da 3 sus subordginados un 3lte nivel de independencisa en
SuS gperaciones. Este modelo no ha recibido suficiente
atencidn para evaluasr su conveniencia".{ 22

3.7 Enfoque multidimdencional da contingencis.

J Enfeogue de seis dimgnsiones desarrollado por Bob
HudecekK. Algunas analisis empiricos han confirmade la
convenienciz de este enfoque. Las dimenciones del
lidera=zgo sonti

i1:~ Logro de grupo.

2.~ DOrden.

3.~ Acrecentamiento personsl.
4.~ Integracidn personal.

s~  Beguridad y mantenimiento,
6.~ Ejecucidn dindmics,

Cada unz de estzs dimensiones representz una
tipoleogizs de compartamiento. Su perfil es regquerido pars
describir el comportsmiento de un llder dados

lL.as variables situacionales que pueden emplearse para
los elementos signhificastiveos del medio ambiente son?

1.~ Clim= organizacionsl del liderszgo.

2.~ FEstructurs y diseioc orgsnizacionsli.

Je—~ Natursiezs del grupo de btrabajo.

4.~ HMaturalezs del sistema de trabajo vy tareas. 5
En resumen, los resuliados de las investigsciones,

indiczndo el tipo de situscidn gue es mas compatible con

czdz #s5tilo de comportamienio de liderszgo, indica 1la

necesidad de mES investigaciones adicionales para

determinar la intersccidn de las situaciones con respecto

2 los estilos de comportamiento del liderszgo,
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3.8 EL GRID GEREMCYAL DE BLAKE Y MOUTON

Robert L., Rlake y Jsne J; Mouton dessrrollzron  en
1955 su teoriz del Grid Servential o wmallz administrativa,
refor— “zTads lusge por ls constante investigacidn ¥
registro de datos, constituyvendo una hevramisntz 4til pars
cuzlquier administrador.

8u principsl plantsemiento es que el 3umento de la
eficiencisz gerencizsl es probablemente el factor mas
importante  en el mejoramiento de la sociedad.” Sin
competencia gerentcizl guedamos victimass del statu quos 1
burpcraciz ¥y laz decadencia.,® (23 )

Lz primerz parie de su metodologla consiste en
svalusr el estilo del liderzzgo cansiderando selis
elementos bésicos que son §

~ Iegiciones

- Qonvicciones -
- Canflicto

= Temperamanto

~= Humor

- Esfuerzo

i 2 organizacidn s snslizada como un todo indepen-—
diente de 13 propia sctividads, 851y encuentran tres

alementos caomungs 3 todass que son los ob,jetivosy el
clemento humano ¥ el poder. Estass condiciones se

representan graficamente en ls maliz administrastiva,
1.~ Freocupaecidn @ interes por 12 produccidn.
2.~ Pregcupacidn o interes por lzs personas.
3:- Lz relscidn entre si de las dos anteriores.

La malla mantisne dos dimensiones en escala de pueve
puntos cada wuna. Asi:; el ndAmero unc representa elmi- nimo
interéds, ol cinco simboliza el término medio y 21 nusve el

mExinn interds. Los puntos dintermedios indican cantidsdes
especificas entre g,
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Cinco puntos ejemplifican 1la interrelazcidn entre
la tarca y 185 personss gue son $

{2,1) * En 1a psarte infarior derechs del Gridy un  mé&xi-
mo dnterés ( aueve ) en la produccidn se combina con  un
minimo interds en las personas (uno ¥} . Un directive que
sctuas bsjo esias presuposiciones, se concentra en ewvaluar
2l miximo la produccidn sjerciendo su autoridad y poder vy
consiguiendo el control sobre sus subordinsdos 2 través
de lz obediencis,

{19 En 13 parte superior izguierdsy se ubicz este es-—
tilo de mando. Agqui un miniwo de ipterés en lz produc—
cidén (une) se une & un méximo de interés en 1la gente
{nuevel, Se daz una importancis primordial 21 fomento de
las buensas relaciones con colegas y subordinadose
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{1,113 Se ds 8 ambos un minimo de interéds I produceidn
y gente vy apasrece situzdo en la parte inferior da 18
izquierda, E1 directivo que sigue 1z orientacidn (1.1)
estd haciende el minimo necesario psra poder conlipusr
dentro de la empress.

{5:.9? Se encuentra en el centro. Ests es la llesmada
Tearis del Nuevo Camino: Lz suposiciones funcionan agui
bajn el lemz ! Noy Algo psro BCblendré Algo. lo que revelsz
1z conformidad con £l stztu quo.

(9.9) El interés tanto de 1z produccidn como el de lss
persaonzs que se integran =2n un =zlto wnivel represen-
w3ndose en la parte superior devechs. figul se tiende hecia
Iz 1ahor en eqguipo, el trabajo se origentz hacis unz metz ¥y
s busga alcanzar resultados dimportantes en cuanto &
¢alidad vy cantided 2 través de 1z participscidén, 13
competenciay 21 compromiso ¥ 12 solucidn de conflictos.”
(252

Es importsnte considerar otros factores gque deter—
minan €l astile de 1ls malla como son &

La organizacidan, la situscidny los valores 13 person-—
glidad y 1z oportunidad.

ddicionalmente =21 enfoque snteriory gue podemas
decir #s5 lao mas conocido de estos autoress han  dessrro—
l1lzdo investigsciones que han sportado informacion sobre
1z personalidad { ovigen ¥ reacciones )} de los tipos de
dirigentes segdn los puntos citados.

Un estudio més profundo nos dz ls siguiente informa-
Cion 3

EL DIRECTIVO (9.1}

e ——— e . v e 2w to

Cantrol, maestris v dominio caracterdizan 18 motiva-
cidn de este directivo. En su  sspecte negstivo, l1s
mativacién se concentra en el temor sl riesgo del fracaso,
1o que lo induce a2 estar preparado para tomsr cuslquier
iniciativs reguerida para eviitavrlo. Lz produccidn s el
medio por el cuagl)l un directivo (%9,1) 1llege a8l &xito.
Con=sidera = las pegrsonas como obst&culos, 2 menos gque se
sometan 2 él:. Su finalidad principal consiste en ejercer
el mando eliminando el
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objeto contrsproducente 21 cual 1z msyoriz de la gente
podriz teney en cusntp 2 la produccidn.

lLg persona ubicads en (?.1) valorza altamente el poder
de tomsr decisiones gue se mantengsn y el poder de hacer
las tosas & su modo. Estarsd siempre disupuests 2 defender
sus idessy opiniones y actituwdes, 851 como 2 presionar
para obligar 2 que e=stas sean sceptzdas, 24n vy cuasndo
oLros se registan defendiendo las suyas contrz las de
aquel. Una ver que hace suyo un criteric, opinién o
sctitud, se azaferra ifenazmente 3 esllo. Tiene fuertes
convicciones ¥y por estp es probsble que seaz el quien
. inicie ls sccidny, tome el mando y obligue 2 ios demés =
seguirle. Frecuentemente su obsecidn llegs 2 ta2l punto que
es tasi inposible detenerle. Su zctitud principsl es la de
quay z2unque no siempre este en lo cierto, rarzmente tiene
dudas. %e incling més 8 malinterpretsr opiniones para =asi
imponer las suyas; que 2 modificar sus decisiones basado
en iz situscidn objetiva. Se suto dirige de 13 masners mas
sub jetiva.

liesde 13 perspectiva de sus propiss convicciones no
encuentra razdn a2lguna pars retirarse del conflicto. La
imposicién de su opinién le produce problemas vy le obligs
3 andar c¢on precaucions siéndole esto preferible a 1z
posibilidad de admitir su  equivocscidn. La regccion
principal frente &5 los conflictos &8s la supresion del
desacuerdo,. Ls resistencis le provecs ira y hostilidad. Su
tempersnento estalla cusndo l1as coss2s no s realizan seqdn
sus despos. JSu reaccidn entonces se torna agresiva. Fodria
decirss que llewvd conzigo un 29ui,jdn.

Lae zctividad hajo up divrectivo (9.1) puede alcanssr en  un
térming cortoy una 2liz productividad. Sin  embargo, 12
préactics demuestraz gue con el tiempo 13s consecuencias
psiquicas v fisicss son Bdversss para ls personsa que
dirige de esta formey, =21 czer en excesos come fatigss
depresion, receloy, desconfisnze, sadismo, dolores de
Gabera e infartos cardiscos.

Existen por lo menos cuairo estilos de sducecidn in-
fzntil gue puden producir aduitos orientados hacia el
(?.1)% padres orientsdos hacias el (7.1), paternalismo,
demostraciones de afecto incompletas y negligencis.® (246}
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EL DIRECTIVD (1.9}

bndseord-refimmiend e

*El directivo (1.9} dz muchs imporisncia =2 1as
relsciones shiertas y amistosas. Se siente seguro cusndo
esta rodeado de personas que le dan su spoyo ¥ su afecto.
Tiender por naturalezasy a3 anticiparse a8 los deseos vy
necesidades de los demaés y a8 hacer lo que pueds por ellos.
£s 2meble ¥y le gusts complacer.

Fara svitar gue le rechacen, 21 (1.2) evitz rechazar
# loe demé&sy enfrentarse con ellios o €3er €8 provocs—
cioness
Consigue esto sceptando opiniones, actitudes e idess de o-
tros en lugar de presicnsr para que los demss acepten 1as
auvas. Consscuentementey ©8si nuncs iniciz ung zsctitud de
mzndo directay 2unque se esfuerza por estzblecer lazos de
arEoniz ¥y unidne.

Casl nunca serd causa de conflictos zungue cusando
BPEVTEEICa3 unoy 0 s8¢ encusntre envuelio en él1 directa o
indirectaswente y siempre hard lo imposible por dav fin s
este v eliminar sentimientos adversos. Cusndo las personas
que lo rodean neo reaccionan como el (1.9) espers v
necesita gque lo hagany ve n su resistencia una especie de
repudie  person2l  hsciz &l e intenta cambiar estas
reacoiones 8 travées de cuslesquieras de las farmas que
tiendan &8 restablecer Sl paw Yy trangquilidad. Eso
presupones en lz2 mavoris de los casos, la sguiesencia del
directivo que debe pensar en lags demss, sntes gue en =i
miswoe. For estoy aparentzs tener muchos amigos y practica-
mente ningdn enemigoy perc en realidad su forms de sciusr
perturba mes que conmiribuir a la productividad.

El nivel de produccidn probzblemente no serd ni 2
large ni e corto placoyr e por estoc gue la orientacidn
{(1:%) c2si nunca se encuentrz en compsjias =2litamenie
competitivaes, siendo mes corriente en empresss con un 3ito
mzrgen de benficios.

Las censecuencias psiquicss y filsicas de una
axagerada orientacidn (1.9) son el masoquismo, 13 hipo-
condriay enfermedades del intestincs asmas diabetes y alts
tansidn.

.o psdres gue adoptan una sctitud paternslista hacen
gque @l nifeo sienta iz necesidad de depender de ellos. Con-
s@2,jos ¥ directrices scercs de formas de pensar ¥y sentir
que se consideran sdecuadasy son preporcionadas a3l nijo vy
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a2 cambip de su ¢ehediencis se le darg smor ¥ aprobacion.
#fprende asi & spoysrse en los wmayores y mas tsrde en sus
Jjefesy en lugar dde valerse por si mismo. ® (27)

EL DIRECTIVO (1.1)

*l.a mejor destripcidn de 13 orientscidn (1.1) es que 8@
trata de un estado de faltes de dirsccidn. Por lo genersl
nn se cgmpromete a8 perfeccionar el sistems de Lrabajo vy
glevar 12 produccidn ni 2 lograr 3fecto y =z3poyo de 13
gents que trabajs en 1la misms empresz, 5Su motivacidn
canziste en ratirsrse Yy resginarsey pero siempre dentro
del sisleme hace 1o que se espera de @1y siguiendo las
normas de conductas tipicasy, evitz llismar 13 zgtencidn ¥ se
asegura de gup ng se fijen en &l.

Cuzndo surge un conflicto, prefievre no tomar partido
ni exponer opiniones que ne e basen &n las de otros. La
mayoriza de l2 genie le consideras un "soso® , mientras que
tps demds no sceptan 1o gue piensa no le importa lo gque
«llos piensen de &l. Cuando surge inevitablemente un
conflicto permance neuwtrsls, Casi nunca se emociona. Bi
alguna vez exteriorizs algunz emacidn, los demas no lo
entenderdne.

Lz productividad probsbliemente decaerd hsetz Illegsr
sl minimo aceptable vy si results necesario elevarla, 1z
solucidn consiste &n emplesr mds personsal o 2dguirir mayor
ndmers dg materizslesy incrementando de esta forma los
gastos de 1z empresa 5in resalver 21 probleas basico.

Las conseciencizs de este estilo para la szlud mental
¥y fisica z2puntan haciz enfermedzdes gue implican un grado
m&ximo de resignacidn emocionals muerte prematura,
tuberculosis, cancer.

Existen warias causzs u origenes de una orieniacion
(1.1) relscionadas con 12 nijez. Padres muy dominsntes que
cozccionan demasiasdo 21 nisc debilitando su voluntad =21
grado de que s& vefugien en 13 indiferepcis como dinico
medio de adaptscidn. For otra parter; 13 negligencis
excesiva o 13 conductas dimpredecible de los padres pueden
resultsr también en uns orientacidn (1.1) puestio que el
nifo queds paralizsdo ¥y ne puede reaccionar ante este tipo
de compoartamienta. ® (28)
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"t.2s mwotivacionss (5.5) se reducen al desec de obtener
iz populsridad medisnte 13 participascidn, llegando 3 ser
un migmbro bien considersdo dentrao de 12 empresz, evitando
aparentar s uns minoriay encontrarse fuera de tone o ser
marginado. Ls inicistivae y su energiz se contentran &n el
in tento de obitener 1a popularidad. Adolece de un  sentidoe
profundoey por lo que en reslidad no conifribuye 8 sstisfs—
cer necesidedes bhumangs. FPero cuando el trsbasjo en si
carece e interes ¥y senltidoy puede ser reemplazado por
esta actividasd que a2l menoas seprvird para genersr
entusissmo.

Lz lzbor pincipsl de este directivo consistirad en
persequir scluciones gue sesn acepiables y complazcan & ls
mayorla v a 12 vez zpaciguen & la minoriz. El ceder ante
los desegs de 1los demss puede contribuir = los
sentimientos de participacidén de up individuo, pero ests
clase de seguridad procede de lz fuerzs que supone el
BCtuaT en masae For el contrario no procede de firmes
convicciones ni de 13 capacidad de predecir consecuencias
3 partir de Juicios propios.No es 13 clase de seguridzd
que da 2 uno 1z confiznzs suficiente vy cspaz pars cCcorrer
riesgosy luchar para conseguir resultados o inspirar & los
demss.

En tugsr de ejercer su inicistivay este tipo de di-
rectiva preferirtd remontarse 8 las tradiciones y 3 los
antecedentes o consultar con los demés asun cuasndo no le
hen sejfalado una puevs direccidn o el camino mas prudente.
Cugndo no exite uns opinidn mayorista; ni a2ntecedentesy ni
tradiciones gue puedan aplicarse 3 un determinsdo supuesto
o cuyando Ias distinlas opiniones acercs de un problemsz
pusden generar un conflicioy; el directivoe (3,5.) intentars
complacer 2 todss las partess procurande llegar 3 un
compromiso gue supongs 13 scep— tacidn de uns postura
intermedia. Sabe que este tipo de compromisos una vez que
sean sceptadosy le accarrearsdn 1s aceptacidn social que
buscse.

Lae consecuencias fisicas y psiquicas inclayen un
nuevo tipo de enfermedad mental, el sindromes Guién Soy gque
consiste en unz verdadera crisis de identidad. Otra
conseciuenciz es 1 comple,jo constante e insistente de
inferioridsd & incaspacidad pzra participsr en el juego de
acuerdo con estilo {(5.3) del Grid ¥ 1las dlcerass peéepli-
3%+
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Los psadres que procuran gque el nijo se adsplte & log
deseos de  los dewnds v gque exagersn la  importancis de
pertanecer y participar en el grupo socials psrecen crear
tas condiciones escencisles 3 la formscidn de una  orien-
tzcidm (5:.9) como estilo dominsnte. ® (2%

EL QIRECTIWI (7:.9)

"La dedigacidn y el interés carascterizan a3 les
motivaciones (2.%) desde su perspectiva paositiva, mientras
gue l1ls desilusidn y el desadnime son los factores que este
directivo procurarsdy s tLods costz, evitar. L dedicacidn ¥
i3 perticipacitn de guienses 00 respon— sashles de tomar
decisiones vy Tesplver problemzs forman la clase del
Lrahago de equips.

La persons pradispuesta & este estile valora
eltsmente las decisiones originalesy dbkiles ¥ crestivas.
Mo exta interesado en tomar una decision bassds unitcamentie
& S1S propiss convicciones: Escuchig y buscas otras iddesss
opiniones ¥ 2ctitudes distintass 2 Ias suyas. Fone énfasis
3 la calided de las idess y & su validez escen~ cial, ¥a3
sea gue representen el punto de  wvists suyo o el de otras
personasy 0 bleny ya surjan de 1s discucidn abierta ¥
sincera. Tiene iniciative perc  también ssbe seguir @ los
demss. Se contagis facilwmente su sentido de seguridad.

El directiveo arientade hacis el (2.%9) probablemente

tendré sus propias canvicciones vy  principios. pero szbe
responder ante las idess z2certaodss  de los deméds ¥y canbia
do  parecer cusndo £8 necessario. Cuando surge algdn
conflicto dintents averiguar sus gausas y resolverlas
definitivamente.
Rara vez se pone de mal humory; inclusive si se  le
provoca.Su estado de 4nimo suele corresponder 3 ia
situscion. Loz sentimientos y las  sptitudes nunca se
considersn como barrerass sing como  instrumenios. Son
clementos significativos de trebajo v se pueden manejsr.

El caracter de 2ela persconz es equilibrazdo y Firme va
g se puede esperar gque haga regularmente 1o correcto vy
spropiado bajo condiciensgs de inseguridad, tensidn vy
CTisise
El directive {(?2.9) es capaz de sctuzr con sentido comdn
para conseqguir resultados efecltivos, siendo consistente
pero szbiendo spravechar ¥ splicer soluciones originzles
gue resuelvan problemas originsles bajo circunstancias
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pocro comunes. Lz wersatilidad vy flexibilidad 21 estilo
Grig, revels 1a c¢spacidad del directivo 21 mantener una
arisntacion de resalucidn de problemas (7.%) bajo tensidn.
Los directivos de este Lipn son discrelos diu 1ls siguiente

manera ¢ Es un nombre de principiosy es Integro.

Lta sslud flsics vy mental suténtics perece estar
laciconads con 1 orientacidn (Z.9) pero la investigacidn
gnts premisz atsbzs de comenzar. Personas gque destscsn
r s productividaed vy crestividad pzarecen reslizasr  sus
onlaciones interpersonsiess de acuerdo con esta
ovientacidn. Ussde 2! punto de wvistis de 1z biologis
médics s persons fisicamente s2na responde fevorsblemente
3 «n grado adecusdo de tensidns huscando el &xito a3 través
de metondos allrnistas

Los ogrigense del (2.9 en l& nujfez se remontsn 3 pa-—
dres gque trabajaron con base en  un modelo sistematicoy
estableciendo condiciones bejo las cuales el nito podrels
desarrollar su  sutoncmizy zprendiendo 2 depender e  su
propie juicio. Los padres  tembieén perticipan con el de
maners conperstiva para que sus hebilidedes, técnicas de
interdependentcis ¥ aclitudes e respeto mutio se
desarrallen. " {30)

3

s

- T3 oL

P FL LIDERAZGO SITUACIONAL.

tna d= las toriss gue cobran m2ce importancia en ls
actuzladad es la del Iwderazquo situacionsl . Los
nartegamaricsnos Reonetbth Rlancherd vy Reid Hersey han

tratsdo de der un  enfogque diferente 21 describir 1las
relacinnes entre &) lider y seguidores cemo un  fendmeno
cambiarntey; PReid sigue &1 concepto psicosnzllitico del
desarrolle  de la persenzlidad; apoyado en figureas
sutoritaries y lo eplics 2 las relariones gue S
establecen sn ) fendmeno.

Reid ectableie gue ¢ l0s pequesos gruposy 231 come
las personas, se muevsn 3 Lravés de un cicleo de desa-
rrollo on reolscidn con 1la sutoridad del lider desigrnado  (
figura del padrel, Cuzando se ds  la suficiente libertad,
los grupos tienden 3 moverse de ls dependencia del lider 3
un periodo de contre-independencizs; en 13 cusl el grupo
tratas de rechszosr» 1la libertaed gue le he sido confiads?
ens=guide pasan por un  perdfodo de contra-dependencizy; en
1a cusl ius miembros del grupoc se deciden por su  propio
estijo de liderszgoy establecen =lgidn sentido de wupidsad
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de grupo v vechazzn con hostilidsd 1s sutoridasd del lider.
& continuatidn 1 grupo celebrs su  independenciz, en 1z
sual 21 lider s zceptado como slguien que tiens a2lgo  que
aportar. Asi, el lideraxgo en el grupo tiende 3 ser

cowpsrtidoysu  comanicacidon se facilita y 13 produc—
tividad sumeanba.
Hersey v Blanchard estiEn de soanerdo con Reid en que

los soguidores gupsean Ccon un papel de dependencis y  que
en osks evtaps &1 lider deberiz estsr orientado hacia 1
tarcs de comportamiontos. Cusndo los ssguidores maduran
hacra le intevdopendentcisys el lider debe reducir su tares
de orisntsriton & incrempyentar su relscidn de orien—
tacidn. En 1s etaps finsl Jos seguidores estan altaments
enteradosy  @macionalmenté maduros vy sS0n individuos
auwtomtliivades gue necesitan pocsx  superwvisione. En  esis
et3pa Hersory ¥y HBianchard hzcen poco énfassis an 1z tares
de oriontacitn del  liderscediendo 1z mayor parte del
rontrol & los seguidores.

Claramente lz relacidn entre las caracterdsticas de
los seguidores ¥ 13 conducts del lider no es sinpley; sin
embaryo e asbhren puevas avenidas para 13 exploracidn v el
satendaimientos uns veo que se reconoce ls importancis  del
seguidor en 1os patrones del liderszgo.

Dtro aspecton importsnte pars completar este modelo
de liderazgo situsciopel] &3 el estsblecido por Blanchard y
S5 colabaradoaras e sus libeas | EL ejecutivo 3l sinutos
£l ej=cutivo 31 minuto en  2tcidn ¥y el Lider ggecutivo 31
MmicsuLn.

;%1 El CJECUTIWVO AL MINUTO
{ Bannpth, Blanchard,; Spencer Johnson )

ls preméisa en la gque se sustlentz en libro "El
ggaecutivo 31 minutae® s que I las person2s se slienten
watisicches de si mismss lograndc buenos resultedos, es
docar, gue se grientsn 3 crear un omhiente sdecusdo g las
pirreonas pars  que puedan  realissr su lezsbajo. El  lider
debo revisar sstos aspectos para reslizar su funcion.

El} primer aspecto gque +{rats ee hacer que log
subrodinedos fijen sus propios objetivaes y que 1s respon-
sabilidad de 12 lLoma de decissones rerasiga on grimera
instsncisa on ) subordinsdo spoysdo por €1l tider.

Le previsidn de ohjetivos consiste en s&is pasos 3

Le—= T"Concretar sus cobjetivos.
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2.~ Frever 1los medios pars su mejer realizscidn pric—

Z.~ FEescripir cads uno de sus objetivos &n una scls hogs
g pepel sin emplear mas de doscientas cincuents ps-
lshras,

2.~ Leer ¥ relegr o3ds oshjetiveos: lo que solog reguerird
un minuto cada ves gue 1o hags.

w.— Imrante el dia; dedicar de vez en cuando un minuto 2
aheserver camo marcha su tareas

4.,— TDevciorarszse de que la reslizacidn practica de su s
rea concuerda con su objekivo. " (312

Fl scegundo sspento que aporta &5 gque una vez
chiuenidos resulisdns Favorasbles, el lider se lo haga
saber 31 subsvdinsdo =2 través de un elogio gque doebvers
hace e o un minuto splicando £l procedimiento siguiente!

le— *Mdce, sin vodeonsy 8 los miembros del personzl que les
dzra 221 opinidn sehre 12 msrchae del trabzjo que se
iy reglizsdo.

2: - Les elogiz inmedistsmente cuando lo merecen.

z, - tea dicey, con toda concrecidn, 1o gque han hecho
picn.

4. Les comunics su  satisfaccion por 13 excelente 1labor
que han hecho vy  lfs explica de que maners esto benpefi
Cia B la orgsniFscion ¥y & lazs demds personss ghe

trabhagan on #2118+

.- So detiene vy giarda silencio por un breve momento ps-
1= gue " poten Y 1z sztisfacho gue se siente usted.

o> Les gnima g seguir procediendo del mismo modo como
hasta ahors.

7. Les estreche 1 mano vy les ds unss pslmsdas en la es
palde para gue lss quede bisn claro gque ustsd spova
el ¢xitag de e&sss personas en 1y organizacidn. “(32)
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i ol resuliado obtenido por 21 grupo es desfa-
vorzble @i  lider debers reprender 21 subordinado de
la siguiente mzneral
i.Le dice de antemano 3 lps miembros del grupo gue l& hara
¢ wi trebajan bien o mals

_os repronderd insedistamente.
3:8e dice concrelo que estz mal.
4.ice comanlicz 1o gque piensazen terminos  inequivocosy
zibrie lo gue 5@ hizo male.
SeHole un3 psussygue denots su insstisfaccion.
Ados da la mang ¥y un rafuerzo positivo.
F.oRacyerds gque fos estima.
RiRoafirma 21 conceptoe.
2. Terminas 1a reprimenda.® [331

Temo un 2spectc s manera de resumen se dice que &i
l2a reaess Funcionaron "giga adelsnie con exito ¥y si no
vuglva g empezar®L34].,

&

- 4P o pjecubive 21 minule en atcidn.{Rlanchard ¥
Load
e una segunda parte del temz tratado en el punto
snterior ¥ la intencidn fundamental escomplementzar ese
mdelosplanteando 12 existencia de los factores ABC  que
gquicren decird
"Ac Activadores,
B=Comportamiento {(Behsviori.
C=Consecuenciss . *L353
Los sctivadorss son squellas cosas que debe hacer
un @jecutive antes de que slguien logre sus objetivos.
El comportamiento es lo gque un2 persons dice o
haca.
| 35 conseruenciss estsn represenladas por lo gue
hace o] ejscutiva cuando =2lguisn ha logrado y3 sus
obgotives.

Con estos elementos y"desde 1z previcidn de los
plrjoetivosyeswe Llega a8 1la respuesia finsl del subordinsdo®
L34,

Pavrg slcanzsr un  kuen rendimiento se le debe
ensonar 3 12s personas los siguientes pasos.

“1.0ecir {1o gue debe hacerselr.
2. Demostear {como hacerssr + vy despuésy
Jhejar gue 1 persana intente hacerlo.
4.0bsevrvar su cumpoctamiento o rendimiento.

Y fuegud
S.£10giar sus RBTOQresas

b bBieni Orisntar de npuevo.® [37]
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iazr esta forma se desarranliz u sistems gue 2povs el
funcionamiento de 1as demas sctividsedes dentro de 1z
empress siendo este ol matoda PRICE: cuvyo significado esd
FPrecissr Registrarslmplicaer,Canalizar ¥ Evsluzr.

" Frecicar.Es el proces de defipir las sreas
claves del rendimiento o comportsmiento del peraonzil  en
condicionas okssevables vy mediblesyque son  identificados
como previsores de ohjetivos.

Registrar.Consisle en 18 wedicidn del
rendimiento de los programss que se estan operando.

Implicecion.Es 13 determinecidn de lo gue hay que
arovdar con 21  subordinado ¥y  hacerlo gue mejore  su
rendimiente 21 nivel desesdo.

Cenalizacidn.Consiste en observar el rendimiento
y actuyar segin lass consszcusncias que produzcs ezte.

Fvaluacidn.bonsiste en revigaer los progresos  del
rendimientode los subordinadosscompsrandols con las planes
snteviores ¥ estsbleciendo los futuros.® L3821

3.%9:3sE1 lider ejecutivo 21 winuto.{ Bianchsrd >.
Fl lider jecutivo 81 minute estzshlece cuatro
eatilos hasicos de lidarazgossiendo estos.
"Estilo 1.0dirigir.
El lidder impevie ordenes especlficas ¥y  supererviss
de cercs 2] cumplimiento de tarass,
Estilo Z.Instruire
El Idlderscomo en £l caso snteriorgmands ¥y conbrols
alcamplimisnto de  las  tareas,pero asdemas,explica sus
decisiones ppide sugerznciss y foments los progresos.
Fetilo 3.fpoyar.

El lider focilits ¥ apora los esfuerzos de 1las
subardinados @n  orden 21 cumplimiento de las iardas,y
comparte con ellos la responsabilided de la dome de
decisionegs,

sthilo 4. delegar.

El  llder delega en manas de lon subardinrdos 13
responsabilided d2 la tom2 de decisiones ¥ 15  resolucidn
de conflictos.” L3391

£l estilon de liderszgo es una combinascidn de
comportamientos,rectores y apoyativos.El  comportasmiento
ractor consiste en decir ciarvaments 21 personal sl que
debe hacerycomoydonde y cuandoysupervissndo su término.

