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INTROWtXIoPr. 

En el presente trabajo da invastigacibn el tema que 

dPrsarrollaiAPs es el que -e re f i e re  a l  t ipo de l íder  o las 

taracte?íeticas de l íder  que debe p e r  el bum 

edmini%tradot- pare l l evar  a l a  @xcelencia l a  -presa dmde 

1 abore. 

En *!special, ncs interaaa !saber s i  lor estudiiiintor dh 

addnistrac ik ,  de l a  Universidbd üutcKIp.)p Metropolitma- 

Unidad Iztapelapa- que e s t h  por egresar de elZa o dip 

encuentran en el 6 l t f ~ 0  año tie l a  carrera posasen la% 

caracterlsticas para desempeñarse como buenos fldera4s 
I 
i 

adninistrativos. i 

I 
Le bpw de nuestra inwrrtiqecibn es el lQd%lo 

OrgPnizacional GRID. Pero en particular, el cuadrante 9-9 que 

es en e l  cual se da el e s t i l o  bptimo do liderazgo, (nJximo 

inter& por l a  produccibn y por l as  relaciones). tos demas 

cuadrantes tambih 80 ver- para compararlos con el 9-31 

adeds, de que ref le jan otros es t i los  de I iWrs rgo  en los que 

tambian podrSan caer 10s estudianites. 

1- - k 

Muestro Pb2etivo princi-1 es darnos cuenta si l o s  

rstudifntm& de a&Binistracibn a l  -tesar tendran l as  

actffL%$ticee que Blake  y McJutOn smalan c~lso bpticaes para 
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un liderargo efectivo que los l l eve  a la  excelencia 

empresarial. Y percatarnos de que si no las tienen en que 

cuadrante caen, es decir, con que deficiencias salen; para 

e l l o  se cuenta con un instrumento de medición de actitudes. 

Es necesario aclarar que b6ta situacidn puede tener 

múltiples causas ( t ipos  QB edbcacih,  ambiente, caricter, 

etc),de l as  cuales no nos ocuparelnos, además no realizaremos 

un seguimiento de l a  invemtigacidn una vez concluida esta ~ 

tarsina . 

Cwruideramos que al tiempo fw un factor deteminante en 

l a  cWlisitaci6n del problema. asi como e1 hecho de tomer que 

real izar  el trabajo de  campo dentro da l a  

En lo  referente a l a  recopilacidn 

b ib l iogra f la  con l a  que con~ainosr fue 

miwm inrtitucidn. 

cib informaciún, Io 

amptia y variada en 

cuanto a aspectos cotno direccibt y Iidqrazgo, no fue as i  pera 

el degatrrollo de l a  teoria dol Cuiadro ürganiracional ORID. no 

obrntante cmsiderasos que l a  manejeios adecuadamente de 

acuerdo a 1- objetivos previstos. 

La recopilacibt de datos primarios nos present& algunos 

p rob l eu s  ta les  cc~ó)ios l a r  personas que se ef%gieran coma 

sufetoa de estudio demnstraron ciarta apatla para contestar 

Las NesOionarios que se les eotregaban, esto provoca un 
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retraso @n el avance d e  l a  investigacibn. r 
E l  taina lo  de!aarrollamos de acuerdo a un prqu0ma 

priovianumte establecido, por nuestro apBBor el prof-r 

'Miguel CI. Rosado Chauvet, y esta divieido en dos partes 

principal-te: en la  primera se recopilan 1- datos 

primarias finformación bibl iografica) ,  en l a  otra los datos 

secundarios de acuerdo a l a  metodolopla establecida. 

c 
t 

ñgradmx?mos a las peraaias que de una u Otra form 

colaboraron en la realización de este trab-ajo de 

irwea;tigación. 
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PLCIIYTECIPlIENTO DEL PROBLMCI. 

L. RUG tipo de lrderazgo predamina en los estudiantes de 

administraci6n de acuerdo a las  teorías del Cuadro , 
Organ i z aciona 1 GR I I)? 

La ras& por l a  que elegimos este problema es por que 

uno de los objetivos al egresar de la licenciatura en 

administraci6n es l a  d@ trabajar como administrador. La tarea 

principal de éste es la bptima obtenci6n y aplicación de 

recurws ( técnicos, econbmicos, materiales y humanos 1 en 

una entidad ecanbmica. E1 recurso humano se diferencia ds los 

demás pur que es la enarofa humana l a  que da poder a toda l a  

ejecucibi colectiva, es por ello que el administrador cisbe 

tener caracteristicas especificas para poderlo manejar. De 

ahí que es importante llegar a conocer si los estudiantes de 

administración poseen @sas caracteristicas d* liderazgo, que 

d e  acuerdo al GRID uerencial se consideran bptima~. 
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H IPOTESIS . 

Si las caractrrlsticas del GRID Gerencia1 (intersecci6n 

9.9 del Cuadro Orqanizacional GRID > son las de un estilo 

dptimo de administracián - liderzgo, entonces los estudiantes 

de administracibn no son líderes ( no poseen tales 

caracterist.icas: gran interes por l a  producción y las 

relaciones 1. 

c 

Dadas l a s  caracterlrticas requeridas por la teoria (9.9 F I 
c 

GRID Gerencial) los estudiantes de administrecibn no son 

1 lderes ideales. , 



OBJETIVOS. 

1.- Conocer el modelo de l  Cuadro Organizacional GRID y SUS 

respectivas tear ias .  

2.- A p l i c a r  instrumentos de medici6n de  actitudes a los 

estudiantes d e  administracibn para conocer cuáles son su5 

cualidades de acuerdo a l a  teoría  que manejamos. 

L levar  un grupo control para hacer las comparaciones con 

nuestra poblaci4n a estudiar ,  Este tendrA l a  ca racter i s t i ra  

aúicional de es ta r  compues+a po i  estudiantes que actualmente 

est.& trabaj  ando - 

\ 

3.- EFI l a  presente Tesina no no5 proponemos averiguar l a s  

causas que hacen que los estudiantes de administracibn se 

ubiquen en alguno de 10s cinco puntos del  Cuadro Gerencia1 

GRID, simplemente darenws por hecho ta l  situaciOn. 

4 .- Conocer con qu8 caracter íst~ icas  cuentan loa  estudientes 

d@ administracibn de  acuerdo el GRID Gerencia1 para l l e g a r  

a ser un lñder y alcanzar l a  excelencia empresarial. 

5.- Conocer cuales eon las condiciones en l a s  que se 

ra el egresado de l a  Licenciatura de Administracifm 

1 Cuadro Organizacimal GRID. 
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JUSTIFICIICIDN. 

En toda investigación se hace necesaria una 

justificación o un conJunto de elementos explicativos que 

permitan establecer qué se va a estudiar y el por qué de 

ello, ya que esto dirigirá y aclarará los resultados que 5e 

pretenden obtener. 

En este caso el tema a elegir deberla estar relacionado 

con la administración de personal; ademas en la eleboraci4n 

de l a  investigación üeberfamos realizar un trabajo de campo 

dentro de la misma Universidad, esto CtlZimo debido a lo 

reducido del tiempo. 

Es sabido que la formaci6n del profesional en 

administración requiere un conjunto complejo de conocimientos 

y habilidades que le permitan un buen desempeño como tal. Un 

objetivo fundamental d@l administrador es la adecuada 

obtencith y 4ptima aplicetión de los recursos, 105 cual@s 

deben ser integrados entre ellos y l a  organizacibn. Una dm 

la5 habilidades requeridas e5 la de saber dirigir. Pero 

pre)guntémmos si lo5 estudiantes de admmistraci6n ya casi 

ii%tos para la practica laboral cuentan con dicha habilidad í 

dirección 3 y que caracterfsticas predominan en ella. Re esto 

depende parte del &xito como profesional. 

Uno de los trabajos que presentan más teorías que 

caracterizan tipos de líderes es el de Blake y Mouton; donde 

se relaciana la direccibn-liderazgo con dos intereses : 
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produccibn y relaciones humanas. 

La presente tesina persigue averiguar que t i po  de lider 

es el estudiante de  administracibn a l  egresar de UAM-I; pero 

no intenta  determinar l a s  causas y condici 

determinan t a l e s  t ipos  de l iderazgo en l a  población escogida 

y a  que se  presentan varios  problemas: 

I )  En un t r i m s t r e  no se puede r ea l i z a r  un estudio tan 

comple j o. 

2) La f a l t a  de conocimientos profundos en el área de 

psicologia  e ihvkatigación de  dicha naturaleza. 

E l  t raba jo  tendrá como ob jet ivos  fundamentales y 

l imitantes o expl icat ivos  de  los resultados que pretende 

alcanzar son: 

Observar l a  distribuci6n de los estudiantes de 

administración en cada una de las cinco teor las  que e l  Cuadro 

Organizacional GRID presenta. Y as i  determinar el t ipo  de 

l í d e r  predominante e n  l a  poblaci6n escogida. 

Presentar elementos que sustenten l a  comprobacibn der l a  

hipbterjis planteada. S in  de ja r  de lado cualquier otra  

rnforrnacióri que pueda concluirse y que 5ea &til para conocer 

aptitudefi y habil idades de nuestra población de estudio. 

Taarpoco se pretende hacer un seguimiento de l a  muestra o 

l a  aplicación de estudios experimoontgles que puedan confirmar 

o modificar La situaci6n encontrada en l a  investigación. 
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CINTECEDENTEC DE DIfWLCCICUU 

CegCin W .  Warren y Massie no ha habido sobre l a  teor ía  

de l a  direccibn una continuidad hist6rica a travrlc; del  

tiempo. Sino que se ha recurrido a determifiadas ideas 

formuladas y planteadas de manera independiente por dis t intas  

autores, en momentos di ferentes y circunstancias muy 

variad as.  

Se puede deci r  que l a  direación tiene antecedentes muy 

remotos y en si se caeria  et3 confusiones para otorgar la 

primacfa en cuanto a l a  elaboración del  concepto de 

d i r ecc im.  

E x i s t e n  diversas fuentes de ideas en cuanto ha 

direccibn. Las corrientes de pensamiento que se pueden c i t a r :  

E l  Movimiento d e  Direcibn C ient l f i ca .  

W .  Warren y Massie señalan como l l de r  d e  esta  escuela a 

F.W Taylor-, ~ u y a  contribución máxima consistir5 en dar 

publicidad al estudio de tiempos y movimientos. 

Estos autores afirman que Taylor y seguidores 

descuidaban l a  atenci4n que debta prestarse a los factores 

humanos. b e  l a  direccibn c i en t l f i c a  abandonaba las 

deraciones reIacionadas con l a  organización y 

moti’vacibn. Aunque algunas de sus obras están dedicadas a l a  

cuestitin de  como debla introducirse c iertos  cambios para 

poder ganarke l a  cooperación de los empleados. 

11 
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Los Pr inc ip ios  de Direcci4n Tradicionales. 

FI tr.avés de l o s  s i g l o s  han surgido ideas. intentos, por 

establecer generalidades sobre el concepto direccittn. 

Los pr incipios a que hacen referencia W. Warren y 

Massie, se expresan de l a  s iguiente formar "nadie debera 

tener dos j e f e s  a l a  vez", " d e  un so lo  superior no t i e n e n  

que depender mds de ocho trabajadorhs ". En si l a  mayor parte 

de l o s  textos traducidos sobre l a  técnica de l a  dirección han 

subrayado los principios gestores formulados por l a  escuela 

c i rn t i f i c a .  Los c r í t i c o s  señalan l a s  contradicciones internas 

indicando que se f e  daba poca importancia a l a  motivación, 

que eran demasiado apresuradas l a s  recomendaciones sobre l o  

qua convenía hacer s i n  examinar previamente los deta l l es  

subyacentes de ellas. 

E l  Movimiento de Relaciones HumanaS. 

Surge en  base a l a  necesidad de hacer mas part ic ipes  a 

io5 trabajadores en su labor . 
En los años treinta empezó a aparecer un interbs en el 

L' aspecto de relaciones humanas. Elton Mayo y F. 5 .  

Roethlisberge en sus estudios real izados en l a  planta 

Hawthornre perteneciente a l a  Western E lect r ic  Company a 

finales de l a  década de l o s  veinte y durante 30% t re inta ,  1 
buscaban s!ncontrar l a s  re laciones posibles  entre unas, 

c o n d i c i m é ~  de  t raba jo  mejoradas y l a  productividad. 

Intentaron medir el efecto producido por una iluminaci6n más 

viva a por l a  in t roducc ih  de cortos periodos de descanso. Se 

12 
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mod i f i ca ron  efectos f ísicos s o b r e  los t r aba j ado r e s  para 

mejorar  s u  produccidn. De  l o  cual  se ob tuv i e r on  r e s u l t a d o s  en 

cuanto a que estas c ond i c i one s  f í s i cas  t en í an  poca r e l a c i ó n  

s o b r e  l a  p roduc t i v i dad  d e  los t r aba jadores .  

A s í  m i s m o  est imaban que l a  d i r e c c i ó n  d e b i a  p l anear  su 

organ i zac iún  b ien ,  d e  modo que p e r m i t i e r a  la formación 

espontánea d e  pequeños grupos voluntarios , para p r o v e e r  a 

l a  empresa d e l  t i p o  d e  r e l a c i o n e s  d i r e c t a s  y p e r s ona l e s  que 

e ran  necswar i as  

En este movimiento había un c ons i d e r ab l e  interés por  l a  

p a r t i c i p a c i b n  o i n t e n t o  d e l i b e r a d o  por  l a  d i r e c c i ó n ,  

pe rmi t i endo  a s u s  subordinadosi tomar p a r t e  ac t i va  e n  el 

p roceso  d e  d e c i s i ó n .  

f i p l i c a c i ón  d e  l a  T e o r í a  Benera l  Econ4mica a los 

problemas P r o p i o s  d e  l a  Gest ibn Empresar ia l .  

La cconomía ha jugado s iempre  una in f l c l enc ia  

s i gn i f i ca txva  s o b r e  l a  p r á c t i t a  y t e o r í a  c once rn i en t e s  a los 

brganos d e  g e s t i ó n .  En l a s  Ciltimas décadas se han unido las 

t e c n i c a s  d e  d i r e c c i 6 n  y economía, con t endehc ia  a l  a n á l i s i s  

d e  problemas sociales más ampl ias,  como son: controles 

gubernamentales , comercio i n t e r n a c i o n a l ,  ciclos comerciales, 

impuesto'i, etc. La t e o r í a  g ene ra l  econ6mica se ha 

d e s a r r o l l a d o  e n  un n i v e l  a b s t r a c t o  a l e j a d o  d e  l a  p r á c t i c a  

usual en 105 negoc i os .  La economía t i e n e  mucho que a p o r t a r  a 

l a  C i enc i a  d e  l a  g e s t i ó n  empre sa r i a l ,  t r a t ando  d e  extraer e l  

bptinto p o s i b l e  e; una s i t u a c i ó n  dada. En aXos r e c i e n t e s  ha 

13 I 



habido una e s t r e c h a  relación entre los avances en l a  economia 

de l a  dir-eccibn empresa r i a l  y el enfoque matemátnco- 

c i en t í f i c o  e n  l a  toma d e  d e c i s i o n e s ,  ambos guardan re lac ián 

con el t r a t am i en t o  s i s t e m h t i c o  d e  c iertas d e c i s i o n e s  e n  l a s  

que entran e n  j u e g o  c i f r a s  d e  d ine ro .  

A p l i c a c i o n e s  d e  l a s  C i e n c i a s  d e  l a  Conducta Humana a los 

Problemas de l a  D i r ecc ibn .  

Los a u t o r e s  que seguían esta l i n e a  d e  pensamiento 

terminaron i n s i s t i e n d o  en l a  p a r t i c i p a r i o n  d e  los grupos d e  

t raba jadores .  ñsí a p a r t i r  die l a  segunda Guerra Wundial hubo 

gran espansibn e n  l a 5  a p l i c a c i o n e s  d e r i v a d a s  d e  l a  c ienc ia  d e  

l a  conducta en l a  t e c n i c a  d e  ges t i bn .  

La  c o n t a b i l i d a d  en l a  Direction. 

La c o n t a b i l i d a d  ha s i d o  s iempre  c o n t a b i l i d a d  para l a  

d i r e c c i 6 n ,  por I r  d i r i g i d a  a asistir a los 6rganos gestores 

e n  l a  i n t e r p r e t a c i b n  d e  s u  s i t u a c i ó n .  

Es t a  se cons ideraba como una d e  las c o r r i e n t e s  más 

an t i guas  que componen el moderno p ensm i emto  en torno a los 

problemas d e  l a  d i recc ic in  d e  empresas. 

La  c o n t a b i l i d a d  d e  l a  g e s t i ó n  empresa r i a l  se i n i c i a  con 

el r econoc im ien to  d e  l a  neces idad d e - t r a t a r  los costos d e  

d i s t i n t o s  modos segQn las  d i f e r e n t e s  d e c i s i one s .  

Mdtodos C u a n t i t a t i v o s  Modernos. 

En cuanto a l a  t k n i c a  d e  l a  d i recc i t tn  d e  empresas una 

da l a s  t endenc ias  mhs s i g n i f i c a t i v a s  hoy l o  const i tuya,  el 

a u w n t o  d e  los  metodas c u a n t i t a t i v o s  d e  ana l i s i s ,  su  uso cada 

14 



ver más frecuente, últimamente ha habido un aumento en a l  

aplicaciém de los metodos matemáticos y estadfst icos a los 

datos n h e r i c o s  de que l a  dzreccl4n se serv ía .  En cuestiones 

de  toma de  decisiones basados en las matemática, el enfoque 

de pragramación l inea l  tiene sus  objet ivos bien def inidos y 

una idea exacta y c lara  de las condiciones básicas según l a s  

cuales ha d e  operar. A s í  contribuirá a proporcionar l a  

solucibn 4ptima del  problema. 

Otro enfoque es el Cituacional en el estudio d e  la 

d i r e c c i b ,  Hersey Paul 10 compara con los enfuques de los 

rasgos como vemos. 
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Acerca de 105 antecedentes del  Liderazgo tenemos que han 

surgido var ias  teor las ,  enfoques, estudios referentes a &$te, 

Se citan algunas de e l l a s  a continuación. 

Dorwin C. afirma que desde l o s  d ías  de Mdquiavelo han 

ex i s t ido  tebricos para quienes el Liderazgo es en esencia 

poseer y e j e rcer  poder. 

A s í  mismo l a s  descripciones r ea l i s t a s  d e  l a  vida en 

grupo deben reconocer que e l  Liderazgo inevitablemente 

implica l a  capacidad de  i n f l u i r  de alguna forma sabre otra 

gente. En grupos muy informales y voluntarios se reconoce a 

los  llderes por su capacidad de e fectar  e l  curso de l o s  

acontecimientos en el grupo. 

La conducta de l  l í d e r  ha s ido  uno de  l o s  aspectos de l a  

conducta de la organ i zac ih  mas ampliamente estudiados. Las 

primeras teor ías  se centraban en l a s  caracterfstPcas 

hereditar ias  y f í s i c a s  seguidas de epfoques en el 

adiestramiento y l o s  rasgos. 

La Teorla de1 Gran Hombre. 

Acerca de esta  teor ía  Douglas C. Bras i l  afirma que l a  

misma ha ex i s t ido  por l o  menos tácitamente @n l a  h i s tor ia ;  

un individuo can micha capacidad de l iderazgo l iepa  61 l a  

escena y ejecuta grandes hechos. La teor ía  snstiene que el 

hombre poseedor de estas cualidades pasa a primer plano y 

crea las condiciones que let permiten asumir l a  diriPCciQn. 
- 



La teor ía  de los Rasgos, 

En relacion a esta teoría  Douglas C .  afirma que l a  

pasesibn de  c ie r tos  rasgos permite que el individuo 

represente el papel d e l  l í de r .  As1 mismo este enfoque se 

r e f l e j a  en muchos a r t í cu los  re fer idos  a l a s  caracter ist icas  

necesarias para e je rcer  el l iderazgo, pero no se hace una 

c lara  diferenciacibn entre los rasgos innatos y los 

adquiridos,. Ent re  los rasgos que favcrecen e l  e j e r c i c i o  d e  l a  

j e fa tura  se incluyen l a  inte l igencia  y l a  agresividad (este' 

' puede ser un rasga adquirido) pero sue le  a t r ibu i r se  a l a  

inte l igencia  el carácter de condici6n innata. 

D e  este modo l a  posesi611 de  una serie de rasgo no 

garantiza un l iderazgo e f i caz .  A1 grado de que un elevado 

n ive l  de inte l igencia  puede perjudicar el e j e r c i c i o  de l a  

j e fa tura ,  por que l a s  normas de l  grupo a veces determinan el 

rechazo de la persona intel igente.  

Douglas C. hace una c r i t i c a  y d ice  que esta teor ía  

sostiene que grac ias  a f a  posesiein de c ie r tas  

caracter íst icas ,  el l í d e r  estard autom&ticarnente en 

rondiciones de e je rcer  l a  je fatura .  Pero este concepto supone 

una situacihn estát ica  y l a  naturaleza de l a s  relaciones 

humanas es d inw i c a ,  puesto que l a s  re laciones en e l  grupo y 

l a s  exigencias de este últ imo varían consitantecnente. Una 

situacibn puede e x i g i r  agresividad y en cambio otra  en el 

ism0 grupo puede e x i g i r  que el l í de r  se muestre ret icente y 

reservado. 



En los primeros intentos que se real izaron para estudiar 

e l  l iderazgo se buscó determinar los  rasgos f í s i c o s ,  

intelectuales  y perspnales d e l  l í de r ,  en cwnparaci6n con su 

seguidor. X entre los valores invocados para determinar el 

c r i t e r i o  de? un buen l iderazgo están una moral elevada, una 

productividad elevada, popularidad, igualdad y autoritdrismo. 

S i n  embargo han s ido  decepcionantes los intentos de 

descubrir 105 rasgos que distinguen a los  l íderes  de los n o  

l íderes  . 
La única conclusión que rec ibe  apoyo es que los líderes 

sobrepasan a los no l íderes  en intel igencia,  conocimientos, 

confiabiidad y reponsabilidad, actividad y estatus 

socioeconómico. A s í  mismo afirma que no ha resultado 

sa t i s f ac to r i o  concebir a los  l íderes  como gente que poseeo 

c ie r tos  rasgos. 

Con respecto a es ta  teor ía  gprott afirma que el intento 

de ver a l  l í de r  como una combsnación de caracter íst ica%, o 

notas ~ s ~ c í f i c a ~ ,  der iva de l a  escuela psicológica qua ha 

acentuado e l  punto d e  v i s ta  llamado anal í t ico .  Esta escuela 

sostiene que los hábitos, ideas,  opiniones y actitudes son 

part iculares.  S i  aparecen c ie r tos  rasgos generales, no son 

s ino  coordinaciones o combinaciones de rasgos especí f icos,  

debidos a l a  asociacxbn de elernentoei idbnticos en l a s  

s o condicionantesi. 

Así mismo sost iene que es una hipótesis  admisible el 

l o s  rasgos que son aprobados c m  una owlr que casi  todos 
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frecuencia superior a l  promedio, podrían ser empleados para 

caracter izar  a un l í de r .  La mayor parte de los  estudios ha 

mostrado que los l lderes  poseen mayor inte l igencia  que los  

seguidores d e  acuerdo con datos obtenidos mediante tests. 

c 
c 

Teoría Cituacional. 

Podemos observar var ios  puntos de vi6ta sabre esta  
n 

L 
x 

r 
teoría  de  acuerdo a var ios  autores. 

Con referencia a esta  teor ia  Douglas C. afirma que es 

una secuela d e  l a  orientaci4n de  los c i en t í f i cos  del  

comportamiento hacia l a s  teor ías  ambientales o de l a  

cooducta. 

L 

Esta teor ía  sostiene que l a  situaci4n crea a l  l í d e r  

apropiado. T a l  conmpcibn acepta las  observaciones de l o s  

expertos en dinámica de grupo, quienes sostienen que en un 

grupo dado están incluidos todos los llderes posibles .  E l  

grupo e l eg i r á  d i s t intos  t ipos de l í d e r ,  según sus di ferentes 

necesidades. 

c 

A s í  mismo el l l d e r  d iestro  puede adoptar su  pauta de 

l iderazgo para acomodarla a l a s  necesidades s ituacionales  de 

sus adeptos. Est!+- concepto rechaza, Impi ic i tawnte  l a  teot la  

de los  rasgos, en el e n t i d o  de que l a  posesión de c ie r tas  

rasgos determina automáticament6! el l iderazgo e f i caz .  

Comparando el enfdque de los rasgos con el ‘enfoque 

situacional de l a  direcci4n Hersey Paul nos hace una 

referencia.  

I 

” En el enfoque s ituacianal  a l  estudio de l a  dirección 

19 ! . 



Io  importante es el comportamiento observado y no una 

habilidad hipotética, innata o adquirida, o un potencial para 

adquirir. Se pone el énfasis en el comportamiento de 10s 

dirigentes y los miembros de su grupo (subordinados) y en las 

diversas srtuaciones." 

"...Por tanto 58 estima que la mayoría de l as  prsonas 

pueden aumentar su eficiencia como dirigentes par medio de la 

evaluaci6n, el entrenamietna y el desarrollo. Pertiendo de 

las observaciones sobre la frecuencia (o la infrecuencia) de 

cierto comportamiento directivo an numerosos tipos de 

situaciones pueden elaborarse modelos teóricos que ayuden al 

dirigentes a hacer predicciones sobre el comportamiento 

directivo más apropiado para su situacfbn presente..." 

Hersey, Paul afirma que la funciein del dirigente @ea 

acuerdo con la Administracibn Cientifica o la Teoria Clásica, 

era obviamente, la de establecer y reforzar normas de 

rendimiento para alcanzar las metas de la Organizacibn. Su 

principal preocupacibn era las necesidades de la Organización 

y no la5 necesidades del individuo. 

I 

Teoria o Enfoque Hereditario. 

Las teorías primitivas acerca del liderazgo se 

cohsideraban ingenuas, cmparkndolas con las de los hallazgos 

actuales de la investigacibn . 
Lo que nos muestra a1 enfoque hereditario es que los 

lkderes nacen y no ee hacen, esto es que los lidereí no 

adquieren l a  capacidad para dirigir si no que la heredan. 

I 



Enfoque de Adiestramien to. 
c 
r 
L Sus defensores se basan en el supuesto de que todos 

podemos ser adiestrados com0 líderes . Generalmente se le da 

a1 individuo una lista de comprobacibn de rasgos de lideraego 

r 
i 

para determinar sus propias debilidades. Con base en ésta, se 
- 
5 emprende un adiestramiento especializado para corregir las 

diferencias. E l  adiestramiento en la ürganiiacibn consiste 

en sesiones de lxderazgo, con referencias para 

adiestramiento, sesiones de presentaci6n de papeles y 

estudios de casos. Se puede emprender también adiestramiento 

individual para estudiar los fundamentos de liderazgo, la 

c 
i 
t dinámica del grupo y las relaciones humanas. 

I 

I 

\ 



DIRECCION 

Conforme l a  h i s tor ia  humana avanza con su multitud de 

problemas y oportunidades en verdad t e r ro r í f i c a s  e l  t6pico 

de  l a  direccibn atrae  cada vez mayor atencibn por parte de 

l a s  compañlas, inst itucines y naciones. La direcci6n ha 

venido evalucionando desde sus primitivos orígenes de una 

simple función, hasta una f i l o s o f í a  completa para re lacionar 
. 

en forma dinarnica cualquier organización con su  

administración. La dirección es piedra angular en l a  

p a l l t i c a  y l a  práctica d e  empresas tan gigantes como General 

E lect r ic ,  Coca Cola, Sears e IEM. Sin embargo esto  no quiere 

dec i r  que l a  administraci6n no este confinada a empresas 

privadas, !si no  que es escencial para el funcionamiento 

f ruc t í f e ro  de un dependencia gubernamental, d e  una empresa 

ptiblica,de un s indicato o de una organización no lucrat iva.  

En otras  palabras l a  administración implica l a  direcci6n de 

l a  organizacibn, y una de SUS tareas pr incipales  es l a  

cwrdinacibn y l a  u t i l i zac ión  e fect iva  de todos l o s  

recursos humanos y no humanos para alcanzar los ob jet ivos  de 

l a  organización. Para re forzar  l o  anter ior  diremos que: 

I , . . .  d i r i g i r  es el proceso de i n f l u i r  en l a s  actividades 

de un individuo o de un grupo en los esfuerzos que se 

realicean encaminados a l  logro de metas en una situación dada. 

esta def inición de l a  direcCi6n se sigue que el proceeo de 

d i r i g i r  es una función del  que d i r i ge ,  e l  que l a  s igue y de 
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l a  situacibn. 

Dirección= f (d ,S ,C , ) ”  az 

For lo cual diremos que l a  labor del  d i rector  consiste 

principalmente en aquel las  tareas y actividades que n o  

pueden ser delegadas a otras  personas. Nadie mBs esta situado 

donde 151, en el eJe  mismo de l a s  actividades de comunicacibn, 

formufacibn de po l i t i cas ,  y toma de decisiones; teniendo’como 

tarea principal  l a  d e  integrar  l a s  di ferentes partes que 

forman el sistema en un todo capas de funcionar s i n  

interrupcibn. Debe lograr  el nivel  correcto de cooperaci6n 

entre l o s  individuos, a ‘ f i n  de alcanzar l a  unidad de 

esfuerzo necesario para sa t i s facer  l a s  necesldadses del  miodio. 

r 
i. 

. t 

c 
, , e  ir Para comprender mejor l o  anterior se d e f i n i r h  l a s  

I 
principales  conceptos y se expl icara a cont inuacih  l a  

evolucibn de l a  administración, así como l a  ubicación de l a  

PKsennth H. Blanchard, Paul Hersey .  

23 



CONCEPTOS PRINCIPALES 

t 

c 
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Empezaremos por decir que l a  administración es la 

disciplina que persigue la satisfaccih de objetivos 

organizacionaIes, contando para ello con una estructura y a 

traves dell esfuerzo humano coordinado. 

Sin embargo no 5bio el esfuerzo O la actividad humana 

quedan comprendidos en los recursos humanos, sino los 

canociarientos, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, 

habiiidades, etc, que en su conjunto forman una organizacibn. 

Por lo cual diremos que :a arganiiacibn es : 

'' E l  proceso de identificar y agrupar el trabajo que se 

va a ejecutar, definiendo y delegando auforidad y 

responsabilidad, y estableciendo relaciones con el propbsito 

de que las personas puedan trabajar más eficientemente para 

lograr los objetivos"" 

Lg organizacibn para lograr las objetivos requiere de 

una serie de recursos (materiales, tecnicos, humanos ) ;  

requiere do una direccih. 

"La direccibn e5 la actividad que consiste en influir 

sobre la+, personas para que se esfuerzen por alcanzar 

abjetivos de grupos"* 

I 

sHowell William C. , PSiCOlOgia Industrial y or-ganizaci 
1979, ed. El manual moderno, C.&.  I pp.398 

*George R. Terry 



RlMUCION DE LC) CIDHINISTRCICION 

Los autores han dist inqido tradicimaimente por l o  

menos 3 categorias te6ricas pincipales,  que corresponden en 

general a l o s  puntos de v l s t a  desde l o s  que se pu&de 

considerar a l a  organizaci6n. La primera estudia a l a  

organizacibn corno una entidad estructural  o de 

comportamiento, un sistema cuyas operaciones deben expl icarse 

o mejorarse. La segunda categoria se orienta hacia aspectos 

más personales de  l a  organizaci6n. Los aspectos más 

destacados 

empleo, i a  

acentúa el 

direccióo) .  

en este caso han s ido l a  satistaccitui e n  el 

motivacitm para el trabajo.  

papel de l a  direccicjn. 

~a üitimrr cate ior ia  

I teor la  sobre l a  

29 
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r A) La administración Cient i f ica .  

Como era  de esperarse, l o s  primeros estudios verdaderos 

sobre l a  organizaciún y l a  administraci6n se orientaron hacia 

l a  obtención d e  una mayor ganancia. Despdee de todo l a s  

grandes organizaciones habían reemplazado a los pequeños 

t a l l e r e s  por que bfrecian e l  potencial para una mayor 

e f i c ienc ia  y para una productividad enormemente mayor. 

i 

‘L  
i! 

Para lo cual a l  pr incipio de  este s i g l o  un ingeniero 

llamado Fredrick W. Taylor implanta un método conocido  cum^ 

l a  administación c ient l f i ca .  E l  elemento central de este 

enfoque era l a  tdcnica de l  estudio de tiempos y movimientos. 

La idea fundamentál e ra  ana l izar  l a s  operaciones de t raba jo  

en sus de ta l l e s  m á s  minuciosos, para descubrir  l a  manera en 

que debería l l evarse  a cabo cada labor de forma que resultara 

más e f ic iente .  Con base en estos datos, se podrían redisceñar 

y estandarizar l a s  tareas,  d e  suerte que l a  producción 

dependiera menos de l a s  inspiraciones caprichosas de cada 

obrero. La fuerza laboral  se canvert ir ia  de esta  manera en 

una fuerza altamente especial izada y más e f i c iente .  Para 

asegurarse de estos métodos lbgicamente superiores, dieran 

efectivamente buenos resultados que se tradujeran en una 

mayor productividad. Taylor propuso l a  adopcibn de 

incentivos monetarios, a través d e  los cuales e1 obrero 

cosecharla algunos de l o s  beneficios de su mayor producción. 

I J 
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De modo que en teo r la  todos deberlan benef ic iarse j los 

L obreros t rabajar ian mas eficientemente, producirían mas y 

!- ganarian mas; la empresa se desar ro l la r ía  y prosperaria. i 

I 

F 

i 
Por desgracia para l a  administracibn, e l  obrero sent ía  

I-- 
I desconfianza de todo e l  enfoque de l a  administracibn 

i c i e n t l f i c a  desde sus menores pr inc ip ios .  Considerando que 

t tenían derecho a una par t i c ipac ión  mayor de lo que l a  

administración estaba dispuesta a concederles. 

L 

La administracidn c i e n t í f i c a  representó l a  primera 

doct r ina general y razonable de l a  administracibn. Par Su 

naturaleza, también presentó una concepcián bastante 

pesimista de l a  condicibn basica de l  hombre. Se consider6 a l  

obrero ord inar io  como un ser perezoso, est&pido, i ne f i c ien te  

y poco digno de confianza. La única manera posible de que 

fuera más productivo era l a  de hacerlo cada vez más semejante 

a una naqulna. ñqul  se daba por supuesto que l a  única razdn 

que ten ia  para t rabajar  era l a  de ganar dinero, se 
8 

cansideraban los incent ivos monetarios, como e l  motivador I 

universal.  

ñlqunas de l as  ideas básicas imp l í c i t as  en l a  

administración c i e n t i f i c a  l as  desarrol laron más ampliamente 

Max Weber y Henry Fayol. La administraciún c i e n t i f i c a  

representa el primer i n ten to  sistemático para conceptualizar 

l a  crganizacibn, a esta ideología se l e  llama con frecuencia 

teorPa c les ica  de l a  organización. Las variantes de l a  misma 

posicibn bdsica incluyen l a s  teor ías conocidas cono e l  niMlelo 

I 

27 
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burocratico, t e o r í a  e s t r u c t u r a l  o senci i lamnete l a  teoría X. 