El Comportamiento aspeystivo consiste en  escuchar al
persengl brindarle apovo y animo en  suz  esfuerzos ¥
finalwmente darie facilidades parg la resolucidn de

canflictos y toms de decisiones.
* Ios cuatro niveless de desarrolleo sons
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MUCHA MUTCHA Al GUNA FOCA
COMPETENCIA COMPETERCIA COMPFETENCIA COMPETENCIA
a 0 a o

MUTHD INTERES  WaSRIABLE INTERES POCO INTERES MUCHO INTERES

4 0 3 u 2 i
UE SRABROLAND I S RS s e it EN VIAS DE DESARROLLO®
LA

Cn hase =z in anterior s&  pueden ubicar "estilas de

lidorsigao pronizdos®
Marv2 ios casos I
Faorag luos casps D
Farz las (ssus U
“ara los casos I

- Eorresponde un
~ Corrgsponde un
-~ Correspaonde un
- Lorvesponde un

Uirigirs,
Instruivr.
Apayar,
Nelegar. "{41%

A Ued P

@HnNWw
o i

TAEBLA DRE LIDERAZCO TITUATIONAL .

COMM2FTAMILNTE
SEGUTTIOR
5 3 g 2
AFOY AR INSTRUIR
g a4 31
IFLEGAR LIRIGIR

COMFORYT. RICIOR
NIVEL T DESARROLLO DE § 35 SURORDTMADDS

A1 T METDIO Rado®
1423,

I geyle meners podemos hacer un resumen general de
wsio moudelo dados
" Qe bive s a3l monuto,
Besponwezbilidad — Bendimiento.
- Niagnosiico,
Comp tocis - Interes®.[43]
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CAFITULD IV
LIDCRAZTO INTEGRAL , PROMUESTA BE MODELD.

En 8l capitulo anlerior se analizaron diferentez idezs de
modelos de  Liderssgozalyunss de ellss.comoc fud  expueslio
hor sido resulbtsdo de experisncias y wmuchos 2ias  de
invesligaesénClertemente consideran la motivecidn de los
31 TS humsnos:sin emBEsrgoyno podemos decit que s0n
totalm-nte apnlicables 8 todos los ceses,pues como se  ha
apuntadosls conduclts humena no siempre es predecible.

Tl modelo gue 5= desarrolls asbarce obtras aress vy
atros conceptos  que o han side considerados por  los
wodtlos SnLeriures.

"(

4.1 Descripoidn del Modelo.
Las punloes & Lratsr en el modelo de liderzzgo song
~ ImduuneﬁQpetﬁus de caracter personal del lider.
- Tonocimientos Téonicos.fptilud eh 13 opersacidn.
-~ gctitud v Comportamiento.fersonalidsd vy manejo.
~ #Medio dmbiente Interior.bugzsr doade 1o e @rce.
- WMadio Amblente EuteriorsEntorno del lugar.
~ L3 S hurcidn.Momento especifico del proceso.
~ Los ESrguidores.fvupo gue particips con el.

G Pohvmlia bd dics ge la siguientes

LI = § L I,07:AvC, AL MAE,Gi8e .

sntes do inwtcive de l1lens con 1 maodelo se plantezaran
3spo Los  basicee nars a2l entendimiento de los  seres
lymenos vy del  iildevsestoz: temss  sonils motiwvaecidn,is

antoradad v 2l poders
4,7 Feeeia ‘hivtdricarconcentos ¥ wndelos Ge 1z
Moty gL,

F1 howbire ha treatade de conoer cuales son los
met1vos GuUe guizn su accidn pere cumplir los objetivos que
~ he wmercado.Fl oriesgo  [Demderito.manifiesta queY la

h'deaaud persigue s felrcidsdientendiendo como tal el
entadn 4 refisnidn ¥y razapgmisnitosasimismoymznifieste gue
ls prircapnal felleided es Ts inkerior*l11.0tro dgrisgas
r; fuij, dice que el hombre” prTPs.ul el place™,pero ma2s
0l ] Fisigds al placer manbal® 21,
S; nGs t,hn'ﬁndpgymsni~:pqxa pue" es Jz coneervaclion de  la
propig videg =0 motivacidn® F33:
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Gui=3 unn de los gque 15 expresan de una m3ners wuy
pspreial ¢ ol alemsén Fedevico Nietzsche,dice que® la
Launa grincipal de  la sccidn del hombre es el deseo de
poder "Cal,

Finaslmenlts sxioton otros puntos de vists que sustentan las
tenriss qie =@ msnejaran sdelanle.

Parz comprender la motivacidn vy 12 condurts  humans,
pe ne~Faario conmrer cisrtos conteplos gque la psicologis
ha desa-rollado, siendo estoss

Tnetintorsltls un modo de reaccionsr orgsnizade v
sh1vwwcnh complajo que ha sido adoptado
rgnnw ticamentfes  un tipe saspeciftico de situacidn
tental ¥ se prosents siempre gue 18 sibuacidn ambiental
da* £51.

Homeostasie® B considere como el gsquiibrio al que
triende vl ser humsno en  sus eshksdos biopsicosotizlesy
cyando se rompe este equilibric los receptores del sistems
norvigso sentral lo comnnican 2! cergbro haciendo sentir 3
ta persons ¢ :erts wecesidady,es decirylo motiva para que l1a
nmplia, =1 cumpliirls & regresz sl estado de homeostasis”
&

W g wh -
= R i3]
b‘ e Lt

™
e

g
i
i

Hotivecidn &dguirida.Muches conduetss son  a2dquiridsas
on npuestra trato socislymisme gue influye en el moldeado
de  nusstra personslidad;ess g2 presents  al proceso
siguiontos

" o 21.8¢ presenta un estimuslos

Yl.La persona respande ) estimulo.

clelr miembro se la suoiedadscon mayor j2rsriquia gue
agual s juzga el Jomportemiento v decide si es o no
areCiEdo.

dl.En roso positivosctorgs ons recompensassi lo juzgs
inaderualo proporcinag unsg sancidn.La recompenss
tebe sas Apropisda 81 individues guer se trata de
onneiar ¥y %@ dara parz gue surtas efecto en un lsp-
»0 di teempo brevs,pars que surtz efecto.

#1l.La recowpenss suments 1l probabilidad de que en el
Puturo;ante vs' Lnwlos sewg jantessyee repita 1la con
duacts dada.Una vex instaursds uns conductz se dice
gque e ha reslizsde un aprendizasge-la recompenss
indira g 13 persong que sus respuestas son lsas
asroerusdss.

1. « zstign &5 meneos afectiveosya gue indica que 13
respuesta no es 1a espersda,pero no dice pargue.
S.n emborgo disminuye 1s probsbilidad que se pre-
sente nuevamente is canducts bajo estinulos seme-

dantes,
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41:.E1 eprendissjesentonces consiste en adguirit nue-
vos tipos actusles 0 potencialies de conductas
El 1armino de mobivecldn hacis =i brshajo se
puede confundir con 21 de menipulacidn.kEl  faclor
motivacidn 25 NeCesario para 1z perticipecion en
el procesa edunativo. 7 1}

Conceptos de Hotivecidn.Ul terminc fiotivaciion
proviene de Js pslabera labins dovere’que significa mover,
Berplschn ¥ Steiner definen 13 motivecidn como dn  estado
intuorno gque energizasactiiva ¥y mueve,y canz2lizxa 1a conducts
hacia 2l logro de metzei5t se considerz 2l howmbre coma  un
sistoms Hicgsicosocisal que interactua con el medio
sihirnty se pusde decir fque Iz wmotivecidn tiene dog
funciones,uns que descubre 1as polencisiidades del ser
humano ¥ obrs que di dirveccidn 3 sys scoiongs pare cumplir
sus "hjetivoss

Ciclo Motivecionsl.Consts de 3 aspectos basicos,
las nocesidadesyle conducts operante vy las metast
Hoeressdades ks algun molivsdor dentro de ls persena
gque arvienta hacie 1235 metzs.lUns necesidad =5 una de
ficicnrin exietiendu dos Lipos bésicosylias fi—
siloyicas [ dinciuysn los requerimientos {isicos 1y
ias  Psicoldgicas 4 incluyen el =2mor, logros a3pro-
hagidn social etodr.

Nanducts Opersnte.fs ia conducte® que se manifiests
on 12 bu-gqueds de 1z maltz.

Metse ke zquel elemente gue satisface una necesidad
roduce ig cunducie operanbe ¥ recabras el bzlance
risiciagicn-Psicaldgicos

Teurlsse de la Mokivaecidn.la motivacidn es  un
pravess poicoldgice  gue  cnsiders lgs necesidadessias
aatas v laz conductes nperanbes v soleo intentos indirectos

do u=ados pars splicar este modelo psicoldqice 3 la
z de L& adwinistrscidn.

=ty

him =
pract

:
i
"

L

-
e bl

Lo modelos de contenido se remonbksn hasts prin-
cipacn de 514910 cusndo 1oz pioneros de la administracion
Trent Lficss Tayloey Gilbreth y Gantite propusiervan sis-—

tomas  Hdo  aincenbtivios  scondmicos pars motivar s los
Trabajsdores: Lon la corriente de las relaciones humanass
¥

fayoy Masiow y Herzbergy <«e adicionsn las espectativas vy
les wuperinzes do los trsbejrdores buscendo la igueldad vy
¢ Juidad.fn  1la actuzslidad los modelos de proceso ¥
riagawe ldves bienen grsn influsncia.

Lags supuesstos del snfogue motivacionzl de 1z
corriente de lazs relaciones llumanas san »
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* a3l El1 persomal motivado principalmente en  Forma
cocondmicasbuscz sy seguridad ¥y mojores condiciones de
trabajo.

bl Lz provisidn de las recompensas =31 personsl
tendrs un efectt positivo en zu moral.

cl Hay uns correlacitdn positive entre 1z morsl
4 13 productividad®{ 8 F..

e teorizs de contenido buscan szber gque es lo
qhe metiva a8l hombre 8 trzbajeresus @xponentes son Mas—
low v Hovsberg,

Jerarguls de Necesidades de VMaslow.En 1954 plan-
t¢a 51 teoriz.En sgszcencis crela que ung vez que =1 nivel
dee necesaidad  hae sido sstisfechosya2 no &8 usado como
motivedor.Maslaow ubicd T nivel de necesidadesy

Fisioldagicass«Es el nivel bgsico de la jersrauia

vy corresponden @ las necesidedes primarias no

aprendidas;cone el hambresls sed:el sueio ete.

Sequridad.5e enfatizan las de caracter fisicao vy

emocional.

Sacisles.Corresponden 2 1as necesidades de sfec—

tay afiliacidn 3 105 grudos socisles,

Esbima.tn eslta nivel se consideran las necesidades

de poderslogro,afiligcidmeminentemente socizles.

Actmieslizecidn.Cale nivel es 1a cispide de 1z

pivémide ¥ se rafiereg 2 138 necesidades que tiene

la genle cuzndo bha dessrrollado su potenciz! ¥y s

entisgnde coma la trasrendencia generacionals

Ls Luorle de Meoslow es cuestionads por no tener el
suficioats trabajo de investigacionsno obsiznie s un  mo-
“2lo tenfizble pars medir  1as necesidades  de los
Trehajsdn gs.

Tepsria de Ins dos factores de Herzsberg.Extendid el
-3 Masiaw ¥ dessrrolic unz  teoris de contenido
cifles de le molivacidn #n el trabajo.Herrberg
luyd gus 1ns satisfachares setazban relacionados son el
enitno del treaboge vy los  inssli.gfactores del! mismo
ralacianados con s0 contexto.los szbisfacbores

£
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Fusroy Annomwnadys motivadores ¥ los insatisfactores
Ffu=mran dennminados factores de higiene.

L3 teorla de Herzberg ddenlifica 2 los factares de
higiene con  1os niveles mazs bajos de la pirdmide de
Maslowy tas farlores de higieng provocs insalisfsccadn,
poco ne motlvan.por =21 cantrario solo los satisfactores
son metivaentes ¥y se identifican con 13 parte superior de
Tz pavrSmide de HMaslows

L&
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Bentro d2 las criticaes que ha recibide Herzberg esta

iz de Vaictor Vroom qgue dice "Uno podria =2rguir gue 13
recueneia relstiva con s cuzl los elementos del

contenido v contexto del trabsjo ser2 sencionada  coma
2 de salisfsccidn o insatisfaccidnyestr depende de 1a

= dul rupntenido ¥y centexto de les enlreviztad-

Teoriszs de Froceso de la Motivaecidn.Tratan de
rdeatificar guae es 1o que motiva 2 Ia gente y su corre—
Iacitdn coun 1s condudts.Se dividen en dos tipos lss de los
modelos de espectstiva v les de los wodelos de eqguidad.

Teoris de Chris Avgyris.fn su teordis basicamente

manitiesia 1a contLradiccion que existe entre les
crganivaciones  modernss b4 ias caracteristicas del

dessrrollohumann v dice ques
B omedids que el ser humano zcunuls aios 3
. 31 52 desarralls de un estszdo de pgasividad hacia
rotados de 3 bividad crecienle.
+1  se dessrruglas de un estado de dependencia
rewpecboa  alras personass & un estadn de rejaliva
wndzpendencia.

cl adyguicre muchas formes diferentes de conducts,
cusndo nijo Liene poces padtzs de conductz.

did se genersn profundus intereses y obligacioness
i cant tgste a 1ss odedes tempranase.

21 contidera 13 pevspectiva mayvor del tiempo 3 di-
Tevrencis do las etapes infantiles en lss cuasles solo se
povrcibe el presente.

£1 ocups posiciones  semejantes o difeventes 2 lauw
porconas  dr  su edadymientras que cuanda nifo ora
caneralmentesubordinades

gl drserrallia v concliencis ¥ vontrol de si mismo.

Las organizaciones estructuran sus ideas de maners
ton'reria trala 1o de cochbrolar fotalmente lss atilividades
da ios BE&PES humsnosyde tal modo ques.
53 tengesn un winimo control sabre su o trabeyo vy ou medioc.

1 saesn pasivas degpsndientes y snbordinadss.

t 3 tengan perspectivs muy corts del tiempo.

dl s=an induclidas & apreciar y perfeccionsr el
empleo de babilidsdes superficiales.

el rindan un determinado nivel de produccidnsbalo
condicaones que producen dessgyustes pesicologrcos”. L1010,

En canclucidn podemds decir que las orgsnizaciones
deben de conocer los factures pars hacerlos mas chjetivos.
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Toorfa de Mac Clellznd.Ests teoris se ve influida
por lan  enteriores [19423 sinembsargo establece que los
principales motivadores del hombre sans
* =L& realisscidn del logros

~tLa #filiscidn.

-1 Poder® Li1d.
Fara ol pyrimer factor 13 persons desea lograr Cos3% Y
por ello cumple metzs con el fin de reslizsr aslgo.

La afiliacisn como factor conziders que la gente
tignde hs eslrechar lszos més cglidos gue olrge personas
cyzndo la interzsa ser sceplado por un grupo.En cambio lss
fersonac mobivades por w1 poder tratan de influir schre
lasdemds

También hs plantesado que &n los peloes
industrialiradoes la motivecidn por 21 logro es mayor que
¢it las preonas  de psises no ipdustrializados y gue  sn
g2atos dAltimos s efilisclidn es mayor gue &n los primerng,

Estss son slgunss de l1a3s troviss scobhre 1s
mobivacidan ¥ concluyenda podemos anotar qua ls
motivacldees slgo a&si como &) combustible que nos hace
czminarsque nosde  fuerza psra  enfrentar las  retos vy
cumpliy con los  pbjetivos:es por  ex0 gue 2] lider debe
canscerls pasra que 1z aplique ¥ o 38U C350 ense;e 3 Sus

seynLdores a suiomotivarse.,

Gomn parte  tsmbidén del condcimiento de los
seguidores ¥y viacuiado con 1as teorilas de 1 motivscidn
laz esghtudiosoas de 13 sdwministracidn han buscado el
porguédel trabejo humsno:Teylorycomo vya se citprconaiders
3l trabajsdar como uans parts del procesn de produaccidn vy
Mayo contre ese2 ildeas inicis unz corriente gue dignifTics sl
L.rabajsdor.

Sin embargo,el rontexto muindizl ¥ ls divisidon da
los paises &n capitalistes vy socizslistassyhan condicisnado
nuevss formas de apreciar 2 la sociedad L explotadores y
oxnlotzdos Jesurgujiendo nuevamente 13 cresncisa gue sobirte
¢l trabajsdor tenls Teylor:

Troriz de louglss Mac Gregor.En 13 sociedad
muderns =1 entender 15 conducts del ser humsno &s un 2cio
cotid 200,10 misme en lss socisdsdes cspitalistas coma en
lae sor ialistasycivriamente sus enfoaues son diferentes
peoro su objeteo de estudio o8 el mismp.fs aqui donde surge
ls nececidstl de estudiar los sxtremos de los conceptos gne
puneden darse sobre ello.

La teoria X;ls entiends Msc Greger como el enfogque
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tradicionsl sabre ls direccidn y control de los
trebajedo-res,lss premisas sobre las que se  sustents
parten de ls misma historiz del hombreyel punto dg vista
religicse laveefuerza cundo s dice gue Adan vy Eva  son
expulsados dnl paraiso ¥  son condenados a wvivir en 13
tierrs y brabajarpers subsistiryes decir el trsbagjo mismo
es unz condens a8l ser humapo por  lo gue sismpre sentirs
adversitn hacia este.

Sus premisas basicas son las siguientes?
1:.83 ser humanao ordinario siente nna TepuUgnancia
intrinseca haciz el trabajo ¥ {o ewvitosra siempre
gque pusda® L1327
2* . Dohido 2 la tendencia humsns g8 rehuir el trabajo la

mayar parte de lzs pesrsonegs  Lienen que ser obligasdas =2
trabajar por lz fueressconlvrolazdas, dirigidas ¥y amenazadas
con castigos para gque desarrollen el esfuerzo adecusdo 2
1z reslizscicn die los ehjetivos de 1s organizacidn®

[135.

37 :F1 ser humaro comin prefiere que lo dirijsn.guiere
SRS BYAT responssbilidades-iiene relstivamente pocs
smbicidn vy dezes mess que nada su seguvidsd®,.[14]

La fteoris Y es llamsda tambien de intsgracidn de
intereses individuales con lae ab jetivos de i
organizacidn ¥y parte de 12 ides de gue &l ser humsno =s
peEriicipativo ¥ crestivono 25 una miguinssysino un ser con
sentimientos ¥ su s2iisfaccidn personal es producids por
2l trabajo.

Sus premisas bésicas son 1las siguientesy”’

* 1.E1 dessrrollo del esfuerro figivo ¥y wmenitsl en el
trabajo es ten nstursl comp el juego y el descanso.Al ser
humano comin no 1 disgusts trabasjsv.egun circunstanciss
gue pueden controelarce;el trabasjo contituve ung fuente de
satisfaccidn Lan cuyo caso 1o realiza voluntsriamentel
¥ No unz2 maneras de castigorys que entonces lo evitars si
‘@5 posible.

2.1 control externo ¥ 1z smensza de caztigo no son
s dnicos medios de encauvar el esfuerzo humsno hacis
losob jetives de 13  organisascién.kEl hombre debe dirigirse
yecontralarse a3si mismo en funcidn de los objekivos 3 cuys
realizscidn se compromete.

Z.Los individuons se comprometen 2 1z rexlizscién
de los objetivos de 1z enmpreszsa mpotivedos por las
compensaciones ssociasdas con su logro.las mas importanies
desstas compensacionesspor ejemploylz satisfaccidn de las
que hemos llsmado nececsidades de 1a  personsiidad ¥
realization desi mismo,pusden ser consecusencisas dirgctas
de gsfuersodeszrrollado sl lograr los objetiveos de 12
organizacidans
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4.E1 ser  humsno  ordinaric se hahildssen  las
debidsscivrcunsdanciassnd solo =z ascepiar =inGg & buscar
nueves responsashbilidades.El  rehuir lss  respopnsabilidades
gs1 como 13 Fwlis de smbicidn v 1l insistencia en  la
geguridad:son paelo genaral COonsRCcusnNCies de 1a
experiencia ¥ no carscieristicras sscencislmentse humanas.
S.La copacidad de dessrrollar en grado
relativamente slbo 1a imaginscidn.zl ingenio ¥y Iz
capacidad oreadore pararvesolver log problemas de La
prgsnizac idn  de grandess no  pegueioss sectores de  1a
poblacion®. [147.
5% ,En  las rcondicicsnes actuypgles de la ers
industriglslas  potencizlidasdes intelectusles del sar
humeno estsn siendo wtilizadaz salo en parte® L1593,

Como e 2pracia es de grsn influsncis pars 821 lider
L
\

conecar estas tenriss:puesto gque  de una 2lpcuaia
aghservacitn de las ta»acterjduscqa de la gents podrs
apliy ar sy direccidn  hacise el cumplimiento de ios

obhjotivosque se han marcada.

4.2 hmtoridads

2 watoridad  pugde definirse como o1l poder pare
womay decisiones gue  gufen €l comportamiento de  obtros.”?
Es una relscidn entre dos  individuos suno:el  superiorsy
ohros 8l subordinasds. €1 sunerior enmares ¥y brasmite las
deci-ignes Lon 12 wsperanz: de  gue sesn sceptsdas pour el
subordinsdoyal ¢Hb9rdinad0 aaspera taleg decisiones ¥ o su
comp.aiiamientoes influido por elias®. L1483,

Exagst o pnn»ow criticos en donde 1l sutorided se wve
fecteda por lass z2ctitudes tonto dal gue mends como de el
gue rotibe 13 u“dJny ¥3 que pusde verse infTluidz por la
miems rolacion pnrsfnal que sg  tenga ¥ por s sibuscido,
poniendose en juego ia "Lda auturidad ¥ su aceplecidn,

i fﬁﬂhe\utﬁflonpld relacidn de auntoridad puede
definiras 2n rarmines pursmente sbjetivos ¥ de
cumporitamierin, pacs 2mbas personas.Hi se presentsn foelos
comportaaienios oxiste wuns  relacidn de auntoridsd entre
lasdoe povsonss involucrades.Bilos comporiemientos no se
presentan no  exwiste ollaycusliduierz que pueda ssr 12
teagrisde 1l organicecriton en el pepel®. L1775,

La pauts  de cemportasmnienilo del superior implics
una orden Nepanci=zdo imperativeld relaitivo 32 1la elecocidn de
un tompertamienio 3ltermativo por obtra;y la espgectabivs de
Gue 1o weden e soepteds el otro coma  fopitério @

elec. idrn.
RBistincadn enlra Influaengie v Autoridad.la relacitn
desutorided no a2hsrca &l ningunag forme & tods
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lzs situaciones instrucciones de unas persona influyan  en

el comporhbamniento de otra v l.os verhos
persuadirysugariryetc.describen varias clases de
influenciz gue no necesariaments implican slguna relacidn
de sutoridsd.lLa caracteristica que distingue 8 la
autoridad de olrzs clases de influencis ys se ha
penclionade  a2nites,yes  que el subordinado mantiene en
suspensz sus propiss feculisdes de critice pare elegir
entre siternztives ¥ usaz el criterio Formzal de ) 3=
recepcidn de  una orden o sesal cemo  base de su

gleccidn® L1873,

*  Ewxisten varios fectores especificos gque indicsn 1z
sceptacidn  de 1as  autoridades en la organizascidn.En
unsentido amplio podrian llsmarse sanciones,adn cuando tal
palabra estz limiiadas 31 estimulo que actdz mediante un
castigoren tanto que 2lgunos de los faclores que se anotan

g caontinuscidn se clasificzsn mas adecuadsmente coNo
recompensas® L1913,
? 1.1l 35 sanciones socizles son las primerss que se

nhservan vy quizd las de mayor impoertanciz.la sociedad no
solo figs 1ze espectstives de obediencia del individuo
a2nteaciertas situaciones socizles,sing que estdy 21l sceptsr
su popel sentivdren una u obra forma;ls dessprobacidn  de
susseme,jantes:En estas circunstancias la  insubordinscidn
sar amhara=osa®L30].

* 2.lazs diferenciss psicologicas entre individuos
pusdenrepresantar una parte importsnie pars reforzar tales
situsciones.fungue el estudin del liderazgo se encuentra

enunz etlspe inconcluss ¥ aproximativarhay ciertss
indicscioness gque pueden delimitar «iertos tipos de
persanazlid=sd &n  los que unos dirigen ¥ otros San

divigidos® L2173
* 3B,EX proposito hs sido subrayado por los estudiosos

dela administracidén como N2 sancidn de  primers
importancis.
En les OT‘giBHiZECiDnEs prqp:i_amwnt-e valuntariaschan

contribuido en gran escsla los esfuerzos  individusles,en
gran parte porque el contribuyvente ec simpatisador con el
proposito de la colecltividad & 1s que se 3sccia.Estando
dispusst= s ophedecer y #jecutar ordenes mediante el
canvencimiento de que la copordinacidn lograds es Atil para
el logro del proposito comin®.[2273.

" 4&4,Fn nuestrz sociedad lzs sanciones mas formales
estdn bssodas en  la relacidn de tLrzhajosseguridad
econcmics v estatus.fsi gue 1@ obediencia puede ser el
precic por conservar el puestorpercibiendos un  sslariao
elaovado y otras venitajas.El heche de gque la mayoris de las
OrgsnizsSciones toleran grandes dasis de
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insubordinacion verbsly 2 que de zlgunz manera se acepla
la autoridad * L2337,

For tal motivo® Ias raices psicalcgices de la
sceptscion de la autoridad son mss profupdas gue el mero
temer 3 las ransecusneiss gue pudieran sobrevenir en el
cezg de unsg decrisidn incorrecha’™ T247,

Limites de l2 Adtoridad.bs caracteristica mas
notabledel pspel del subordinaedo es de gque sstablece uns
Area desceplacidn en «u compeortamiento dentro de 1s cusl
es'.adispuestio 3 aceplar las decisiones tomadas por  su
superieor ~un respecito 8 el.Sy  eleccidn  entontes ests
determincda siempre deatn del arza de acepiacidn de  su
uperior ¥ esie relacidn solo es walide en dicha Sres.is
areplanidn puede deberse 3 cuslguiers de lae  influencias
tretadas en ls parle snterior y pucde tener lugar cuando
3l subordinade B le importas cunl alternativa s
SﬁchﬂiﬁnPy B g1 las sanciones son lo bEstante fugrtes
pars anducirlo 8 efecinzsr wung 2lterpnativa no desssda.

k3 poe eso que dentro  de los {actores  gue
detorminen £} grzdo de aatoridad de un lider sstan
sl Las rerpmpensas sltornabivas.
bl El Feder,
el Bl esito,
41 Loe VUslarss compartidos.
el Ls guslicia.

4,4 Ll Fodae,

Un asperlo impurtanies, necessrio psra entender

o punto es 1l propiz woncopeoién de Liempo ¥ expacio que
=t Lengs  sobre el podery  va guz de eilaza dependerd el
enfoque que se le da en le Drichics.
Law definicioncs mas  asuales del poder ssbablecen  ideass
sobre dominlo, imperio ¥y facultad, fuerss ¥ jurisdiccion,
gue un3 pertong Ltiene psra gjecubsr 2cciones: For su formas
alyunng la  clasifican #ni  poder 2bsoluto, ejecubtivo,
legislativoy judiciasl, impevial, espitriiusl:; morals etc.
en los subilas  de gab,ernce Qtras en Foder carismdbico,
persuasiveoy fisicos el .en los anbitos de 15 personslidsd?
pader ogps “jtual vy similares  cusndo  les zmbitos  =an
religrosesy vy oen general se habla hastz de poder polit . co,
COORTRLCC e BT .

Le reslidad es que pocas pslabras se ussn rcon tenta
frocuenuss v con  pocs necesided aparente de  reflexionsr
~obre  su  cignificado: Bortresnd  Russel 1lego & la
conclucign do® gque ) poder junto con la glori= continusn
- endo 1y mes greande SOpIrscion vy 1z meMims TERCORPIMSE (e
b3 wepesie humsnas *.L0257.

s Wibheryrl sociclogs «leman cyvperte er cianciss

¢ 4
25
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politicas Li884-12203yaunque hondsmente fascinado por la
complejidad de esuntosse contento con dar una definicidn
cercana s lo  gue comunmente se enitsndid sn 13 vide
cotidisna®;el poder eu 1s posibilidad de imponsr la
voeluntsd de wuno sahre 12 conductis de las personasy en
atras pertes declerd gue el poder es la *hebilidad de una
0 m3s Persaonss para imponer su propis woluntad en un scta
comunalsoontres 1& voluntad de obros gue psrticipsn en el
mismo Bcto".[243,

Estae es cop  sgeguridsad le percepcidn comdn de
pETSON2sS0 grupeos que imponen saw voluntad incluyendo 2 los
siversos 8 ellas.

Entre mayor ses 12 caspaciadad para imponer tal
voiuntsd ¥y lograr 1z Tinzalidad gue se pretendesmayor sera
lasigrificecidn comun v corrienle,ia palazbra se usz  con
micha frecuengia v sin necesidad de definicidn

Es la smenezs &1 castigo fisico,18 promess  de
2lguns  recNupensa ReCUNiBTILIR, al ejercicio de la
persyuscidn o slquna otrs Tuerzs  mas profundz 18 gue  hace
gue lz personz2 o personaz sujetas al ejsrcicviac del poder
abandonen sus situciones personsles ¥y scepten 3l olro.