R) Movimiento der R e l a c i o n e s  Humanas. 

Como l a  base d e  o t r a  tendenc ia  antagbnica ,  es el l lamado 

movimiento de  r e l a c i o n e s  humanas. Es t o s  e s t u d i o s  se empezaron 

por  5927 em l a  empresa Western E l e c t r i c  Companys Hawthorne 

Works, por  el sr. E l t o n  Mayo, para d e s c u b r i r  l a  forma e n  

que l a s  d i v e r s a s  c ond i c i one s  d e  t rabajo  i n f l u y e n  sobre l a  

p roduc t i v i dad  d e  los empleados. E s t o s  e s t u d i o s  s eña la ron  como 

puede i n T l u i r  @n el rendimiento ,  l a  mot ivac i6n hufiana, las 

a c t i t u d e s  y l a  i n t e g r a c i h  s o c i a l  ( f a c t o r e s  humanos). La  

conc lus i ón  i n e v i t a b l e  f u e  que l a s  c ons i d e r a c i one s  humanas: 

amistades,  s e n t i d o  d e  logro, muestras de reconoc imiento ,  

s t a tus ,  p r e s i o n e s  s o c i a l e s  e i n t e r é s  i n t r i n s i c 0  por  el 

, ason po r  l o  menos tan poderosas  como los factores 

e s t r u c t u r a l e s  sobre los que haclan h in cap i e  los teáricos 

cldsicos, para determinar cuan i n t ensamen t e  trabaja l a  Qente 

y con cuanto g u s t o  l o  hace. E s t o  e r a  una v i o l a c i b n  d i r e c t a  

d e  los p r i n c i p a l e s  pos tu lados  d e  l a  admin i s t rac i ón  

r i e n t i f i c a .  &si como l a  admin i s t rac i6n  c i e n t i f i c a  i n s i s t i a  

e n  l a  o r gan i z a c i ón  d e l  t r a b a j o  exc luyendo a l a  persona, el 

movimiento de relacionas humanas h i z o  h i n c a p i é  en l a  persona 

con l a  e x c l u s i á n  de  l a  e s t r u c t u r a  y de l a  ef ic iencia.  

Para  supe ra r  l a  gran ba r r e r a  que impedía el t r a t o  

i n d i v i d u a l  d e  los t r aba j ado r e s ,  el movimiento de personal  

t u vo  que e n f r e n t a r s e  a c u a t r o  a c t i t u d e s  comunes de  l a  empresa 

hac ia  sus masas de trabajadores. E l  cambio de esas cua t r o  
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actitudes fue el fondo de l  programa de  pr incipios d e  

moviemiento de  personal en 10s años veinte. Far e l l o  los 

ob jet ivos  consistieron en corregir  l a s  f a l l a s  y abusos 

empresariales mediante l a  aplicación de l o s  siguientes 

pr incipias .  

1) E l  t raba jo  no puede considerarse como una mercancia. 

2) E l  trabajador no es una máquina. 

3)  La actitud paternal ista  es demasiado supe r f i c i a l .  

4 )  E l  enfoque del trabajador como elemento del  acti 

\ 

l a  nacitni involucra a l  gobierno. 

Como resultado l a  imagen simplista de un trabajador CORK) 

persona que prestaba sus  se rv ic ios  Onicamente a cambio de un 

s a l a r i o ,  s i n  derecho a nada más, tenditi a desaparecer. 

For  io anterior ,  l a s  teor ias  d i f i e ren  entre si por lo  

que acentiwn acerca de! l a  organizacián y en l a  insistencia 

que ponen sobre l a  prescripcibn como opuesta a l a  

descripcián. Pasamos ahora a considerar algunas de lo$ 

pr inc ipa les  en f á s i s  te6ri cos g distinguiremos ocho 

orientaciones teúricas agrupadas bajo tres categoriae 

pr incipales  de enfas is :  l a s  que se preocupan por 1) l a s  

caracter ls t icas  formales e impersonales de l a  estructura y de 

l a  funcicin; 2 )  l a s  parsonas administradas dentro dez la 

organizacu5n ( procesos d e  matj-~ación para el t raba jo  y de 

sat is facción con el mismo ) y 3 )  l a s  personas que 

administFan; funciones administrativas o de direccián. 

E 
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r CUADRO 1. WUECTREO DE TEORIAC COBRE ORGANIZACION Y 

I L ALmINISTRACION.............................. ............... 
.............. ENFORUE PRINCIPAL. r I 

r- I ENFCtCIS PRINCIPAL M LA ORGANIZACION ( ESTRUCTURA, FUNCION 1 
L 

( I  1.- Teoría  Clásica. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .Burocracia:  Eficacia 

mediante el diseño. 

Ejemplos : WEBER, FAYOL. 

L 
2.- Teoría tecnol&gica.. ................. Grado d e  desar ro l lo  

tecnológico. 

EJ emp 1 os : 
L 
I 

WOODWARD, TRICT. 

, 3.- Teorla  Moderna de Cisternas ............ Maltiples 

I componentes 

i n  terac t ivos : 

dinámicos de l a  

organizacibri - 
E j ernplos : MCSRCH Y SIMON, KAT2 Y KAHN. 

i 

ENFA616 HUPIANICTA (MOTIVACION , SüTISFACCION ). 

/ I  4.- Teoría de Contenido Motivacional ....... NaturalPza y 

s i gn i f i cado  de las 

sistemas d e  

mo tivecibn 

I 

humana. 

30 
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Ejemplos: MASLOW, HERZBERG, MMCGREGOR. 

5.- Teoria de Frocesos CognOcitivos.. ...... Procesos 
responsables de 

satisfaccibn y 

ejecucibn. 

a. Teoria de l a  Equidad del 

fntercambio........................Vaiore~ 

conocibles, 

solucibn de 

con f 1 ictos 

de metas. 

Ejemplos: ADAM, DU"E7E.  

E!. Teorla del Establecimiento 

de metas.......................-......Intenci~ 

consciente. 

c. Teorla de valencias y 

Expectancias (VIEf.................Valwes 

eonocibie e 

incertidumbres 

asociados con 

resultados 

(factores interactivoa). 
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PRIPERA CATEWRIA. 

I )  Teorías Fundamentales de la Organización. 

A) Teoría Cl&sica. 

El objetivo principal de la teorla clásica, como lo 

h m a s  visto es la eficiencia por medio del diseño. En otras 

paidbras, es organizar el trabajo, mb5 que el grupo de 

trabajo. Por supuesto se reconoce que las metas de la 

organiraciik deben lograrse en altimo t&rmino mediante las 

personas. Sin embargo se da por supuesto que las personas 

operan nias eficientemente dentro de una estructura 

elaborada conforme a un pian preciso y de orgaización 

racional. Por consiguiente se diseña una organizacih 

subdividiendo el trabajo Cuidadosamente, espicificando c m  

toda claridad la manera en que se ha de realizar cada 

porcitrn, acoplando a las personas a ese plan. 

Esta teoria esta orientada principalmente a la 

eficiencia y al logro de los objetivos. Esta centrada hacia 

la especialización por funciones. Se consideraba que era 

escencial para establecer jerarqulas de autoridad y los 

canales para ejercer dicha autoridad. 

Consideraba que la función de la administración de 

personal era principalmente la de colocar al empleado 

aeecuado en e1 puesto adecuado, entrenarlo y motivarlo para 

que desempeRara con eficacia los deberes de supuesto. Se 

preocupaba rnbs por los objetivos y los controles que por las 

t 
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dimensiones humanas de la organizacibn. 

Pf Teoría Tecnológica. 

Muy diversos autores han centrado su atenci6n sobre la 

tecnologia que utilizan las organizaciones para lograr sus 

metas. Han procurado explicar l a  manera en que se 

desarrollan las organizaciones en funci6n a las tkcnicas que 

se disponen, sugiriendo generalmente que l a  tecnología 

material (métodos de produccibn o procesos de conversi6n ) 

tiene profunda influencia sobre una gran variedad de 

fen6menos de l a  organizaci6n. Sin embargo no todos los 

autores que? insisten en la tecnologia, la consideran como el 

factor causal primario en el desarrollo de la organizacibn. 

Alqunos como Trist y sus colegas, consideran a l a  

orqanizaci&n como un sistema sociotécnico en el que los 

requisitos sociales y t&cnicos interacttían mutuamente. 

Esta teoría daba mayor enfasis en la humanizacibn de la 

organizacihn. Sin embargo, tampoco descartaba su inter&s por 

la estructura organizativa, por la autoridad y los controles, 

también buscaba relacionar estos factores de comportamiento 

con los objetivos de los empleados. 

C) Teoria del Sistema Moderno. 

Esta teoría concibe a la organizaci6n como un mecanismo 

mediante el cual puede manejarse a las personas y a 5us 

actividades, ya que lo rmsidera todo como un sistema 

dinaniico. 

Aigunns tediri cos consideran que el sistema 



organiaacional se compone de l a  siguiente manera: 

FINDIVIDUOI 

Que irtcluye actitudes,  sentimientos, rasgos personales y 

otras  var iab les  que ayudan a determinar su  conducta. 

XORGANIZ4%CIDN FORMALS 

Incluye j erarqula,  ob j e t i vos  , po l í t i cas ,  procedimientos y 

otros instrumentos administrativos. 

SORGANIZACION INFORMALS 

Incluye l o s  estandares y patrones de conducta que son 

impuestos a los miembros del  grupo de trabajo.  

tECGKlrHAS DE ROLES Y STATUS% 

Son creados por l o s  dos t ipos  anteriores de 

organizaci6n. 

SDICPOSICION FISICRI 

Se determinan herramientas, equipo, procSPso6 y programas 

can l o s  cuales se ejecuta e i  trabajo.  

SEGUNDA CATEGORIA. 

2) TEDRIAS SOBRE MOTIVACIDN Y SATISFACCION. 

Los autores humanistas, tienden principalmente a los 

estados ps.icol6gitos o de  procesa (percepciones, actitudes,  

nmcesirhdes, instituciones,  e t c ; ,  que se suponen intervienen 

entre l a s  var iab les  de l a  organización y el comportamipnto 

labora l .  Sus teorías  intentan ac larar  e l  modo en que estos 

estados o procesos internos operan, ep qué forma influyen en 

ellos var-iabfes t a l e s  como e l  s a l a r i o ,  l a  supervición, o l a s  
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vez en el rendimiento del obrero o en su expresibn de 

satisfaccihn. 
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A )  Teoría d e  Contenido. 

Una de las conceptualizacianes más populares sobre la 

rnotivacitx, del trabajo la formuló M a s l o w  hace mas de 30 años. 

La característica distintiva de 1á teoría de Maslar 

radica en la organización de las  necesidades básicas. 

Primero identifica el autor 9 categorías distintas de 

necesidades: necesidades fisiol6gicas, necesidades de 

seguridad, necesidades sociales, necesidades de ego o de l a  

estima de sf mismo, y necesidades de realizacibn en si mismo. 

Segundo sostiene que estas categorfas están organizadas en 

[ : '  una jerarquía de importancia, y que el comportamianto 

controla principalmente la del nivel má5 bajo que está 

I #  

f 
todavía insatisfecha. 

La teoría de Maslow tiene dos implicaciones muy amplias 

para la admAniStraClbn de la organización. Primero es muy 

importante descubrir fa Lbicación de los empleados dentro de 

la jerargula de satisfaccidn de las necesidades, para que se 

pueda trazar un plan sobre los objetivos motivadores. La 

otra implicación es que los mejores intereses de l a  

organizacidn se cumplen satisfaciendo primero todas las 

necesidade!~ inferiores de los empleados para que se sientan 

motivadas por el logro creativo y las necesidades de 

rrralizacibn. La gran importancia de esta teor-ia es que 
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grandes autores como MacGregor han retornado esta obra de 

c 

f 
r Li 

c Maslow. 

*TEORIA DE DO5 FACTORES. 

Otro punto d e  v i s ta  que ha gozado de una inmensa 

popularidad dentro d e  los  c lrculos organizativos,  es l a  

teor la  de dos factores de Herzberg, acerca de l a  sat is facci6n 

en el trabajo.  

Mientras Maslow pone e l  acento sobre los  estados 

internos de necesidades y su papel en l a  activación y 

d i r e c c i b  del  comportamiento, Herzberg hace hincapié sobre 

l as  c a r e c t ~ r l s t i c a s  del t raba jo  en si mimo y sobre su 

impacto en l a  sat is faccibn del  obrero. As1 estrictamente 

hablando, l a  teor la  de Herzbcrg se ocupa solamente en forma 

indirecta de l a  motivación. Su postura parece ser l a  de que 

l o s  factores  que generan sa t i s f  acciCln tambibn producen un 

comportamiento motivador en el trabaJo. 

L 

La teur la  del  doble factor  se a l e j a  seneiblemnte de l a s  

otras  doctrinas humanistas de l a  administración, e n  cuanto a 

que no hace n i n g h  hincapie sobre l a s  necesidades soc ia les  o 

econóniicas, Sin embargo, conduce realmente a l a  m&sma 

impllcecibn práctica que l a  j e rarqula  de Mgslow. 

E) Teoría de Procesos. 

. Impllcita en l a  teor la  de contenido está  l a  idea de que 

5 estados motivacionales juegan un papel muy importante, 

tanto en l a  sat is facci6ñ como e n  el rendimiento. 
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Las teorías de contenido, hacen hincapié en fenhenos Y 

explicaciones cognoscitivas. 

b.1) Teorla de la Equidad. 

Los teóricos de la equidad intentan explicar la5 

diferencias en el comportamiento de trabajo, a base de la 

percepci6n que tiene el individuo de un tratamiento justo y 

equitativo. 

Los procesos básicos que propone la teoría de la equidad 

se derivan de una proposici6n tpórica muy amplia de la 

psicología social que se conoce como la teoria cognoscitiva 

de la disonancia o cognoscitiva de la consistencia. La 

premisa esencial e5 que los individuos tratan de ser 

constantes o l8gicos en su modo de pansar: es decir, 

prefieren que 5us actitudes, creencias o apreciaciones acerca 

de cualquier cosa 5ean mtas compatibles unas con otras, que 

contradictorias. Esta Ciltima situaci6n establece un estado 

averrsivo de motivación [llamado cogooscitivo de disonancia? 

que el individuo hace esfuerzos por superar, ya sea 

cciqnoscitivamente (cambiando algunos de sus conocimientos 

inconstantes), o mediante el comportamiento (cambiando l a  

situaci6n responsable de los conocimientos). 

La teoría de la Equidad utiliza estas nociones de 

diversas maneras. 3e considera la equidad percibida como un 

estado cognoscitivo en el que, la rar6n entre la inversi6n 

dal'trabajo de la persona (su aportaci4n) y el beneficio 

recibieo de esa inversión (su ganancia) ésta de acuerdo con 



alguna norma. For lo cual la equidad se define por la raz6n 

entre aportación y ganancia de un tercero. 

Way un problema serio que afecta la teorla de la equidad 

la mismo que la disonancia. Es dificil hacer predicciones 

especificas, especialmente de tipo conductual, cuando existen 

tan diversas maneras para que el individuo resuelva su 

disonancia 

b.2) Teorla del Establecimiento de Metas. 

E l  przncipal proceso cognoscitivo al que apela la teoría 

del establecimiento de metas para explicar tas actitudes en 

el trabajo y en el comportamiento, ea la intenci6~ 

consciente. Esto significa que las personas se comportan, en 

cuanto lo permiten la5 condiciones;, directamnte de acuerdo 

con sus propias planes. Se sienten satisfechos en l a  medida 

en que las cosas resultan como ellos lo esperan, o en forma 

mas general en la medida en que las discrepancias entre su 

percepcibn de estados existentes y deseados, y su situaci6n 

de trabajo, se reducen a un mínima. Se ven mdtivados a 

trabajar por las metas u las intenciones, mediante las cuales 

operan todos los incentivos externos. 

Edwin Locke, uno de los principales defensores de la 

teoria del establecimiento de metas, ha puesto ha prueba un 

buen nliiRero de hip6tesis deducida de su version de l a  teoria. 

Sus deicicubh-imientos sugieren io6 siguientes principios: 

1 )  S i  se lea da a las personas la oportunidad de escoger 

el aspectu de la tarea que quieran destacar, en realidad 

i 

i 
39 

t 



, 

trabajarán menos sobre esos aspectos que seleccionan. 

2 )  Loa ind&viduCls trabajan mejor cuando lo hacen en pro 

de metas d i f i c i l e s  que cuando trabajan en pro de metas 

f ác i l e s .  

3 )  Cuando incentivos Como el dinero o l a  

retroalimkritacibn cambian l a  actuaci6n. tambien cambian l a s  

metas y las intenciones, pero cuando se controlan l as  

dxferencias de intenci6n los  incentivos no t ienen ningfin 

efecto.  

4 )  Los individuos reportan sat is facci6n en su empleo o 

en su propia ejecucibn, en el mismo grado en que dicho empleo 

o ejecución responde a su5 expectativas. 

Por supuesto que no todos están d e  acuerdo con estas  

cmnclusiones, ya  que en muchos casos se basan en pruebas 

bastante limitadas. 

Tal vez l a  def ic iencia  más grande de  l a  teor ía  d e l  

establecimiento de metas es que tiene m y  poco que dec i r  

acerca de la manera cn que se establecen l a s  metas, l a s  

expectativas, o l a s  intenciones. Lo tknico que parece suger i r  

es que las individuos prefieren metas que pueden alcanzar. 

b.3) Teorla de Valencias y Experiencias. 

Las twrías de procesos cognoscitivos más amplias son 

aquel las  en que l a s  expectaciones del  individuo juegan un 

e l  predominante. Se considera que l a s  expectaciones tienen 

pectos muy importantes2 l a  probabilidad percibida de 

resultados y el  valor percibido de los resultadus 
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alternativos. De aqul que nos podamos referir a ellas como 

teoría de expectancias de valencias y teoria de 

instrumentalidad y expectancia. 

La mayaría de las versiones populares actuales incluyen 

dos componentes de expectancias: 1 )  Expectancia, o que tan 

probable es el esfuerzo de buenas resultados de ejecución, y 

2 )  Instrumentalidad o que tan probable es que la ejecucitwi 

de buenos resultados en forma de premios. Tarnbien se refieren 

a l  componente evaluativo principal como a una Valencia, que 

es peso positivo o negatxvo que una persona fija a un 

resultada anticipado. 

La teoría de expectancia-valor en una u otra forma es al 

centro de buena parte de la investigacidn actual sobre 

motivación y satisfacción en el trabajo. 

Una inplicaciki práctica de la teoría de expectancias y 

valores, es la demostracibn de que no es uno sino muchos los 

factores que interactíian y determinan la motivaci6n y 

actitudes d e  l a  persona hacia su trabajo. 

3.- Enfasis en l a  Dirección (Papel de la CMministraci4n) 

A) Tearla de la Personalidap. 

T a l  vez resulte engañoso llamar a este enfoque de la 

direccibn una teoría. Lo que representa en realidad e5 un 

supuesto de que la eficacia de la dirección depende 

primariamente de un individuo, y una convicción consiguiente 

de que se deben estudiar las cararterlaticas personales que 

hacen de un individuo un dirigente? bueno o malo. Este punto 
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de vista se ha preocupado por la prediccibn del @xito 

administrativo, a base de medidas de ciertos rasgos 

personales. 

De los diversos rasgos propuestos como críticos para el 

&ita administrativo los que describen Nacih, Dunnette y 

Ehiselli son los m á s  dignos de estudio. Nash se preocurJ4 

principalmente por los intereses administrativos, medidos 

mediante un cuestionario; y descubrió que los dirigentes 

efzcientes se distinguen de los ineficientes en su 

preferencia por actividades que tienen cierta cantidad de 

riesgo. Dunnette ha interpretado estos datos y opina que los 

dirigentes eficientes tiende a ser muy inteligentes y 

altamente motivados hacia el logro, poder, autonomía y 

dinero. Los dirigentes que han subido hasta los puestos mas 

elevados, asumiendo una inteiigentia igual, son aquellos que 

buscan poder, status, logros muy destacados, independencia y 

ven taj a6 materia les. 

Sin embarga la lista de rasgos claves que propone 

Ghiselli consta de inteligencia, iniciativa, habilidad de 

supervisión, seguridad de si mismo y n i v e l  ocupacional a que 

5e aspira; se explican por si mismos con la posible excepción 

de nivel ocupacional. Esto se refiere al lugar al que una 

persona debe aspirar en la escala socioeconbmica. 

Por todo lo qxpuesto anteriormente diremos que l a  

idad del dirigente tiene alguna importancia, pero 

ente en combinacibn con la personalidad de  los 
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subordinados, del clima de l a  organización y de otros muchos 

factores. En otras palabras, es muy paco probable que exista 

una semblanza riniversal de personalidades eficaz para 

dirigentes. 

Sin embargo existe un aspecto en que el método de la 

teoría de la personalidad si parece prometer realmente. si en 

lugar de buscar rasgos deseables para una forma universal nos 

concentramos en los rasgos que 5e requieren para puestos 

administrativos cuncretoc en organizaciones específicas, ésta 

perspectiva parece mucho ma5 brillante. Por lo pronto este 

enfoque cuenta con factores constantes, como clima de 

organizaci4n y características de empleados. 

Tradicionalmente la personalidad se ha considerado como 

una base para explicar el por qué la gente actQa como lo 

hace- una persona se comporta de modo constante bajo ciertas 

circunstancias muy diversas y estas constantes definen su 

personalidad.- Si podemos medir estas constantes estaremos en 

cundiciones de predecir la manera en que actuara en 

situaciones futuras. 
\ 

B) Teorla del Estilo de Comportamiento. 

Algunos autores han sostenido que aunque la eficiencia 

no es a~estión de personalidad del dirigente, si depende 

sensiblemente de la manera en que, &te se comporta en el rol 

de director. De esta forma l a  direccibn se convierte en 

cuestión de actividades que incluyen a los demás. Definido de 

esta manera, el problema de control se convierte en uno de 
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identificacion de patrones efectivos de comportamiento o de 

estilos ger-enciales mas que de rasgos personales. 

Desde los principios del movimiento de relaciones 

humanas, los te6ricos de la organizaci&n trazaron una 

distincltm muy clara entre los estilos democrático y 

autocrático. A l  pr mero lo proponlan como el tipo por 

excelencia a una administracibn ilustrada de relaciones 

humanas, mientras que al segundo se le miraba como un vínculo 

indeseable con el pasado. Básicamente l a  distinci6n esta 

entre el dirigente que comparte con otros la funci&n de toma 

de decisiones (democrático) y el que no comparte 

(autoritario): es decir, entre una dirección participativa y 

no participativa. 

A pesar de los primeros comentarios aprobatorios, el 

estilo gerencia1 participativo no ha resultado un estilo 

permanentemente superior. Por lo cual la opiniCIn general es 

que por lo menos se necesitan dos dimensiones para elaborar 

una descripci~in adecuada del comportamiento directivo. 

ñ la primera dimensi6n se le ha llamado consideracib, 

supervisibn con el empleado como centro, o preocupaci6n por 

la persona, A la otra dimensibn se le ha llamado estructura 

iniciadora, supervisibn con la producci6n como centro, o 

preocupación por la producci6n. A &Sta se le define como un 

coaportamiento en el que el supervisor organiza y define las 

es de grupo,asl. como sus relaciones con el grupo. 

Consideracibn y estructura han llegado a seer las 
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descripciones mbs ampliamente aceptadas del  comportamiento 

d i r igente  grac ias  prihcipalmente a la obra de Edwin 

Fleishman. 

Tambibn Blahe y Mouton han elaborado un programa 

comercial muy minucioso para e l  desarro l lo  organizational a l  
' 

rededor de  dos factores independientes de administraci&n, a 

105 que llaman preocupación por l a  gente y por l a  producci6n. 

Uti l izando estos  factores para de f in i r  dos coordenadas 

pr incipales ,  Blake y Mouton construyeron una matriz, 

dividiendo arbitrariamente cada dirnensiiin en nueve pasos 

iguales .  La matriz resultante determina así 81 estilos 

d i s t intas  de administraci6n. E l  e s t i l o  ideal  est&, 

representado por l a  celda 9.9 ( maxima preocupaci6n por l a  

persona y por l a  produccibn), y el peor de todos por 1.1 

[poca preocupacibn por ambost. En l a  aplicacitrn el mtbtodo d e  

Blake y Mouton procura en primer lugar s i tuar  a l o s  

d i r igentes  de una organizaci6n en l a  matriz; luego comprende 

l a  tarea c4e cambiar su  comportamiento en d i r e c c i h  de l  9.9, 

ilmdiante un programa intensivo de entrenamiento. 

Una de s u s  conclusiones es que cualquiera que sea su 

calidad como deecripcibn del  comportamiento dir igente,  l a  

conr iderac ih  y estructura estan muy l e j o s  de resolver  toda 

cuestitm de l a  direeci6n e f i caz .  Efectivamente el t raba jo  

recielnte sugiere que puede ser m á s  acertado considerar el 

rtamiento d i r igente  variando en estas  das dimensiones 

na funci6n de  otras  var iables .  Inclusive los inventores 



de estos  tonceptos se  han adelantado a prevenirnos de que l a  

efect ividad de  cualquier e s t i l o  depende, hasta cierto grado 

de l a s  circunstancias en l a s  que se ap l ica .  

Sin embargo algunos autores han propuesto que 5an cuatro 

factores en lugar d e  dus,  io5 q’ue se necesitan para descr ib i r  

e l  compartamiento dir igente.  

S i  la teor la  de f a  personalidad implica que l a  seleccian 

es l a  clave para el éx i to  administrativo, l a  teor ía  del 

e s t i l o  hace hincapié sobre el adiestramiento. 

C )  Teoría Situacional.  

S i  aceptamos el punto de  v i s ta  de que situaciones 

diferentes exigen di ferentes personalidades o e s t i l o s  de 

d i r igentes ,  entonces nos vemos obligados a encontrar algCkn 

modo de i dent i f i c a r  y c l a s i f i c a r  l a s  situaciones. De otra  

manera estariamos ante l a  perspectiva s i n  esperanza de t ra ta r  

con una gama i n f i n i t a  d e  situaciones Cinicas. S i  5e pudiera 

encontrar un sistema v iab le  para c l a s i f i c a r  l a s  situacionea, 

estariamos en una posici6n favorable para e laborar  recetas 

comprobables para una adrninistracion e f i caz .  

Se han hecho diversos intentos a is lados  para vincular 

los factores d e  situaci6n con l a s  teor ías  de l a  personaiidad 

o del  e s t i l o .  Por reg la  g@neral estas  esfuerzos han implicado 

el efecto  moderador d e  unas cuantas var iab les  s ituacionafes 

aparentemente &e poca importancia, mas que un amplio intento 

pur de f i n i r  l a s  situaciones. Wan surgido dos teorías  bastante 

les: La teoría de l a  contingencia de F l i ed l e r  y mas 
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recientemetite un modelo prescriptivo expllcito, propuesto por 

Vroom y Yetton. 

Resumiendo direioos que la tarea del directivo de empresa 

moderna es polifacética. Tebricamente la parte de la misma 

referida a su línea de trabajo no ha cambiado. Es paradbjico 

pero cierto, que cuanto más avanza la técnica y se hace mas 

compleja, es mas necesario un paralelo avance del 

conocimiento humanístico del directivo. Este es el resultado 

de una w y o r  "sofisticación" (es decir una actitud mental, 

animica, sentimental y espiritual más compleja, mas exigente) 

y unos niveles más altos en el terreno de la educaciISn, 

formacibn y capacitación de los jovenes directivos. 

La clásica relacidn superior-subordinado ya no es tan 

sencilla como solía serlo en generaciones pasadas. Las 

razones que mueven al subordinado en la economla de nuestros 

días ya no estan basadas en necesidades fisiol6gicas ni de 

seguridad personal; estás motivaciones se desenvuelven y 

operan en la esfera de las necesidades de rango social y de 

satisfaccitm del ega. 
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EL LIDER Y EL BRIIPO. 

Uno de los eleinentos esenciales dentro de éste trabajo 

es sin duda el tema del lider y su forma de ser, cOm0 a c t h  y 

se desarrolla dentro de un grupo especifico, as1 pues, el 

llder tiene ciertas caracterlsticas y cualidades. Uno de los 

experimentos que se desarrolle> para determinar quien en 

realidad tiene cualidades de lider, se hizo en el ejército, 

en donde un grupo de oficiales de @s.te fue seleccionado para 

ver quienes eran, quienes tenian cualidades de llder, en 

dicho experimento se descubrib que, en el grupa, los 

candidatos se daban cuenta de que no se trataba de una 

competencia o un curso individual, donde cada uno se pusiera 

en contra de los demas, cada uno cosprendia que C1 no era 

sino un miembro del grupo y que la tarea era impuesta al 

grupo en su conjunto. El &todo permitia descubrir las 

personalidades capaces de arrastrar y conducir a 105 demas.' 

EL LIaEAAZW, CcIIyClrpTOS. 

El llder aparece como consecuencia de las necesidades de 

un QrUpO de personas y de la naturaleza de la situación en el 

cual dicho grupo intenta actuar. 

Freud denomin4:"lider es la persona alrededor de la cual 

cristaliza ex proceso formativo del grupo". 

El concepto de liderargo implica la idea de la 
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polarizacibn de los miembros del grupo alrededor de una 

persona central. En este caso se entiende que el lider es l a  

persona capaz de servir de eje a la conducta de los otros 

individuas, es decir que el líder tiende a ser una persona 

central, pero no todas las personas centrales son lideres. 

Otro concepto nos dice, puede afirmarse que el lider es 

el individuo capaz de dirigir a l  grupo hacia sus objetivos, y 

por esto se entiende que es un liderazgo desde el punto de 

vista da1 progreso hacia los objetivos. 

Un tercer concepto, tiene coma base la eleccibn 

sociom8trica. El líder e5 ia persona seleccionada para esa 

funcion por los miembros del grupo, el inconvenierite de esta 

definicidn esta en que se limita a la identificaci6n. Se 

objeta que la elección no es mas que una prueba de 

popularidad y que por cQnsiguiente, no .constituye una 

autentica medida de liderazgo. 

Para definir al líder consideramos los aspectos 

anteriores, y podemos decir que el líder es el individuo 

capaz de impulsar al grupo, es decir que el líder e5 la 

persona que posee influencia demostrable sobre la sintalidad 

grupal. - 
Finalmente considerando todo lo anteriormente mencionado 

se trata de dar una definicion mas completa y al parecer es 

fa quE tiene mayor grado de aceptabilidad entre los autores, 

el liderargo desde el punto de vista de las formas de 

conducta de liderazgo. Estas Clltimas son las que los expertos 

PQ 
. I  
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en esta brea desean considerar como propias del liderazgo. el 

método en el cual se basa es el mBtodo operativo de solucibn 

/ de problemas, es decir que, existen diferentes tipos de 

llderazgo para cada problema especifico y en situaciones 

distintas. 

c 
c 
c 
c 
c 

E l  Liderazgo Como Aspecto de la Organizacion. 

El liderazgo puede ser concebido como rol proceso que 

implica hacer influencia sobre las actividades de un grupo 

organizado en los esfuerzos que dste realiza para definir y 

alcanzar objetivos. la definici4n de liderazgo vincula 

directamente el concepto con el grupa organizado y con el 

objetivo de éste. Parecería que las condiciones sociales 
4 

minimas qua? permiten la existencia del liderazgo son las 

siguientsds: 

1.- Un grupo (dos o mas personas). 

2.- Una tarea común to actividades orientadas hacia un 

objetivo] I 

3,- Diferenciación de responsabilidades (algunos de 10s 

mierobros tienen obligaciones distintas). 

Por esto podemos decir que el lidar es la persana que se 

distingue de los otros miembros por la influencia que ejerce 

sobre la definicidn de objetivos y sobre las actividades de 

consecucrbrr del objetivo realizadas por la organizacien. y 

c 
por otro lado podemos definir al liderazgo como un aspecto de 

las organizaciones grupales. No especifica cuántos líderes 

tendrá una organización, ni la posibilidad de que la 



inf luencia d i rect iva  de l  individuo sea permanente o 

intermitente, n i  establece tampoco si l a  inf luencia 'del  l í d e r  

promoverá el progreso d e  l a  organizaci6n y d e  sus miembros o 

actuará en detrimento de  éstos. 

¿Que es un Líder? 

En los  grupos espontáneos, ocasionales, no orpanizados, 

cuya existencia se debe , en  mayor o menor me da, a l  azar,  

l o  m i s m o  que en l o s  grupos organizados con carácter 

voluntario y constituidos con un f i n  preciso,  existen 

individuos que toman l a  direction. Tienen un don excepcional 

L c 
que les permite captar l a  que su s  camaradas piensan y desean, 

i/ descubrir l a  manera de sa t i s facer  sus aspiraciones, con 

mayor rapidez y perfecci6n que otros, comprende lo que una 

situacibn dada exige del  grupo a que pertenece, y mejor que 

otros sabe comprender l a s  tareas y convencer a 105 demás Dara 

que se entreguen a r ea l i z a r  su parte que les corr@?spand.e. 

Para el bien del  grupo o de su  desgracia,  estos 

personajes gozan de un pres t ig io  especia l :  conducen, 

arrastran, mandan, etc. . .6 Pero hay conductores, mantenedores 

y jefes de t ipos  muy diversos,  su papel en el puesta que 

ocupan en l a  colectividad, ask como sus medios de acci6n, 

varian mucho, as1 pues, tenemos que: algunos dominan por l a  

fuerza; por su saber;  por su carácter o por su inquebrantable 

voluntad. Dtros crean un ambiente part icu lar  que l e s  permita 

sugestionar y mantener en l a  ignorancia o el tmor w lops que 

e, Henri Johannot. i b i d w ,  p 42. 
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quieren dominar, abusan de su credulidad. A continuación 

mencionaremos diferentes tipos de líderes que se encuentr-qn 

dentro de una sociedad: 

El jefe militar está investido d e  una autoridad, manda, 

impone por sus aptitudes físicas y morales, por su energía, 

valor, su resistencia y conocimientos. El sabio, el profesor 

o el artista deben su prestigio a su maestría, a su capacidad 

de persuasi6n o a sus habilidades para saber compartir con 

otros sus conocimientos, sus convicciones o sus emociones. El 

orador y el demagago utilizan su elocuencia para suscitar el 

entusiasmo y crear movimientos de masa D corrientes de 

opini6n. El hombre de negocios, el ingeniero, adquiere su 

ascendiente merced a las realizaciones visibles y tangibles 

que les permiten llevar a rabo su ciencia, su habilidad, su 

energía o su suerte. El visionario, el profeta, conquista 

dzscipulos por la mera institución que tienen de las cosas 

invisibles para los demás. contemplando la verdad, o lo que 

él cree ser tal, resulta captado por ella, y algunos de los 

que rodean, escuchan, y viéndole tan seguro de si, aceptan su 

mensaje y se someten a su voluntad, tienen fe en él.7 

Todos estos hombres son sin duda conductores, y 

desempeñan un papel capital en algunas secciones de la 

sociedad, pero nQ son necesariamente líderes en el scantido 

particutar que dan a esta palabra. Lo característico de1 

l i d w -  es alentar, estimular a los demds a que sigan 

W e n F í  Johannot, ibidem, p 43. 
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colaborando, idea que proporciona l a  palabra conduct.ur;el que 

se ident i f i c a  con el grupo, a l  que da un alma o un esp i r i tu ,  

es un animador. 