Fn cualquier referencia con respecto 3l poder debe
fundaementarss #n® los instrumentos gue se emplesn paras 13
consecucidn de estezen forms personzl mangjerée el poder
condignosel compensatorio ¥ el condicionado® L2713,

£l FPuder Condigno es 2quel gque gsnza L2 sumisidon
medignte 13 habilidad pers imvoner uns zlternative 2 los
diferentes individucs o grupos cue ses lo  suficientemenie
dessyradable o doloroscede modo gue lales preferenciss
seagnabsndonadss.EL poder condigne” amensza 1 individao
can  s8ilgo  gue es  lo guficientemente penoso,fisics )
emocicnalmontesde sl medo gue lo hsce renuncier 8l no
cantar con su voluntad o prefersncia teniendo maes bien la
influencia® L2813,

El Poder Compensatorio logrs la2 sumisidn a Lraves
de la srecompensa aTirmetive,concediendo que tiene valor
para el individuo qus la scepls.la slabasnzs ez 1a forms de
poaer compensatorio muy usada.

El FPader Condicicnado mas gue 21 condigno v el
compensatorio ez madulsr al fupcionzmiento de las
organizaciones modernasyliega & ser sub jetive pordue es
dificil comprenderlozse haryes enls propis escencia de las
argsniz2cione.le sceptacidn de sutoridad;lz sumisidn 8 1la
voluntad d& otros,se copvierts 2n las ma3s grandes
preferencias de quienes se somelen.L2%1".
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FUENTES TUE PODER

A
2

Son

tres  13s cosss que proporcionsn sl scoes
parsconslidadsy

s03%
la preopledad ¥y lz argsnizecisn.”  ( 30
Cadas una de las tres fuentes de poder gusrde unz poderosas
aunque extclusiva, relacidn con un instrumentoc especifice
de imposicisni® Ls orgsnizacidn estsd ssociads con el poder
condigno, 18 prapiedsd coan 2l compensaltorios is
personalidad tdiene wna  gsociacidn original vy de  lavga
duracison con el pader condigno®. ( 31 3

~- Lt ORGANIZACIOM,; FUENTE DE FODRER

La org%nizacién como  ung de laz fuentes de poder
suinte comunmente 2sacisda 8 13 praopisdsd yr en mayor 0O
mennr medidas; gon la pwgrsonslidads sy imporitancis  aclusl
26 cada ves mayor. " Ninguna castegordas celective: clase; o
grufo de cuzlquiepr tipo en ¥y por si mismo esgrime poder o
pUueds usar uatey pHPv stro Fartor debe esta2r presenlel E1
ﬁa 1z organizscidn®™. ( 32 2,

Charles F« Lindblom: snstiens que ls organizacidn,
incluyando ls  que se manifiesis on el gabxernas es 1z
fuente a2  todo poder. L2 propiedad v 13 persopnslidad
tienen efscio  solo con el spoyo de 13 ocrganizscidnge  *
2lgunas personss creen que 1s rigues2 o ls propiedad es 1a
fuente fundamantal de poder, pero 1s propiedad s por  si
cole une Torma de sutoridsd formada por el gobierno.®

Uns corporscidn comercisl s ung grganizscitn.  Exige
un Zlto navel de sumisidn inberneg muy 2clrechs de asuntos,
en su mavoer parte, aunque de ningdn mudL exclusivamente en
attivudades gque tienen que ver con 1s preduccidn vy vente
g ariicules ¥ servicios.

Busrce 1a sumiszion exXterna e 13 forms de comprsa y uso
e esnns articulops ¥ serviciogs por sus clienbesy y buscs la
Lumisidn 3 sus propdsitos por parte del estado.

e hechos 13 ildea de orgenizascitn se somete 3 reglas
}ﬂprﬁndcﬂtpwdnhe completss b4 consistentes. i
erganizacidn pucde hensr acceso 21 poder condignoeld en sy
Shatiacidn normsl con 12 prepiedad Liene acceso 21 poder
compensatorics; abruma2dorstiente y en su Forme moderns; iz
organisacicén tiene goceso 31 poder condicionedo: De hecho
es por @l ejercicio del poder condicionado gue la wmayor
parte de Iz organisacion entra en existenciass
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Existen 1ires caractericsticss m3s de 13 organizacidn
coms fusrnte de poders

(ke
£y

Simetrizs bimodsl.,

2.~ De su asoriacidn con las otras fuentes de poder vy al
zccese 2 les tres instrumentcs de imposicidns

3:— For 1s diversidsd o concentracidn de sus propositos.
- SIRETRIA BIMOLAL.

Gana 1z  sumisidn 2 sus propositos fueras de 1la
organizacitn selo conforme is gsana adentroy, €1 individuo
z2¢ sumete 2 los propdsitos comunes de 1ls organizscidn pars
imponer su voluntad externsmente, de unc depende sl otro.
Este es @l asupecto inverisble de todo ejercicio de poder
argani=ado.

- ABNCIACION COM OTRAS FUEMNTES.

e su asociacidn con las obras fuentes de poder v sl
accese 8 loz  tres dinstruemenltlos de dmposicidng, { csstigo
cendigno, l& compensacidn ¥ el scondicionsmiento.?

Un claro ejemplo de estn ec ¢l gobisrne tolzslilario,
¥y3 gue Liene scceso 2 la propiedad vy & la pevsonalidad en
ita forma de liderszgo gsna poder con este consorcic. Y si
tembidn tiene libre accesn 3 todo rango de poder condigno
vy compensatorio asi como cendicionasdos todo ello se sums a8
s fuerzd,

= BIVERSIOAN O CONCENTRACION OF SUS PROPOLBTITORS,

i los propdsitos de una ovrgsinizacion son muchos ¥
veriadossy tesnlos  lse fuentes come los  instrumentos  de
imposicidn tendrdn gue ser miés grandes pars logrsr efechtos
que Ccuandy sus propdsitos son pocos vy esfecificos.

El pudsry #n especial suando su faente ests on I
srganizecitny no s aloo simple ¥ directp. Vemos que todos
los limites sebre un poder corgsnizedo se hsllsn teodavis a8
1z wvistay porque canforme  los individuns Y las
organizasciones buscan extender su  podery obhener 15
sumisitn de ctros & su volunlasd  individesl o colpctiva,s
a2si también, otros buscan 13 forma de  registirse 3 Lal
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cumisidn ¥y 3 1ls mismes forme =2n que l1la personalidad, 1la
propiedady 13 organizacion y 1los instrumentos conaxos pars
s cumplimiento se ponen en uso pars extender su  poadery
también entran en juego pars resisliree 3 I3 sumisidnge es
psts resistencis ¥ no cuslesguiera limites intevrnos socbre
las fuentes de poder o los instrumentos de sy imposicitn,
la que ofraece la primers restricclidn sobre &1 ejercicio
del poder.

El caonflicto estd intiwsmente relacionsdo con el
padesrt iz forms y grado en que &l conflicto es expresado
deopends d8l podér de reciprocidad de 1z personz gue gs
hlance * del esfuerzo inicial, Ejemplo?l el " blanco
puide utilizar su pader psra resistir reslizsndo esfuerzos
para cambiar sua conductss slternalivemgnte i su poder es
suficientes el podris " contzr * con ezfuerzo para cambisr
ia conducta de la otrs pereona.

Otro crezdor de conflicto es idenatificada cusndo los
individuos se  enceentran insatisfechos con sy situscion
actual y con los medios pars cswbiar la orgsnizacidn o laos
resultados que producirisn estos cambioSe.

Mo existen organizsciongs =0 las cuzles la  bisqueds
de poder; ¥ el resultante caonflictp se encueniren 2usentss
ezl por completn ¥ a@fn  leas cuales sus miembros
ingividuasloentes tiendsan s pensar de lo misma formad y vavyan
2 =uUs goupacionas sin  recurrir sl uso  del poder e
inadvertidanente produzcsan confliclos.

£1  poder proporciona 2l control de los recursos
erganizacionales ¥ por consecuencia el control de las
perscnas. LUna persona o grupeo tiene poder scbre otro ¥y
otrosy; al grado qus iz primers  posee recursos  de los
cuzles los oiros son dependientes.

Uno de los problemas al organizzr sistemes de control
2n organizaciaonas complejss es neutralizsr o eliminar 13s
consgcuenciss disfuncionales da 15 orgenizacion de
sub—grupo sin destruir su capscidsd de reslizsar Funciones
neresariass: For ejemploy (235 organi=zeciones alqunas VeCes
encuentrsn dificil Forzar 3 los jefes de nivel bajo 3
counformarse con  las demandas de 1z jerarguizy porque
2lgunos de las métodos con los cuz2les puede inculcsrse m3s
efectivamente la conformidady, minan seriamente la posicidn
de mando del encargade o lider.

4.5 LINERAZGO INTLGRAL ,FACTORES.
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Los difeventes estudios gue se han reslizado sobre el
lidevarzgo vya ses formsles 0 informasles, han  regquerido
gstablecer una férmuls especifica pars formar liderss. La
controversizs mss comdn es 13 de zi el lilder * nece o se

hace "« Otras personass hay analizado rasqos de
parsonalidad v "p@rto filsico del lider. Estudieos mas

nodernos n*blﬂn de aorientscidn hacis las personas vy Larezas
o situscioncg.

Richard Nixkons expresidente nortesmericang, en su
litive de "liderss® plantes gue pars gque resimente  existan
estnsy deben presentarse bres zitusciones bhasicas "t una
gran caussy un  gran pusblo vy wuna gran personzs" ( 33 ),
ciertamantz NG nos resuelve 1z dudsy pero sl sFirmar que
“H requiers de una  gran persans; suguiere le posibilidad
de poder Fformer 8 los lideres e inclusos con otros
elementos generegr 2 sus otrss dos premisas.

E)l aszpecto formstive del lider podris llevarnogs 2 una
situacidn determinicets 2n 13 gue, 88 es mal plantesds,
glguien podria cuestionar el que se pusdan fabricar
lideres 2 traves de férmulzs determinzdas. Ho se trats de
ser tajentes pero si: como @n todo, delimitar gude cierlbo
nmdmero de persgnas podran seguiy procesos coyonturz en 1s
socisdad ¥y 2=to lzs podris permitir alcanzsr el liderazgo.

A merers te aproxim=2cicne  proponemos un modelic de
liderazzgo integral, confarmado can  las gportacicones
tedvicas ¥ praéctices realizadss hastz el presente.

El primer a3sp2cio & iraizr en el modelon del liderszgo
integral sers 12 imsgene.

£.%.3, IMSGEN BEL LTDER

¥ La pslabrs imagen procede del iatin  imagop

(ratrato, ropresesptacidn),; desde 2) punitn de viska

Tilogdfico significs 1 representecidn sensible de un

oijeto en susenciz de sste ¥ que npuede ser revivido por la

contencia. En filsicee imagen e 13 reproduccion de 13
ik |

Figurs de un objeto por le reflexion de los rayos de  lug
que de el dimansn.” (34 .

o

Nuestrg mundo, tantoc abjetive como subjetivao, estd
formado por imi2genesy, estemos scostumbrados &2 ellas e
inclusg nos significan le menifestacidn de uns conducts
especificay psto ez, que wmediante Iz percepciidn visusl
reaccinnamos de una v otra forma.
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Considerando lo anterior, estshlecemos que la  imagen
del lider conforma gran psrie de los comportamientos que
\anteriormente se reproducen en los sequidores, 3wngue no

necesarismnente convergsn en sl Ilamado cultao = 1=
srsugnalidad,

Los zspectos gue seobre Ig  imsgen del 1llder se
presentan 8 continuascidn puedsn parecer deterministssy sin
embargoy coincidimos en que on cuanlo 8 la conducta humana
nnece astard la dlitima palabrs.

El primer aspecto de 1z dimagen s precisamentes o1
fisicos, lo que sugiere gude €l lider debe presentar una
imagen de buens salud fisicay que hace referencis 8 1s

premisas grigge de ! * mente sana #n cuerpo sano Y.

Esta imsuen fisicze estd vinculads directamente con
los h&bitos de comida, lcoeg deportes ¥ el estar =n °*
condiciones féicas * asdecusdss;:; 1o cuasl denotas a3l llder
con mas vitaelidaed pars su tares.

Come segundo aspecto trataremos iz estétics  del
st g8 decir, en &l vestir; distiguiendose del grupo.
Uua przmvra regla consiste gn ls sencilies del sluendoy
considerandn la exigencis de 1z ocacién =21 watilizar
colaresy; 13 limpiera de Jos @lementos yr definitivamentes
iz pularitud ¥ cuidado d=1 cabellioy barba ¥y bigote segin
sez sl CBE0." L2 sencillesz v naturslidad sany
consideramos; @l resumen del wvestido sdecuado.® { 35 ).

".-
L—.:
W
be=
125
7

Outro aspecta impovtente de la  imagen consdiste en
cuidarsse de rezlizar conductss inazpropiadas, es decires no
msl gasitar lz imagen gue se ha geaerado. DOire gepeclto de
la imagen consiste en 1z discrecidny en ser sauito oy
resarvana. Cl  hombyre reseyvada se wvisto giempre coon
cierta considerstidn & interés, gsnardose el respeic de
las perscnas ¥y formsndos® une sureols que reslzs sy
imagen .

£l rontrol de iz emotivided ante situzciones
dificiles taubidn constituye obro aspecto basico. Es
necesarino mostrer ecusnimidad ¥ conbrolar nuestrs  figuray
azta sy no maniftester nerviocsispoy congervar 1os mdsculos
de Iz caprs y Llas ®m2nos en posiciochnes naturales; a8si como
an gtrass psartes del cuerpo. En situscionss donde ses
necesgrio ser emeolivoy podemos syudarnes con miltiples
recursocsy desdes la oaratoria hasts la uwiilizecidn de
eXpresiones corporsliss { manis, yestosg
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facizlesy o,josy etchdiers Y. Es  sqgui donde también debe

mentionarse que 21 lider no debe dejarse lievar por el g
impiisp " generzl de un momento sin medir las
coneaguencias posteriores. Tembién saber cuando es

adatusdo mantener silencios

E1 carcap*o gennerzl de 1z imagen idesi del lider esta
tambidép intluidz por los preceplos #bicos y morales en losg
gite el grupo ha side educado; s deciry el entorno gue
influys gensregndo  imdgeness Jjerdrguicas de prestigio e
infiluenciz, Los esfectos comercizsles de los medios wmesivos
de comunicaciony han influide en le institucionalizacidn

de  modoloas egteriotipados sohre personalidad, las
*ima2genss idezlizadas * sobre el * éxito *; * hervoes "y °

supsrhombres ", etcéters.

La imagen del lider tambidh debe proyecizsr sequridad,
L.xcxﬁn, sinceridsd;y; sencillers: respetoy indulgenciay
synanimidad, genercesidad, cortesis pare = 1s VETy
ortalezs v ca2ra3cter.

&2

|

Hemos a@gregado en esbke punto =zigunns de les hibitos
cue deben considerarse en 13 imagen del lider, dentra  de
ellos 2stédn ¢l manejo de las ® reglas de urbgnidad ", que
=in tener uns aplicscitn de cscxciter cobercitivos el hecho
de no  spliczvlas en laos wmowentos sdecuadosy wellan s
itmagan dsl  liderv. Entre ellias estidn las que deben
abservarse  n 0 IR comiday  TRuniones sonizless actos

salemnes,; presentaciones; reuniones de trsbejo B incluso
e siiuacions informales. Ls imagen del 1ldider debe
proyeetar  integridsd ¥ educacidn de ascnardo & los
convencionaslisamos socisles del Iugsr donde se sjerce el
liderazgo.

S

En lss relsciones diplomdticas se gplican vreglas

profocoleriss que menlienen ls imagen de un pais 2 traves
de 1oz sctos de sus representsnhes.

Lz imdgen del lider tamhién es influids per  1s
famililey es dociv existe compaltibilidad entre este: su
entarno extrahuqar vy s femilis,

$,5.2. ELEMENTOS TECNICOS DEL LIDER.

Los +tratados sobre el comportamisnte en 1 menejo
tacnicot de la organize2cidne marcan gue % necesario
rirdearse de expertos &n la  materis que nos presenten las
mejores altsrnstivas ¥y con ellas  se tome lz decisidn mas
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*  zdecusda " JLra inducen &)1 lider 2 tener un
pensamienta astrét‘gxcs para inducir 18 accidn. Tambieén
mehRcionan clertas sptitudes & lous lideres pare =N

sctuscitn, ¥ bdstan 13 excelesncia.

Los elementos que citsn las teorias son imporizntes:
2ihgue &8s necessrio considerar ademnds otros slementos que
tiandsn & egquilibrar 1z funcitin  tédcenics  con otros
elementos de lidersczgo integrsl.

fiepactos bhasicos en 13 operaciin.
El primer punto 2 trastar s el que se refiere 2 12

aplicascindn del procesg adwinistr2tive en la operscidn
lideralt

I

Elsnsars

~ Orgshirar.

i
a-c

nts

i

grar.

- Dirigirc,

= Cortrolsr.

2in embarge: tedes wno de les pasos que intevvienen en
e n

scidn consider2  sccicnes * empiricas " gue deben
arse por otras de mayor rigor cientifico.

il

Los ftiempos asctusles se carscterizsan poar el censtante
cambio de 1oz fectores  smbientzlss por lo gue se  hacs
neCEs3Tio  cowprendar las fusrzas que lo QEnETa0y
requiriendcse wnz  forme de pensaniento orientado & 1o
estratégice gque wvea las oportunidasdes en el wmedio v
orients 13 accion de scuerdo & cspecidades y oportunidades
=p Iz empress. flgunns tedrices citan ciertos principios
Hdsicos en estas civcunslenciass gue sond

= Fijar ahjetivos Y estazhlecer polliticas Y
procedimientos.

- Qrgznizary wmotivaer ¥ controlar ) personazl.
j

- Analizar las situscioness vy formular planes estratédgicos
v operativos.
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-~ Resccionar ante £l cambio mediante nuevas estratégizs y
vearganizaciones.

- Implantsr ¢l cambio mediznte 1 crescidén de nuevas
politices v procedimientos.

= Ohtener resultiados ¥ nivales respetables de
crecimientoy benefticio ¥ rentabilided.

31 mismoy, para Jlevar 38 csbo estus principics, es
necesario gus el ilider wodere ciegrtss actitudes gue le
Sitvan e Dase COmo Sons

= Froftundidsag Crealivas

Consighte en gue &l lider considere las solucicones decde
2l punto de vists oritico.

- Taclo.
Es desarvollsr lz sensibilidad de saber tratar 8 los
integrantes de los grupos socisles vy da trabsajo.

—~ Feregectivs:

Ver el futurs o 1las situscionas gque les afectsn 251 tconmo
las ventajas y desventajasz de 2llo.

= Flexibilidsd.

Consiste fundamentsimente en anticiparse 31 cambio =
inciuso hacer qgues de aouerdo & 1o que planeamonss
cualquier modificacidn en 1s reslidad tengs posibilidsd de
szcarse adelante.
= Goncentiracitn.

Se dobe congugar adecuadamente todos los recursos segin

1o gre ze planed en 1ips momentos 3decsudos buscando  ls
srmoniz de ellos de scuerdo a3 los objetivos fi.jados.

- Fersgverancis:

Es l& posibilidad gque se tiene de seguir insictiendo
para slcanzar los objetivos.

James MeKinsey formuld gl esquenma de las 735 el  gue
trals de presenter 2l lider l3s  repercuciones qie pueds
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tener ung deoeleidn dentro de la orgsnizscidng Hey que
considersr gue eshos elementos tienen unk perspechive
total de l2 organizacidn ¥y que unz decisidn, cuslguiers
gue sezy, 56 refleja2 en ellss.

Las wvarisbles del modelo send 1s estructura, 13
gstratdgias ( s5i lo compsramos con las aress de sistemas
compuitacionsles serizsn =] Hardware 3, la3s personss, el
estilo personal de gestidn, leos sistemss y procedimientoss
las ideas orientasdas y wvalores compartidos ¢ cultura
organizacional ¥} y finslmentes i3 destreze emnpresarial
(eastos dltings factores ssrian el Sofiusre ).

Ls estratégia es entendidas como las visidn general en
tisnpo y magnitud que gasrantizs la permanenciz de las
organizscion en 1 medioy glgunes la definen como el
esquema genarsl que se& debe seguir pa8r3 corseguir  un
objetivo.

Lz ssiructuras &5 el esgueleto de 1s organizascidén, sus
gintientos, lias 23ress operativasy administrativies, de
servicigs: etodiera; que s& hen dessrrollado pavse 1z
operacidn de 1l organicscidn.

fFaferido & las persondsy e necesaric conocer 3 estss
tanto en sus sptitudes como en cuantpo 3 sus actitudes pars
Cconaoer sy potencisl de desarrollso, motivacidn ¥
participacidn dentro del preoceso productivac

Estilo de gestidne E1 estilo de gestidn es la forus
en 1z gue €1 lider ordens gue se reslicen las scgiones &
Fin de cumplir los objetivos, e incluso pedemos decir  que

s sy estilo de liderpigo. fharce tombién 2 los estilos
de las personss gqgue intervienen deniro de la cadens de
mando. En una palabra, es el comc se  den las

instruccioness o ordenes.

Los sistamss ¥y procedimientos estsdn referidos 3 la
forms on 12 gue e hacen lzs cosasy s0 origen, sl lugar
aue ocupan en 8l procesor sy producto Finsl y de comoe  se
gntrelaran Lodass lss operacionss en 1a empresas

A 13s idesms orientsdaes v valoves compartidos se les ha
dado &#n llamer * cocnltura orgasnizascional %, vy sbharcs
inglugive las idess ¥ costumhres de 1o propios

trebhzjadores a3si vaomo ias de sus dirigentesy ¥ &l grado de
madures de 1z propiz empress. Girando sobre ells se
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gncuantran los demas elemsntosy come se muestras en el
disgrsme:

La destrax gmpresariasl se refigre 5 Izs ventajss ¥y
valores gue tienen como opcidn los iideres o directivos
que ti=zne lz empresa.

Como pu@de'VQrse en gsha parte técnicsy el lider debe
procurayr conpcer tanto los elementos mecsdnicos como  los
elementos objetivos ¥y subjetivos que intervienen en  1la
operacidn 48 su zMpresa. 81 bien, pusde nao ser experto en
las witusciones técnicasy debe consideray los asspectos
snoiados sobre el proceso adminisirativo, los principics ¥
attitudes del llder v el modelo de Mckinsey # fin de
formarse unz vislidtn integral =20 su menejos ¥ itoms  de
desiciones que incide el procesa de su liderazgo.
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4.5,3. HMEDIO AMBIENTE INTERIOR.

* Las estructurasy 1a tecnologis vy los procedimientos
etcéters; reciben un valor nmuy especizl en la organizacisdn
y cusndg  se  integren won los  recursos humsnos VBT

cenftormando e)l medio smbiente interior de 13 organizscidon,
de esta meneray &l lider debe considerarlios cusndo resiizs
presisamente 2]l proceso de toms de desiciones en  la
organisacion. .

flgunos  tedricos consideran gue existen custro
alementos fundamentzles pars que una persona desarrollis su
trabagjoy estog  sond eptitudy =a2ctitudy  informacidn Y
cenfisnza. El hecho de que se presente un desequilibrio
en estos facltoresy; hard que 1z sporizcidn del trabajador
en el cumplimiento de los obkjetivos se ves mermada. Fars
poder intagrar un esquems que considers todos los faclores
gque tntervienen en el wmedic smbiente interior o clima
ragsnizacional zzré anecesario mexclar elementos técnitos,
materiz2lasy fFinancieros Y los considerados @n ol
conocimiento de 12 conductz humans ( motivacidn, =a2ctitud.
aptitud, etcoters J.

A continuacidn presentamos uns serie de Factores que
inciden en el clima organizscionsl vy deben  Lownsrse  2n
cuenta por 1os ifderes =2n el desarrolle de su funcidn.

—- fBrupp de trabajo.

Consiste &en avaluar 1a coordinacidny
instituciongliidady, toma de desicionesy eapiritu de
calzboracidne. v de periehencis & un grupos gue existe  en
lea diferentes aress gque vonforman s orgsnizacidn para el
desarrollo v camplimisnto d2 los oshjelives encowendados 5
eatos,

- Eguipo #do tirabsjo v recursos finsncisros.

]

Se¢ refieve 3 lIos recursos materigles ta2les comno
herramiontase: Masquinsria: instrumentos v eguipo de Lrasbajo
g demds del dinero gue permite vealizar el trebejo en 1z
prganizscidn.

P
+

- fptitud ¥ reconccimisnlto.

Este factor consiste en  analizar 12 calidad de los
conocimientos téconicos del personsl y  la forme &1 que
28086 Son reconocidos por la orgsnizacidn.
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- Hebilidady desarrolloc y aapscitscidn de recursos
humsnos.

Consideras 1z formg en que se desempeizn  1las
avtividades operativass grado de eficiencis ¥ ls
posibilidad de dessvrollo y superacitn del pesrsornzl gue
izs resliza.

- #pli 1Gn de un modelo de proceso agdminishrastivo.

Consiste =n 1z zplicacion de estrstdyiss e la
plansstridne organizascidny integracidn, direccidn ¥y control
de las actividsdes gque sS= Tealizsan :

= Informscidn ¥y comunicacidn.

Este =2lemento incide en la oportunidady cazlidad,
aracterdsticas v barrarss ue sfectan el dessrrolla  de
a5 actividades orgsnizacionsglies.

= Lonfignza y mobivacidn

Ge refiere 3l grado de seguridad que e brinds = los
trabajedores v =2 1s forma en gue =€ comunica & los
trabajedores; los desarrnllos de los progrsmas ¥y 8vances,
2si camn su rotroalimentacidn.

~ Remunevazciongs ¥ prestacioness

En este feoctor ze evalids el monto de lss prestsciones
¥ pepreepoliones an referencia sl tipo de trszbsjo  reslizsdo
asr como la forme sn gue obtras organizsciones lo hacen  en
igusidad de circunstancizs.

- fmbients & higiene.

desesrrollen lazs ctividades { jluminacidng ventilacidn,
olorezy mmﬁlllariq, sprvicios sanilarios, ebeéltersz.) ¥ sl
este pormite que el trshajador sea tratede con  dignidad,
cuidendo de su sgguridsd vy contzndo con  instzlscipnes
apropisdas.

Toms en cuents el medio fisico del lugar donde se

~ Tendencias 2n la direccidn.

Hacte énfasis en la forms en  que s &jeves la
direccidn v  supsr¥icidn en  la ampresae, (democratics,
sutocrdticey etcdédtera )y wsi come 2 1s pasriiciperidn  de
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ios inveolucrados en 12 toma de decisiones y en el
mejoramiento de aspectos operativos por parte de los
auplieados.

£1 comocimiento de estos factores podrs eguilibrar 13
posicidn del liderszge en un momento deterwinado e incluso
puede sevvir como regulsdor en 12 toms de desiciones del
lider, va& que en clertss cirvcunsiacizss las Tactores
citados pusden marcar I diferenciszs 3l ewprender una
soCcion.

4,54 MEDIOQ AMRIENTE EXTERIOR.

Las orgsnizsciones estan inmersas on ol medio
gmbiente exterice; 8% por @50y gue el Ilder necesita
conocerlo pare asfrontarlo adecusdamente. El media
ainbienie es la suma totsl de 1o que rodesd 3 unNs LURTesd.
Los factores del medio swbiente influyven 31 lider.

El lider 581 no percstarse de las condicioness del
medit  smbiente perders oportunidsdes, crecimisnto ¥
vulnerabilidady tanteo en sy grupo comd de 12 orgenizsacid.

Fara efeclos de la presente tesis, divideremos el
medio ambiente en condicionas anbientaliess
orgsnizecionales vy grupales =2n inbersccidn,

lLas condicionss ambieniszles generales se refiersn at
1.~ Estsdo de la economia en su conjunios

2:* Medio smbiente tecnoldgicos

idealdgico, s6i como  lss
innovaciones en las que se apova 1s

organizacidn.

Siai= Situacidn juridics ¥y politics gue rige =R
funcionamiento de 13 orgsnizacidn.
4.~ CLontexto de los velores y normas sociales.
g+~  Situacidn ecoldgica.
El lider el snalizar 1lus asspeclos citsdos, debsrs

considersr 2 las  grupes mismos  que  confluysn oen el
abientyt

le= Frovedorese

2.~ Conszsumidores o clientes.
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3.~ Compatidores,

Parz snalizar més profundsmente, tanto a8 las
situsciones ambientzles gesnersles como & los grupos, e
necessrio hscer considerscicnes cowo 135 siguientes:

3 3 L2 naturslezs dindmice del mediec ambiente.

El lidevr debe considerar gue el medio smbiente es
dindmico, complejo v mulitifasdtico.

h )} Yependerncis: poder vy cspacidad.

El ana3lisis de estos factores ayuda 2 pondersar la
trensferenciz que tienen 1as relscionzs de los elementos
que integran @1 ambignte; punitocs Ffundsmentaless pars la
tomz de decisiones del 1lder.

Lz dependencia estad relscionsdae 3! ndmero de
alternativaes que puedan dsarse ¥y su peobsbilidasd te
CONCUTTSNCia, El concepito de dependenciszs nos ayuds =z
entender como funcionen lss organizacionss on respuestis sl
medic ambientey s3si mismos z2guellos elementos que  tiensn
n2yor  dependenciz  serds oriticos en €l proceso del
liderasgo,

El podey debe entenderze raspecto 8 12 posicidn
infarior o supsrior pars negociar  sohre determinada
aspectny esto »ay 13 habilidsd de una ovrganizacidn psarg
gue obtrss dependasn de ells. En este punto, donde se
entralazsen la dependencis v el pader; ngeen lss relaciones
interdependientes. La cepacidad dgl liderazgon esté  en
funcidn de gue esto perciba 12 situsciones del medio
ambiente ¥ la2s resuyelvas positivamente a favor de sus
seguidores,

= Considerasciones a las condiciongs ambientales
genersles.