De este grupo de personae que mencionamos existen dos en 

especial  que para l a s  intenciones del  t raba jo  mencionaremos; 

E l  jefe y e l  l ider: en ocasiones, l a  función del  l f d e r  y del  

jefe se confunden, o se complementan, s i n  embargo, sus 

funciones son d ist intas ;  e l  l í d e r  forma parte de un grupo, y 

e l  jePe e5 superior a é l ;  l a  funci6n del  l i d e r  es poner en 

movimiento, i nc i t a r  a l a  accitrn, en tanto que l a  función del  

jefe es ordenar, mandar e x i g i r  obediencia. 

En una empresa de trabajo, t a l l e r  u o f i c ina ,  hay jefes 

encargados de una tarea que no  pueden r ea l i z a r  solog, por 10 

que se les adjudica un número especí f ico  de colaboradores, 

Bstos estan investido5 de autoridad y responsabilidad, pero 

estos sujetos además de tener e í a s  caracterr is t icas  deben 

inspirar  y u n i r  esfuerzos,  y para e l l o  es necesario ser un 

l i d e r .  

Fisl pues, tambidn en l a s  sociedades, d e  todas c lases,  y 

en los di ferentes gPupos se encuentran personalidades 

dinarnicas que contagian de vida a quienes  les rodean, y no 

son necactariaiwnte l o s  responsables u o f i c i a l e s  del  grupo. 

/ 

E l  Puesto del  L ider  en el Orupo. 

Como se pudo observar en 10s párrafos anteriores,  l a s  

personas que tienen caracter íst icas  de l íderes ,  son aquel las  

en e je rcer  un c ie r to  dominio dentro de otras ,  por l o  



t 

L 

que es necesario que estas  personas ocupen un lugar d i s t into  

a l a  de l o s  demás. Esto es "es preciso que exista armonía 

entre l o  que el grupo espera de su  i i de r  y l o  que este ofrece 

a su  grupo. E l  l i d e r  n o  es el que e jerce  autoridad, en raz4n 

de su edad,de su t i tu l o ,  o de  su prest ig io  moral. y por l a  

inf luencia que emana de él. E l  l í d e r  sabe donde va, y por que 

va en determinadas direcciones, conoce el a r t e  d e  despertar 

el inter&  de l o s  demás, de persuadirlos,  d e  enro lar los  y de 

regular  su marcha a l  ritmo de  l a  de é l ,  sabe como convencer 

a l  grupo, es hab i l  para organizar y u n i r  l a s  voluntades, no 

6 1 0  para poner en ejecuci4n un plan inmediato s ino para 

ayudar a l  grupo a descubrir  nuevos objet ivos,  más le janos y 

mas elevados. 

E l  l í d e r  es uno de los  miembros de l  grupo, que es 

in f lu ido  por éste, tanto como e jerce  inf luencia sobre b l .  Hay 

acciones y reacciones del  uno sobre el otro,  y es quizás en 

este doble jclego de inf luencias  donde se  encuentra una de l a s  

pr incipales  caracter íst icas  de l  l í d e r  propiamente dicho.- 

Otro autor, Mary Parker Fo l l e t  nos menciona que "El  

conductor no es aquel capaz de  afirmar su voluntad y de 

imponerla a los demás, s ino el que sabe unir  l a s  Voluntades 

disptorsas para const i tu i r  con e l l a s  una fuerza potente. Debe 

saber convertir  a l  grupo e n  un poder colectivo,  m á s  bien que 

expresar su poder personal, debe crear un equipo". 

51 tomo nos expl ica y nos dice  el autor de esta obra 
iiwnri annot, ibidem, p 44. 

54 



P 
L 

P 

L 

c 
c 
f 
t c $ 

r 
L 

For eso nosatros decidirnos que un verdadero líder sabe 

entrar en contacto con los demás, se esfuerza en comprender 

la personalidad de cada uno de los asociados, el lider no es 

s6lo el que percibe el problema y se da cuenta de las 

necesidades, sino tambibn el que se atreve a dar soluciones y 

tomar iniciativas para hacer cualquier cosa. 

A h o r a  bien para finalizar GDR el estudio del puesto del 

lider estableceremos algunas diferencias que existen entre un 

lider que tiene sentido social, concib que su papel considte 

en liberar las energias latentes en los demas, busca la 

opinibn de las otros, conduce a los demds a compartir las 

responsabilidades, desea desarrollar y mejorar a los demás, 

acoge con buena voluntad la5 apartaciones de los demás, obra 

a travBs o por intermedio de los demás, todas estas 

atribuciones pertenecen a1 líder democrático, que no e5 el 

que se impone ante los demás. Y el otro tipo de lider que es 

t 

autoritario e individualista, concibe su papel corn# el de un I 

vigilante, cree saberlo todo, lo hace todo por sí mismo, I 
I 
1 

desea permanecer por encima de los demás y que se le mire a 

61 con respeto, teme la iniciativa de los otros, e5 el i 

inspector, es el maestro estricto, emplea su poder para ! 

I 
dominar a los dembs, este tipo líder no lo escoge? nadie sino t 

I 
I 
I 

I 
1 que es impuesto por un jefe superior y se denomina el lider 

aut6crata. 
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La Personalidad del  Lider  y Las cualidades del  l í de r .  

E s  intiti1 emprender el estudio detal lado de todas l a s  

aptitudes que debería poseer un l í d e r  perfecto y repet i r  l o  

que dicten los autores que tratan de manera c ient í f i ca  el 

tema de l  diagnostico psicológico y de l a  orientación 

profesional .  Cegün los casos, deberán prevalecer estas  o 

aquel las  cualidades, y los s iguientes elementos: 

Personal idad f í s i c a ,  edad, fuerza, v i ta l idad,  

resistencia,  equ i l i b r i o  nervioso, cultura general y 

conocimientos especializado?, competencia, inte l igencia ,  

madurez de caracter,  sinceridad, honestidad, probidad, 

energid, fuerza de voluntad, reroluciim, in ic ia t iva ,  

perseverancia, método de trabajo,  sentido de  l a  

reríponsabf 1 idad, autoridad ascendente, intuicibn 

imaginacim, convicciones que determinan l a  actitud hacia l a  

vida y los hombres, aptitud para el contacto y l a  

aboracicin con los demás, adaptabilidad para enseSar, 

entusiasmo, ímpetu, aptitud para conducir. 

Como acabamos d e  mencionar, el l i s tado anterior  nos 

muestra ias caracter íst icas  que debe tener un l í de r ,  s i n  

embargo, &stas d i f i e ren  mucho dependiendo de quien se  t rata ,  

es deci r ,  que ex i s t en  con frecuencia di ferencias  

fundamentales, por ejemplo, entre un hombre y una mujer, en 

casi todas l as  caracter ist icas  que se acaban de  mencionar, 

nQoj damos cuenta de que el representante de Un sexo purode 

deraewpaffar de primer orden a l l í  donde el otro  sexo 
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fracasaria. Por lo que, es necesario establecer algunas 

diferencias que existen entre los lideres masculinos y 

femeninos, y que por ellas se desempeñen en actividades y 

papeles diferentes. 

Para efectos de nuesta investigaci&n, las siguiente 

lista de característicaas corresponden a lo que nosotros 

denmninawos un LIDER GRID. 

El líder es un afirmativo, un creador, cuando se vea 

precisado a trastornar las ideas preconcebidas, a ordenar lo 

que parece imposible, a conducir por el camino aparentemente 

impracticable, será tanto m á s  persuasivo cuanto más objetivo 

sea y demuestre un conocimiento más complejo de las 

realidades inmediatas. 

Ningún lider puede intentar de una vez todo lo que 

quiere realizar, y menos aCin puede hacer todo lo que los 

demas querrian que hiciese. Debe saber distinguir lo esencial 

de lo si-cundario, realizar una seieccibn entre los hechos o 

las ideas contradictorias, decidir entre el b i w  y el mal, 

entre 10 mzlos malo y lo mejor. 

El lider no es infalible. puede equivocarse, no acierta 

siempre a evitar el desaliento, en ocasiones se irrita cuando 

encuentra una opusicibn, cuando hace frente a la mala 

voluntad o a la deshonestidad, sufre altibajos, lo esencial 

es que sepa volver a encontrar su equidad o sea, su 

equi 1 ibrio. 

1 líder toma en cuenta el punto de vista y las 
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apiniones de los demás, y *  sin embargo, conserva su 

originalidad,no piensa ni actba como todo el mundo. 
P 

L 

El llder gusta de perderse entre la multitud para sentir 

como sienten los demás, pero una condicibn esencial. es que 

sepa aislarse, alejarse y reflexionar. 

c 
c 

De todas las cualidades que debe poseer un llder, la 

primera e5 la probablemente de crecer y progreojar y en c 
r relación al cuadro GRID es que tenga un buen desempeñb no 

tanto con las personas si no que tambih, 58 cumplan con las 

actividades programadas sin crear conflictos. Por eso e3 que 

piensa que ha llegado no es un conductor. El llder se estudia 

ccm&antemnnte así mismo para conocer sus puntos fuertes y 

débiles, controlar sin cesar su direccitrn, se entrega el 

tiempo necesario a una investigacibn te6rica y prattica de 

los factarcrs de todo orden qucr afectan a su relacion cm 10s 

demás; El llder se perfecciona sin cesar en el arte de 

transmitir a otros sus ronvicci4nes y conducirlos a la 

accibn. 

L 

c 
c r 

La fuerza de voluntad y carácter del llder se manifiesta 

en la concentracitrn de su atenci4n sobre los problemas 

esenciales. El progreso requiere de la continuidad de1 

esfuerzo, la perseverancia. Los impulsivos que mariposean en 

tadas direcciones, no son conductores ni Ilderes, un 

verdadero lider no busca popularidad, no  si^ deja deslumbrar 

por el dxita, que no prueba necesariamente la excelencia 

maral o social de la empresa. 



E l  i i de r  conoce l a  naturaleza humana, a l  observar a l o s  

demas se pone en su lugar y consava el contacto con e l I o s .  

Comprende el va la r  que da a l a s  palabras e l  que habla, sabe 

escuchar, pues es más importante y más  d i f í c i  que saber 

hablar.  Estudiar a los otrus es una de las secretos que 

aumentan el ascendiente del  l l d e r  y le hace ganar l a  

confianza de  sus colaboradores. 

E l  l í d e r  es perspicaz, percibe e l  sentido profundo de un 

acontecimiento, comprende l o s  factores que afectan a una , 
situaci6n. Tiene también sagacidad, es deci r ,  una forma de 

inte l igencia  que le5 permite d i s t ingu i r  e l  h i l o  d i rector  de  

un asunto P los rnBviles de los que participan en una in t r i ga  

embrollada. E l  l í d e r  tiene sentido c r l t i co .  es habil  para 

d i s t ingu i r  los elementos de un problema, eliminar los  

elementos secundarios y conservar l o s  pr incipales .  

E1 l i d e r  se mueve en l a  real idad y su  pensramirento 

conduce siempre a una accián, sabe, no obstante, que no  basta 

concebir con su claridad a lgo  o exp l l ca r lo  con l&gica para 

convencer a sus interlocutores,  concede gran atencibn a la  

manera de presentar y exp l icar  su s  ideas y SUS intenciones, 

t iene en cuenta l a s  reacciones de orden emotivo y sentimental 

que pueden convertir  en inaceptables argumentos más sabios o 

las me3ores disposiciones.- 

Para f i n a l i z a r  diremos que eseos atr ibutos conducen a un 

lí#&r a marchar en determinadas direcciones para alcanzar un 

3lenri: Johannut, ibidem, p 92 
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) nbjetivo todavía lejano, ejerce sobre los demas una atraccion 

que les mueve a acompañarle en su esfuerzo hacia adelante, y 

que como mencionamos en nuestra hip6tesis, los estudiantes de 

la carreara d e  administración del dltimo año en la 

iJniversidad Aut4noma Metropolitana plantel Irtapalapa no 

tienen,lQ 

En relacibn al cuadro GRID existen varios tipos de 

Iiderargo para kf@ctos de nuestra investigación sólo 

mencimnaremos a el tipo 9.9. que tiene características 

elevadas en relaciones con sus subordinados, y que tambilsn se 

preocupa pur cumplir con el trabajo; y al 1.9. que tiene la 

característica principal de darle mucha importancia a el 

desemparffo de la5 obligaciones, pero que deja a un lado las 

relaciones para con los demás. para esta diferenciaei6n 

denominaremos a el líder 9.9 lider, y al líder 1.9 jefe. 

El Lidlar y e1 J d e .  

Despues de haber caracterizado al líder por SUB funcit~n, 

y de tratar de demostrar la naturaleza de su papel, hay que 

analizar mas detenidamente lo que distingue al líder del 

jefe, e intentar descubrir cuales son las funciones 

especificas de uno y de otro. 

ñsí pues, veremos que el papel esencial del lider 

consiste en alentar y animar, por otro lado, el jefe ordena, 

manda y exiqe. Es por esto que el uso de la palabra líder ne 

puede ser sin6nimo de iafe, pues el líder nunca debera evitar 

*Ovid suprg, hipotesis 



a toda costa d e  convertirse en un j e f e ,  a menos que pre f iera  

el fracasa y perder toda su inf luencia;  aunque en otras casos 

sucedera to contrario,  es dec i r ,  que el l í d e r  deberá en 

determinados casos convertirse en jefe,  a menos de que 

pre f iera  el fracaso de l a  tarea emprendida, mientras que en 

algunas situaciones dadas, el l l de r  podrá y deberá pedir l a  

ayuda del j e f e ,  en otras  circunstancias deberá rehusar l a  

intervencihn de cualquier personaje a el campo de su 

responsabi1idad. Sólo el buen sentido coman decidirá  cuando 

necesitar ayuda y cuando no. 

Teniendo en cuenta todos l o s  factores,  l a  d i ferencia  

entre un I fd@r  y un jefe, no consiste en que el l i d a r  es 

esto, hace esto, o es aquello,  n i  el jefe lo  misma, " l a  

d i ferencia  esencial  res ide  principalmente en l a  naturaleza de 

l o s  lazos de asociaciones que existen entre ellos y el grupo 

que t ienen a su cargo"22 

Las ocrasiones en que un jefe debe intervenir  y afirmarse 

no son de f á c i l  determinacidn. En c iertos  casos, s i  l o s  

l íderes  actuasen de modo perfecto, no habría necesidad de 

jefes; pero l o s  líderes perfectos no existen y no es  siempre 

posible  esperar que desplieguen el impulso necesario. E2 

P-eSpeto a las opiniones ajenas,  l a  paciente búsqueda de un 

terreno de armonía y l a  educaci6n progresiva de un equipo de 

colaboradores son objetos magníficos, pero en algunos 

dominios la  acci6n debe producirse antes que se hayan 

s*H@nri Johannmt, ibidem, p 5 5 ,  
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realizado todos los trabajos preparatorios. Y cuando las 

cosas apremian es necesariu que los jefes hagan entrada para 

que se cumplan las tareas, y ordenen lu,que es necesario para 

real izar1 a <, 

Lo propia del líder es desencadenar la acción puede ser 

necesario que uno d e  ellos o algLin otro ponga fin a las 

indecisiones y se convierta en jefe. 

Las principales caract@rfsticas del jefe son: 

generalmente necesarias en toda situación en que intervienen 

problemas de derecho, cuando hay gesti4n de fondos y 

responsabilidades financieras hacia una autoridad superior o 

hacia una colectividad, llevan aparejada la ObliQaCi6n de 

reprender o de castigar. A veces se piensa que cuando las 

cosas estan bien con el líder, pero cuando hay dificultades 

hace falta un jefe.** 

Tambien seria un grave error creer que el lider debe 

tener un sentido humano o social superior al del jefe. Aunque 

ambos deben conocer los trasfondos del alma humana, saber 

incitar a la accittn y tener un gran respeto hacia l a  

personalidad de sus colaboradores. No obstante, para alcanzar 

su fin, debido a una serie de circuhstancias que influyen 

sobre sua relaciones con el grupo, uno y otro empiean medios 

=%Sta opinio se basa en la idea de que un lidar debe tener 
tiempo para buscar soluciuones que satisfagan a unos y a otros, 

uc el jete interviene con rapidez. Ahnque esto es un 
@rror porque frecuentemente los lideres, mejor qua los jefes 
pueden resolver disentimientos y encontrar l a  soluci6n do una 
crisis. 
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distintos. 
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MTECEDENTES DEL cuIu>Ro an?ELNfZFLCIONAL ORID. 

E l  Cuadro Organ i zac i ana l  GRID t i e n e  s u s  an teceden tes  en l a  

cons tan te  btisqueda d e  tecnicas d e  cambio q u e  ha emprendido el 

hombre a l o  l a r g o  d e  s u  h i s t o r i a .  Según Robe r t  R. B l a k e  y J. 

C.  Mouton, el cambio puede ser evolutivo, r e v o l u c i o n a r i o  o d e  

d e s a r r o l l o  sistemático. 

E v o l u c i h  y revoluci4n son concep tos  que d i f i e r e n  en 

cuanto a Qrado. E l  p r imero  se r e a l i z a  mediante l a  acep tac i ón  

de pequeXos a j u s t e s  e n  el arden e s t a b l e c i d o .  P l ientras  que el 

segundo c o n s i s t e  en el rechazo a l a s  v i e j a s  e x p e c t a t i v a s  para 

i n t r o d u c i r  nuevas. D e n t r o  d e  una o r gan i z a c i bn  uno de 10s 

r e s u l t a d o s  e s t a s  formas de cambio es el r e s e n t i m i e n t o  d e  

l a s  personas a f e c t adas .  C o n t r a r i o  a e s t a s  d o s  t é c n i c a s  d e  

cambio, se encuentra  el d e s a r r o l l o  sistemático en el c u a l  los 

d i r i g e n t e s  diseñan paradigmas d e  l o  que debe  ser, en  

o p o s i c i 4 n  con lo  e x i s t e n t e .  Además este enfoque p l an t ea  l a  

p o s i b i l i d a d  d e  que los a f eK tados  d i r e c tamente  e s tud i en ,  

eva l l i en  y c r i t i q u e n  e l  modelo d e  cambio y ,  d e  esta manera, 

puedan reicumendar a l t e r a c i o n e s  a l  m i s m o ,  d e  acuerdo a s u  

p r op i a  compreng.ión y d i s ce rn im ien to .  D e  e s ta  forma, factores 

cwo el comportamiento humano y l a  e x p e r i e n c i a  i n f l u y e n  e n  l a  

dinámica d e l  cambio, lo  que no ocurre en l a 5  tc 'cnicas 

e v o l u t i v a s  y r e v o l u c i o n a r i a s .  Es as1 como los cambios 

resul tantes  ob t i enen  apoyo e n  luga r  d e  r e s en t im i en t o  por 

p a r t e  de los a f e c t ados .  
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Es precisamente en l a s  ventajas d e l  desarro l lo  

sistemático en lo que s e  basa el Cuadro Organizacional GRID, 

el cual burxa ev i t a r  los cambios bruscos y desorganizados d e  

l a  revolucifrn y el progreso super f ic ia l  d e l  proceso 

evolutivo.  Blake y Mouton definen este enfoque d e  l a  

siguiante manera: 

I,  ... los responsables d e  la  direcci6.n de  l a  compañía 

pueden diseñar modelos de lo que l a  compañia podría hacer SA 

estuviese orientada de acuerdo con l o s  c r i t e r i o s  de 

excelencia. Una vez que l a  organizaci4n ha creado modelos d e  

excclencia, puede efectuarse una comparaci4n entre la forma 

como est& siendo manejada y l a  form como debería ser 

@anejada. Sus l íderes  pueden ident i f i ca r  l os  vacíos,  

discrepancias y contradicciones entre l o  que es y l o  que 

debería ser, a s í  como l os  aspectos de l a  actual operacifrn que 

se a justa  a los  d e l  modelo. Cuando estos aspectos oie 

encuentran claramente definidos,  es técnicamente f a c t i b l e  

para l o s  l ideres  de una compañia diseñar y e jecutar  aquel las  

etapas de desarro l lo  que puedan pasar del  status quo actual 

d e  l a s  operaciones hacia un estado de excelencia. . . "*= 

E l  hecho de que una empresa no logre sus ob jet ivos  puede 

deberse a nú~ l t i p l e s  razones? una de l a s  pr incipales  puede ser 

que ef sistema administrativo no concede l a  importancia 

debida a l  elemento humano. Una respuesta a esta situación l a  

A= Robert R. Blake y J. S. Mouton , EL MFidelo die Cuad rq 
-+anal ,GRIP, pág. 4 I 
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encontramos en los modelos de excelencia del Desarrollo 

Organizacional GRID, pues plantea una estrategia basica que 

considera a todos aquellos que dirigen, manejan y trabajan, 

romo elementos importantes para efectuar el cambio, por lo 

que: impulsa el razonamiento, recompensa la creatividad y 

llama a la dedicación. 

En contraste con los enfoques evolutivos o 

revolucianarios, el desarrollo sistemático es un diseño 

planeado de conceptos y estrategias, de prácticas y thcnicas 

para transformar una compañia de la situación en que presenta 

menos excelencia. 

Los principios fundamentales para lograr el cambio son 

simples L 

A) Aquellos que dirigen y manejan Ia compañia aprenden a 

cambiar. 

B) Las miembros de la organización adquieren y ejecutan 

conceptos, habilidades y técnicas de la administración humana 

y empresarial esenciales para dominar la excelencia. 

C )  Esto se logra sin resistencia, para luego tener que 

vencerla o sobrellevarla. 

D) Es un enfoque voluntario de convencimiento propio. 

E) Se basa en el conocimiento adquirido por 10% gerentes 

m i s m o s ,  de que formas diferentes pueden producir mejores 

resultados. 
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c 
r CONDICICINES PWA UN DESCIRROLLO SISTEMTICO. 

Existen varios requisitos para que se de el cambio, por I 

1 
medio de un desarrollo sistemático, éstos se anotan como 

incondicionales aunque se aceptan grados: segim el grado en 

que estas condiciunes se logren, se aumenta la probabilidad 

del éxito. 

Í 

I f  "Para cambiar una compañia, es necesario cambiar toda 

c 
la compañía "I* 

[ !'i 

c 

Para lograr ese cambio se requiere más que la simple 

acción, e iniciativa de uno, dos o un grupo de gerentes 

d 
Y t campromtidos. El momenta más importante para lograr l a  

excelencia es cuando el cien por ciento de los miembros de la 

organizacibn personalmente comprometen sus energlas en una 

forma integrada y concentrada . 
3 

I d Para que el desarrollo de una organizaci6n logre pasar 

de su situacián dada a una operación dirigida y orientada 

para generar utilidades y se involucre a una cultura 

entpresarial en l a  resolución de problemas, tiene que 

comprometer el esfuerzo de cada uno de los miembros de la 

organización. 

i 
t 
1 

I 
2) "Para cambiar una compañle, es necesario que quienes 

fa  dirigen conduzcan el cambio."'a 

** Blake y Mouton, Condiciones para un iksarrollo 
Sietemgtico,eniEl Modralo d e Cuadro O r a m  it ac ional (3R ID, p.ag. 12. 

I<  

Ibidem. 
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Es dec:ir,que los directivos deben conducir ese cambio6 

cuando los jefes se convierten en lideres y están convencidos 

de la impurtancioa del cambio, se ha superado la mayor 

barrera al retardo. Mas aún, cuando los jefes dirigen, se ha 

movilizado una fuente primaria del impulso y crecimiento para 

I 
L 

c 
r 
r 

el desarrullo de la compañia. Esto es importante porque 

L cuando los gerentes de niveles medios ven a los líderes 

empresariales dedicados activa y personalmente al desarrollo 

de l a  organizacibn se comunica a toda la organizaci6n una 

actitud positiva hacia el cambio. 

r 

3 )  "Para cambiar una compañia, el esfuerzo debe hacerlo 

la misma compañia y en una operaci4n de conjunto."xd 

No se puede esperar que el cambio se realice Cinicamente a 

través de cmnsultores, no puede delegarse al personal o al 

grupo de capacitación. Estas son formas de colocar el 

problema en el lugar inadecuado. Pero cuando los responsables 

de los resultados de la compañía se obligan a si mismos 

profunda y totalmente se desarrolla un sentido personal da 

camprumiso para cambiar las condiciones que pueden mejorar 

aquellos resultados: "cuando se presenta una situación tal 

que pueden ocurrir "cosas"; ellos personalmente se hacen 

responsablas de los re-íultados y adquieren un conocimiento 

real de las necesidades y de los requisitos para el cambio. 

Esta circunstancia contribuye a h  más a eliminar la 

** Ibidem p&g. 13. 



resistencia al cambio".L7 

4 )  "F'ara cambiar una compañia, es nesesario aplicar 

formas sistemáticas de análisis y reflexi6n con el fin de 

lograr un modelo de excelencia para la compañla."ao 

Cuando una compañia ya posee el modelo éste va a dar 

lugar a la investigacibn d e  las diferencias entre lo que es y 

lo que debe ser si la compañía quiere llegar a un grado de 

verdadera excelencia. Para poder identificar las causas de 

las diferencias que aparezcan se pueden utilizar formas L 
* 

Sistemáticas de análisis y reflexi6n, una vez identificadas e. 
f 
P 

se planean las etapas del cambio. 

L Blake y Mouton nos afirman que para crear un modelo de 

excelencia en una compaffia, 

que operan deben adquirir 

pensar en funci6n de la 

empresa. Rqui existe una 

cultura de la saciedad; se c 
completada una educaci6n y luego han ingresado a los negocios 

tanto los que dirigen como los 

la competencia y la capacidad de 

16gica empresarial de l a  libre 

contradicción con respecto a la 

cree que las personas que han 

L dentro de una sociedad de libre empresa, automática y 

fundamentalmente han adquirido la l6gica del pensamiento 

sobre cuyo principio se basan l as  operaciones empresariales 

'de la libre empiesa, pero esto no es justificable. ACln es muy 

poco probable que en las facultades de administraci4n los 

estudiantes aprendan a tener un conocimiento tan agudo y 

E 

17 ibidem. pág. 15 

Ibidem. pBg. 14 
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profundo que mueva y guíe las decisiones empresariales en una 

sociedad competitivan y de libre empresa. Estos conocimientos 

s6ln llegan después de años de experiencia en los que se han 

examinado dilemas sobre coma manejar las fuentes humanas y 

materiales de la sociedad y como mover la iniciativa y la 

innovación tan esenciales en la bfisqueda de nuevas y mejores 

formas. 

Sin duda la burocfatizaci6n, la aceptaci6n de estándares 

de mediocridad, la tolerancia a la ineficiencia de cada día y 

todo lo referente a esos asuntos, probablemente puedan 

enseñar a los gerentes del wcañana io realmente opuesto de lo 

que necesitan entender para crear una excelencia genuina y 

tener una capacidad de competencia de la compañia. 

~ 

En este punto existe otra implicación que se refiere a 

la estr*tegia de enfoque en la evaluaci4n de cualquier 

actividad empresarial. Esta implicacibn consiste en : 

" Primero definir claramente las condiciones que puedan 

identificarse adecuadamente como excelentes. La definiri6n 

debe incluir un analisis preciso de la dindmica de l a  causa y 

el efecto. La segunda etapa es definir la situación tal como 

existe; nuevamente esta definici6n debe enunciarse en 

terminos claros y din¿imicos, e incluir en ella un análisis de 

causa y efecto. La tercera etapa es comparar, evaluar e 

identificar analogías y diferencias entre la excelencia y lo 

que ahora existe."=* ~ 

I 
Ibldwm. pág. 15 
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Una vez que se hace t odo  esto d e  manera c i e r t a  y v á l i d a ,  

las a c t i v i d a d e s  d e  la companía que aparecen como s d l i d a s  en  

e l  momento que se ana l i z a r on  en r e l a c i b n  a l a  e x c e l m c i a  

afrecen una f u e n t e  de s a t i s f a c c i 6 n .  En l a s  a c t i v i d a d e s  d e  l a  

compañía e n  las que  e x i s t a  una d i s c r epanc i a  entre lo que 

existe y el modelo d e  excelencia,  surgen t ens i ones  en l a s  

a c t i t u d e s  d e  los miembros responsab les  d e  t a l  a c t i v i d a d .  

E s t a s  t ens i ones  van a mot i va r  e impulsar  a l a s  pcrsonas para  

e jecutar  a c c i one s  c o n s t r u c t i v a s  con l a  f i n a l i d a d  d e  l l e v a r  a 

cabo el cambio necesa r i o ,  hasta  el punto en  que se a jus t en  el 

modelo d e  e x c e l e n c i a  con l a  r e a l i d a d .  

5) "Para cambiar una compañía es n e c e s a r i o  ver, entender  

y comprometer a s u s  miembros e n  el cambio d e  t odas  a q u e l l a s  

a c t i g i d a d e s  que n o  son e n  l a  ac tua l i dad ,  lo que debe r f an  

ser. 'Iw 
L 

E s t o  s i g n i f i c a  que se debe  atender' cada d e t a l l e ,  cada 

e s c o n d r i j o  y g r i e t a  d e  l a  a c t i v i d a d  empresarial. Debe 

removerse cada p i e z a ,  poner en  t e l a  d e  j u i c i o  cada 

compromiso. No se da por aceptada ninguna forma d e  d i r i g i r  la 

compañia. E s t o  es muy impor tante  porque l a s  personas que se 

c 
han ded icado  a l  d e s a r r o l l o  sistemático, con f r e cuenc ia  

observan que l a s  formas d e  ac tuar  más  aceptadas,  a l a  l u z  d e  

un examen objet ivo f recuentemente  son l a s  menos aceptadas  

cuando se ana l i z an  b a j o  el criterio de ex c e l enc i a .  E l  hecho 

d e  que alga parezca  b i en ,  o se c r e a  correcto no es una prueba 

Ibidem. 
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s u f i c i e n t e  para que sea correcto. La prueba d e  e s t a  

af irmacicin se encuentra en el d e s a f i o  d e l i b e r a d o  y el 

a n á l i s i s  d e  si l o  que 5e e s t á  haciendo debe hacerse y s i  debe 

hacerse ,  si. se esta haciendo en l a  mejor forma p o s i b l e .  

61 ” Para  cambiar una compañia, es n e c e s a r i o  que qu i enes  

l a  d i r i g e n  y manejan, e s tud i en  l a  s i t u a c i b n  d e  su p r op i a  

compañla. En términos  e s p e c l f i c o s  y op e r a c i ona l e s .  E s t o s  

t e rm inos  5s i d e n t i f i c a n  como las  a c t i v i d a d e s  e s p e c i f i c a s  d e  

mercadeo. f a b r i c a c i á n ,  i n v e s t i g a c i b n  y d e s a r r o l l o ,  e n  el a r ea  

d e  l a  admin i s t rac ibn  d e  l a s  f i n a n z a s  y e l  personal ,  as1  como 

l a  d i r e c c i d n  d e  ‘ l a  compañla y l a  revisi6n d e  l a s  metas 

empresa r i a l e s .  “*cI 

Para  este punto e n  o ca s i ones  son n e c e s a r i o s  a lgunos 

argumentos f i l o s d f i c q s  y abs t r a c c i one s  conceptuales ,  como una 

e t apa  hac ia  el cambio. P e r o  no san s u f i c i e n t e s ,  sabe r  o 

hab la r  d e  un concepto  es muy d i f e r e n t e  a l o g r a r  que ese 

concepto  se transforme en la r e a l i d a d  d e  l a  accibn.  E l  cambio 

se logra solamente cuando la que se e s t á  haciendo hoy es 

d i f e r e n t e  d e  l o  que se es taba  haciendo ayer .  

Cuando hacemos a c c i o n e s  s i n  conceptos  que l a5  guien,  cs 

h a c e r l o  por  ensayo y e r r o r  y ,  e n  este s e n t i d o ,  es esmcial 

recompensar l a  poses i6n d e  conceptos  claros y v á l i d o s .  P e r o  

un concep to  s i n  acc ibn  5610 es un j u e g o  i n t e l e c t u a l ,  

Ex is tLendo una capacidad para comprender y c o n t r o l a r  los 

concep tos  que gulan l a  a c c i 6n  como su o b j e t i v o  no hay nada 

Ibidem. pag. 16 



abstracto respecto al desarrollo de la organizacibn. Los 

Xideres ejecutivos deben estudiar lo que realmente hacen, con 

y entre ellos mismos y los miembros de la organizacikr en 10s 

niveles gerenciales deben estudiar, en t&rminos específicos, 

qué hacen y dejan #e hacer en contraste con los criterios de 

I Q  que debería hacerse. 

7 )  "Para cambiar una compañía, es necesario proceder en 

una forma ordenada y por etapas."a= 

Una compañía es una ihstituci6n tan compleja que todos 

los aspectos no pueden s@r investigados, evaluados y 

cambiador simultáneamente. Si se hiciera asi sff produciria 

una confusidn explosiva. Con un enfoque de paso por paso, 

todas sus actividades pueden someterse y controiarse en una 

forma deliberada, ordenada y acumulada por etapas. 

Estas etapas deben estudiarse como sigue: 

La primera etapa es conocer la dinámica del 

comportamiento; este paso ofrece las bases para etapas m a s  

avanzadas del aprendizaje de la lógica empresarial y las 

habilidades en la administración de las empresas. Estas a su 

vez, permiten que las acciones y las actividades de la 

organización puedan cambiarse de lo que son a lo que deberían 

ser. 

Una afirmacitin general de esta secuencia es que el 

Dssarrollo ürganizacional GRID comienza tratando los factores 

de ltura que causan el retardo. Cuando los factores 



c 
c 
f 
c 
c 

f 

c 

retardarios se han reducida, se procede en áreas de la vida 

empresarial donde se pueda agregar un impulso que empuje a la 

compañía hacia nuevos y mds altos planas de realizacibn. 

Estos principias expresados en términos generales, son 

el puente hacía un desarrollo sistemittico. Ahora vetemas la 

farma cnmn estos requisitos se transforman en actividades 

operacimales. Esto se hace a través de seis fases para el 

Desai-rallo Organiiacional GRID. E5 decir, el desarrollo 

sistemdtico se va a dar con la teoría del Desarrollo 

Organizacional GRID. 
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DE!Wi?ROLLO EXPLICCITIVO DEL CUCLDRO ORWWIZIICICWUAL =ID. 

Los cambios son esenciales para lograr la excelencia 

dentro de una organizati6n. por lo que es b&sico reconocer l a  

importancia del elemento humano como el impulsor y realizador 

de los mi%aos. 

Muchas veces, en la bOsqueda de soluciones a los 

prablemas que afectan a l a  empresa, no se considera la 

dinámica del comportamiento humano. En estos casos presionar 

para obtener mejores resultados sin solucionar los problemas 

hu,?anos que causan las limitaciones operacionaies, es 

selamente un tratamiento de los sxntomas. Por eso es 

impartante contar con un modklo que nos indiquen cual es el 

mejor comportamiento para poder resolver dichos problemas, 

tomando en consideraci6n el factor humano. 

E l  Cuadro Organizacional GRID se utiliza para demostrar 

las opciones y alternativas posibles en l a  administraci6n de 

cualquier compañía. Cuando una persona actaa como empresario 

tiene dos intereses principales: Uno es la producción en 

cuanto a los resultados de sus esfuerzos# el segundo consiste 

en pensar en aquellos que le rodean, ya sean jefes, colegas o 

subal ternos. 