Condiciones =scontGmicas,

Fl amhiente scondmico 5 Iz primers determinante 2
considerar por el lfder; basandose en 1z ides dal
tosto-beneficio que scarres &l tomar uns desicidn.

lentro de los aspectos que dsben considerarse estin
le politics monetaria vy fiscal, los impuestnos: los
subsidins: los estimulos fiscslesy 21 crecimienkn
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pconGmicos, el ritmo de la infiascidn, el nivel de desempien
e inclusy 21 desplazamient de 1ass monedes exirsnjeras v
los intereses bancarios gque por i solos demuestran la
importsncis gue tienen para considerarse en 12 toms de
decisiones,

Las incertidumbres wmds Ffuertes en este csmpo
consisten en preveer las condiciones ecoandmicss 3 cortn
plazo y =2l impacrio genersl de Ia decisidny ys que o1 lider
debe tomar demaciadas decisiones €in ftensr la posibilidad
de influir en el medio ambiente econdmict.

- Medio zmbiente Lecrnoldgico.

Se rvefiere baésicsmente 5 la aplicescidén de los
conscimientos cisntificos v téenicos & las operaciones de
12 orgsnizacidn: que le permiten lograr sus objetivos.

Algunas orgsnizzacicnes reguieren de mayor a2tencidn en
este puntoy vye ques; son més vulnerables 38 eshe tipo de
cambios, =dquirendo especial imporizsncia el invertir sn el
dessrrolio de conocimientos, pues de no hacerss e rorree
el risgo de llegar a1l ocazo de l2 organizecidn.

- La situscidn politicsz v legsl.

Las grganizscignes soan influidass por el contexto
politice ¥y juridicoy v es muy smplia la gamz de levessy
regulaciones ¥y requisitos  que s necesitsn cumplir pars
opersr.

El lider ne debe estasr 8jfno & estas presiones
porque, en gran medidzy estsbhlecen el marco dentro del
cusl debe acutayr el lider.

- El contexto socioculturzl,

Lo Ferman lis normass voplores,; eMperienc.as
caolectiva, edocascitng ciencias, mitnsy, ctcdters, que
influyen en ls accién de laz orosnizscidn.

- L& ecclogis-

Si bien, en muchos 40 los ©s3308 no existe una
legislacidn gque de limite o smplie 21 sfecto ambiental de
las arganizacionesy el lider debe considerarlo, psra  la
decigidn que wvwaya 2 tomary; ¥3 gue pusde dessaquilibrar

cualquiers do los otros factures.



CAPITULO IV. PROPUESTA DE MODELG o9

4,3.3, ACTITUL Y COMPORTAMIENTO.

Una wves conocidos los elementos qgue integran  la
imzgen del lidery 8¢ necesario destscar también 1los
aspectos de 1a conducis gue influyen cuando estsd cunando
ajercer su funcidn.

Uebemns de considerar primervsmente la personslidad
del lider ¥ =sus gxpecislivas 2 pariir de su aprendiza,je;
gxperienciass ¥y molivadores.

Se =portsesdo nuperosss idezs 8 cCcearcs del
compartamiento e incluso se puede decir gque no existe una
receta dnics que unifigus 1 comportgmiento idéneo =
spguirs  Los zspectos que Lratsmos son bisicements 12 sumas
de Iss ideas que scbre este particulsr han  asportado
elgunocs sutores.

La actitud ¥ comportswienta del lidery en primera
instancia, deben egler orientados a1 cumplimiento de los
abjativos que se ha plantesdo, tanto orgasnizacionales como
parsonales,

Otro punto es el referente 2 los comportamientos  del
lider orientados 21 wantenimiznteo ¥y deéessrroilo de 12
imagen que  guisrs prayectat. fiqui  insistimos en  la
discyecitn ¥ reserva gue debe mantener en sy interazccidn
con ol grupo.

El procesn del liderazgoy hace que por diferventes
circunzizsciasy w1l lider debs realizar giras de inspeccidn
supsrviciton 3 otvos lugsres diferentes 3 los de sy
residenciay  lea reccmendscidn aquis es  gue  trate =
observar Ins lugares sin 1s presencis de los anfitriones s
efscto d2 conocer la sitsucidn resly sin ) disfracs gue Ie
pudiszran poner las gentes wencionazdas.

Como se manifiests an otras pevies del modelocr as
ngcesarin tambidén que el lider conozcs 2 lag persanss  que
le rodean probablementes hasta en los @mss minimes
detalles pars dirigie su comporitamiento hacis &llos.

Es importante considerar Ltambién en este punio 8l ng

prestarse 28 iz exhibicidn vya gque deteriora 1z imagen vy
siempre  deberd mostrar foritzlezs ¥ habilidad en el
desarvollo de sus zcriones.
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Condiciones gue Maguisvelo concsiders importantes en
un lider, tembién wbicsndo que hay que " predicar con el
ejemplo, *Maquiavelo teambién habla de gue * el fin
Justifics los medios Y & incluso como parte importante del
comportsmiento del lider es &l ser un * actor *, pars
poder mcdificary de un wmomento 8 otro su estado de  &nimo
¥/o nacer sentir & las obras personss que les habls con ia
* yerdad "«

Existen tamhién otra serie de leyes npo escritas
referentes =2 1a conducta del 1ilder pars con su  agntecescr
an @l puestoy =n las gque no debe hzcer declaraciones en su
contra, pero se permite meniobrar parz desarticular los
grupos dg su asntscesoar pars rescatsr el poder.

Fs basto el legsdo que han dejadoe un sin ndmero de
lideras sebre su comporitamienia 2si como snecdotss que nos
refuerszn,

U

Como s2 oitd anterviormsnte, &n Méxicory Hepnito Juares
decia * 3 lus enemigons  Jjusticiz, 2 los amiges justicis ¥
graciz . Mixon cita que el fdnico lugar donpde na existe
la muerte es en ia politicas, entrelszeandose con la ides de
gue o se dehsn  hacer enemigos porgue las  situaciones
cambisn como una rueds de 1ls fTortunsy & veces arribs, &
vers sbzjo ¥ 31 tengmos enomigos estos nos pueden  staoar
cuande estén arriba y nosotros sbajo.

it

Stro dicho medicano dice gue con la varz que midesy
setds medido * o * no hagss & otraes 1o que no quieres que
te hagan "y min  duds tienen scertividad ¥y muesiran
cigrto ingredisntc moralista.

Referente 2} znalisis de lss situsciones se dice que

hay tres tiempos: sumav ( glreerse zequidores s  Sumarss
{ integrarse 5 equipos wayores }y ¥ sumivse ( no gparecer
en el lugse ).
Pesatro de lss tuorfizs modernas del comportamisnto se
he desarrollade &l analisics  treansaccion2l que cunsiders
gua el ser humand se conduce en tres difeventes formass
comg padrey  como adulto vy come niioy, de aouerdn a2 &Y
respuesta. ante un  estimuls;  teniendo esta respuesta
también en ocasiones un menssje psiceldgico.

El lider debe manejarloc en loz nomentos sdecusdos
pera abtener mejor informscidén de lgs situstiones ¥
DETSON3E o
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dctuslmente 1z comunicacidn socizl & traves de los
medits masivosy hos hace ver 21 * comportamiento * de 1los
lideres por 1o que 235 imporisnte un adecusdo trabsja  en
este sentido. En el 3Bmbite de la organizscion es
igualmente importante utilizer lz comunicacion social para
difundir no salo lz imsgen sina tsmwbien el comportamienta
del lider.

En sitasuciones extremss &l lider debe comportasrse con
Justicia de acuerdo = los elementos Juridicocs ]
reglamentarios asplicables 8 a8f situacidn,

bentro del comporizmientc del lider se ven aspectos
que pudiersn sparecer poco eticos ¥y que sin embargo muchas
YRLEes SOn  hecesarios para consequir los  objetivos del
grupo:. & continuacidn cse presentsn elementos gue es
necessyrio conocer en la aperscidn del lider, pzra ser
enpleados o para defendersse de eiloss ;

Lz wsnipulacidn =s uns palsbrs 8 13 que comunmente
o

nos referimos y calificamos come * mz2la *, sin  embargoa,
como se planted arriba o3 aecessvio conooerlas

— Masnipulacitn.

e acusrdo 2 la definiclidén del diccionsrio 1=
meripulacion es Iz ejecucion de lss opsraciones manuales
&n warias ciencissy grtes y oficios o 15 manibras; manejo
destinsdo & eéngaiar. En su definicitdn el wverbo ¢
manipular ) se define como: operan con las manas, wanejar
ung los negocios @ su modos 0 meézclarse con los 2jenos:

Como godrd verse en ambas definiciones y vinculdndolo
can 18 exposicisgn del tems; 18 manipulscidn consistie en el
maEnejo de psrsons y/ o situacionss con 135 gque 1o hece los
orienta 8 su convivenciz personal.

83 wincularames zbstractsmente 1a difinicidn de 1ls
administracilin y 1a paslabra menipulacidn, podriz ubicarlas
gigunas gentes como sindnimos. Alguien hs manifestado que
administrar es " hacer 2 traves de otros ". Eg aqui donde
se encontraria la similutid. También se hshla de gue en
1z sdwinistracion se subordinan los intereses pariiculares
gl interés generaly; esta seris otra similitud,. Sin
gmbdargo las definiciones més modernas consideran estos
sspectos como  secundarios y le dan més validezx 3 las
relaciones humanas b4 es 2qui donde
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s distancis la definicidn de ambas conceplos, ( el de
ggministracidn v manipulacidn ).

En 2 medio normal es necesario que se coOnosScsn unas
serie de tédcnicassy muchas veces no con la itntencidn  de
aplicarias sino preciszmente pars gue no se las spliguen 3
uno miswo. £n 21 compleje ambiente social todos  somos
manipuladores ¥y menipulsdos es por £llo que la claridad
que tengsmos de  tal situscidn nos hard mejores no solo
como administradores sino tawbidn como personas.

- Desarvollo.
L

Cuandn se haeblas de manipulscidn es necesario  decdr
que el gue 1z lleve 8 cegbo tiene el contvrol: &1 =2utor
Willism M. Jones establece dos tipos de manipulacién que
soni la personsl ¥y 12 orgsnizativas en ambos ©3s0s  Se
manipulan de =2cuerdo 8 sus tebilidades, En términos de 13
relacadn del msnipulsdor con el wmanipulado existen tres
tipos?

~' " L3 sscendente.
- Lz lateral.
-~ La descendente.® ( 346 ),

lLa manipulacitn ascendente se practics caoan  los
superidres mis poderosos, estos g su ver reguieren  de
cierta cantidetd juiciossz de adulacidn por parte de sus
suboprdinados. Lz manipulacidn hacis arribs esta confiads
21 pivel inmedisto sup=srior ¥y es necssario gue zea esirecha
y frecuente. .
La wmsnipulscion laterzsl se llevas zcsbo con  los
igusles vy puede ser un buen medio para inicisr el
aprendizsje de manipulacidn. La manipulacidn decendente
es el control de los subordinados ¥ es menos peligross gue
13 gzcendente g la lateral, puede consumir mucho Liempo ¥
debe de tepsrse cuidadosr pues de manipulador pusde pssarse
8 manipulzdo. Esta wmanipulsacidn praporcicna amplia
informscidn ¥ abre cenzles de comunicacidng pueden
recopilarse informes de su 2rezs de olras areasy de
superiores v Isterales. £Es aqui donde se splics la tearia
de las 61335, .33 principales acltividades manipulativas
son la de  recepilar informacidn vy estshlecer relsciones
haciendols wuna manipulscidn direccional.
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La metas fundamental del msnipulasdor es el coentrol del
poder. Tzl control vomienzs con la sutodiciplina requisre
estzr alerts continusmente de 12 opinidn y darse cuentza de
1as técnicss apropiadas que hay que usar en  gCsCiones
gspecificas. El buen menipulador no responde
automaticamente 3 cuglguier situscidng sino que enrigquece
la infaermacidn, controle lss apiniones ¥ avanzan con pa3sos
regulares teniende siempre el control de 13 sccidn. .2
mayoris de l2 genle es manipuladz por gue es pasivar est3
asustsds 0 5 Iinseglira.

Hey gque tener cuidzdo cusndo crece mas rapidamente la
confiznze gue los conocimientos ¥ 13 habilidad ya gue sa
rejuiers un equilibrio entre 1 itgmor v 1z temeridsd,

Le manipulszcidn enérgice se ds cusndo se presisa el
dafenderse.

En uns sociedad de competencia lo primero gue debe
definir el manipulsdor es guianes compiten contra €l pars
logay 1as meias.

Es importaznte tasmbieén sepsarar los szpectos
sngCiongles de los sspectos de manipulacidng ez decits 13
vide emotiva y familiar dabe derse apartadas de la vidas de
manipulacidngy ¥3 que cuzando se aplican medidas de
manipulacidn en l2 vida priveds esta sg ve detevierads.,
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planiupitlacidn Personsl”.ls manipulscidn personal se
ejerce sobre los  individuos paraz lagrsr un proposito
espaclfico vy gourre en todo tipo de relassiones
humanas® . L3I7]3.

£z imporiasntesinicisimente conocer lazs costumbres
personlales de los #senipulsdos,por 1o gque  caznda unbd
cambis de ambiente se reguiere de muchs discrecidn pses
gfisnzar el nuevo ambiente.

Exislen por 1o general 3 tipos de personssgel
rezlistasel cinico y &1 ideslists,por 1o Que el
manipulador debe identificar 8 estogs ¥y en base 2 =21los
desarrollzsr 1l manipulacidn®.[38]

Manipulacidn Urgaﬁ1L311Vdose orients basicamente sl
mane ja gue se pugde hacer de la organizscidn, conociendo
sus petructurssssus liness de comuniczcidn, los ambitos de
donde fluaye Ja sutoridad:; los grupos informzslesseto.lzs
fuentes de  informscidn son  de diversos lugeres,las
manuales de organizacidn, procedimientas, directérioss
planes v programss © incluso los comentzrios del personai.

Lo imporisnte es" buscar las debilidsdes que tiene
eata ¥y gn base 8 ello buscar los métodos sdgpcusdos psrs
realizarls”.[393,

Motodos de menipulscidn.los mélodos maes ussdog song

~ L fAdulscion.Son los refuerzos positives 3 las
PRYEONEE .

- Ls Tlusidn.En base 8 situciones resles,se  craan
ilusicnes.que  supuestamente son  fovarsblss pars 2l
maninwlasdoy e susgersn sctos.

= Difsmacidn.Consisie on ressliar 2lgunz * atcidn o
ceracterlstics negativa de 8l menipulsdo ¥ en base 2 elils
cslificaer sus accinnesyincluye el poner aspodos”.L441 &

~- fAmenazae«fs una’ condicdn humsnz en 12 gue nadie
eslis exento del miedeo*l411.FPuden ser dsdas directamentie 0
indivectamentey tento fisicss como psiroldgicss.
~Saxo,basicomente se busca ughicar los anhelos
sexusles de los individuc® [423, pars que en base a ellos
36 manipuale. S5 buscan los indicadores sexusles Adedads
religidn =trd ¥ se realizs el manejoyrdirecto o no.

—Fresidn.Ee lzg fuerzz que existe por’sl simple roce
e lzs poersonas-Hey que reconocer estes presiones paras
canalizarles & los chjetivos del manipulador® L43]

- Intrigas.Be rezslizan en” plazos mss largos de tiempo
Y son la mezcls de varios de los mélodos vistos™.L44].

-~ Prejucic.El prejuicin es* slgo interior que ha sido
formads en  nasobros ¥y gue se msnifiesia &n un acto
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conciente®. [451, Es un Jjuicio asparenmtensnte bueno que
rezlizamos por ayudar 2 piguien gue reali=a un acto.

4.5.6.:5pguidores.0tro aspecto del modelo de liderazgo
integral 1o contituyen los sequidores.Coma se hes tratzdo
en diferontes puntoss:los seguidores no existen sin lideres
¥ viceversa.

Hay nfgue entender & los seguidores como  s@res
humanos ¥ G coma simples instrumentos de 1z
produccién.lLos seguidores sportan & lss orgsnizacionessa
los grupos ¥y & 1os ligeres sus  actiiudes, aptitudes,

npevignciasy aprendivajes ¥y &n general todse conducta
positive ¥y esperan tensy un lugst v reconocimiento por sy
dosempesa.

Los smeguidores tienen personaslidsd y especiatives
propiasgbuscan  conseguirv  sus  obyjebives ¥y bienen sus
propios moltivadores.

£l lider debe conoter los elemsntos fundsmentales
que w2 han daedo en lsz formacidn.las espectativas gue como
grupo vienen ¥y sus retroslimentadoress
: E1l "manejo® de los seguirdoras debe dsrse en funcidn
de I snitecicor ¥ ne con las ideass de  "dar ztole con =21
deda® o "2} pueblo pan ¥ circo®.El  seguidor | poses
concirencia ¥ en 20 dgue sezx falsa o desfigurads 1a
raotroglim niacidn quer sg le de,existen factores que lo
pueden mover de un  estado estatico =2 uno din2mico gque
cusstione el liderszgo ¥y 81 lider.Los Sequidores son
pues; el faclor witsl 3 considervar en 21 modelo des
liderazgo integeale

£,5.7.8itwacidn.lny ocraciones el Fracese o 21 éxito del
lider depende de 1z adecnsdez tarscterizszcidn que tengs de
la cituass idn en Ia que wvive {nermael o emergente y sus
mzticex¥rrsi tiene informzcidnrssi hay recursosyetc.y las
pesibles repercuciones gue tepndrz 21 tomsr una decisidn.
lebera analizar log pnsibles cursos alierpshivos;ventsjss
y deevenita,jzs ¥ una eveluszcidn del costoc beneflcio gque s
tendra por tomarla.

En 1l divercitn de persgnas 13 decisidn consishe en
elagir el sstilo de liderszgo mas sdecuado ¥y €s  evronsc
penssr jue una persona por tLener determinado
comportamisnto Lisne @) sqitoc asegurado como divigenltezen
el casy gue 1l situscidn coine ids con sy persgnalidsd
podra tener @xilo paro 31 ca3mbis 1z situscidn frscsss~ r3.

Leg situecitn tiene variables de calidad,cantidad vy
tiempos v  muy dificilmente se pressntan identicamente.Es
Por E=0 que la informacidn gue tengs el lider zunsds =
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su experiencia {incluids la de sus seguidoresky Formaran
Ias herramientasque puede utilizer el lider pars
identificar 13z situaciones.

Con ls infTormacién dada de los factores gue
integrsn ¢l Liderazgo Integral plantéo el siguiente modelo

aperativo

MODELD
(gﬁﬁxo AMBYIENTE IHTERIG%) i
E
o
1
5
IMAGEN COMDCIMIENTOS
BOTITUD Y ~L IOER a—p\ TECMICOS Ao
COMPORTAATENTO $
E
X
. T )
E
SEGUIDORFS T SITUACION R
1
n
\ $ , i
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CARPITULD ¥
APLICACTION DEL MOBELG,

£l liderszgo considera aspectos comd los que  fueron
desarrollisdos en el capltulo anterior.

l.g aplicacidn del modelo caomprende smbitos
esfecdficos de cada uno de ellosy, como fueron planteasdos
on los capitulos antariores: en sste se tocardn de maners
ganeral: BRuscands ser uns herramisgnta pars el liders no
comn " mandsmisntos Yy sino comb un 3poyYo en el proceso de
lideratgo. z

E)l =squema de liderszge integriel pretende dar un
desarraollo no «0lo 21 lider =sino 3 tcdos los elementos  en
los que se delega el proceso de liderazgo.

Dr estla maners s2 integre ia formpula de aslel

LI = £ { I, A v Cy MATs MAEs CTy Si: Se ).

Can los elementos descritos podemos decir que en el °
Liderazgo Integral * pasz por los Frocesos de Flenedcidn,
Ovgenizaecidn, Intagracidny Direccidn vy Control; ne estanda
gjeno & los Objetivos de 1ls Orgasnizacidn y del lider.

¥

La splicscido del Liderazgo Integral s 1 empress
puside establecgrse coma un programsy sdecusndolo 3 las
neceesideides Peicoldgicas ¥y Cuitursles de lrns individuns ¥
a la Culturs Organizacionsl del grupo de trabsajo.

lLos resultados pueden vertir nuevss wvariables 23

considerary &1 models operara comp sistema dependiendg de
tos los niveles dande se apligue ¥ su B jeCuCion
sistemdtics en 1s practics.
S splicaridn pueds seqguir la siguisnte metodalogial
~ Fijar objetivos,
- Estzbiscimiento de un programs de accidne.

~ Implementacione

-  Ohgervacione.



CAPITID V. APLICACION HEL MODELD. 11¢@

Elzboracidn de cuestion=rios.
Entrevistias,
Entrensmiento de zplicsdores.
Difusidn del progremas
fplicacidn de 13s herramientas.
Recopilacidn de la informacidn.
An&lisis de la informacidn.
- Presentacidn de resuliados.
- Operscittin de progrsmas de spoyo resultantes.,
= fActualizacidn del estudioc.

Iesde €1 punto de vistzs de * sistemss ® cads uno de
los facltores tiens un2 funcidn especifics vy 1la sumz de sus
partes &5 mayoer que el todo ( enfoque sinérgico’/), la
funcidn de cads uns de las partes debe entrelazarse con
las otras v en la practica el no considerarlo como un
todos delimitaris su marco, como en el casa de los otros
modelos de liderszgo.

5.1 EIl1 factor imdgen en la aplicacidén del modelo.

Fn &1 desarrollo del cspitulo asnterior se trataron
los etementas gque componen este factor.

Hg s puede considerar que todos los lideres iLengan
unsz imasgen similear entre siy 0 2 se pueds estsblcer un
parslelio scerca de 2113, Lz imagen de los 1lideres,
incluso del mismo género { politicoy, militar, religioso,
de empres3dy sociales ), no presentz caracteristicas
dnicsse MAlgunos de gllos se asemejan por su fortazlezs, su
humildady su trsto; su eleganciay elce.r pero sunque asi
se3s en otros aspectos son  tolzalmente contrarios. La
vision vy el entendimiento de su entorno juegan un papel
determinzsnte en 12 conformacidn de su imsgen.

L imagen de un lider muchas veces es formada por sus
seguidores, mismos gue exsltan més sus virutdes gque sus
defectos » el tiempo se encarga de mitificarlos ¥
llevarlne & Trangos de semidiosess sg pierden sus
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verdaderos razgos humanos tanto sus defectos comp 2n  sus
cualidades oy 21 casa conlravio, cuande las circunstasncias
log llevan 3 sar * perdedores *; los salznizsmos.

Tampoco se puede decir gque los lideres de unz época
tengan imsgenes muy parecidss  sunque tengen  objetivos
iguales o similares,

For ta1 mativo los aspectos que s manejan en  esls
aplicacidn si bien son muy determinantes: syudan a8 13
conformscisdn d& una 1m3gen.

El primer sspecto de relevancia es la apsriencia
figicay la sa3lud vy la referencia que se hace en tal
sentido &s Lratsr de seguir los pardmeitros que en materiz
media han determinado los especizlistas respecte =z 1s
eclructuray peso y  slimentscidn balancesda v sctividades
deportivas ciertamente con las limitaciones que sugieran
cads cas0.

£l 2tupndo  tsmbién juegs su Funcidn. ® El hsdbito no
ksce al monjsy pevo lo viste *, fortzlece lz imzgen que
praovecta, mas que ung vestimentas fins ¥y mal ordensdsa.

!

Entre otrose de laos aspectns necesarios a8 distipnguir ¥
aplicar es el manejo de la direccion ¥y otros elementos °*
subjetivoes Y de 1a imagen. Agui también cabe spuntar gue
l2s relaciones familiares forman parhe de 12 imagen del
lidery asi como iss " modsles " vy la " educacidn *; por
a3l motivo® no deben omitirse sus detslles®C13.

L3 imagen gque se prayecta 2 traves de los medios de
cominigecidn secial en sw  casocy  requisren  también de
dof{allies.

En @1 snexo HNa., 1 se presentz una guis sobre el
faotare
5.2 El {actor de conocimigntos técnicos en la splicacidn
del modelos

F1 1lilder dehe manitensr constante conlz2cto caen los
coneccimientog técnicos e idintelectuzles que puedieran
zyudarle en su funcidény como l1librosy periddicosy
rovistass: curspnsy caonfidencias; catedrases etocs

Le intencidn fundamental es no cerrarse 3 los avances
técnicos y/0 a8 1las idess * nuevas " o de “vanguardia "y y3
que npadria trmer como resultado 1=
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obsolecencis de 1l1los conocimientos técnicoes y 1= de
desobligscitn para con €l medio sabiente.

Ciertamente con spoyos de investigacidn y sisbemss
computarizzdos se puede coniar con un buen archivo.

En el snexo Mo. 2 se puntuslizan ciertos elemenios de
importancia, pudiendo wvarisr sugdn el csso0. =

5.3 E} fzctor medio smbiente externo en ls aplicacidn del
modelo.

.o recomendablzy, en este factory es contar con 13
suficisnte informacidn del medio sxbterieor parz enfocosr
gdecuzdamente 12 towma de decicibnes.,

£1 medio ambienle determinz muchas situaciones que se
veflejsn en todos los za2mbilos de 1z empress. Tanto en 1o
acondmico como en lg politico, sociazly cultursl, ¥
ecoldgico,
i El lider lLiene gue ser ghjetivo en sus aspreciaciones
de 1z rveslidsd pars conducirv asdecusdamenie su proceso  de
liderezgoy cievtamente; no en todos los casos se  puede
contar con la suficienkte informscidn parz hascer md3s
certers le decisidn que se tomas sin embargos,® el carecser
de easta colocs 1la decisién del lider en 2mbito de 1las
probabilidadess es  degiry gue esta puede ser buenz o
mala®i23.

La  recomesndacién fundsmentsl es  contsr con  buenos
canzlez de informsciédn, tanto formales como informales,
log primercs se dan con el conlacto estrechoe con  los
wadios de comunicacidn o voceros de las instituciones que
regulan ¢ norman los elementos de los factores del medio
ambignte v loe segundos por 1las relaciones informslese 2
traves de rontactes con personds cercanass con los niveles
chpuls de esas instituciones. Mo hacemos refersncia solo
2 lus organiemos piblicos sino también = los privaedos.

e las faclores snteriores requiere trato diferente
el ecoldgicoy cuyo manejo tiene otros matices.

tEs necesario pars el lider estzblecer mecanismes ¥
sistemas con sus respectivos retrozlimentsadores que 1o
surtan de informacidn exterior para su liderasgo, debe
darse un suguimiento psra snalizar tendenciss ¥ evalusre
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los cursos =slternativos mas favorsbles para elegir el més
adeciaadas

Hay que conocery inclusivey lzs fuerzas y debilidades
de otrzs organizeciones simiilares para poder sobresalir en
2] campo de apsracidn.

£l hecho de que se conoezca la informscidn siempre nos
dara una mayor ventajs en el jusgo por el poder e incluso
puede evitar gue alguien Y griile " en contra, &5 por &s0
gue 13 informacidn del exterior no sole nos sirve pars
tomar decisionesy sing tambhién parsa dar mayor solidez 8
nuestpro liderargo. H

El znex No.3 describe puntos de interés sobre el
C350.

.4 EJ factovr sctitud v comportsmiento en la aplicacidén
del modelo,

. N pueden edislir reglas en 1z operzcidn de estos
aicmentosy v2 gue dependen de muchss situaciones: tanto de
formzcidn del lider como de los objetivos que persigan.

o mas imporiante de destaca3r en esle puntao tal vez
sei la formsd uniforme en que debe comportarse el lider v
ls ides de ® predicar con el ejemplo *. HNo cbstanter hay
gquien manifigsta que el lidev tiene que ser un gran
*gctor” » comportidndose situacionslmente y conlrastando
desde posiciones emetivas coma el llanto hasts las
inflexibles &n llnes ™ durs ™.

Na tsbe duds gque este sea un punto dificil de
desarrallsr pues nada de lo que se digas podra garantizar
¢l #xito del lider en cusnto 81 comportamients y la
avtitud, es por eso que su  acttitud y su comportamiento
deben setar sienpre en términos de influir sobre los demés
¥y considerar que 13 empatia puede cenirar 12 accidne
ademds de entender ls situscién y gue no siempre se ests
en los priseros plsanos.

flgunas personsz pilensain en actitudes b4
camportsmientos * morsles *, ciertamente, esta 1ides
puede ser aplicads porv lideres de cisertas rzmasy otrss
perscenas hsblsn de las * reglas del juego Yy que
enlre gitanos no s leen lss cariss "y el ¢3S0 es gque como
gquiers se respetan ciertas reglas no escritas ¥y3 que se
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piensa; presisamenis por las 2ltas y ias bajzs que da 1s
vida que ® cop 13 vares que mides serds medida ".

En e} cepitulo I ¥ 21 IV se trataron muchos de 1los
aspectos gue debe ztender el lider g su ectitud ¥ su
comportemientao y debe " convencer y conmover * ¥ tener la
visitn sufieniente hacisz el futuro pars gue su schitud ¥
comportmiento estén en comunidn con este. ”

£1 snexo Ne. 4 describe puntos operativos &
considerar de esie factor.
5.5 El factor situaciion en la splicscidn del modelo.