As1 vemos como en el Cuadro Organizacional GRID, estos 

dos aspectos son contempladus: (Anexo 1). 

En la figura el eje horizontal del BRID corresponde al 

interés por la produccibn. Consta de un continuo de nueve 
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puntos en  donde el número nueve corresponde a un a l t o  interés 

por l a  produccih  y el n&mero uno a un bajo interés. 

E l  e j e  vert ica l  representa su  inter& por l a s  personas, 

además consta de un continuo de  nueve puntos donde el número 

nueve corresponde a un grada a l t o  de  intert-s y el número uno 

d un grado bajo.  

E l  ORID r e f l e j a  estos intereses y l o  hace d e  manera que 

permite conocer como interactúan ambos. En 105 pun4as de 

interseccibn se hayan las teor ías  que todo d i rect ivo  usa aún 

inconscientemente cuando piensa obtener reSultado6, 

valiéndose del  elemento humano. 

En e l  cuadro organiracional GRID destacan cinco de lais 

muchas teor ías  o estilos posibles .  Estas aparecen en las  

cuatro esquinas y en el centro del  GRID. 

A continuacibn describiremos cada una de e l l a s :  

Como se puede observar en e l  diagrama del GRID, en el 

extremo in f e r i o r  derecho - donde encontramos el punto 9.1- 

hay un a l t o  grado d e  preocupación por los resultados pero muy 

poco por l a s  personas de quienes se espera que los Rroduzcan. 

En e l  lado opuesto del  GRID, el izquierda superior,  está 

l a  teoría  1.9; este e s t i l o  pone mayor enfasi5 en l a  gente y 

muy poco en los resultados requeridos para que un negocio sea 

productivo. 

En el extremo in f e r i o r  izquierdo de l  diagrama 5e 

letralita el punto 1.1; en es te  s i t i o  se encuentra el esti lo 

s i n  ningWn interés por 19 gente o por l a  producción. Aunque 
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parezca  impos i b l e  que ex i s ta  un d i r e c t i v o  con e s t a s  

c a r a c t e r l s t i c a a ,  se han encontrado  muchas personas que 

adminis tran una empresa e n  esta forma: n o  e j e cu t an  s i n o  q u e  

de j an  hacer. Aparentemente permanecen e n  el pues to  p e r o  

mentalmente se han alejado. 

En el centro se encuentra  el estilo 5.55 el d i r e c t i v o  

que u t i l i z a  este metodo e s t á  buscando l a  mitad d e l  camino. Su 

f i n a l i d a d  es que se Obtengan r e su l t ados  p e r o  s i n  que se 

e s f u e r c e  demasiado; n o  es muy condescendiente  con l a s  

personas p e r o  t r a t a  d e  ser justo. Busca permanecer e n  el 

j u s t o  medio, en cuanto a l a  producci6n y el i n t e r & .  por  l a  

gen te. 

r alt imo, en el extremo s u p e r i o r  derecho,  l a  pos ic i t in  

9 -9  

ind ica  u11 a l t o  g rado  d e  interés por  l a  producci*n, unida a un 

gran intert-s por  l a  gen te ,  Un d i r e c t i v o  que se basa en  esta 

t e o r í a  para l l e v a r  a cabo l a  admin is t rac i6n  d e  un negocio, 

hace  h in cap i é  en que (II encuentra  que hay desacuerdos,  

procura compenetrarse con las hechos. E l  problema se e s t u d i a  

y se l l e v a  a una so luc i fm  d e  manera a b i e r t a  y a n i ve l  

supe r i o r ,  que da po r  r e s u l t a d o  una comprensibn mutua y un 

compromiso t o t a l  d e  ceñirse a l a s  d e c i s i o n e s  tomadas. 



EL ORID OERRJCICIL CuClDRlsNTr 9.9. 

Para poder tener en claro lo que es el Grid, nos 

remitiremos a las “definiciones ‘I que sobre la intersección 

del punto 9.9, del cuadro organizacional Grid, dan los ~ 

autores Blake & Mouton, entendiendo que es la relación e 

inter& de dos aspectos para llevar a rabo una diPecci4n y 

liderazgo eficientes, asl: 

“El Grid aclara y cristaliza muchos de los fundamentos 

de la dinarnica de la conducta en los negcxios. Q 

continuacibn 5e describen sus bases. Cualquier persona que 

trabaje para una compañia, tiene unas responsabilidades 

asignadas. Esto se presenta en cualquier nivel de trabajo, ya 

sea como subalterno ya tomo jefe. Cuando quiera que una 

persona actüa como empresario, tiene dos asuntos en mente. 

uno 85 la produccibn, los Fesultados de sus esfuerzo. Cuando 

piensa en los resultados demuestra su grado de interbs por la 

producción ... un directivo debe pensar también en los que io 

rodean, ya sean jefes, colegas o subaltern~s.”*~ 

Pero porqué afirmamos esa caracterlstica de eficiencia 

de la teorla de liderazgo ?on interseccxbn (9.91, es 

importante establecer que una teorla sea Uti1 no s6lo en un 

pais u organizari4n especifica, es md9 importante para darle 

validez 5831 aplicable. 

PJ Blake & Mouton. El Modelo del Cuadro Drganizacional Grid, 
Fondo Educativo Interamericano, ?léxico, 1973. pp. 66, 67. 
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r " La premisa más importante  s ob r e  l a  cual  descansa el - D e s a r r o l l o  Organ i zac i ona l  a r i d  es el d e  l a  t e o r í a  9.9 es 

r reconoc ida  un iversa lmente  par  los empresar ios  como l a  manera 
I 

más adecuada para ob t ene r  la excelencia. Es ta  conc lus i6n  ha Y 

r s i d o  v e r i f i c a d a  con los e s t u d i o s  emp l r i cos  d e  c a r á c t e r  

e s t a d í s t i c o  hechos e n  N o r t e  y Sur RmBrica, As i a ,  el Medio 

Or i en t e ,  Europa, y & f r i c a .  La teoría 9.9 d e f i n e  un modelo can 

el cual 105 hombres basados en sus  p r o p i a s  conv i c c i ones ,  l o  

qu ie ren  n o  5610 como patrbn d e  su p r op i a  conducta s i n o  

tambi6n como l o  que ellos 

'quieren que sean sus compañias"." 

E5 impor tante  sabe r  si los ejecutivos cons ideran ópt imo 

o adecuado el Gr i d ,  ya que son 105 q e  59 bene f i c i an  o 

a f e c t an  al a p l i c a r l a ,  pues ellos son los d i r e c t o r e s  d e  los 

d e s t i n o s  d e  la organ i zac i ón  a l a  que per tenecen,  y sobre todo  

s abe r  que en v a r i o s  pa í 5 e s  e5 a p l i c a b l e  con éxito. 

R 
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Para poder tener atin mas claro que es la teorla 9.9 del 

Cuadro Gerencia1 Grid, es necesario dar la enunciacibn y 

descripción de propiedades claves de la dinámica de l a  

conducta. 

Una de las primeras y relevantes es: 

llETcIs pERs[a(FH-ES Y fJBJETfWS ORBPHI IZ I IC I~EEI~  

Todo directivo se ha fijado una meta de Bxito personal 

en el momento de su carrera. Inherente a su idea de Bxito 

personal hay un aumento de autorrealizacibn por aquellos 

desempeños que promueven su situecibn personal ... ciertamente 
la autorrealizacibn es la base del esfuerzo personal. @si 

debe ser... una vez que un individuo se identifica con una 

causa mayor y la lleva dentro de sí, a menudo sus acciones se 

camprenden mejor con un deseo de contribuir a la solucibn de 

los asuntos más complicados...'ab. Esto es precisamente la 

afirmación d e  que para conseguir la autorrealizaci6n, es 

importante pensar en lo que des@ ser su comportamiento y lo 

que SE? quiere que sea la organizacibn, es establecer un 

vinculo con esta y apoyar dicha solucibn de problemas. 

"Está en la naturaleza del comportamiento humano el que 

las personas se identifiquen y trabajen para objetivos más 

amplios en contraste con los objetivos reducidos 

xws Blake h Mcwton,Ibidem. 
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identi f icados só lo  con e l  interés personal.. .  todo ésto  es 

fundamental para poder entender y apreciar l a  excelencia 

empresarial y como se deben preparar l a s  personas para 

comprometer todas s u s  energias a f i n  de obtener dicha 

excel en c i a  . “=L. 

Esto ayuda a l  buen desempeño de l o s  d i rect ivos ,  pero 

también se convierte en el modelo a seguir  por otros 

empleados como ejecutivos y l os  supervisores, comprendiendo 

que en real idad hay compativilidad entre los f ines  personales 

y organizacionales. 

“El obtener condiciones de  motivación en toda una 

compañía es escencial en l a  bllsquada de  l a  ewcelencia debido 

a que las necesidades de I a  organizaci4n y las persanales no 

se han conpenetrado. Cuando los hambres tienen Exito en su 

t raba jo  con y por medio de  otros,  en el logro de los 

ob jet ivos  de  l a  firma, no hay una contradicción entre los 

objet ivos  personales y los de l a  empresa (9.71. Estos son 

congruen tee. “a7 

Pensamientw y Emociones.. 

Un problema que  surge es c6mo lograr  que. l o s  individuos 

se internalicen con l a  organización, hay factores que 

influyen en su decisibn . “Ignorar que los hombres tianen 

emocionm es s a l i r s e  de l a  real idad.  Las emociones generan 

compromi~io y dedicación. Las emociones de rechazo pueden 

I* Blake & Mouton, Ibidem. pp. 69-70 

17 Blake 8 Moutbn, Ibidem. pag. 70 
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produc i r  d e s i n t e r é s  e i n d i f e r e n c i a .  E l  choque d e  i d ea s ,  

op in i ones  y creencias puede r e s u l t a r  en s i t u a c i o n e s  

emoc iona les  d e  antaqpnismo y d e  ganar o perder .  L a s  

emociones admin is t radas  d e  una manera inmadura, nublan l a  

capac idad d e  pensar cohe ren te  y lóg icamente ,  aunque este es 

UT) r e s u l t a d o  v a l i o s o  d e  una buena adminis trac i6n.  E l  problema 

d e  manejar hombres c o n s i s t e  e n  s abe r  manejar también s u s  

emociones para que e l los puedan pensar l óg i camente  y r e d u c i r  

n e l i m i n a r  l a s  d+s t o r c i one s  d e  l á q i c a  c readas  po r  l a s  

emociones in tensas .  *'- 

E5 n e c e s a r i o  i n f l u i r  y c o n t r o l a r  esas emociopes 

n e g a t i v a s  y p roporc i onar  l a s  p o s i t i v a s ,  para que a5l tanto  

admin i s t radores  como otro personal  d i r i j a n  su conducta d e  

manera lógica y se esfuerse e n  a l c anza r  el desempeXo y l a  

d ed i c a c i t ~n .  Es l o g r a r  una a c t i t u d  madura r e s p e c t o  d e  l a  

scl lucibn entre v a l o r e s  y ernclciones encontradas.  

"Bajo  el método 9.9, el desacuerdo se v a l o r a  como un 

r e s u l t a d o  i n e v i t a b l e  basado en el hecho  d e  que l a  g e n t e  

p o r f i a d a  t i e n e  c onv i c c i one s  s ob r e  l o  que es cierto... l as  

emociones se con f rontan  en una d i s cus i ón  d i r e c t a  con l a  

persona que e s t á  en desacuerdo. Es pos i b l e ,  así ob tene r  un 

conac imiento  pro fundo y una so luc ibn  adecuada, p e r o  para esto 

se r e q u i e r e  madures y hab i l i d ad  humanas... t a l  ac t i tud  

c o n s t r u c t i v a  e n  l a  s o lu c i 6n  d e  problemas cuando hay 

s i t u a c i o n e s  d e  conflicto, promueve l a  s i n c e r i d a d  ne c e sa r i a  - Blake  Mouton, Ibidem. pag. 72. 
d 
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evtre los hombres para obtener un é x i t o  tanto personal como 

colectivo."- 

S6lo a1 estar conscientes de que el conflicto puede 

darse y que se paede solucionar con el enfoque del 6rid 

Gerencial, dar confianza al individuo para colaborar en grupo 

y sentir a su director- como una persona en quien confiar y 

quien puede ayudar para lograr acuerdos conjuntos. 

"Es necesario entender las tendencias de otros para 

manejar lor, conflictos y las emociones producidas por métodos 

errakieos. Con habilidad para intervenir conatructivaeente en 

los conflictos, el desarrollo sistemático puede reemplazaros 

métados de cambios evolucionario6 o revolucionarios. La 

excelencia empresarial se obtiene cualas fallas en la cultura 

pueden Ileiarse a un mínimo y el impulso para solucionar 

problemas a un máximo."jq 

El gerente debe conocer las emociones de las demás 

personas y establecer procedimientos de trabajo, formas de 

comunicacián, de tarea y responsabilidad qvorercan el 

desempeño para la organizaciaki y no ocasionar conflictos por 

emociones negativas, resultado de una mala direcci6n 

gerencial, lo positivo es saber apoyar soluciones adecuadas, 

que reflejen el interés por l a  tarea y por el recurso humano. 

- Blake & Mouton, Ibidem. pag. 74. - Blake & Mouton, Ibidem. pp.74-75. 
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r Conformidad y Greatividad. 

i Para ev i t a r  el conf l icto  no só lo  es  necesario que e l  

r L 
7 

I- 

gerente maneje l a s  emociones, s ino saber ap l i ca r  y 

desar ro l l a r  e l  proceso de negaciación (existencia de t ratos  

d i rectos )  modificando algunas conductas para responder en 

armanfa a c~tras .  

L "Farece que, en l as  organizaciones, l o s  hombres adaptan 

las  expectativas de otros  a l a s  necesidades asignadas a 

L 

c i 
P 

e l l a5 .  Esta disposición a t rans ig i r  permite que haya 

regularidad, orden y pronbsticos ... d e  l a  conformidad con l os  

requis i tos  puede provenir un sentido de  identi f icacibn.  Por 

L otra  parte,  unafa l la  en t a l  sentido puede or ig inar  

resentimientos en Los colegas y asociados hasta tal punto que c e l  inconforme es rechazado."3a 
f 

E l  d i rector  G r i d  debe saber acoplar y conci l iar  

intereses mediante e l  acuerdo y establecer reg las  y normas 
c 
I- 

aceptadas y que s irvan para ident i f i ca rse  con e l  interérs de 

los dems y de l a  organizacibsl. 

L 
c "El descubrimiento y l a  innovacitrn son el centro mismo 

de los cambios en los sistemas y procedimientos, productos, 

tdcnicas de mercadotecnia y para el ingreso a nuevas Area5 de 

negocios. Cuando se ap l ica  l a  creatividad se pueden ver cosas 

que antes eran insensibles .  Se presentan soluciones que de 

o t ra  manera habrla s ido  pos ib le  descubrir."== 

J* Blake & Mouton, Ibidem. pag. 75. 

5;+ Ibídsent. 
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Es el e s t a r  d i s p u e s t o  a a p o r t a r  nuevas cosas a l a  

empresa, t e n e r  una a c t i t u d  d e  compromiso y d ed i c a c i ón  

r e f o r z ada  con l a  accit in p r o p o s i t i v a  creadora  d i a r i a .  

“En el a n á l i s i s  f i n a l  hay que v a l o r a r  l a  conformidad. El 

problema consiste e n  asegura r  que el pensamiento d e  los 

hombres. este d e  acuerdo con los o b j e t i v o s  y asuntos  

importantes.  Lo que e n  r e a l i d a d  q u i e r e  y busca l a  empresa que 

gu l e  l a s  i n t e r a c c i o n e s  d e  los miembros, es a q u e l l a  clase d e  

conformidad que s i g n i f i c a  adhesitin a l a s  premisas d e  l ó g i c a  

empresa r i a l  d e  t a l  forma que l a s  d e c i s i o n e s  a lcanz$das 

contr ibuyan a l  c r e c i m i e n t o  d e  l a  f i rma  d e  una manera r a d i c a l .  

La conformidad a este n i v e l  es l a  que promuene l a  bLisqueda d e  

soluciones d e  c r e z t i v i d a d  e innovacibn. E l  p o t e n c i a l  to ta l  d e  

105 esfuerzos c r e a t i v o s  d e  l a  g en t e ,  como f u e n t e  d e  e n e r g í a  

empre sa r i a l  (9.3) se puede u t i l i z a r  sblo cuando la c u l t u r a  d e  

l a  o r gan i z a c i bn  e s t imu l a  el e x p e r i m m t o  y promueve una 

a c t i t u d  c o n s t r u c t i v a  hac i a  el descubr imiento  e 

innovac i6n.  

E l  cumportamiento e n  l a  organizac i t rñ  esta basado en l a  

#ma d e  ecisianes que haga el d i r e c t i v o  y que se apl icarn d e  

los niveles s u p e r i o r e s  a los inferiores, y que éstas 

d e c i s i o n e s  i n f l u y a n  en l a  conformidad d e  los demás miembros 

en hacer l a s  cosas, t a l  es l a  t a r e a  d e l  adminis trador  e l l o  

con un con jun to  d e  valores d e  cambio, d e s a r r o l l o ,  superac i6n,  

mejorgmiento. E l  e s t a r  conformes en hacer  las cosas siempre 

33 Blake  & Moutnn, Ibidem. pp. 76-77. 
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creando, t a l  es l a  eltcelencia empresarial. 

Dedicación y Canpromiso. 

Los valores mencionados van conformando l a  cultura 

organ izarrima1 . a conformidad y creatividad no son 

suf ic ientes ,  es necesario que el  director  tenga una 

mentalidad cqncreta y transmitir la.  Los grandes hombres 

parecen ident i f i ca rse  con la grandeza, con el desempeño y 

con principios que moralmente e intelectualmente sean 

correctos. 