£i dirigir s 81 proceso de influir en las
actividades de un individuo o grupos en los esfuerzos gue
ge realizen encaminsdos 21 logro de metas en *una

srtu2cion dada F. Estamos estableciendo 1z diferencis
cntvre @l fracasso y el é#xite de un lider.

El 1lider debe percibir 128 situacidn que vive y en
base & eso seleccianar 1z forms mas adecu=ada de
comportarse o de instruir una accidn.

Existen situsciones de presion, de emergencisy etc. ¥

&  quidn w8 1e da inshruccidn cOon experiencis ¥
conocimientos sobre 1l situscidny, todo lo contrarie o los
matices que podrian surgir sobre los puntos citsdos. Es

i @rror  penssr gquer unz persaonz;y; por tener determinada
comporteamiento, tiene el &rito asegurado come dirigente.
Fn vl ceso que su personalidad coincida con una  situscidn
PN gUEe  se reqgiliers precissmente ese estiloy si tendrd
sxitor, pero si cambia 13 situacidn puede ser un  rotundo
fracasd,

F)l lider podrd tener éxito como tal en 1ls medida en
que  pueda interpretar 1z situacidn en base =& 1=
infformacidn que tenga v €3 flexible para cambiar de estilo
de scuerdo & lo gque se requiera.

Ciertamente; ne hay situacionss iguasales sino
similares » ¥a gue cambian l1as wvarizbles que las
generarony par lo gue =n este punto cuentay; de maners
tmporitantey, la edperienciz del lider 81 poder interpretar
lz reziidad y 13 facilidad y rapidez de poder hacerloc ests
en funcidn 2 su experiencia. .

El anexo No. 5 spoys en analisis el factor.
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5.6 E1 factor medio smbiente interior y su gplicacian =21
modeloe.

Los factores que se toman para realizar lz medicidn
estén derivedos del wmedic asmbiente de +trabzjo ¥y las
carstteristicas propiss del desempeio &l puesto, e3
deciry s& toman en cuenta los Factores extrinsecos e
intrinsscos del pyesto, estos factores song

.= Grupn de trzbajo.

Constste bdsicsmente en I3 coordinscidn que existe entre
las diferentas aresas que conformsn la Unidad
MAdwministrative para el desarrollo ¥y definicidn de las
programas encomendadas s ests.

2.= Equipo de trabajo.

Se refiesre 3 lzs herramientas ¥ materisles de trabsjo <con
los ques se cuenta para el desarrollo de las asctividades
ng snlo las técnicas sino también las Administrativas.

- Aptitud y veconocimiento. ¢

fn este foctor se sBnslizs la calificacidn técnca del

personsl ¥y la forms en que es  reconocida  por ia
institucidn.

4.- Hshilidsady, Vessrrollo ¥y Superscidn de Recursas
Humanos.
La forme &n qQue se dJdesempeian las actividades, 1z

pasibilidad de desarrolls y superacién del personzsl son
evalusdos en este factor.

5.—- Factores de Trabzjoy planescién.

| 8 planesacidn de lzs zmctividades es fundamenisl para 18
madicion del)l climsy en este factor se evalida, Sis
caracteristicaesy conoce realicze v cuzl e la vinculacidn
ge las areas en esta actividad.

&i~ Informacidn v Comunicacidan,

Ln este factor se hace referencis 3 lz gportunidad,
caracteristices ¥ barreras gque inciden en ely, vy gue de
¢lguna manera atecian el buen desecmpeia de las
actividades:
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?s~ Confianzz ¥ Motivacidn.

¢ refiere a8l grado de seguridad que se le dz 8 les
traba,jadores ¥ lz formz 2p que les comunica el desarrollo
fde los programssy svances, resultados v retroslimentacids
al trabasjsdor.

8.- Remunerscidn ¥ Prestaciones.

En eslte factor se evalua 1= magnitud de 13 pereepcidn en
referencis 51 tipo de trshajor, 35 la remuneracién que poer
&l mismg trabajo se 3 en otras instituciones. -

Fe— fmbiente e Higiene.

Ge refiere 3 1las caracterdisticas fisicas del lugsr {
luzy ventilzacidn, oloresy eteed)y ¥ si estas permiten el
desarrollo de las scltividades adecusdsmente,

19@~ Tendenciss en 1l Direccidn,

Se refiers 8 lz forma en que se ejerce la direccidn ¥y 1a
supervisitn de los trabajadores. ;
El snexo & muestrz un modelo practico.

G+7 E1l factor Subordinados ¥ su splicacidn 21 wmodelos

Como se expuso en €1 desarrollo del trabasjo, es
necesarino que 1 lldevr conozcs r2sgos fundamentzles de los
snhordinades ¥ 1z forma &n que se conducen estas 3 efecto
dc que el proceso de delegscidn del  lider eacuentra &l
reflejo que gusca exactemente el lider. Cowmo &n  primera
parte 1 lider en base s enatrevistas personzles e
investigaciones de avchivoeos deber? onocer ciertos datos
prreonsles ¥y familisres de los supervisores ya que de
cllos dependers un  conocimiento mas profundo gue le
permite tanto un scercamianto personsl como el
conacaimienta de sus habilidades, de sus  Aress de
oportunidad psi como de <su poiencial de dessrrollo vy
posibles puntos criticaos.

L.as siguientes hojas presentan ciertos puntos
importantes sujetas 8 wuna situscidng que podrian ser
zampliados brindande informacidén mayor 2l lider. (X)

Todz esta informacidn puede cbienerse del expediente de 13
peregna antes de l2 entrevista parz estudis sus detos més
imporiantes.
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Esta informscidn es muay 4til parz iniciar el dislogo asi
como para tomar scciones futuras.

I 8e imagina el impascto de una felicitecidn en su
cumplesios o en el de su esposa T o 1 un recordatorio en
s sniverssrio de bods ¥

fiontro  del conocimiento del subordinada dehe de
astsblecerse un ssguimento respecto =3 1z motivacidn
parsanal que trene esta en sus diferentes campos, inclusa
sa recomigndo tener unz ficha personsl de csds subordinado
en la que =ze anoten los avances que vays teniendo este
para que en las platicass informales que se tengan con el
s  pueade  scguir reirpslimentsndo vy este wves gque es
considerado como parte de un 2quipo de trabajo. |

En los anexas 7y 8 ¥ 14 se presentan cuadros de apbdyo.

9.8, INTEGRACIBN DEL MODELO.Un sspecto basico es 13
integracidn de los factores gue lo componenyno se puede
hablar de la indepesndenciz de sllos cuando se dz el
proceso de liderazgo.
En este punto se hace necesario dar la definicidn de
Jo que copnsidero un liderszgo efectivosno sin  antes
dostacer que las variables dadas no son iguslmente
medibles vy en algunos casgs los critérios de medicidn se
ceatran  en los rvesultedos y adn shd no es posible
valuarlos sino evaluarlos.El Liderazgo efectivo esks dado
cusndo el iider ¥ los seguldores laogran en =211
interactuacién cumplir con  Izs metas y opbjetivos que
fueron planteados y asimismo se «ubren las espectativas
perszonpasles tanto del lider como de los seguidores
compatibles con las de la orgenizacidn cowo con 1as de 13
saciaded en generals
Paras que se presente un Liderazgo Efectivo “es
natesario que los factores dados no se encuentren en  un
nivel nulg ¥y exists 12 posibilidad, segun sea &1 casos de
aumentarlos 2n niveles.
A continuscidn se presents un ensayva de gradscion
de los fachtares g
Nivel Nulo.No eriste el conocimiente del factorgno
hay informacidnycomunicscidn,trabajo
para integrario ¥y reiroslimentacidn,.
Nivel HBs,jo.Se canoce el facltor pero limitadsmente,

se buscsa estructurar un sistema de infor
macidn.el trabajo pars integrario esta
empesando fa) es limitadoyhay retrozsiimen
tacidin.

Mivel Medio.Msy un trabajo adecusdo en la ddentifi
cacidn del factorses sistem3tico pero
poco profundoshay fuentes de informacidn
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disponibles:ls retroslimentacidn Se toma
camo aspecto imporiante.

Nivel GSGuperior.El trshajo es profundo sebre el
fzclor Y hay uns critica conciente de al,
se evaluan todos BUS aspectios ¥ hay
retroslimentecidn con calidasd.

i e o e it e et e S T e e e e A o S o At e e i e e . i . e . e Tt B, e PP e S i e e P . e e, e . i o e e ST

MATRIZ DE INTEGRACION

ACCIONES PaRA SUFERACION DEL NIVEL

F&CTOR +NLNULD N.BAID N.MEDRIO N:SUPERIDOR
IMAGEN Bofincivn Sistematic Frofundiss Mantenimien
de esta del proce cidn. ta y Des.
CaTe Inicia de Estructura Desarrollo Concepto
Estudiou cCidns Estratégico
Mool Conoc sde Evaluacdn Desarrollo Retrezlimen-—
Clims Org, del C.0. elementos Lachn c.o.
Msti:E« Conpcsde Poderacion tienejo Concepto
Variables Vsrizbles WVarizsbles Estrategice
hals Identific. Manejo de Fortalec., Automotiva—~—
Mod.Compe. Motivac. de Motiv. cidn.
B¢, Conoc.de Cuidado Retrozalim. dpoyo v
Seguid., en Fspec. 2 logroes. [lelegacidn
Sis Conoc del Analisis Tvalucidn Fortslec de
Mrewdia del rFed, Situacidn de canales.

Las snexos 9,10:11,12 ¥y 13 aportan otros instrumentos
de gran ultilidad para el lider.L3X v [41

F.9.Lonprobacidn de 1a Hipdtesis.

Con el desarrollo de los Facltores indicados se
untifican ¥y sistematizan los elementos & considerar en 1a
farmacidn de un lider.

Asimismn se ha destscado 13 necesidad de zportecidn
de diferentes ciencias al estadio del
lideraszgo:

El Lidersrgo debe darse siempre con iz intenciodn
de desarrollar zl1 ser humano.
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CAFITULO VI
ACTITULES PERSONALES EN LA PROYECCION DEL LINERZGO

£l conocimiento de 1lss técnicas vy formas de

aplicacidn  del liderazgo no  basts para ejercerlo
adecusdzmente. Suponer que @aste es al aspecto
determinante nos harias incurrir &n erreres. e Gaulls

escribid que " snin grandes hombres no se censiguen grandes
accionesy ¥y lous grandes hombres paseen esa grandezz  por
aue tuvieron la voluntad de acomenier grsandes acciones *.
En estas frese quizéd e encuentre la escencia del
liderazgo. Buiere decir que no bastan los conocimentos
técnicos sino que debe de existir 12 volunisd de hacer las
COSAS. Tembién observamos que =l lider, sdemss de su
grande firmeza y voluntad, debe tener capacidad parz mover
iz voluntad de los demasy colocandolos en uns posiclidn
gctivay " El seguidor " desez ", el lider " gquiere v hace
® ¥ 1la diferencia es 13 que genera &1 poder”, {( 1 ?

Los lideres de las orgenizaciones debas tener
presente la cits snterior en funcidn de los elewentos que
se msnejaron en el modelo.

Revisar chservaciones tedricas del liderazgo no
convierte a quien 1Ias lee en lidery sinoc que hace falta o1
aspacto de 1la scocidn. El lidera=zgo se construye
diarismente en 1las urganizaciones, con lo cusly 1o se tebe
Suponer que sste es el resulisdo de una * dluminacitn * o
" milagro Y. Su proceso es de constante estudio ¥
practicas Hay que reflexionsar sobre los =2ctos ¢otidianos
¥y retroalimentar practicemente lazs experienciass que s8 van
presentanda.

Fristen liderss " emplricos " gue surgen por 1lgs
necesidades mismas dal entorno circunstancial, sSiR
cantacto slguno con materizles escritos gue pudieran
ayudarlo e infldair en el proceso del liderszgo. fAqui, 1ls
necesided v 1a préctice son 1las que van confermando el
liderzzgo, Sin embargo, si estan suyjetos 2 ser analizados
por ios modelos del iiderszgo gue se han mencionado en el
transcurso de 13 tesis.

El liderszgo e€s concreto y puvede ser calificado
tomando #n cuenta ciertos wmecsnismos de medicidn, es
deciry, 25 un fendmeno ponderabley slcanzable y compatibles
S8in sgmbargos como todo pracests humano, no estd exente de
Snmiandss.
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6.3 LCOWNTROL DEL LIDERAZGO,

Una de las pruebas més imporiantes del buen liderszgs
es la capscidad parz entepnder y hater uso ds una
diversidad de controles.

lL.os cantroles son herramientas critices del liderazgo
¥y deben permitar 21 llder realizasr laes sigquientes taresst
Tk Capscilary restringir v motivar 2 les swubordinados
{ controles de nivel bhajo ).

Re= llictribuir los recurses del lideracgo de acuerdo con
lose problemes identificzdos ( controles de nivel medio ).

2.~ Evzluar el desempelo totzsl de Iz orgsnizscidn |
controles de 2lto npivel )y para dar confianza 2 los
promotoresy 2 los directores ¥y 81 pablico.* ( 2 ),

lLas tres punios anteriores son muy diferentes en 13
caplicacidan practics, e incluso no son distinguidos +tan
faciimente por parte del lider y pusden ser mal 2plicados
sagin el nivel del que se trate.

G:1.1 Contrales de bajo nively parsz restringir y motivar
& 1lns subordinados.

Ees importantes gue 1los  subordinzdos conoscsn  con
cerieza lus procesos de trabajo ¥y 13z metss gque se han
pianeado pave cubrirse; dentro de la informacion gue se
les debe dar estén las ordenes ¥y observasionesy itratando
de evitar 1o wméds posible 13 existenciaz de rumores ¥y
chismesy, los méiodos basicos de control de este nivel soni

a )Y El uso de técnicas de reforzsmiento, sprendirzaje v
diselo que concentren la stencidn.

b ) El establecimiento de 1las reglas.

o ) La elsboracidon de metas de motivacidn.

~ Reforzazmiento positivo parz cida elementoc del trabzjo.
Los subordinados buscan =n forma casi inevitable

reduciy su traba,jo =si romo los gerenies quieren 1ls rutins
¥y 1z prediscibilidad,
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Los sdaiministradores con el contexto del estimulo (
premios positivos Yy buscen reforcsr los componentes
desarrallados correctsmente mientras ponen de manifiestsc 3
los empleados los elementos que e descdidan ¥y se elsboran
cen un grada de ¢slided inferiors es asi como 3l dar uns
palmada en 1z espalds 31 gue cumplio lzs metss s logrsn
tres ob,jetivns basicos?

£ #flentar 12 repetlticidn del comportamiento mediante un
refaorzamiento previsto.

{ Lizmar lz atencidn sobre los aspectos omitidos sen el
trabajcs -

{ Colocarse en &l contexto del estimulo positive comb
distingo del casligo negativao.
- fyuda pava percibir tendencisse

fdemds de 1as {tendencias e ignhorar o atenusr los
aspectos menos deseables del +trsbajo los subordinados
estarén tentados & hacer otras cosas con  los buenas
controles de nivel bajo se pusden correqgir. Es faril
dejzr de ver los preblemas que se desarrollan en forma
lenta: Parz contrzrestsr esta snomalia los lideres ' dehen
instrumentar una ferie de medidas pars llamer 13 stencidn
subre &1 problemsy, gquizd conlrstsndo una unidad con otra
y/0 con algdn periocdg base.

- Descubrir indigies.

Al  tratar de dar forme 2l comportamiento del
subordinado psrs  asdaptarse ¥ cubrir las verdaderas
damenciones del itrabszjor los administradores tienen que
considerar les indicios claves no intencionados. La
mayoria de los subardinsdos aprenden 2 identificar
mediasnte claves cutiles 1o gque sus jefes consideran
trivial e importanier 10 que los enciende ¥y lo que
encucntran facilmente dispensables

- Llas reglas y el lidarazgo.
fdeslmente ias reglss establecen los limites del
comportamiento permisible sin que los subordinzoads tengan

gque vear sig discrecidn dentro de esos llmiles.

Lazs orgsnizsciones multiplican en forms gradusl el
nimero de reglas;en la mayor parte se ignora se inhive o
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gz destruye iz iniciastivas individual para hazcerle frente a
ios problemsas.

Otro peligro es &l que cuando existen demssizdas
reglas en los procedimientos se pierde micho tiempo en 13
tperacidn.

~ Metes de Motivaecidn.

Casi {fodos los administradores encuentran dtii el
anplen de medidss cusntitstivas de desempeiod son muy
usuales. Lamentsblemente ests fascilidad no ez efectiva,
urg  tepria proparcions retrosiimentacidn critics que
glentar#s 31 subordinsdo; sin embzrgo 13 retrozalimentacidn
dobe de ser clara ¥y no ambiguas e incluso puede reducir
distorclonsr e}l trabajo hasta el punto de daisr 1a
organizacion con ®l nbjetivo de mostrar buenos resultados.

~ liistorgignes ¥ disimulog.

\ Cuando  se usan en forma corrects las metes, 12
arganlizscidn pierde incluidas en estas la motivacidn. Se
have ca2so omisc de 1oz sspectoz en medidas del trabajas se
perjudican los intereses mayares de 1l organizacidn ¥ 23
menudn se destruye l2 coopevscidn de los grupos, ademéds de
gque el sistema de informacidon de 12 orgsnizacidn se
confirman y se crean los fFanlasmas. Si se@ wvan a usar
rediciones de  resuliados se debon poner sl diz para
raeflojar los nuevos valores.

- Metas seductoras. i

Fg posible hscer ativsciives las metes 2 1los
subordinados 8 eslas son facilmenie mesurables para un
bBuen lider esquilibra estes wetss en la préctica ¥ en 1s
teofia,

- Fazlaciss de 13 administrecidn por resullasdos.

Se cree que e buen gerente aguel que daz buenos
resultados. s por eso que deben considerarse oiras
rezones psra determinar el plantesmiento inicial como sont

+ 8e puede estsblecer una competenciz en los diferentes
objetivos particulsres y de ls organicacidn en los gue una
poersons puede obitsner resultsdos pusda contrsponerse 2 1s
prganizacidn.
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+ La competencia excesiva conduce g descuidar zespeclios no
mirdidio de un trabsjos

4+ Es dificil puntualicar 1a causz o fuenls de un problema.

+ Se confunden las fallas y 1las pérdidas, esto esy no se
identificsn adecuadamente los problemss.

+ Las areas de S5uasff y de servicio no reflegsn clarsmente
sus resultazdos.

- Hea efectivo de mebas. .

Se pusde decir gue cusndo las metas son especificadsas
reciben relbrozlimesntacidn cob respecto 2 su medida 85 qQus
se” sstan cumnpliendo correclamente®. { 3 ).

En resumen se puede decir gue los controles pars los
nivelss inferviores debon considerar elementos de confianzs
de informacidn para gue en base 2 estos lg relscidon gque
exista con los subordinados seza 1z adecuada.

= Ipcaspacidad entrenzda.

Cuando los subordinsods llegan 3 acostumbarse 3 una
rutaina se estshlece por parte de elieos un nivel fijo de
esfuerzoy e inclusor sun  gque existan siempre problemas
serdir dificiles de distinguir cuando se hscer rutinss &
incluso se las srreglan paras no persibir y racionalizar 1a
ncesidad de hizcer mads cosaes o de hacer cosss diferentes
por lo gque se hace necesario establecer un control en este
sentido.

- Toma de conciencia de los subaordinzados.

Para 2l caso esnterior es necessrio que los llderes
praparen 8 los subordinados 2 very, 2 £iry 0 3 3prender: se
trata de involucrarlios en una forms aciiva pers montar el
egensriao dondse se presentaz el problems = necesidsd
organizacionasl y deben de tomarze las siguientes Bccionest
1:— Buscar un aguevdo en £l que se znalicen metas stiasndars
y abjetivosy buscando gue motiven al subordinado,

2:- l.os subordinados deben participar en el desarrollo de
metodos y datos mediante los cuzles se valora el logro de
lzs metas.
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- EConfianza v retroalimentacidn.

L. mds imporiasntie er sste nivel haciz 1z parte fFfinsal
&5 gque se le de cenfianzg a2l subordinado para realizar su
trabajo v que 81 finsl cuando 14 haya hecho se sients
=ztisfecho de el.

Come parte concluyents del cicloy es necesario
retroslimentzr 8l subordinadeo de tsl forma gque 2 parte de
gue seg estimualady vy haysz sprendido sprecie gue le genard
cierta ntilidad &1 desarrcllo de su trabsjo.

Gele2 Controlgz de nivel medio. .

los controles en este nivel san muy diferentes 3 las
del nivel anterior sin embargo se hacen necersariogs {ads
ver gue estan coordinsdos trasbaje y elementos del wmismo
cigtoma de la empress de hay que se reguiere de hscer tres
preguntas bssicas?

= A 1 S ejecuten los irsbajos de tal manera que se
puede maximizar la efectividad organizacional 7

b ) 1 8¢ ponderan en forms aspropiada los elémentos
internos de trabzjo de ma2ners que los empleados demuestren
21 buen juwicio, mendianite el intercambio del tiempo ¥y del
incapie entre las diversze copsidersgiones que ellos
controlan 7

¢} 1 responden  los subogrdinados 2 los preblemss en
anticipads vy domostrande capacidad paras cambizar | de
ratina”. {4 ).

Con 1o snterior podemos deciyr que los sistemas de
control del liderazgoe medio se grientan &%

+ Comportamiento de una posicidn snte dos frentess
+ llscisiones de accidn.
4+ Inicistivae ¥ tambioc.

Fin estas tres aspectos pueden distinguir el
tescmpe o superior del inferior,

lLas interascciones principales del trabajo en el nivel
medio s& dan en tres sspectosi
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+ Respuestas 3 1las soliritudes de comprs 2 los usuariocs
internos.,

t Megociscidn de términoas que 1los vendedores y puestz al
dia de 1s entrega.

+ Exporiacidn continua de nuevas fuentes de suministro.
~ Medicidn de los intercsmbio.

Es importante que se estzblescsn Junto con las otras
aress parsnetros ue nos  indiguen el equilibrio en 1z

operscitn por  lo que se puede presentar el -siguiente
tuadrol
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£l gerente espers que €l consejo sesl!

!
1 A ——————— e
! ¢ RUENO ! MALD !
| @ Josssmsns measiiiimn s R s !
1 p | No hay riesgal ! Poco riesgad !
P+ ! incluso conseguird ' puedog culpasr !
b2 ) slgdn crédito. 1 8l staff. !
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EJECUTIVO ' E ! Grsn riesgos el INg hay riesgni!
e 1 el staff, 31 2gusl 1 el stafsf !
Il ¢ | gue los superioreg ! ecstaris !
f h t cuipsran sl t feliz de !
Y8 ! ejecutivo. t plvidsr el !
1=} ! asunto. !
1 a2 [} I I
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Esta me2iriz 2valus el riesgo del ejecutivo y ubica su
toms do decisiones.

5.,1:3 Controles de zlto nivel pars dar confisn=a =21
sector externo.

* Este zszpecto esiad directamente vinculado con 1la
imagen que  los lideres dsbenm generzar en el sxierior vy
tignen su costs ¥y pueden entenderse gomo unz metz de la
organizacidn estas medidss en reslidad no son controles en
el sentido e=stirvicto sing gue son smortigusdores psra
protejer 3 1Is ovgenizacidn de posibles precisiones del
madic.* ¢ 5 J. #

Psrz este tipg de wmedidss debe considerarse la
estucturascidn de zress que manejen ls imagen institucionsl
de la empress y del lider.

&+2e L& Etrica y &1 Liderazgo. A1 sxistir seres humanos ¥
s proceso de relscidn se enkra inmediztamente en 8l campo
de 13 dtics.Asimismo 231 pertenscer sl grupo secizl donde
desempeta un papel se involucya 1a liberiadsen su  a2specto
maral Ls DBrs Carmen Cervera en su apunte sobre los actos
&ticosy nos dice guey"es 13 cspacidad del hombre pada  ser
duajoc ¥y sesjor de sus actos Yy Su capacidsad de
sutodominin®.,

FPodemos complementar que los gctos
humanossprocedentes de 1a capsacidad libre del
hombre; pueden ser produclo de intersccidn del lider ¥y sus
seguidaras pars conssguir sus objetivos.

Por t21 wotivo les lideres y sus seguidores en J1a
busqueda de elles abordan los ires elemeptos de 1s
marzlidad gue son ¢ 8l Ffinsyel objgeto ¥ 1z cirveunstancias
Coan estos tres mlementos se puede ovaluzar si el proceso de
t:derazgn estz dentro de los limites élicasylas premisas
de "haz ) blen vy evita &l msl"y “cbra conforme 3 tu
naturelexs® son orientadores de la conducts tento del
lider como del sequidor.
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CONCLUSIONES

1z, For lo gplantesado en los capitulos II ¥y 111
pacuanto a la concepcidn vy splicecidn del liderazgo se
demestra que el liderargo es una 2ccidn cuyo trsbsjo vy
splicacidn son continuas cemo se dejs ssentado en 1los
cegpitulns IV ¥y V .

2z, Las warisbles gue afectan =21 liderazgo no
estan tLodes bsjo el control del lider como se demupstrs en
el <apitulo JIlI¢psro exdisten mecsnismos que permiten
conccer estas verisbles con cierto grsdo de ceriezes como
se enunciz =n 21 espitulo IV:;rl demostrarse mediante lo
planteado en el capltulo V

3z El 1liderazgo integral es una parte
fundsmental de legs relaciones humanas debido 2 que se ds
en todos los procesos de 1z organizzacidn como 1o/
stestigusn los distintos autores citados .

4%, E1 estudio del liderszgo debe apegsrse sl
método cientificoy, como s senala & lo largo de todo el
presents trabsjo s por lo que &1 modelo prezentado
pasimismo gueds sbierto para postericores adecusciones.

Sa. No hay modelos dnicoes de liderzzgo como se
fundsmenta en el capliulo I y ITI.

de2: E)l estudig del liderzzqgoe debe hacerse dentro
de alguoa2 ciencis esperifics con 13 apartacidn de otras
ciencissycomo s plantea en el capiltulo I vy IV,¥a que ~ de
lo contrario sera degar et estidio del fendmeno del
liderszgo expuesto 3 la especulsacidn continua.

- El liderazgo ha estsdo relacionada con
factores que se presentan 31 azar sinemba2rgo el grado
artual de desarvollo de Ips sociedsdes j,enige el snalisis
de las pautss de conducta sociales e individuales y enige
ig accidn d lideres con ciertas caracteristicsas
mspecificas 5 por o que 21 azar vea quedando fuera su
contextin como s& afirma en lns cspitulos IV.V v VI,

Ba. El} liderzzgo debe esizar orientado =1
desarrollo de  los sevgs humanos come individuos ¥y cowo
grupo 2n un tiempo ¥y espacio determinado coma se zpoy¥s €n
los ¢aepitulos IV » U ¥y VI,
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?3. Sistematizasr lz capacitacion del llder puede
aumentar 1a efectividad del mismo como se srgumenta en el
capltulo IV,

10, Cregn los lldeves su tiempo o estos son
producto de su tismpo ¥ circunstancia 7 «Como se cito en
el cap. WYUI Hixon planteg gue deben existir un gran
pusbloyuns gran causx ¥ un gran hombregpara que el

tiderarga trascienda S las nuevas
generacignasayadicionzlmente considevro que un papel muy
importante 1o constituyen las pautas élicaes donde el

Jider dehe considerar el deszrrollo de los individuos.del
grupnesde 1z sotiedad asi Ccomo las repercuciones gue sy
acclon dejs a8 las faturas genersaciones.El  juicio de 1la
hislOria &g siempre implazcable.
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ANEXD 1

IMAGENM.

- ALYMENTACION:

-~ LIFTA B6LANCEADA, SEGUN ACTIVIDAD.

i ACTIVIDADES DEPORTIVASE

- CALENDARIZACION I EJERCICIOS.

- ATUFNTD!

~ TIPD DE ACTIVIOADES. ( OFICING, JUNTAS, CEREMONIAS,

GIRGS ). CONSIDERAMDO EN DOMUE, CON GUIEN, CLIMA.

- COMUNIC&CTON?
~- A QUE SECTOR. MENSAJE, CONTENIDO.
-~ POR QUE METGIG. CALENDARIZACION.
- BBIETIVO. REFUERZO.

B FamILIa

- ACTS SocIaAl.

- ACTO POLITICO,.
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ANEXD 2

CONOCIMIENTOS TUCNICOS E INTELCTUSLLS,

£ ARALIGIS D TEXTOS5, PERIDLICHS, REVISTAS.

- IE LA MATERIA TECNIC&.

— DE CONOUCIMIENTOS GENERALES

i ASISTENCIA A EVENTOS, CURSQS, CONFERENCIAS, ETCs

- IMP&RTICION DE CATEDRA.

- GRETENCTOR DE CGRADOS ADATEMICOS.

= ELAPORACION DE REPORTES PARA  INTEGRAR HMEMORIAS

ETGUIMIENTO.

DE
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HNEXD 3

MEDIO AMBIENTE EXTERNDG.

STETEMAS DE INFORMACION Y ANALISIE.

FOLITICO.

CCOMICA.

SOCTAL S

CUL TURAL .

ECOLOGICO.,

- IMPLEMENTACION OE SIESTEMAS PARA

POLTTICO.

ECONGMITO.

SOCIAL .

CULTURAL .

ECOLOGICO.

4 ABRORACION, APLICACION Y RETROALIMENTACION DE LOS

TOMA DE DESICIONES,
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ANEXD 4
ACTITUD Y COMPORTAMIENTO.
LINEA CGENERAGL DE ACCION PARA CONSFGUR BRJIETIVOS:
~ LOMVENCER
~ CONMOVER.
= COMUNICAR,
- CONTRARIAR.

~ COMDESCEMIFER .

INSTRUMENTDSS

- FORMALES.

- IMFORMA&LESR.

MEDTOS:E

- ESCRITG.

- OR['A‘IL 2

~ AULIOVISLAL.

TIFO BE PURLICE O SEGUTDRAR:

L
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- BUEBGERDINADD.

- N0 SURDRDINATRG.

e MEMNSAJE S

FERSUASIVO.

i

AGITATIOR .

£

MOTIYAGOR .

= INFDRMATIVD.
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ANEXD T

SITUACION

- TIFO DE STTUACIONS

~ EMERGFMCIA.

- ESTRATEGICA.

— NOBRMAL .

- INFORMACIONS

— ANOMALIA.

- LIMITADA.

~ SIN TNFORMACION.,

= TOMA OE DECISIONESS

- LDFECTOS A CORTO P1 AZO.

- EFECTOS A MEDIAND FLAZO.

~ EFECTOS & LARGDO FLAZO.

= ESTILO #MAS ARECUANOD.

137
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FEFERCUCTIONESS

— ECONOMICAS.

~ SOCIALES.

- FOLITICAS.

- CULTURALES.

- ECOLOGICAS.,
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aAMNEXD 4

CLIMA INSTITULZIONAL
Factor
Freguntas

Nimero de las

1.~ Trabajo en Eguipo. 1 18 34 42
2.~ Equipo de Trabajo. & 22 44 44
3.~ Reconocimiento y fAptitud. 5 B 18 19 25 26
37 43 49 99
2 3 7 9 12 14

4.~ Hzbilidzdy Iesarrcllo ¥
Superaciotn d2 RBocursos Humsnos 20 27 50 54 95 &0
Y.~ Factores de Trabs,jo ¥ Planeacidn. 10 30 353 32 53 34
b, - Informacidn v Lomunicacidn. 11 29 33 48

7.~ Confianzs v Motivacidn. 21 23 24 28 45
15 31 34 40 41

B.— Remunevraciin.

s~ Ambiente / Higiene. 4 13 17 32 38 39
47 S1 57

58

I, Tendencias de la Hireccidn. &1 62 63 &4 645

CUESTIONARIO DEL CLIMA INSTITUCIONAL.
Minimo Mdximo

1.~ El personzl se siente contento de 1 23453567

foermar parte de la Organizscidn:

2:,- Aqui no se despide nunca 2 nadie, 12 34547
Ss= Les condiciones en 1a Organizecidn me 1 234367
miten logsy uwng supersacidn personal.

4.- La jornada de trabajo me permite 1234567
rezlizar otro tipon de actividades

parsunales.
S+~ A rads mrembre de la organizscidn e le 1 23456 7

valorz individusalmente por el trabajo que
fdesempeis.

L.~ Me gusla mi lugsr de trabajo. 1234547
7:—~ Tengo mucho que aprender en mi trabajo. 1 Z2 3 4 5 4§ 7
.~ Agui me siento une personas importante 12345467
y Lratada como tal.

.- lLas pollticas gue lleve @ cabo la 1 23 45 6 7

organizacrén permiten el dessrrollo personzl.

0.~ L35 tareas & desempeiar en mi puesto 1234567

estan previzmente planeadas.

1l1.- Me entero de todo lo que necesito
saber de la organizacidn pars realizar mi
trabajo.

12. Ern 12 vrgenizscién si hay 1as 1234587
aportunidades de llegar a alcanzar un puesto

1234367
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micho mejor 3l gque tengo 2hors.

13~ Me prepcupo por 1la liwpieza de mi sree 1 2 3 4 5 6 7
de trabajo.

14.- Me disgustasn los cambios constantes 1 23456867
gue se dan en mi trabajos

1%.~ Considero gue mi trsbajo estd mejor 1234867
pagado en otras instituciones.

1&.~ E1 reconceimignto de mi trabajo 1234567
nunts vs de stuerdo 2l esfuerco que pongo

ern el.

1%~ E1 respete del personsl e ds en todas 1 2 3 4 G &6 7
dirgccion®es ¥y & tados los niveles.

18.— L= toma de decisiones tiens en cuenta 1223 4 5 &5 7
ol desarrolle personal de los empleados.

19:~ Conocco muy bien cuasles son mis 12345467
abligaciongs ¥y rtesponssbilidsasdes en el

Lrzbaja.

20~ 81 colchovo en iz orgsni=scidn me van 1 2 3 4 5 & 7 5
2 ayudsr 3 ocupar un puesto mejor.

2l:= HMi gefe me mobive 2 gue cumplzs mi 1234567
Lrabajos

2.~ L3 organizacion se preorup’ por tener 1 2 3 4 5 6 7
en buenas condiciones =1 lugar dende trsbsjo.

2F.~ Lz relacidn que llevo cen mi jefe 1 23 456 7
inmedizlo es agradable.

24 .- Hi brabsjo es sburrido. 1234567
20~ Me siento orgulloso de trashsisrt en 1a 123 4567
organicscion ¥ya que me de gresligio entre mis

2mlgos .

*hHa— Mi superior hace sentir gue mi trabsjo 1 2 3 4 5 &6 7

no &3 ImportInte. f .
27:~ Para subir a2 un puesto mis 23lto {engo 1 2 3 4 5 46 7
gqus hacer muy bien mi Lrabajo.

28.— Siento confiasnza para exponerle mis 1234567
piablemas 8 mi jefe inmgdiszto.

29.~ Me siento sislsdo por falls de 12345467
comunicecitn,

X0,- Ls toma de decisiones 1z realizen 123437567
ypicamente lns a3ltos funcionarios.

31,— Lss presiaciones gque recibo son mayores 1 2 3 4 § 6 7
que las de otras instituciones.

22~ Cuento con el tiempo suficiente paras 1234848967

realizar mis labores.

33.~La comunicacidn buana © mals que recibo 1 2 3 4 3 6 7
por mi trabsjo e&s siempre cportuna.

34, Mi sueldo va de acuerdo con 1las 1234587
Ffuncionss y respansabhiliadades de wmi puesto.

Z25;:— Con frecuenciz se reslizen juntsas pars 1 2 3 4 5 & 7
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pilsnesr la3s acciones & seguir.

A6, Entre mis compaieras hay ur husn 123454867
espiritu de colaboracidn.

37— Me sientpn satisfecho con mi trabsjo. 1234567
¥~ Mo dessgrado como me jlevo con mis 123454867
compa:eros de trebajo.

3.~ La jornade de trabajo es flexible en 1234587
cuanto 3 permisos especiales.

40.- Le politica de compensacidn es clara 1 2 3 4 5 6 7

y gsvrantiza mis derechos.

41.- Yo trsbajo mds vy gano meros que otrzs 1 2 3 4 5 6 7
pOTrSoNas.

42.~ Las 6rdenes se dan desde srribays pere 1 2 32 4 3 & 7
see tomz en cuenta laz opinidn de las

subprdinados.

4Z,- Existe reconccimiento del supervisor 123 4%54867
nacias mi trabsjo.

44,—- E1 gstzdo en gue s& encuentra ol eqguipo 1 2 3 4 5 &6 7
de trabajo s buefo. /
4% .-Siento que 12 orgsnizacion progrss cada 1 2 3 4 5 6 7
YVRT M5

A6+~ La orgeniraridon me de el equipo de 1 234567
trabsjo adecusdo pars llevar & cebo mis

labores. i

47 .~ AL jefe iz importa mantener un swmbiente 1 2 2 4 5 & 7
de trsbajo smistosae.

43, Los tramites de contratscidn se hacen 1 2 3 4 5 &6 7
repidsmente.

49~ Sient gue la organizscidn ests 1223453 647
estancada ¥ no progresas

5. EIl deosempelsar un pussito de moyor 1 23454867
Jorargquia da cateporis. ’
1.- F1 ambientc gque existe de estima v 12345467

caompal=risng entre 21 personal favorece el
me jor desempelio de sug labores,

52.- iUno de los intersses de iz §. de Pescs
e 1ls creslividad pars mejorsT ¥y modificar
las tédrnicas en el trazbajo.

SR A veces me Lopo con gque dos gentes me 1234567
guigren mandar.

54.~ En la2 organizzcion es posible obtener 1 2 3 4 5 & 7
ewperiencia para mi desarrclio personal.

%~ La direccidn miestra interés en los 12343567
tmpleados.

She— Mi jefe me hace ver mis aciertos vy 1234567
arrares en base 3 los resultasdos de mi

traba,jo.

G7.- Unas carsclteristics escenciasl en tods 1234867

[
3
1o
N
[y
o
~J
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velacidn labarel ez el respehos .
SH.~ Las instalsciones npe me metivan para 12245487
hacer mi Lrabsjo.
e

“¢.—FEn lz2 organizacidén siempre prconocen los 31 2 3 4 3 &6 7
méritos de mi irabajos

&0.— L2 politics de despido es justas 12345467
£1 .- Las metas son discutidas por los 1 23435967
responssbles operativos.

67, - lLos errores que s cometen en 1la 1 2345487
BRpSTsCion

son snzlizados en 1os niveles de
syupervicidn.

&Z.— Las reqlass v politicas de personal se
aplican flexiblemente

&t~ Lo aciertos en la operacidn son 1 2

recanocidos por los niveles de supervicion
Y direccidn.

12343567
Y

E5 .~ Lz supervicidn e reslizz de ascuerde 8 1 2 3 4 5 &6 7
la situscidn.
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ANEXO 7

CNTREVISETA PERSONAL

e et S et e e e Y — — . . 4 P S e e A B e e e B e e o B o A P o e e Pt T TR o S Sk S e T A i e e e o e S e

NOMERE EUAD FECHS ¥ 1LUGAR DE
MACIMYIENTO
NGOV S
INEZ SRS "ge WG O &
o 4 oA\ -

St ilne o prmipem o G s Sl o e o e S St Sea b e o e e e e S B AR Mt Sl e kit S e S e Y e S e A e e S S G2 . et e e S s Bt et e

e Ee M v S o —— 4 Sb St S P 4 T e Py (V" YTV TV SN0 M08 Y At W08 et et e Y W Y WY M Gt e T Y O S Sk e @ T

Tada esste informacion puede obtenerse del expediente
de 1la persuns antes de la entrevists pars estudisr sus
datos més importantes.

Eosts informacidn es muy dtil para iniciar el dislogo
a5i como pard tomar acciones futuras,

1 532 dms3ginz el impactc de unz felicitacidn en su
cumplesalias 0o en el de su esposs T o 1 un recardstorio en
su zniveresrio de bods T
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SNEXD 8

Ientro del conocimientec del subovrdinzdo debe de
esatazbilecerse un seguiwiento respecito 38 13 molivacion
porsonal que tisne estz en sus diferentes camposs dincluso
se recomiendo tener unz Ficha personzl de cade subordinzdo
&n is que se snoten  los avances gue vaya teniendo este

ars que en 1as platicss informsles que se tengan cton el
s2 puedz sequir rvetrozlimentando y este ves gue es
considerado gomo parte de un equipo de traba,jo.

A continuacion sg presenta une2 fiches de angdlisis de
movivacitn i -

ANALISTIS DE MOTIVACION.

1 ACCLONES
Qur LE GUSTS BE SU THARAJO 7 !
AUF LE DISGUETA DU 8U TRARBAJO T !
HHE TAN CAPADITALO ESTA PARA !
SU TRARAJG T :
QUE TANTO ENTUSISHD DEMUESTRA 7 !
QUL ESFERA DEL FUTURD ¥ L
QUE DPENA [IE SU EMFRESA T !

Estss son algunas conclusiones que se paeden deriwvar
de 1z entrevists desde el punto de wvista de motivacitn
para &1 tvabajo. Sin embargo no necesarismente son todass
gs s0ld un ejamnplo.

Lo que &i em muy importante es dque se znoten las
areiones corrgchives que deben copsiderarse pars ayudsr sl
suboerdinedo & incrementar su motivecidn.
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GNEXO 2.

Comunmente se habla de 1z madurez gque tienen los

smpleados fen 13 organizscidn asi como del enfogue
sinérgico que quiere decir que 13 suma de sus partes es
mayvar que o1 todo. En este sentido se dice gque la

madurezy tento del individuo comp del grupo de  trabajo,
pude Lenbidtn nodifivavse B Lravées de acclones que el lfider
mmprendas { capacitscidn y desarrollo ) vy es necesario que
tenga conacimiento del grado de madurez de ellose

& continuaciédn se presents un modelo que medird ests
maeures.

Instrucciones de utilizecidnt
1.~ Eil paquets pars definir el estilo constas de cuatro

hojss de puntusciodn y uns en que se muestra el contipuo de
madurez ¥ los cusdrantes de estilo.

2:— Cada homs de puntuacidn represents un concepto?d
motivacion, educacidne experiencia ¥ responsabilidady, 351
como  variss situaciones =3 cada unaz con valor

correspondiente en puntos.

3.~ Lea cuidadosamente cadas situscidn y comprends con 1as
si1tuac:n real de su  grupos, al momento de gue asmbas
coipridan ( o casi coincidan ). Anote luego los puntos en
gue se ha valusdo ( margen derechd s

4.~ Hagaz I mismo con las siguientes Lres hogjgase.

S. SBume la puntueacidn obtenida y ese serd @1 valor de 1s
madurews.

6.~ Lleve ese vazlor 2 1s grafica de msadurez.

7+~ lesde ese valor proyecte una lines verticsl hasta
cortar le cur dentro del cuadrante de estilos.

8.~ EFl punto de cortie darz g1 estilo adecusdo { gn forms
aproxaimzda } para el grupos
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P?:— Hags lo misma con el siguiente ,juego de hojas pars
determinasr los estiles individuales,

—- HMotivacion del grupo.
+ Grupo sltamente setisfecho.

Con sus buenos resultados en general 10 los  trabajos
representan  reios ¥ se  han dado normalmente el
reconotimliento adecuado.

El grupe en goneral ne s siente ameaszadoe cuanda ssa
camvpia al dirigente, solo existe un poco de .inquietud
siendo 1s interzccidn normal entre el personal.

+ Grupo satisfecho.

Con sus resullados, zongue estos son muy busncs B8 en
generzl, los trabasjos representan retos! normalmente sonse
ha dado an s2ee grupo el reconocimiento, el egquipo sgiente
un ligero temor asnte la llegsda del nuevo jefey, vya que no
s3he que gpinién tendrad de ellos.

+ Orupo satisfecho con sus resulisdos. ﬁ

fungue  estos he han sido sslisfactorios! en genersl
les  trahajos repressntan retast e ha dado el
reconecimiento en el grupo, sin emiargo en 3pariencia un
poco exagerado el grupo e2si3 preocupado cow 12 llegadas del
nuevo jefe y no desesn cambios.
Muntuscion &

+ Grupo cun problemas de actividades entre ellos ¥y com
resultados poco satisfactaorios.

Ls confianziez en ls enpgress no es muy firme; existen
variocs puestos de poca Tetoy hs existido bhaja
TRLONOCIMIEN L0,

El grupo se siente amenzzsdo snte 13 llegsds del
nuevg jefesy sin embargoy; algunos piensan que esto puede
hacer que hava justicia. Puntuscidn 4.

+ Grupo con graves problemas de sctividades entre e£llos vy
con reswltados mzlos.

La confianr2 en 13 empresa es wmuy bajas 1ia
arganizacisdn permite puestos poco rtetadores y el que las
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lineas de mando estén nebulosazs. Fl1 reconocimiente hsa
sidao escaso v mel administrados

El grupo =st3 molesto con &l nuevo jefe. Funtuacidn

- Conoctimientos del Grupo.
Funtos 10.

En generzal 1 personal es z2ltazmente calificado pars
el desempeio de su  Isbore Exislen varios profesionistas
de 13 especizglidad considerados como msestros. (E1 grupo
en genersl tiene gran interds por su desasrrollno.

Funtogs B.

En general el personsl sazbe hacer bien sua tLrabajos
normalmente se da el dessrrollo de pusstos.

Puntos b

En generzl el personal aun no cubre las necesidzades
de conocimientos especificos para desempe!ar sus puestos
sin embsrgo se nots que han venido mejorando.

Fountaos 8.

En genvral el personzl no estd capacitado pars
desempeliar los puestos gue ocupan sin ewbargo s les nota
potenciasl ( pusden aprender ).

Puntos 2.

En general el grupo estd muy lejos de cubrir gun  que
363 medianamente Jas necesidades de conaccimientas
eepecificos pars desempeiar sus puestos zdemsds se les moia
bs,jo potencisl ( probablamente tardaran en apreander ).
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EXFERIENCIA DEL GRUFO EN SUS PUESTOS FUNTOS

Fromedio.

6 2los en azdclante
Ains 3 & 2108
2i0s 38 2 2108
aios 2 4 3105
alos 2 3 3ins
210 a 2 =2los
hasta 1 3io
menos de & meses

e 23 (d 2> LA
O MNHND 2N

RESPONSARILIDAY DEL GRUPO

Puntos 10,

En general el grupo asume lss responsabilidades ean
forma total y sin condiciones. Sascrifican normalmente su
tiempo personzl asnte la bdsgueds del asseguramiento del
éxitoe.

Reconocen sus errores ¥ son altamente confisbles ¥a3
que harédn le necesario para que el resuliado de su trabsgo
ses efectivos. 5

Funtos 8.

F1 grupo azsume sus responsshilidades sin embargo  en
orasiones son cuestionasdas. Estén dispuestas a sacrificar
sy tiempo personal para el traba,jo si psto es necegsarios
Reconocen sus &rrores 3unque tratan de ocultarios. Hay
confianzas en que haraéan lo necesario para solucionar " an
problemns,

Puntos 4.

EX grupo ssume la responsabilidsd por el resultado de
su trabajo después de que se discuten los limites de esis
v todos leos zpoyos requeridoss Se resigna z sacrificsr
tiewpo personzal pars el trabajo sino existe otro remedio.
#o son d=a2dos 2 recoOndCer Sus errores. Con =a2lgunsz
frecuenciz se " tiran 13 pelotz " entre ellos o
culpan 31 jefe. Habrad confianza en elles solo si estan
canvencidos de que deben hacer el trabsjo.

Funtos 4.
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El grupo dice sceptzr 13 respnsabilidad por sy
trebajo pero se dedice 8 justificsr v encontrar culpables
de sus frecuentes fa2llizs. Tratasn de no sscrificar tiempo
persongl por su trabajo.

NOo reconocen sus ertoresy no inspirsn confianzs.
Punios 2.

El grapo  no estd dispuestn 2 aceptar
respensabilidades ¥ menos 38 reconffer Brroress No est3
dispuesilo 2 sacrificzr tiempo personal para 1 trabajo =
menos gue hays un estimulo econdmico. El grupms inspirs
desconfisnzs.

MOTIVSCION UE LA PERSONA:
Puntas 10.

s persons @st& haciendo lo gque reglmente le gusta}l
no exislen olras cosss psrz el, estd satisfecho con la
ampresa jefes ¥y Ccompaieros. Se sipnte 4til ¥ reconocido
por sus jefes,

Puntons 8.

i3 pearsons ostd heciendo 10 que rezlmente le gusta
hacer; no existen olras cosas para el. $in embargo siente
faltz de reconccimiento por parte de 1a organizacidn ( Ro
asciendes no ganas de scuerdo 3 lo que otros ganans no se
1@ invita 3 reuniones ).

Pantos 4.

La persons aunque se siente importante ¥ reconocida,
no estd satisfecha con el puesto que desempeia ( ofrecen
poca reteory 1o daominan completamentey sin  importancias
atceds

Funtos 3.
Lz persona sunque se giente reconocidz no tiene el
menor interés peor su trabajo ( bien por que hs cambiado el

reto de este o bien por causas femilisres).

Puntos 2.
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L2 personz desempeiz un puesto que no le gustiz ni 1e
interesa ¥ siente gque 1l organizscidn es injusta con  el,
no se le hs recenocido como el desearia ¢ no ssciende, 1o
ganz de scusrdo 2 lo que otros genan, o0 se le invits =
reuniones s}

Puntas 0.

fi la personz le ds lo mismo ocupsr su puesto u otro
con tgl de que le pagueny 2demds, no deses ser tomado en
cuents v menas desitscsr quisre hacer lo menoas posible vy
obtener lo necessrin pars subsistir.

CONOCIMIENTOS DE LA PERSONA PARA EL FPUESTO.
Funtos 10,

Sus caonpcimientgs pare el desempeioc del puesto o
acbividaed son muy smplics:r es considerzdo comp un meestros/
s presencia es una garasntis de que existirsd ante
cuzlquier situscidn una solucidn inmediatz y wuy exitosa,
Continuamenie se os5td prepasrando.

Funtos 8.

Sus conccimientos para el desempelo del puesto o
actividad son suficientes sin legar a considerarse un
maestro: Su presencia es uns garantia de que la situacidn
saré solucionadas tarde o temprance Continuzmente se esta
preparsndo.

FPuntas &.

Sue copocimientos parz el desempeio del puesto o
actividad scn =aun insuficientes, zunque estd asprendiendo.
Su presencias nos dice gue con ayuda de alguien
probhablomente solucivnsrd l=z situscidn.

Funtes 4.

Sus conocimientos psra el desempelo dcl pueste o
actividad son muy bz2jos =in embargn cuents con bases que
lo pueden ayudars; su presencia nos dice que podrd suxilizr
g a3lguien & lz solucitn de 1z situacidn.

Puntos 2.
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Sus conocimisntos para el desempelo del pussto o
acthividad son muy nulos vy cuenls con  pocas bases gque lo
puedan ayudsar, Sy presencilia nos dice gque seclo seguirsd
Grdones € indicgciones claras.

Exgerignoia de 13 persena en su puesto. Funtos.,
4 slos en azdelaznte i)

Y% s8los & & 3iug 4

4 glgs 8 9 3.:05 4

3 alos 3 4 3los 3

2 glos 2 2 slos 3

T atl 2 2 3los 2
hastas 1 zio i .
menns de & meses 0

RESPOMBARTILIDALD TUFE L& FEREGMNA.
Fuptos 10.

Fersona gque asume 13 responssbilidad por =1 resultzdo
de su trabsjo en formas tolzl ¥y sin condiciones, Sacrifics
nornalments su Liempo libre ( personal ) snte 1l bisquedsa
del ssaguramiento del éxito. Reconoce sus errores ¥ los
de su gente. Existirsd confianze plenz en que harsa tode lo
que €83 necesario para que &l resulisdo de su trabajo ses
efectivos

Funtos 8.

Fersons que asume la responsabilidad por el resullado
de su  irabajo sungue &n ocacicnes 1ls cuestiona. Esta
dispuesto s sacrificar su tiemps libre { personal ) pars
el trabjo si esto &8s necesario. Reconace sus errores ¥
l1os de su gente aungue trats de ocuparlos (X)) con alguna
fracuencia, Existe confisnza en que hard la gque ses
necesgrio para solucionar slgdn problems.

Funtos &.

Fersons que assume 13 responssbilidad por 21 resultsado
de su trabszjo después de que & discutido los limites de
estas ¥y las arudas gque requiere. Esta resignado =
sacrificar su tiempo libre { personsl » parz el irabajo si
no ha mds repedic:y Mo 2s may dado 8 rECONOCEer sus errpres
no losg de su gentes. Con z2lgung frecuenciz trats de gque
otros carguen con sus fallas. wistirsd confianzs en el
salo si esta convencido de que debe hacer el traba,jo.
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Funtns 4.

Persong que dice sascepitar 1la responssbilidsd por sa
trabsjo pero que siempre buscs justificarse ¥y encontrar

culpas cusndo algo fallas. Buscard 1a maner2 de no
sgcrificar su tiempo libre ( persongl ) pars 21 trzbajo.
No reconcce sus errores ni los de su gente. No es una

perzona confisbles

e

Pupntos 2«

Fsrzonaz que no esta interessds en- aceptar
regponssbilidades ¥y menos en reconocer errores: No  deses
sacrificar tiempo libre { personzl ) parz el trabajo, =2
menos gus exits 3lgdn estimulo econdmicos Mo  inspiras
canfiansa.
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ANEXD 10

Identificacidn del liderszgo de los subordinados.

fomo sz spuntd, el liderezgo gque uno ejerce sobre wun
grupo tambidn ectsrd influido pov 1z forms en que lo hacen
las personas que, vya sez por jerarquis o por condiciones
especizlesy  lambién partacipan en el grupo vy en 1la
organizascions esto ess gue se  le practics de un directer
g domocrético v Iz de logs subordirectores no.es igusl
habra an reflejo en los seguidores de manera especisl, va
gue les poreciers inatiecuada 12 2ctuacion de ios
subdirectores y sB Ccargaran ma&s hacia el direcltor
generandole un conflicte 21 subdirector. De otrz formsz
podrismos decirt que 21 proreso del liderazgo en que muchas
veres  esta por cuestiones de imsgen  incolucrada Laf
familias, 33 algunos de £llos tiene una actuacidn giferente
a la del lider intermedizdamente constrasiarsd en prejuicio
del liderazgo ejercido.

A  continuacidn se presenta un modeld psr3 ser
2plicado & 1las personas que rezlizan una funcidn del
liderazga subordinads a 1la principsle.
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DEFINICION DE LAS VARIABLES TOMADRAS COMD BASE FPARA LA
ELABORACION DE LAS ENTREVISTAS.

Fariicipacidn.—

£ uns forma de recongcimiento. Los trabzsjadores se
zienten motivados cusndo el supervisor les consulta alguns
accidn o bien por participar en delsrminado acto. Ademés
nediante la participacitony se Bsocia & los itrabajadores de
12 organizacicdn & sus beneficios.
Comunicscidn.—

7

£ la +transferencia de inform3cidn de una personz =3
otra. For medio de 21lz se envian ¥y se recibsn mensajess
idesss opinionesy sugerencias, actitudesy etcss con el fin
de logrsr comprensidon y 2ccidn. El mantenrr informados =
los subordinados acercs de los asuntos imporiantiss qus
sturren en 13 orgasnizscién y de las cosss gue los afecizd
Yy que desean saber e85 unz responssbilidad del supervisor
 como también 1o es el mantener informados 8 sus jefes
sobre los asuntos de los que es respansable.

Confiznza.— i

Es la segurided guo domuestre el supervisor hacis sus
subaordinadosy permitiendoles progresar ¥ logrsndo con =llo
sy participacion en decisiones de imporlancia.
Motivecidn.-

Fs 12 actitud que tiene &l supervisor para crear
condiciones & insentivos que impulsen 2 los subordinasdos s

alcanzar 1os ohjetivos establecidos.

Satisfscocidn on el desempelia.-

Results de leo realizacidn de 1o gue se desed. lLa
zatisfaccidn se relaciona 8 wenudo con 1a facilidad de
adaptacidn = ia estructurs organizcacionsl. Los

supervisores estén contentos con su trzbajo, son smehblesy
sghiertos ¥y estédn mds equilibrados emocionslmente que 1los
menos sa3tisforhos.

Flexibilidad.—

£l supervisor debe ser cespsz de adaptar su estila
directiva & 1l3s necesidades de los subordinzsdos v de 1a
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situscidn, por lo gue dcbe tener conoclmiento de estas
necesidades ¥ dispocisidn paras sdecust su compertamiento =
allas.

Comportamicnte Directive.-

El +trato del supervisaor hacis sus subordinados debe
ser 1o w@mds humsno posible. liebe haber canfianzsy
comuUnicaciinsg armoniz ¥y respato. fibre perspectivas,
educay favorece l1sz mejorss y permite progressr.  Su
actitud ante los contlicios es claraey les hace frente
Lrals de aclarsr el problema. Comp hombre clave de 1z
gerencis debzy no solao dirigir & sus subordinadosy sing
tambidn, seguir las indicasciones d& guienss OoCupsn  unsz
posicidn superior & la suya en ls organizatidn.
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ENTREVISTA A JEFES DE SUPERVISORES

Instriucciaonpsf Escribs sobre el gaitn 1la letre que
carresponda 2 la respuests dzds, de azcuerdpn con el
siguliente cddigol

8t siompres Fi f{recusntementey; 0F ocacionsimente, R?
raramenlie, M nunca. Anote 1z respuesis complets. -

i.~ 1 En que 3spectos pariicipan mas los supervisores con
55 subordinados 7 Respuesta.

2:- 3} En cusl de eilos cree Ud. gue es méds importante esa
participescidn T Respuesta. .

Z.~ 1 Congsidera satiszfactoriz 13 comunicacion que se da
entre los supervisores ¥y sus subordirados ¢ Respussta.
4,— 1 Considera satisfzctoria la comunicacidn que se da
entre de ¥y suse supervisores ¥ Hespuesta.

S:—- 1 Sugiere Ud., a3 Jlos suypervisSores comc manejsr a2 sy
gente ? Respuestas

.~ 1 los supervisores demuestren confizsnze en SUS
subordinados ¥ Raspuesta,

7.~ 1 FPermiten los supervisores a3 sus suybordinsdos decidir
libremsnte como rezliszr su propio trabajo 7 Respuesta.
8:- 1 Los supgervisores toman en cuenta las sugerenciass del
grupo T Respussta,

G~ 3 Existe entre Ud: v los supervisores algdn =2cuerdo
scerca de caoma diriglr 8 los grupos ¥ Respuesta.

10.- 1 Considera Ud. gque Ios  supervisores impulssn a su
aruapo pasrs elevar la produccidon ¥ Respuests.

1li.~- 1 Permiten los supervisores 8 1lo6s miembros de su
grupo tener antoridad T Respuests.

12.~ 1 Fermite Ud, 3 sius supervisores usar sy propioc
Juitiog a2l soluacionar problemas de sy equipo 7 Respuesta.
13.~- 1 Se sienten ssatisferhos los supervisores con  1los
resultados dei tre2bajo de sus subordinadoes ¥ Respuesis.
14.- 1 Fermiten los suypervisores g sus subordinados usar
s propio guicio en la solucidn de problemss T Respuests.
1%.~ 1 Sszbe Ud. que tipo de comportamiento de supervisor 3
subordinado &8 maés efectivo pera lograr uns Mmsyar
procuactividad 7 Respuesta.

14.~ 1 @Qae tsntz 1libertzd les dan = los supervisores de
clagir su gropio estilo de manda ® Respuests.

17.— 3 Creg Ud., gue ls formz de dirigir del supervisor es
sceptads por su equipe T Respuests

18:.~ 1 Fermite el supervisor 1z injciativas por parte de
los micombros de su eguipo ¥ Regpuesta,
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1.~ 1 Las o6rdenes que da =l sppervisor 3 su  equipo
dependen directamenlc de 13 adminisblracidn 7 Hespuesta.
20.~ 1 Los supervisores solucionsn los problemas que
acurren €n el grupo 7 Respuesta.
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ENTREVISTA & SUFERVISORES

inslrucciecnes? Escribs sobre el guidn 1a letra que
corrsgsponds 8 13 respuesits dadsy de scuerdo con el
siguiente codigo! 83 siempres Fit Ffrecuenlementes a:

ocacionsimente, KR! rarzmentey N} puncs. Seizle con una X
1z respuescsis dada, en los casos que 2si s reguiers.

fnote lz respuestz carrecta.

1.~ 3 Considera Ud. importsnte participar con sus
subordinadaos T
5i, Pase 2 la siguiente pregunta. .

No. Pase 8 la pregunts 3.
FEespuesta:
2.~ 1 Fn gne artividades cree Uds que es mds importante su
perticipscidn 7 HRespuesta.
Z,.,— 1 Considers satisfactorias lz comunicacidén gue se  da
entre Ud. vy su jefe inmediato 7 Respuesta.
4.~ 1 La comunicecidn que se das entre Uds vy 5US
subordinados es satisfactoria ® Hespuesta.
.- 1 Léme resccionsn  sus subordinados snte Ud. como
auntoridad ® Respuestaz.
& | & Demuesira confianzs Bn  sus suboerdinados *
Respuestz,
7:— 1 Permite @ =us subordinados decidir libremente como
rezlizar su propie trabsjo T Respuestis.
8.~ 1 Toma en cuents las sugerencias de sy grupo 7
Respuests.
Ze= 31 Impuls=a 231 grupe para elevaer 1z preduoccidn 9
Respuesta,
10,- 7 Arepta Ia iniciativae de locs miembros de su grupog 7
Fespuesta.
11:- 1 Permite 2 miembros de su grupo tepner autoridaed 7
Faspuesta.
12.- 1 B0 siente satiz=fecha con los resultados de su
propio desempeio T FRespuestsa.
13.~ 1 8Se siente satisfecho cuen los resultados del
desempeio de sus subordinsdos 7 Respuests.
14.— 3 Permite Ud. 3 sus subovrdinsados usar su prapio
juicio eon 13 solucidn de problemas T HRespuests.
1%~ 3 Cusl es para Ud. la mejor maners de tratar 38 sus
subgordinados gpara lograr buenos resultados en 1ls
produaceidn T Respuesta.
16.~ 1 Bi Wd. tuviers 1a nportunidad de cambisr st estile
de mandos 1o haria 7

8i. Pase a la siguiente pregunta.

No. Fase 5 13 pregunta 18.
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-

Ze= 31 /1 cembisr su estilo de mandoy gqus lomariz en
cusnle principalmente ¥

Las nuecesidades de su eguipo de trasbhajo.
Sus propiss necesidades.
tas nocesidsades de 1l sdwinistraeidn.
i8,— 1 Jiente que su foyme de dirigir es aceptede por  sit

cguipn 7T Respuestoas

19.- 1 Bigues las indicsciones de quienes aoupan  0na
posicidn  superior 8 13 suya &0 la organizscidn 7
Respuestas

2. 1 Solucieons los conflictos cusndo estos ouurren an el
grupo T  Hespuusta.

RECCRIPCION DIE LOS CRITERTOE FARA LAS FUNTUACIONES IF Cala
PREOCGUNT A

Pregunts Mo. 1

T Gi s Las persosss se  sisnten motivadss sl ser
consitl tedsy zab £ Ia arcids gue los sfects por  participsr
gn delerminads 2ciividad. Es ung forme de reconocimiento.

Hace rﬁésrencnn g necesidades de afilipcitn y screplacidn v
principaluente da al individuo un sentido de reslinecicon.

&, Dohe conbestar aFirmetivameanto vy mencionar por 1o
manss Lros de 1oz aspeclos mac isportantes.

wia i n afirmative v wmoncionar por lo menogs  dos
spectos de dmportancis.

de~ EBespueztsz sfirmativas mencionsrde  unce o ningin
aspeclieo,

1.~ Respuests negativa.

Preguntas Mo, 2

=

Ze~ Urnjuntar  los  ertividades de Lrabajo ¥y  so¢
fahas son iapartsntes,

[
It
W
foud
D
n
*

Las dos son  dmporhastes pero ds  pelevencia & lo
relacionsds con el trabejo.

2z dus won ampovtantes pero de relevanciz 21 sspecte

S ]

e~ Ity dmpovtancis solo suno de los aspectos.
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Fregunta Mo, 3

e~ Siempre, Uebe ser sstisfectorvis ve que por medio de
satu s unifica le activided organizedsy; boce macho mis
sficisnte lg  administracidn de cuslquier organizscién
dandu comn resultado mejoris en las relzcicnes humanss,

.- Fracusnitzmenle. Le btremsmisian de  informscldn  es

buera sungue en a2lgunas OCHEEI0LkRs se plards Un POLCoy quizd
: : 4 5 ¥ P
detido 8 falta de clavidad y precisidn del wmenssja.

Fo—  Oruationaimentio. L comanicscidn 3 reqularmente
buena. Hay ccsciones on los que hay deszcuerdos debidn &
Talta de conprensidn de la infarmaoidn

2 Rarcmanio. Fuwisthae comunicacidn pero  sols la
ind ':pwpsahje; cusando s&  de s porgue el trsbzgo ssi lo
réeguisre Se toms como une obligacidn.

le= Mo hay comunicacion.
Freagunts Neos 4

s~ Siempre debe seyr gslisfectoris ye& que por wmedic de
ES

ELE e unifics 1a aetividad orgsnizadas  hace wmucho mas
(o

@on

eficiente 1z sdminielrpcidn de  cuslguier oprganizacion
danﬁo coma resuitado mejoria en las relasiones humasnas.
U supervisor debe saber gue 1 buens direccrdn Jdepende de

la cantided d2 infurmacidn gque pusde itranemitir 3 ntrogs v
les actividaedes Jdel grupe dependen de lo bien gue puedsan
interpretar d&l] supervisor los intereszes v las intensianes
de 1z compailis psrs lous  empleados. Lz buena fey is

confianzs mutusy 13 buena racepoidn de las  ideany uns
bn ena sctituad srmoniosay pero sobre todoe dessrroilar el
arte de escuchacy =san 18s baxnes que serviran pars giue  los
trabajedores es comuniguen con &l supervisor.

A, = Frecuentomentis, Dohe reconoeerla impﬁrtencia de iz
comunicecitan ¥y mencionar cuanda moneps  dos 2epeactas

rolavantes.

.~ Ouacionsimenbe. Hebe considersr la importanciz de  ia
comunivaecidn v mancienar rusndo  menos TEy aspecto
relevante.
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B35 Se

= Rarzmenritc., Nog hsy buena recepcidn de las
2 sulo 1z necesaria.

o

{

= NN

1= Mo hoy comanicscidn.
Preguntas Noo S

S.~ Biempre bien. Une rescclidn positiva de parie de ellios

haoia su zutorideds dndics que ha  ssbido transmilirles
onfianzs ¥ respetoy 8 uwh consejeros un animsdor dispuesto

2 evudsr  #  resolverlos problemesy; abre perspechivat
edilugy TrRvoTeos 133 mejorss y

permite progresar 3 csds uno.

4, Frecuspntomsnie bien. Mencionz par 1o menos cugtro
sepactos bisdcos gue debe reunis une buene supervisidn,

Ze Gracienalumonte  buens. Mencions por lo @menos tres
zopectos bhdsicos de 18 supervisidn.

2~ Reramenie bumna, Menciona cusndo menos un sxpecto
baésiao de 13 supervicion,

1.~ Mo lo acoptan.

Frogunta Mo 8

S~ Frecusnltemente o siompre, Es la wedidas on gque el
gurcrvisor aprenda 8 confis™ #n su  grupny estd  por  lo
general dispu=sto g permitir que 21 grupo participe  en
decisiones schre asuntos de lamporvitencis. fidemds es  una

haae para que se de Lhueng comunicscidn,

4.~ Frecusntismnonta. For o generi  les L

tene confianz
aunguse hay algunos sspeutos en los que 'a deliy

mita.

Zo- Uracionalmente lee bLieng condiansis.

2,~ Rzramente. E} es ol que p-sr lo general toma las
decisionue ¥ gjorce uns sstrechs supervasion,

i Nunces
Pregunts Noo 7
Ge= Ei, Giempre y cusndo estin hien adisstrados, bLengan

conocimientos de su oficit: Chesn buen jnicio, sentido del
deher & dnitciativa. ( cgpacidad de ios suhasliernos =.
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4:~ Frecuentomente. Cuando sus idess esisn hasasdas on 1z
gxpRriencia dol Lrsbajo.
Xe= Deossionslmente. Sola susndo los  brabsjos 0N

sencillos ¥ npo regquisren de une constante supsrvisidn.

2.~ Rarsmento, ¥3 gue no existe suficientes confimnza como
pere realizeyr librewmentse sue propio trsbajo.

To— No hay libertsd,
Pregunts Ho. 8

Soe- Siempr Esta pregants e rvelacion: muche con  1a
anteciors por elio tambidén s debe tomer en cuenta Is
capaf:dad de Jos subgsliesrnos. Bl escouchar sugerenciss  es

tambidn une base pars (g buons C"MUQiFB'iﬁH@ Por ello lus
supaeryisorss deben deja2r gue los trabajsdores digan Jo que
deseeny ¥8 gue si se les interumpe pueden convencersg de
que punce tuvieron la oportunidad Jde hablar,

4. Fragupatenente los  btome en cuenta, ¥a qQue considerz
que son de importancia porgue pueden surgir nuevas  ideas
pars 21 mejovamiento del dossumpe i o.

2.~ Uossion=slmente san tomadas  en cusnts. Existep  dugss
an cuanto g 1 capacidsd de los Lrabsjadoures.

Z.= HEaramente ze  acepitan. N se biene confianzsz en 1s

Capal idad i los trebajodurss.
1.~ Muncs.

Fregunta Mg, %

gt
d-

una g€ 13 principales

G9.- Gizmpre. T3 fqus g5 e
¥ y rcontroler el deseupela

a
funciones del supervisori mot i

da subzlternos. Es s rasponssbilidad crear condicaones i
incentivos gue motiven 5  los empleasdos & alcanzsr los
abjetivos esishlecidos poar sas Lrebsjos v el deparizmento.

=
Iia v -
.

n

ln H.

4. Frecuentemente. £l supervisor estd conscisnte de 1a
impartancis do gue sus trabajasdores se sientan motivados.

- Ouas iﬁnalnmn+@ Los motive principalmente con el fin
de logar los objotivos de 1ls orgsnizacion dnicsmente.
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2= Rarsmento, Mo se2  le da2 wmuchs importanciaz s 12
motivascidn.

1.~ Nuncs.

Fregunts Nee. 10

S.- Dismpre, Yz qgue =1 scepiksrlss estd sstisfsciendo
factores motivadores, arrecenta s responsabilided vy el
aloance en 21 Lrshajn. F1  individuo se deszarrerolls v

msdura romo o individuo ¥y comt miemibrs  del grupo  logrando
saxtisfgocion de  sus necesidsdess personasles ¥y al wmismo
tiempo colaborsnog en el éxito de la orgenizscidn.

4,- Fraecusntemontes Menciconandos por 1o mencs treg
aspectos  escenciales coma resultasdo de aceptar 1a

iniciativa,

3.~ Ucacignalmente. #Hencionando cusnde menos dos sspschos
aecenciales como resultado de sceplar 1z iIniciativa,
-3

2~ Ravemente. Towmando en curnts Ccusndo menos un
aspectn, il decide lo que dehe haserses

1.- Munce 1la scopta.

Fregunta #o. 11

S~ SBiempre ¥y Trecushntementes Fe unz actilud positive v
represanta un e2stilo pars  gue los  subordinados  acepten
responsabilidades.  Fste aschitud implics wmuchs psciencia
pars tolerar los errocss ¥ las Lorpexas.

4~ Fesonentemente. Reconoce gue es importanties: pero no
siempre o303 dispuesto a ztepltariz,

e~ fcasionalmente eqtd dispursto s azcepisrla. Mo lsa
considers tan importante.

Ea

2.~ Raorementoy considers gur el debe tener 1z 2atoridad,
solo la scweptas CN C2S0% NECESaTias.

1.~ Nuntae.
Fregunta Mo, 12

Se~ Siempre:. Fsto indics gue se siente s gusto porgue  le
zgrada su trabajo. HMHay busmnas relacionss de trabajo.
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Frocuentemsnts, se sisnte 3 gusto debide & que 1lazs
£

) )
glaeciones de trabajo son buenss ¥ le gusizs desempeiarla.

3

Ge— Oeasionalmente se siente a gusto porgue sisnte que 1lss
condicignes y las relaciones de +Lrabsjo no son omuy
favorables.,

e~ Rarsmente. Deohido &8 que g1 trabsjo que desempeila ne
le agrede v las relacicones Coil Ma8iss.

1o~ Muncs.
Fregunta Mo. 13

9.~ FEsto indira que se siente 2 guslo por gque le sgrasds el
trabsjo. Hay busnss relaciones de trsbsjo.

4.~ Frecuenteomente For Lo geneval se siente ostisfecho,
scpnptusndo algunﬁq veres que siente que no desempels bien
a3 trabajo.

Z.-  Ooztionzaimente hzy sSatisfaccidny solo cusndo los
resulitodos obhenidos son 1os espersdos.

= Harazmentes se siente salisfechoy; vE que siznte que  sus
ubordinados podrisn mejorsr su rendimientos

”x
A, &
i-':'
le.— Muncs.

Fregunts Mo, 14 .

e Slmmprer y3 que al acyptaria, estd sstisfaciendo
Factores motivadores, acrecients 13 respeoassbilidad v el
alcancs on 21 trsﬁ3dué £1 individuo se desarroils ¥

Raduers comn individiao y como miembro del grupos logrsndo la
sa3tisafzocidn de sus necesidades personsles ¥y 31 mismo
tismpe colaboranio en ol érito de le organizacidn.

4e-  Frecucentzmentes mencionando  por lo menos tres
Hupectlos

3.~ Ucacionalmentey mencionzsndo por lo menos dos aspertos.
2~ Raramontoy tomando g1 cuents un especto. F1 da 1las
indicac.ones de lo que hay que hacerse.

1.~ Muncsa.
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[ 5 §

Fregunta Koe 18

Ge~ El trato debe sev lo més humano posible. Ilebe hsber
confilznza, comunicacidn, armenis v  respeto. E1 contacto
won 10% ﬁu{urdtncdﬁc debe ser parsonsl vy directos, de este
forma &l individug sentird que su zupsrior 2std interesado
personzlrente en el ¥y en su trabsjo. Pdﬂmd% mediante un
contacto pwrsonsly el supervisor can  frecuencis =1c
socontrars en mejor posicidn pars snseilsr, comwnicsr ¥
sobre btodo recibir sugerencias y uns mejor sensacidn  de
los problemss.

4.~ Mencicnando tras sspectos importsnies de 1o 1ue BE UR
Byen tyalsy dacluyendo sntre ellos 13 comuniczcidn

3.~ HMencipnando traee sspectos importaniss, o0 dos  siendo
pnas de ellos la comunicacidn,

Se— Manaipnande dos zspesios lmportsntes o uno sienda @ste
COMUnIc2aCidn.

1.~ Respuests inespetifica,

Fregunts No. 14
S~ £3i suplers gue hay una mejor menars de dirvigir gus
Fuera hendfice pars los lLrebksjrdoresy; ssi  cowmo para 1:
gilpresa que lag  hicisra sentirse satisfechosy; mobivadose
smportantas  dentve de iz dwmpress v para &1 buen
funcionsmiento de o2s5ta.

A,~ Hi supilers oue camhisnde 1s  wanera de dirigir
gumentsrsn los beneficios pars le wmpress o #1 equipo  de
trebajo.

3.~ 51 s4apiere que cambiando mejarariz mi wmanera de
dirigiry o 3l menos que fyers absolutamente necrzaric:

2.— No  tisnsn  interds en cembiar su sstilo de  mandoy
poargue su forma de divigir les ha dsdo buenos resuliedos.

1.- Gofinitivemente no,
Fregunts MHo. L7
Al cambiar 21 sstilo de mandoy tomaris en cuenta tento

o™
2t nevessdados de 1 smpress como 1as nvreriﬁudec de loas
‘ab?jadoraa,

o+ i L8
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4.— Tomzariz on cusntsd on  primer lugsr las asg
ios trabajaﬁQWP%, iu 1ego las neresidades de 1
por dltims las necesidades personsles.

esidades de
5 PmMDrEs2 ¥

T~ Tomaria en cuentas primerp  las necssidatigs de  Ia

egipra=ss, en segunda lug=sr 1lss netsqid?dﬁ” de los
trabajedoresy ¥ por dliimo las necesidsdes persongles.

2, Tomarla o0 cuents #n prim%r lugsar 1as necesidadess de
la ENPrEsd O tas de los lrabszjzdores, en segundo Iugar 18s
necesidades pEronaslas ¥y por d4itimo las necesidades de los

Lyebajadores o las necesidades de la empresas.

1.~ Tomzriz en cusnis primero sus praplas necesldades.

e

Pregunts Mos 18

T Slemprey 0 selo puede  indicar gue el supervisor ha
sabido Llevwar ung baene direccion, asdequsds 8l grupe que
tiens 3 su mando Y. Los subovdinados io rezspetans existe
Bbuens comunicacidn ¥y confisnzs, sas drdenes so respetadass
y s& giante  con libortad de suyerir ¥y perticinar g ls
tams de desiciones.

g

&.— Frecuontomente, gongralmente 1o scepian, mencionando
pur lo menos  dos  sapectos {0 respeioy  camunicscidn ¥
confianze }

e~ Doecionolimente; mencionendo cuznde menos un a3specto.
2.~ Rarzments, sin mencionat™ ningédn aspecto.

1o MNuncs.

Fregunts Mo. 19

]

A

v

«— Siempre ¥y frecuentemente: Fl supervisor se ancuentea

@R una pcgiciﬁn #n ia  que tiene que seguir las
indicaciones de  sug tupE”WDTF aunqgue tambidén se le

permite sugerir averca del Ltrabajo 2 reslizar,

4.- Frecuentemente «l1  recibir 1 indicaridén si no la
considera adecusda 1z discute con su superior y iratan de
llegsr @ un scuerdes

Zo~ UCeasipnaiments. 51 no tnnqicera is indic=scidn
zrlecuads Lglere 51 No es $L99 ads sigue las  indinzcionss
tel con se le diero,
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2:= 81 no counsiders lz indicacidn asdecusds sugiere; si no
2s aceptads wu sugerencis hace 1ss cosas cond i cree
cenveaniante.

1o= £l dice siewmpre como hacer las cosss.
Fregunta No. 29

G.- Sismpre. Los hace frente

3 los problemss, confronts
las psries litigentes y claritics 21

prablama.

4. Frecuentomente. Los soluciens excepto cuando san  may
ionglimente. Trate de solucionaripss 21 ng puede
SUS SUNBRYLIOTES.

indirsds pars

pan

2o Ravgmenle. Considera gue no es el
solucionarlos.

1.~ No lo considera su obligzcidn.
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ANEXD 11

MOTIZLC APLICARD FARA LA TRORTA " X ¥ v " ¥ * D MALBREGOR.

Coma fué puntuslizedo en ) capitulo 3 los postuledos
fundementaiase de lezs teordss "X vy "Y® conceptuslizan dea
mznaras muy espwoial a2l Lrabzjsdor.

Ean aste punto s desarrclls un modelo prictico en el

gue g2 podrs determinar la forme personsl zn fue £1  1ider

arrclovizss 8 sus  seguidores de scuerdo 38 0 lsa  teoris
citada.

Como primer paso el lider znotidrd &n czds pregunts 1a
orma on gue actusrisz i se presentses el caso  sugeridao.
1 Finalicer de contastar  leos dies reschivosgs: anotars  en
8 lines que presenia 1 sla de 10 =1 40 ls forms en
w@ presunslisenis sionte gue exld definidoe su estilo gntre
& Loeariz “HY v ls Y, es decir, podsrd nolar Si S8 siwenbe
conipletsapate "X' sge ndmero 10, st se siente totslimente
Yo oanotard 40 o podrd variar entre el 11 ¢ sl 39 segun 1o
nsidero.

L]
13
il
!

Fara calificar gl cuesticnario splicade se consideran
primeramente Ins  pregunies Ly P By T by Ve By 9
dandoles por respusstea 1o siguiente. For cada anotzcidn
de estas preguntes  on 1a primers columnzg s le dard un
punto 2 cads unas & lgs snotadss en 13 sagunds columna se
i dardn dos  puntos pars cuoda anoy sl anotd la  tercere
columna s dardn tres  puntos por  ceda anotacidn ¥y por
gitimo st snetd 12 cuzviz columna =2 lg  darsds  custro
puntos; lz suma de ectas puntusdtiones podein estar enlre B
¥y 32 segdn ser el cano.

2

Bara 13 preguntas 4 y if iz Forms de calificacitdn as
5

8 la inversa2, s deciv, netd 1z prisspre columna 1
aeignarsn castro puntog, st unﬂté la segunds e 1& daran

tres punttes, sw #nold ls  fterceres columns ze le dusvrdn WS
puntas v 51 anold la cuaria e le dars un puntoy de esta
Furma le puntuscidn gus podrd obtener de estsy S6er8  entre
y dos ¥ ocho puntos.

El siguiente paso s sumsr las puntusciones del
primay blocke v las del  sogundo blogue debiendo esizr
estes pobre 10 v 40 puntus.
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El peso sigulente consiste en compuitsr la  puniuacidn
gue indcizlmente 2@l Llider marcd como su forme de actuscidn
con la resulianbte de 12 suma de ambos hloque gue nos dard
lo gue " reslments *y de zousrdo sl cuestionaricy es su
mestilo de liderazgo entre la teoaris "¥X* ¥y 1la *Y".

Instructive.— Be detallan 2 continuacdn diversos Lipos de
comrpoerismisnto gue un supgrvisor pusde sdoptar en relscion
con sus subardinsdos. Lse culdadosamente cada ensunciado vy
gongs una marea en ls cplumng correspondientss  selaglando
aui la forma en gue asted actuaris.

Cnlumna 13 Mariz todoe lo posible por sctuar ssis
Lolumnzs 21 fAcluariz asie

Columng 3% No zctuariz asi,

Columna 47 Herla todo lo posible por ne sctusr ssi.
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51 vo fuesra =) coordinadord

.- Mentendris escrits vigilaenciz sobre nis suhordinados 2
Fin e gue rindiervan un trabsgo optimo.
Zy= Fijsris metas v objetivos 3 mils subordinzxdos ¥y los
convenceriaz del mérito de mis plenes.

R.~ Estobiecerls contlyral para  ssegurarme e mis

subordinados estsédn cumpliendo sus tareas.
4,-

Egstimulariz =2 1las personss psre gque {ijsran sus
proplias malas vy objetivos,
Yo HMe sceguraris  gque el tra3bhajo de mis subordinades he

gido cuidadosamente planesdo para 0llos.

&= Revisaeia diaviamente la marcha del trabajo para
determinar 81 reguiers syuds,

Zi— Intervendrie Lsn pronto come Los informes me indicarsn
gus =) ritme de trabajo he diswminuido.

8.~ Bi fusrs necesgrio presionzriad 2 mis subordinados para
cumplire Con oS pDrOQTamnes.

Fe- Delatirarvla frecuentses reuniongs psre entersrme de 1
m&rchae d=21 trabajo,

180.- Avtorizasris 8 mis subordinzdes 3 bomar decisiones de
importencis.
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ANEAD 12

HODELD AFLICADD FARA E). LIDERAZGD SITUACTONAL,

El modelo que se presenta eotd basade en ls teorias de
iderazge situccional de Hersey y Blanchard.

Nos ayuda 8 entender tentoc sl liderazgo personzl  de
1 misme comsz el de nuestreos subordinados.

DESTRIFCION I LA EFICACIA Y ADAPTARILIUAD DEL  LIDER
grTing

Instrucgiones,

Fragupongs gue sstd invalucrsdo .en cade unz2 de  las
siguientes doce situscionse. ez ouirdsdossments 3083
roscltivie vy PIFNBE en 1o gue harias usted en cadz una de las
cirunstancias  desceitasi  enseguids  pongs  un circulo
alrededor de le letrs correspondients 3 12 alternalivs gque
considers G describirls Mmas cercanImente =1
comportamients &0 la gitupcidn gqus s8 le presenta, El3 j=

anicamenite unae allesrnative ¥ circule salo una lsbra,

En cads situscidn, interprete lon conceptos clave on
Funcidn  Hdel  ambignts ¥y circunstancias en  gue mas
frevyentencnte cansidere gue  usted ssumird un  rol  de
liderazgo.

Aciy  por ejemplos, =i wun reactivo mencions 38
subaprdinadns ¥y ustod piensag que 5 ejercicio del lideralgo
@e mdés frecusntemsnbe come ejecutivo industrizl, entonces
considere su " STAFF " como subordinados. Sip embargo, si
pirnss gue asume més clasrawmente  un rel de 1lder en  sus
funcion»z da padrey enptonces piense en sus hijos coma  sus
subosrdinzdos. Ti es gmagstroy considere 3 sus Slumins COWO
=i Fueran sus subordinsdos.

Mo cambile su marco de rederepciae siluacionals de  un
reactive 3 otros. 81 desez exusminar sy comportsmiento cemo
lider en diforentes contentos wlilice varins ejesplares
drol jercicios

n
Kl
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1.- Sus subordinados o Fan respopdidao & UL
ronvercaciones amiztnEas v o8 su evidente pregoupacidn por
el bisnzstar de ellos. La productividad esbd bagsndo

vertiginossmente.

4 o~ Fpfatiza ol uso de procodimientos uniformss v 1la
necesidad de quo s sjecuten lss taress.

B - [sL3& di bﬂﬂﬁlhlﬁ pars entablar el didlogo pero no
= pera ello.

- Visloga primere con las suboardinados ¥ lusgo
Figs mictas,

h - EFuits inteaso.onslwente integrvenir,

.= La aficiencis obierveblie de su grupn e hia
incrementado, Ustod se hz cerciorvsdo de que tados las

«
i en brvh dal mseme  ogaeEesn bilen  sus roles ¥y normes O
S

- Fatoblae una interacciodn amistoss pero caonbinus
aseydrandose de gue tsdo* los wmienbros congzcan hisn sus
rales v normas de teabs

i

A
B~ Mg otoms ninguns scoidn definitiva.

C - Hace tode 1o posible pers gue 1 grupo se sients
intaressds & importante.

- Enfatize la importsncis de lss Teches Hmite ¥

2.~ fAlgunos miembras d2 g4 grupo sun incspaces de resolver
urs prohlems  par sl niewos. MNormaslmente: nsted los ha
dejzdo solos. El desempeis doel grupe ¥ las  relzcionss

jntﬂ“}O]HDDnTE' han sido buen=2s5.

I Interess 2l grupo ¥y juntos se dedican 2 1a
solucity do 1oz prablemnss.

- Nejs 8] grupe gue lo resueliva peor s21 solo.
C - Actiz con rapides v firmeza psrad corregirlo vy

I - Anims 2l grupa, 8 trabajsr sobre el problems ¥
so musstrz aci esible pars el dialegos
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A,~ Usted saszté considersndo resiizar un combi
Sus subordinades Lienen un magnifico hisinrei
respetan 12 nocecidsd del cambio.

o importantes
1 de lagros v

# - FPermite gue el grupa €& inpvolucre en el
doszrrgllo del cambio, peroc no presiona.

Boo- fnunciz2 csmbiocs ¥ los inplements
supervisidn gstriclta.

=
Ui
b

¥ unas

C = Permate 2l grups formulsr su propis diventizs

RLERE Incorpora las recomsndsciones del grupo pern
dirige ol cawbic.

.~ El deosempolo de su geupo hs venido decayendoa durants
los dltimos meses, Lox miembres no se han preocupado  por

cumplivc <can los  abjativos. Continusmente necesitsn
recordatorios para  efectuar zus  tsress a tiempo. Lgs

redofiniciones de roles ha ayudado en el pssado,

~ Perpite 81 grupo formelar su propis dirvectrizx,

1
E -~ Incerporz les recomendacionss del grupo pero  gsa

cerciora de que se cumplan los cbjetivos.

oo- redetine metas ¥y superviss cuidadosswentz =i
realizacidn.

I~ Fermite la participscifin del grupp pasra  Fijsr
13s mOias pero 6o presicud.
&g Sa enfrenls & U i buse Ldn que funciona
eficiantemente. - Su  predecesor  fue  gdministrador  que
dirvigia con muths firmers. tleted dessa mantener la
productividad pero querils comenzar g humsnizar &3

ambeontig.

f - Hate todo lo posible pore que 21 grupeo se sients
interesado & ismportasnte.

B - Enfatize le importencia de lss fechas limile vy

[ Evite intencieonsimenie intervenir.
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I - Ceonsigue gque a1 grups periicipe an 15 tome de
decigionts pers  s@ cercisra doe gue  las  ohjstivos  se
cutplane.

7.~ Usted et b & coansiderando el realizar vembios
tmparkantes en 1l estracturs de 50 organizacidn. Las
miembras Gel  grupe han heoho sugsrencias  scerce de los
cEmkios necessvion. Bl grupo he demosirado fleawibilidad

D

7o sohuscion diavia.

a

fi = Ixfiswde el cambio ¥ supereisa cuideadossmente.

R Adgaeieve 1e gprobacidn  dol grupo respenta s
cagkil ¥y permite  qus sus  dintegraniss organicen su
implemsntscitn.

A Esté dispuessto a3 peslizgr los cambios
reconendsdns Pere maritiensg @l control de 1),
implementacliin,

a - Feite 1o confrontacidn v degs 13s copsas  como

eshan.

8. - La productividiad ¥ los relscionss de grupo son busnss.
Betnd esperinsnha Clérhb inseguridad snte 1z fzlia de
gireicson de grupn.

& -~ Deja &l grupo Lrangunile.

R ~ Discube i1s siluscids con ol grupo ¥ luege inicis
log cambios Neceserioss

rIs

£ - Tome ta : uﬁdida NRCESHTias Bars SNCSNInsT 8 HUs

subonrdinados a trabasgar en un sictoms bien definida.
O -~ Cuids dg ag perjudicer lss  relsciones

I3
Jofo-subordinados haciendo excesive usc de su autoridsd.

?tw Qu superior le hs ssignado pars encebszar un comitéd de
% i wi

AP, joy Qe (2R R A atrassdg ©n pressatar ias
recuomendsciones de cesmbio solicditadeos, K1 grupo no tiensg
un concepto  clsro de sus mebas. ia asistencie & las
castones ha  sido wedioore. Sum  TeUANIioNes 58 hen

canvertido en evonitos socizies. FPotencislmente tienon el
talentnd necesario pars ayudar,

& — Dejs gue 2l grupe 1o resuslva,
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B - Incorporz las recomendsciones del grupo pern  se
cerciora de gue los objebivos se cumplan.

- Bedefling metss y superviss guldsdosaments  su
egecuridn,

U~ Permite gue &1 grupo se involuces =n 13 fijscidn
de lags metas pero nn Lo presions.

1.~ Bus euhordinados de ordinsric son ceapaces de  asumir
raspews&b’l4d9dy i astdn respondiendo favorablemente 2 su
rocliente redefinicidn de 138 normss,

RAMM Fermite gue 1 grupo par ticipe en la
redofinicidn de ias meizs pero no lo presionss

Be= Redef i

e 1ss  normas ded grupo ¥ supRrviss
cnidzdosemente 1

4
U splicacidre.

G = Evits i3 confrontecidn 81 no ejercer presidn
alguna.

- dncarpor les recomendacionses del grupo pere  se
carcions de gue s2 cumplan 1ss nOTinas.

il.~ Be ie haz secendido &2 un nueve cargo. L1 supervisar
anierior no z2 involucrabs 2n los asuntos dsl grupc. E‘

3
grupo he manejado zdecuzdamenle 1se Laress ¥y su prapie
dirgcocidn. Las intereelaciones del grupo son buenas.

A~ Toma lse wmedidss pecesariss para orienisr &  sus
subordinzdos 3 trabejsr en un sistems bisen definido,

B - Invoincrs 3 sus subordinsdos en 13 toms  de
declasiones ¥ apova las contribuciones valiosas.

L = Pral.ku el rvendimiento previn del grupo ¥ luego
2xaming 1a necesidsd de aplicar nuevos preocedimientos.

o~ Dontini2 sin gcuparse del grupo.

iR~ Informaciones r@ciﬁnter indican 1a presenciz de
algunas gificultades internas entre sus subordinados. El
grupo cuents con oun historizl asdmirzble de legros. Sus

integrarntes haon cuwmplido eficientements con 1l2s wmetass &
izvgo plaze vy han trabsjzde en armonis durante el pasado
310 Todos setdn bien czlificsdos para sus tareass
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e Enssya su  solucidn con  los subairdinsdos v
analirs lze necesidetes de nuevos netodos,

B -~ Fermpiig que 1o inkegrantes lo resuelvan por  si
mismos.

o= Actda ripida v firmemente pare corregir ¥
orientsr.

I - Fetd disponible pars el didloge fuidasndo de no
detar las relsciones snlre jefe ¥y sudbordinados.



g
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AMEXD 13

COMO COMIUCTIR JUNTAS

Comme Forms  soderns de  comunicacidn  ap lss
arganiaciones,y pars tranpemitie  idessy ftom2r desisicnes;
dav dnformscion, etc.r 133 juntss  son especislmente

impartentes peor lo gque es necesario que el lider saps
Ltonducirse adecuadamente hanto #n 1z direccidn comn on su
pavrticipscidn en ellan,

C-.

Les juntzs represesnien en 81 Un Ciesdo o unsw opind
pEra gus el lider desarvalle se consolide vy obleng
resyltados de ellas.

fhe]

]

B mengje cnmunwantﬁ gque e las Junta% sa puedsh
icss

tomar decisianes mds demnpaorst ¥ més Tvavavrahles & los
shjetivos de las orgonizscioness pera tLamizién comy

contpaparts 3 esta pueds eor Uns  forme de evedir las
respunashilidedes de conplic Lombién los abjetivus,

focontinuacidn presento 2lgunos elementos necesarios
parez gne <1 lider conozca 1z validez de las juntas.

<
Fepﬁ:u'”nda del grado de m&dure: gus tilensn las
arganiza. lones &s posible canalizar a8 traves de 1zs5 juntss
cieria paﬁﬁt el drabejo de toms de derisiones; d&
infarmal 3dny de coordinscitn, 2tc.y ubicando tembidn  en
ellas el proceso adminietrelive para conseguir los

ahjetivos de la organizacidn,

Alyunes pereOnNsgs CONSIideran  gue una  junts e%  unas

formps fastidioss de perder el tismpo v& gue no se
presentean les condiciones favorables para rumplir  los
ohjotivas por  lo  qus  {dernn Convocsdos. Férdida de

Lirmpoy, meles decisiones; credibalidad ; mele conduccidng
y ruflexiones =on cansideradas como presentes sicmpre en
lag juntose Algunss de Jos (3uiass del fracaso de  les
Juntas estin determinadas desde la Falts de precisién del
objetivo do estar ¢sld uns mole conduccidn.

El #xito de l2s juntas deponderd de varios factores
antre lus gue = ancuediran; determinar el objetivo: buen
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canductor: psrbticipentes indicsdosy bDuEne convocatorias
busn orden del diag, situscion adecuadz. etc. Las  Juntas
puedan facilitar ls lome de decisionesy el intercambio de
wetoy feotoves conducird sl fraosso, El tiempo ¥y 1a
duracidgn de essiszs  estdn en términos de Ios ssuntns 2
trater.

Un proceso logico gesveral de uns  junts serls 1o
giguisntes

Surge un problens situscionsl.

(<]]
et

h ¥ Be znsliza.

o 2 8Be decdide realissr une juntae
d Y Se planes la juniz.

@ 3} Se efectds 1z juntas

da soguimisnto & los acusrdos.

=t
~r
il
R

- Tipoz de juntzs.
Los dos tipos clasicos de juntas sond la  Junta
informative vy 1In junts discusidn .

+ Jdunbkss informativas.

s justts infaormativa lisne cowo carscteristics come
ob jetive transmitir informacidn & los participantes v se
puede decir gue = tuvo é#xito cusndo los  participsntes
racitan v dominan lz informacidn que fud transmitids.

+ Juntas disrusidn.
Laz juntas de discusidn Lienen como objetivo llegsr a

un zruerdo scbre  un 2sunto por medio del intevcambio de
sdess ¥ oxperienciass,

£l conduttor deberd encsusar las opiniones
ingividuales opars ug s llegue & un  acusrdoy oira
carsrlueristica imporiante ez gus pars el £xito de esta
@xiszta unz pariticipacidn activa por parte de los

individitos.

El tipoc de ,juntas de este wmodelo son ia discusion
divigida, 1Ia3 distunidn demotCratices vy 18 discusién
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exploratoria ¥ gus objelives respectivamente son  lograr
gque ol grupo srepte une conclusidn, bacer gue el grupa
decids v obtensr informacidn.

i
~a

Fetruchura de una junlaes

La astructurs de una junts esd
g ) Prescephtacidn.
b 3 discusidn.

¢ )Y Toms de decisionas.

Antes  do dessvroliar iss etepes s necessrico  cuendo
aurgsn 13 necesidad de ls junita el hscer ung planeacidn de
elle en 1z que distinguimos dos elemnentos?

Lo~ Analizar 2l problems.
2:- Prepaver una guls pera condurirt una junta.
1.~ Analicls del preblema.

En eate punto doben anslizesrse los elemontos de  guéd,
guidng  comay dondes  tuando  y  porqué s presents 1z
situacidn problemdlice v se sztzsblece 13 rconvenienciz de
reslicarla. A contindecidn debe de snalizsrse el momento
parz reziizvy e junta ¥  se marca o) obhjetivo de ells
dobigado de ser giesrtoy monceetny ldgicay v dehs  ser
visible dursnte lods 1z junts.

Fosteriormente se define 2]l tipo d=2 junta gue debe
ser ¥y we seleccinnarsd 8 los participantes de eliay sguld se
vers s convenioncis de proporcionay informscion sdicional
Junto con 1l dnvitescion a los participantes.

fs1 mizmo Joberd conseginirse 31 mosterial de trshajos
lo apoyos nocessrios ¢ s£ prepars &l lugsrs pers la junia vy
z@ &stshlece la ferchs ¥ 1ls hors 2 realicsrse.

tas

2e= Claboracidn de 1z quis para conducir la ¥

-d

Ju
Cate guls deberd a2y Initsgrada por los  elamsntos
pecessrios para conducirles sdecuzdamente.
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W

fDomo s& v

Y1 anteyvicrmante sn ize elspas de 1z junta;
8qitd wo gonstnt
i Cals

#1738 cada punto de 2]11s.

Ea 1o introduccidng deberé contener 1 salude 3 las
participantes;: a1 agradecimisnto FoTr 8y asistencisy
snuncisr el probloma y sstasblecer el objetiveo de 1a junts.

»

n ie elepa de discusidn s guls daberd contener 1
1 tas sobre  causass  prejuicicos: solucisnes vy ohros
aspertos que permiten dessrrollar 13 juntas.

o la alspz Jde degcisiones 1z guls deberd contener lasz
glementos do andlicisy elaberacidn: elacoion ¥
alterpativas ¥ Lomas de decisiones del punto.

Y &=l prosumen debersd de ver cusl fué 2l objetivor como
se cumplid ¥ cudless son 1ss tar@aﬁ s realizerss.

Donten de los gspectos tratados  en czda uno de los
puntos, ¥a que en 1z reslicecisdn de 1z ojunbs: surgen uns
sarie de probolemss en cads uns de laz slapes,  deben
consildarsrse aparia,

Fresentavadn.

En sztz eleps deberd ser objetivo pars presentsred
Exponer &1 problems.

Dar informacion.

Casptar la stencidn ¥ el interés,

Estabiscer el ecbgetive concrsto de la discusidn,

Ern lps etapss de discusidn es muy impearlants gque el
divoctar de la junta centre sdecuadswenie los aspectos 3
discutiv, hacer l2s preguntss adecnsdas v snalizar 21 tipo
g participantes paras  gue en bass 2 cisrtas habilidades
Iogre ung parbicipscion positive.

Fn 1la =taps de toms de docisiones lus sspectos més
importeantes son ewvalusry &b arden; I1as vantsjas ¥
desvonlajzs de las glternctivasy descartsr las Gue
ofreccan menos ventajas, 1o gue 21 grupo seleccione las
m3s sderusdss v Finslmeste #lijz 1s mds convenientest &n

ests parte Tinsls deben estahblecerse los comprowmizos pars
gus la eliepnative seleccionsds se cumplis.
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Etspa del resumer .

Ern  ecte etapa deberdn ronversarse los slementos gus
50 desarrollaron v 1 acte a8l que s llegue slshorandose
una minuils de  zouerdos  gue debe s2r firmada por  los

=~ El zonductor ¢de  Ia junta. Conctimientns, hsbilidedes ¥
srtitud.,

Fara divigir una junts zdecuzdamente doben de
presanbarse ciartss sror%eriqt1han gn el oonductor o
Tider: gue sond Ias cons: imientosy  lios hshilidedes v
2ctitudes.

¥ Conhocdmientos.

Es importanls  gue el conductor patudte
snticipatemonte el problemse 2 traler pers que la junts no
ses dispersa; confuse ¥ desgrdenads por 1o que se

reromienda {al punto.
¥ Habillidades.

flgunss pereonss tombién  dentro de lss  habilidades
dostacan lz importancia de s

Buen achor.

linstarado orsdor.

Mabil ssnipuladur.
Slmpatlca Lidey.
Consumado negeoiedor.
Fiscrata armunizador.
Elegente zpuesto doncels
XAop-0Loy personsles.,

Lo primero gue el grupo shasrvs s 8! conducter ¥ sid

notas gue tiene wung Apsriencie  incorrecta  habra uns
predisposicidn en contra de Iz juntes tro aspecto
importante 23 1z voz cuyns  =2speclos sond el walumen,

tunay lengaajey, v respiescidn, gues son fundamentales para
proyvectar ¥ capltar l1a stencidn.

El conductar de la Junis debe de manifTestar seguridad

¥ &plomo; deuv prestar luos movimientos corporales
adei usdne, de una asdecusdz gesticulacion v movilidaed
da;endsré de 155 espacins pare debe evitar 1s rigiders 1z
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teancidn ¥ manajar sus mavimientas trstando de utilizar los
apoyus gue tLenge 2 la mano.

¥ Actitud.

Lz Betitud gue debe mostrar hegiz iz juntz debers ser
slemprs positive, debe poner atepcidn: evitar las
prasiones y condutir 1z jgunts respecto 3 13 gule vy mostrar
imparcialidad respecio & la situscidn, no perdiendo  de
vishte &1 objebtivo por la que fuéd convocads,
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ANEXO 14

Estas sun 2lgunss cenciusiones qgue se pusden devivar de la
entrevisia desde el punto de viska de motivacidn p=2ra el
tesbajee Bin embargo no necesarismenle son todasi es solo
un ejerplos
Lo guo si en muy Lmportksnte es gue se znoten l3s zuciones
cnrroc%jvaﬁ Qe deben considersrse para  aywdar 21

abordinado 8 dncrementar sy omotivacidn,
Lamu”menpe se hshls de 1z madurez qus tignen los empleasdus
2 13 orgenisacidn ssi como  del enfogue  sinérgico  gue
quiers decir que 1z sums de sus pzrises es mayor que el
todoe En oeste centido se dice gue is madurvrez, tanto del
individun como  del  grupo de itrabajos pude tambien
modificarse 8 través de acviones gue el lider emprends |
cepacitacion ¥ desavrolle ! ¥ es ascessvio que  tengs
conocimiente del grado de msdurez de ellos.
& continuacidn e presents un modeio gue wedird esta
ﬁu,durvw*

Tasthrucciones de ubilizaciont
l1:.- El naquete pars definie =l ss5tilo consglas de cuskro
hojas de puntuaocidn vy uns en que se muesirz €l continuc de
maduraz vy los cuzdesntes de estilo.
2.~ Ceds  homa de puniuscidn representa un concepind
motivaoidin, sducecidn, oxperientis ¥ responssbilidsad, asi
COomo VETiBS6 situsciovnes =0 cads un & Con valor
carrespondliante an puantos.
3.~ Lez culdedosamente cade situscidn v comprends con 1a
situacidn resl de <su grupos, a3l womenitc de gue ambas
coincidan ( o cesi coincidan J.  Anote Jusgo los puntos en
que se ha valuzdo ( margen derecha ).
Fe.— HMzgs 1o mizsmo can ias sigulentes tres hojsss
we~ Bume L@ puntuacion abﬁen1dd ¥y ese serd el vslar de 13
Mesdires: (%)
G~ Lleve ese vaelior 82 la gréfice de madorver. {¥)
7~ Desde 832 valon provecie unz lines wvertjical hasts
cortar 1o cur dentreo del cuadrante de estilos. (%)
.- E1 pintoe de coarte derd ol estilo adecusdo ( en forma
aprostimsds ) psra &l grupo.
F.— Hazga lg mismo con el siguiente jusgo de hojas pare
dotermingr lon estileos dndividuales,
Motiveclon del grupo.
+ Grupo sitamente satisfecho.
Corn sus  buenos resullados  &n genersl 10 los  trzhajos

reprasentan robos ¥ zev han dido normpslmente el
recaonocimiento edescuado.
21 grupp  &n genersl no e iente smenzzade cusndo  se

cambis 81 dirigente, solg ﬁziste un poco de inquietud
siendo la interaceidn normsl estre el persongl.,
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+ Grupoe satisfecho.

Con sus  pegullsdosy oungue eshos  son wuy buenos 8 en
genersl; los trzbajos reprezentan retos! anormslmente sonse
ha dado on ese grupe el reconocimientey el eguipo siente
un Yigero temoe ante la llegsads del nueve jefe, y2 que no
sa8be (ua opinidn tendrd de eilos.

+ Orupo satisferho con sus vesulisdos.

fadng ac estos he  han sido seltisfactorios! e&n gepners losg
trsbajos reprosintan retont se  ha dado el reconogimiento
aq el gruapo, sin embarge en spariencisa un poto  exagerado
2l grupa estd preocupado con la llsgads del nuevo jefe vy
o desean c2abios. FPuntusacidn 6.

+ Grupo con srdblesias de zciividades entre ellos y  con
resiultedos poco satisfaclorios.

lLa confisnza on 13 ompress no e muy Firmed existen varios
puastos de pecs retos, ha edistido bsjo reconccimientio.

1l grupo ze  sisnite spanarasndon gnte 1z llegads del nuevo
Jafey sin emharguy  algunos piensan gue esto puede hscer
gue haya justiciz.  FPuntuacidn 4.

+ Grupe con graves pyoblemss de 2 tividades gutre llos v
con resultados malos.

Lz confianzs en la empresas es muy bajad la orgsnizscidn
permite pueslos  poco retsdores ¥ &) gue las  lineas de
mando cstén nebulosss. El reoconocimients hs sido escaso vy
mal sdwinmistrados

Tl grupo echi molesto con el nueeve jefe. Funtuscidn 2.
Donagimiontos del Grupo. :

Funtos 10,

En general el osersonsl eg zliamonte calificado para =21
desempeia de st lzbor, Existen varias profesionistas  de
la cepecislidad considerasdos come  smaeslros. EL grupo  en
gesnieral tione grash inbterds por sU desarrolio.

Funtus €.

En generzl &1 personsl ssbe bacer bien sy trabsjos
normalnente e da ») desarrolle de puestos.

Funtos & )

Lo general &) perconzl sun no cupre  1ss necesidasdes  de
congolmisntos especificos pars desempelar sus pueshos  sin
embhargo se nota gue han venido mejorandos

Funtos 4.

Fpn genral @l personsl no est? copscitsdo pars desenpeliar
los pussivs gque coupsn sin cabsrgo se les nole potencisl
{ pueden aprendeyr ).

Funtos T«

Lnogeneral &l grupo estd muy  lejos de cubrip Bun ques se
modisnaments las nocesidades de conocimieptos especificos
nara deseapeiady  sus  puestous  ademdgs. se  les note  bajo

&

potancial { probablemente tardsran en aprender 3.
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EYFERISNCIA DEL GRUSD DN 508 PUERTDS PIINTOS
Frograio,

& sias e 2delsntle 5

5 oatos g & 3108 4

4 2alps a T zios 4

2 aios 3 4 2i0s 3

2 5ins s A Sios K

1 sl a 2 sios 2
hasts 1 gio 1
menas Jde & mmsns 0

PFQPOMQﬂ?IL{ﬂnH LR} GRUPO

Funtas 10,

Ers general o1 grupo  ssume las rphﬁungﬁ“il*dadea en +forma
total v sin condiciones. Sacrificsn pormalments su tismpo
personzl snte ls bbsgueds del aaagurgm:enb“ del dwito.
Reconaoen sus srrores ¥ son sliamente confizblas ya que
hardn lo necesarie perz gue el resultado de sy trabzjo ges
ofectiy

Funtos 8.

21 grupo  asyme wus respeonssbilidedes gin exsbargo e
cuasiones son cueshionadas. Estan dispuestas 2 saurificar
a2 tiespo persanal para el  trabzjo si estn &5 Neofsarios.

Hecenocon sus errores  aungue tratsn de ocuitsrias. Hay
confianza € yue hertdn 1o necesario pare goluycionsr  un
problema,

Funtos &

FL grups mq“me la rewponsshilidad por el resullado de  su
trebzajo después de que sp  discuten los limites de ests ¥
oo log apoyns rEGUETidan. Be resianz 3 saerificar
Ligmpo personal paras 21l beshajo sino 0<1§te otro vomedio.
M son fados & TELoOnOLEY  Sun BT Pulen. Con alguna
freruencia S * Liran la pe;ata » entre ellos o
culpsn gl jefe. Habrd confisnze en ellos sole si  estar

conpvenclidos de que deben hacer el trabaju.

Funtos 4. .

FL grupe dite aueptar  1s resprsabilidad por su irebajo
preo se dedida 3 justificser y encunbesr cu,pnbles 19 SUE
Frecusntes Fallas. Trahan de no  seacrificar Liewmpo
poer=on«1 poar su trabajo.

Mo reronocoen sur prrarese no inspiran confiant@s

Funtos 2.

F1 grupo no «5td  dicpussieo 2 aceptsr rpuppnadblllﬂaﬂwﬁ ¥
MoRoS B PRACOnCCer errores. No ests dispuesto # sacrificar
tiempo povsonsl pers el irshajo a menos GU® hays un
vetimulo ecundmico. El geupe inspira desconfidnza:« 1)
MOTIVACIAR DY LA PERSONA,

Pantas 10,
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L PTrznnx a@atd hALienﬂo g gue rea?men“ le gustad no
RMLS o s em 2 ] 73

exishen otrag LOBY Bar @i, eotd atisfecho oo 1ls
TP tesy jofes v ccmpa.eﬁo Se siente itjé ¥  reconacido

POT wiys jefes,

Funtoe o

L3 Poavrgons ests haciendo 1o gue reslmente le gusts hocerd
i wMisten olras coszss para el. §in ﬁmharga siente falts
e Peranseisienta  per parte de  lia ganizacidn ¢ 11
3“11*!i 'y DO gena de scuerad & 1o gue obros ganany no se
18 invita 2 veaniones Y.

Lﬁ jrea P% o83 Bunagy He siente imporbsnte ¥ reconoridase  no

nsts satisfechs con ol puesto gue deseapail, { ofrecen poco
rato, 1o dowmiven campletasentcy cin importancisey eto. ).

Funtog 4,

L@ FETEMMIE Sungus & siante reranocida no kiene 21 menor
interds gor su trshejo ( bien por gue ha sambisdo el relo

de este o bion por cavess fomilisves .

Funtos @,
Le percons  desempela un  pussho que no  le gusts ni e
interrsa v sients gue la srganisaecidn es injusis con ely

" 82 le he recondcido ocomo Pl desearia ( o auciande. no

gang de agvuerdeo 2 1o gue obtros gsnens no se le dinvita a2
LD LOnges

Funtos O,

& la pﬂrevna le da lo mismo ccurer sy puesto u obro can

tel de e le pagusn,  asdemas; no  desez ser  tomedo e
cuenta ¥ “menos destacay quigres hawter Yo menos posible v

obtonsr lo neresario pars subsistir,
COMDOCTMTENTOR DF LA PERSOMNA FeRA FL PUESTO.
Puntos 19,

Sus conacimivntos para el desesmnpe'n pueszto o artividad

dal
sun oWy auplioss eg Cfnﬁiéarada come  un mEestroy 54
presencia es une garanld de gue exdistirsd ante cuslquier
Zituscidn uns aﬂ1ui10ﬂ il ata ¥ I PHILLNS R e

OContinuaments se evild preparsndo.
Funtos 8.

Sue onocimientos para el desempeio del pueslo o activided
son sufscizntess sin leger & considsrarse un maestro. Su
presencisz B85 una gar&nn,m g que ta situscidn sers
sglucionads tarde o temprano. e tlnucwen?9 =2 es5td

pr9n>“snduﬁ

Puntns &

Sue comoeimientos para el dessmpRio ﬁe puesto o actividad
son Bun insuficientes, sungues =313 aprendiendo. Su

preacencia noy dice yue con ayuds de aiguien  probshlsmenie
bulucluﬂﬁ?é 13 situacidan.
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Funtos 4,
Sas conotimient
SO0 MLy hgd 9

pe pers 2l desspwpelo del puesto o acltividad

1in embargo cuenlils con bases que la pueden
gsentia nos dice gue podrd susilisr @ alguisn

8 la sulicidn de 1a situscidn.

Fantos 2. :

Gus conocimientos pera el desempelo del puestn o actividad

Son ®aY sulos vy cusnle  con pocas  basss gus Lo pusdan

ayudar: fu presencia nos dice gue solo seguird drdenss e

indicezciones claras.

Experientcis de 1s persons oo sy puesto. Puntos.

SYUAIY . s p

& 3307 en zdeianta o
et on 8 B alag 4
4 a3lu8 5 5 5’0o 3
3 Biow 4 alas 3
2 a8lps 2 % alos X,
1 2ia0 3 2 z2los =
hasta 1. 2ta i
moenos 4t 6 moses 0

Rkbbﬂﬂ“mﬁ*tlﬂﬁﬁ TE L& FERBOMAS.
Fopntas 16,

Personz qui seume ls  responssgbilidad por sl PE%”inédﬁ de
zu trabago on formz Lotal v <in condicione fiacrifics
normalaente s biemps libre ( personal ) dniu is hdsgueds
dnl aseguarsmiconto del fxites REeconore 348 errores ¥y 165
o o LR W E 5 B cxistivrd confisnze plens &n gue herd Lodo 1o
que se3 neclsario pars que el resuliado de su trabajo  ses

aefectiva:
Funtos B
Fersona gque soume le responsabilidad por el resuliado de

st brabajn sunqgues  on wocscionsgs 1z cuestiona. Esla
dispucstio @ sagiificar su tieapo  libre { personzl ) pars
”ﬂa S NECEEIrio. Recoanooe sus g8rrores ¥

Lrabjo gi est
o de s gonl £ aungue trats de owuparies (X)) ron zliguna
TRCUENT 1S - iiiste, contianza en gue hard Lo gis  ses
NoCELarTa para ﬁ‘lurlmnpr alydn problens.

Funtos &

Persons gue asume la responsshilidsad per el resultado de
su trabsjo despids de que a discutido los limites de ests
y le2s avutdoes gue reaguiste. Esld resignado s sscrificar sn
tiemp’ libhve ( nparsonzl ) pare 21 trab2jo i no he @iz
rengdio. N es muy dado 8 #RCONVCET SUS errares na los de
su gente. Con  a&lguns frecuencre trats de gque oitros
carguen con sus fFallass Existirsd confianze en el saoiln 53
es3td convencido de que dobe haver el trabejo.

Puntos 4,

iy ed 1

T
i
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"oreona que dice scweptar la responsebilidad por su trabajo
Bere gue  wiempye busca Ju'tififxrqe y  sncontyar calpass
cusndo slye fa2lls. Buscarsd ls manegrz de no sacrificsr  su
tasmpo Lihre o pe.;ow&v ) pere el trabajo. No reconoce
SHE @PTores ni los de su genhe. Ng 88 uns  persuna
canflseh e
Puntos 2.

Forsong Gus i astd interesadsz o Boaphar
responesabilidades v menos #n reconocer @rrogretg. Mo deses
cacyificar tismpo Tibkre ( persopnsl ¥} para el Lrabsjo, a
mencs guo exila aigdan estimulo econdmico. Ngr inspivs

confionaa. (¥

Identificagidn ded lidevrazgo de lo= subordinados,

—ono s oauntids 21 lidﬁr‘*go aue ung gejerns sebre un grupo
Tambidn estavd influide por la  Tesns &n oue 1o hacen  las
pErsonas quey  ¥3  ass por jerarguiz o por condiciones
gepecistes,  tambidn participap en el grupo ¥y en 1la

QrGINILaCidn, esta ese gu4e se  le practics de un direc %rr
es domocrdtaceg ¥ la e fos suabordirectorss po g5 Agus
habrd un reflejo on los scguidarss de maners especials w2
tjue Lo paresisrs insdecusds  la actuscidn  de 1o
subdiroclorey ¥y s Cargaran mEs hacis el director
eneramndod s un conflicta 8! sundirector. e olre forma

padeiamos decir que 0] procesn del 1idarazgo &n e mUCRSEs
veces eata por cuestiones de magen incolucrads ls familiay
3 &lguwﬁ' de ¢lios tiens unad sctuscidn diferente 3 1z del
lider dntermediademsantc conchrgstarsd  en- prajuicio del
3413“a:go ejarcidos
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