"E l  compromiso y l a  dedicari61-1 empresarial vienen cuando 

l a s  personas sienten interés por el resultado de sus 

esfuerzos y su traba jo .  Se sienten comprometidos con los 

ob je t ivos  y responsables de los resultados; reconocen que sus 

esfuerzos tienen un impacto y 5oh los que hacen l a  

d i ferencia .  Para d i r i g i r  l a  cultura de un negocio, los 

hombres deben comprender y manejar eficazmente las 

condiciones que promuevan el compromiso y d e d i c a ~ i 6 n . " ~ '  

, 

El  éxito rempresariaL debe entenderse como 5010 

alcanzable con e l  sentimiento de responsabilidad y esfuerzo 

para alcanzar los objet ivos propuestos, e s t a r  consciente de 

que lo que haga no sblo forma la imagen de éi s ino  de  l o  que 

es l a  compañia y i o  que el quiere que sea  Beta y sus 

miembros. 

"Algunas organizaciones logran i dent i f i c a r  sus metas a 

traves d e  sus miembros. Sta identif icación se hace evidente 

Blake .% Mouton, Ibidem, pag.77. 
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cuando los miembros se comprometen moral y personalmente a 

obtener la excelencia empresarial. Esta es una base firme 

para obtener una compañía sana. Est$ presente cuando el 

esfuerzo 5e dispersa y se concreta en los objetivos de la 

crporacicin ( 9 . 9 ) .  

Esto Eje logra cuando el director sabe comunicar a los 

demás el interés por Los objetivos expresados en términos 

de resultados a alcanzar y que sirven para evaluar a la 

organizacibo, el desempeño miembros y a estos mismos evaluar 

si son Crtiles para la empresa, que solicita de ellos 

dedicacibn y compromiso, que son su fuerza. 

Pero la dinámica de la conducta debe retroalimentarse 

retornando experiencia de ellas, así el administrador debe 

estar dispuesto a la : 

Critica y ñprendizaje. 

“El cambio es un asunto d e  aprendizaje. La idea es que 

todo hambre tiene la capacidad de instruirse si las 

condiciones son favorables... en el establecimiento de una 

organizacibn, los empresarios adquieren destreza estudiando 

su propia manera de actuar durante el proceso de 

adminisraci6n. “=* Evaluando la propia actuacion , 
estableciendo los puntos débiles y fuertes de ella y luego 

estar dispuesta a cambiar para corregir lo negativo y 

mejorar lo pasitivo, siempre con es idea de QrandeZa manejada 

sw Ibidem. 

Blake & Mouton, ibidem. pag. 79 
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"E l  método 9.9 empleado por los  empresarios para 

" instruir"  a l a  gente, requiere el uso de l a  cr it ica.  La 

c r í t i ca  está basada en un pensamiento dindmico que se podría 

de f in i r  como l a  paradoja de dos para uno.. .  e l  proceso de 

c~npararidn puede explicarse cuando do5 personas miean a l  

mismo probIema."37 Ya realizada esa evaluation o crtica del 

desempeño, el director sabra encaminar los  esfuerzos hacia un 

mismo fin, pues se desarrolló una etapa de aprendizaje o 

instrucción por l o  realizado. 

"La cr í t ica  es un proceso de  aprendizaje que incluye l a  

compararibn de  una cosa con otra. Por medio d e  esta 

comparación se pueden evaluar l a s  semejanzas y diferencias, y 

se pueden emitir ju ic ios  de  valor."- 

"Una vez emitidos los  ju ic ios  de valor, uno se pregunta: 

y ahora qu6 a qué debemos hacer a l  respecto en este momento 

probablemnte sur ja  en l a  mente una serie de alternativas. 

Por otra parte l a  situación puede ser más compleja y requerir 

un estudio para identif icar l a s  diferentes posibilidades de 

sol~ición. "- 
A s í  los  valores son elementos que dan un peso a rada 

alternativa y permiten a l  gerente l a  toma de decisiones 

acertadas. La c r i t i ca  5e vuelve un elemsanto del control del  

zw Ibidem. 

=* I bidem. 

fsl Blake & Mouton, Ibldem. pag. SO, 
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desempeñb y como t a l  permite cor reg i r  desviaciones respecto 

de los planes. 

"Cuando los di r igentes  de una empresa permiten l a  

c r i t i c a  de es ta  manera, cuando tienen que pensar haciendo 

comparaciones deliberadas,  estudiando l a s  di ferencias  y 

semejanzas que hay entre e l l as  y buscando el elemento que 

f a l t a ,  entonces se puede dec i r  que en el deSarFOl10 

organizacinnal GRiD  t iene  como su meta m á s  profunda re fo rzar  

l a  capacidad de una organizacibn para hac@r un mejor u60 del 

pensamiento humano en l a  bCisqueda de su excelencia."4o 

I 

Blake Q Mouton, Ibidem. pag. 81. 



Coneideramos muy importante incluir en nuestro marco 

tetirico a la Excelencia Empresarial; porque cuando se dice 

que una compañía a logrado la exqelencia nos referimos a que 

ha logrado satisfacer SUS objetivos y los de 5u personal; 

como resultada de una administración y un estilo de liderazgo 

eficaz. 

Desde otro punto de vista también es muy importante 

saber como se constituye una compañía para lograr la 

excelencia y como podríamos analaizarla totalmente. 

"Un sistema tan complejo como una compañía debe ser 

considerado como un todo. Entonces puede evaluarse si es 

excelente o no. Esta es la etapa que hace'posible aplicar 

deliberadamente la inteligencia y la razbn para el logo de la 

excelencia... El título de Excelencia Empresarial 85 tin 

patrón completo de trabajo para analizar la empresa 

totalmen te " . ** 
Para poder observar el camportamiento de la organizaci6n 

en sus diferentes aspectos se ha ideado un matodo denominado 

"las 72 ventanas o espejos" que permiten visualizar los 

diferentes departamentos que existen en la organizacidn y 

analizar sus funciones con respecto a la efectividad actual, 

la flexibilidad y desarrollo. Determinando con ello el 

comportamiento d e  la compañia, su rendimiento y resultados, 

** Blake y Mouton. Ibidem. pag. 19. 
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en otras  palabras,  l a s  acciones tomadas por cada departamento 

van a l l eva r  a l a  compañíe a l a  excelencia, a l a  mediocridad 

o a l  fracaso. 

c 
r 

La explicaci6n de l a s  "72 ventanas c) espejos" Blake y 
Í 

Mouton l a  plantean a s í :  

E l  tltu1.o permite l a  evaluacitrn de seis funciones, 
c 
f perspectivas, por cuatro orientaciones. Esto praduce un tota l  

c 

c 
c 
i 

de  72 ventanas o espejos.cada una permite que se observe un 

d i f@rente  aspecto del  comportamiento de l a  Organización, su 

rendimiento o sus resultados segLin que el concepto t r a s  l a  

aecibn l l eve  a la excelencia, a l a  mediocridad o a l  fracaso. 

R continuación se describen los  componentes que forman l a s  

72 ventanas: 

FUNCIONES: 

Una empresa se puede d i v i d i r  en seis actividades 

importantes que se señalan en l a  pavte superior de l a  f igura  

(&nexo 2 ) :  recursos humanos, administracit~n f inanciera,  

operaciones (fabricacitrn),  mercadotecnia, investigoci6n y 

desar ro l lo  empresarial, cada uno contribuye con a lgo  Ctnico a 

l a  empresa y a l a  excelencia del  todo. Pero cada uno de estos 

sectores puede tambien tener barreras que impidan que l a  

salud de l a  empresa este en su n ive l  global  mae a l to .  

c 

t FERSPECTIVCICt 

Dentro d@ cada una de l a s  seis funcionee, l a s  tres 

perspectivas d e l  lada izquierdo se apllcan para evaluar l a  
S 

exclelencia d e  cada función. La primera perspectiva e5 l a  

I 
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efectividad actual. Se refiere a que tan bien se hacen las 

cosas actualmente. Señala la5 areas débiles y fuertes en la 

presente conducción de la empresa. 

La segunda perspectiva es la flexibilidad y 6z.e refiere a 

la capacidad de una compañia para variar repentina y 

correctamente hacia cambios no previstos que tienen efectos a 

corto plazo. Esta es su reserva, su respaldo y fortaleza para 

resolver problemas. 

La terc:era perspectiva e5 el desarrollo. Se refiere a las 

estrategias a largo plazo que pueden aumentar la posibilidad 

de que la empresa alcance un crecimiento rentable en un 

futuro lejano. Estas son las estrategias utilizadas. para 

asegurar la firmeza y el poder de una empresa en dos, cinco o 

diez años. 

Estas tres perspectivas tienen igual importancia ya que 

na se puede decir que una es necesariament@ más importante 

que la.; otras. A todas se les debe dar la atención que 

merecen si la empresa quiere lograr la excelencia. 

ORIENTCICI~:  

Dentra de cada una de las dieciocho unidades mas 

importantes (seis funciones por tres perspectivas) del titulo 

de excelencia empresarial, estan reprewntadas cuatro 

Or"ientaciones, el las son las acciones empresariales 

clasificadas como internas o externas por un lado y como 

metedoras o defensivas por otro. Cualquier acción 

luenciaüa por factores que están bajo el control 
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directo de una compañia, se considera interna. Si su 

influencia por el contrario esta fuera del control diiecto de 

una compañia se considera como acci6n externa. Si la acci6n 

tiene la intenci6n de agregar impulso, es decir, estimular 

para lograr la excelencia, ésta es una accibn acometedora; 

una acción defensiva es, por Su parte, aqul?lla cuyo prap6sito 

es disminuir el retardo, defenderse de amenazas, reducir o 

eliminar la5 debilidades o defectos, disminuir o 

contrarrestar las restricciones que limitan las realizaciones 

de la enpr@sa. Tanto las acciones acometedoras como la5 de 

disminuir- son esenciales al igual que las acciones orientadas 

hacia el exterior y las orientadas al interior sirven para 

evaluar la Excelencia Empresarial. 

Las orientaciones nos dan cuatro combinaciones que son: 

11 1.0s esfuerzos internos acometedores.- Estos 

aprovechan las oportunidades dentro de l a  compañia y cubren 

asuntos tales como e1 buen aprovechamiento de los recursos 

humanos, de maquinaria y materiales. 

21 Los esfuerzos internos defensivos.- Son los que 

tratan las debilidades internas del comportamiento, ei 

rendimiento y los resultados que retardan la organizacih si 

no %e carrigen. 

3 )  LQS esfuerzos externos acometedores.- Son aquellos 

que advierten si la compañia está aprovechando las ventajas y 

oportunidades del ambiente fuera de sus propios parhmetros. 

Estas san las acciones que añaden impulso a la firma y abren 
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nuevas oportunidades. 

4 )  Los esfuerzos externos defensivos.- Se refieren a la 

capacidad de la compañía para percibir las acciones de los 

competidores D la dinarnica del mercado o de sus proveedores 

en su ambiente empresarial. Si esto5 elementos no se toman en 

cuenta o se ignoran, estas influencias pueden reducir o 

frustrar las pasibilidades de éxito de la compañía. 



1 W U E " T ~ I O N  OPERRTIVR DEL GRID R TWIMS DE SEIS FRSFS. 

Una vez que el empresario se decida a implementar el 

desarrollo organizacional GRID. 

Fase 1 : Familiarizarse con las ideas del GRID. 

La fase uno implica rl estudio del Cuadro Gerencial GRID 

como un patrón tebrico destinado a comprender la dinámica del 

comportamiento de la cultura de la empresa. 

La primera fase es familiarizarse con las ideas del 

GRID,es decir, comprender y considerar todas las etapas, 

actividades y fases que deben ser examinadas y evaluadas para 

comprender, totalmente el desarrollo organizacional GRID. 

Dentro de esta fase la primera etapa será considerar la 

manera de desarrollar una comprensibn inicial de las 

propiedades correspondientes a l  9.5' como la base de la 

excelencia en el comportamiento, ya que la premisa mds 

importante sobre la cual descansa el Desarrollo 

Drqaniracional GRID es de que la teoría 9.9 es reconocida 

universalmente por los empresarios como la manera mhs 

adecuada para obtener la excelencia. 

La mejor manera para familiarizarse con el DRID 

Gerencia1 es por medio de las experiencias en un seminario 

pablico del GRID, cuyos objetivos son: 

I )  Comprensión de su propio estilo del GRID; 

2 )  Desarrollo de las actitudes de trabajo en grupo; 

31 Coisunicaci6n entre cada grupo de estudio: 
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4)  Refuerzo del uso de l a  c r l t i c a  en l a  solucion de 

L problemas y ,  

5)  Aná l i s i s  d e  l a  cultura de t raba jo  de su empresa. r 
L. Para que l a s  personas alcancen estos ob jet ivos  se  forman 

var ios  grupos de t raba jo  que estarán integrados por miembros 

de di ferentes compañías. Se les da un mismo problema para que 

l a  sa lucimen en un mismo tiempo. Todos los grupos tratan de 

obtener el mejor resultado. Los problemas y proyectos de toda 

l a  semana, se  medirán para evaluar los resultados de l  

ti c 
r trabajo.  
L 
id Para solucionar los problemas e l  grupo empieza a 

t raba jar  sin un j e f e  designado; l o s  miembros son responsables 

de obetener un t raba jo  efect ivo.  Una vez que se ha 

c 
t 
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solucionado el problema, cada grupo preisenta sus resultados a 

l a  s a l a  de  sesiones generales, se da el sistema d e  

ca l i f icac i6n y cada grupo evalCIa s u s  resultados, se enseñan 

las ca l i f lcac iones  para que todos observen como desarro116 - 

cada grupo una solución. f 

Posteriormente cada grupo regresa a su lugar d e  reunión 

para una sesión de c r i t i c a  cuya ob jet ivo  es examinar el r 
trabajo que hizo cada grupo para obtener los resultados; 

durante el periodo de c r i t i c a  se estudia que ocurr ió  a medida 

que las rníembros trataban de solucionar el prablema. 

L ckl m i s m o  los miembros de cada grupo examinan tambien l o  

que h i m  a de jo  de hacer cada uno de las miembr0S y si 

cant y& (3 no a los resultados obtenidos por e l  grupo. . 
96 
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Tambi&n se da una i n t e r a c c i h  por parejas  de grupos para 

evaIuar el t raba jo  de cada grupo en l a  solucibn del  problema. 

Otro de  los aspectos en que se da un aprendizaje de  t ipo  mas 

persclnal, 5e r e f i e r e  a lo que los miembros aprenden sobre 

e l l o s  mismos como empresarios y otros sobre cuyas ideas de  

administracibn son completamente di ferentes,  cada persona 

expresa su opinibn s e g h  su proplo e s t i l o ,  todos reaccionan 

según sus propias caracter ls t icas  ante e l  conf l icto  y ef 

desacuerdo, todos se comprometen de una u otra  manera con l as  

decisiones tomadas y ejecutadas. 

Cuando varios  miembros interactban as1 durante var ias  

horas a l  dia ,  l o s  miembros. se l legan a conocer muy bien entre 

53.. 

Los miembros se dicen unos a otros sus actuaciones y se 

den sugerencias, esto les permite comparar l a  o p i n i h  que 

cada uno tiene de  si mismo y l a  que ha despertados demás. 

Varios d i rect ivos  estan de acuerdo en que esta es una lecci6n 

muy va l iosa  para ganar objetividad y reducir l a  

autodecepción. 

Para muchos este es el comienzo de un cambio verdadero 

porque da a l a  persona l a  oportunidad de comparar su manera 

de actuar can el modelo de excelenrioa empresarial 9.9. 

Esta va a constituir  l a  primera experiencia del  

Desarrollo Organizacional GRID para l a  mayoria de los 

d i rect ivoe ,  despues de esta actividad muchos 58 ven 

comprometidos seriamente a efectuar un cainhio rad ica l .  
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E l  Clltimo punto es un estudio de l a  cultura del  GRID ta l  

como ex i s te  dentro de su  compañía. Se podra observar s i  dicha 

cultura pertenece a l  modelo 9.9, 9.1.,  S.S. ,  etc.  Teniendo 

una opini4n de nuestra propia compañia se  podra examinar l a  

distancia que existe entre l a  cultura de su  compañia y el 

modelo de  excelencia 9.9. 

Los seminarios de GRID de l a  fase uno son un cbmienzo 

muy importante para f i j a r  los cimientos de  una empresa 

excelente, pero ex i s ten  algunas barreras para su  apl icacian 

en cuanto a que se  t i enen  que s u s t i t u i r  mt%todos v i e j o s  por 

nuevos. 

Fase 2: Desarrol lo  del  Trabajo en Brupo. 

En esta  f a s e * s e  estudia el comportamiento de  l a  cultura 

d e  l a  empresa2 e l  cdmportamiento de l a  dindrrnica de grupo del  

t raba jo  de l a  organisacibn y se prueban l a s  formas del 

t raba jo  actual comparadas con el modelo del  Cuadro 

Organizacional GRID para perfeccionar los métodos de solución 

d e  problemas. 

La cultura de  l a  compañia se r e f l e j a  en Xa formaci6n de 

l as  grupos dentro de los  cuales trabajan los d i rect ivos .  La 

pauta de SUS interacciones, el t e j i do  de  sus actitudes,  

creencias y valores se observan en sus. relaciones inter iores .  

Ut i l izan l a s  tradiciones,  reg las  y valores cuando toman 

decisiones y resuelven su s  di ferencias .  Cada uno de los 

miembros dei grupo, a excepci6n del presidente, es jefe de 

otro  grupa y t iene subalternos que dependen da & l .  Cada 
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subalterno d i r i g e  a otro grupo y a s í  sucesivamente. 

Todos los grupos tienen su propia cultura.  Las 

propiedades de  l a s  normas cu l tura les  son l a  c lar idad de sus 

metas y obJetivos,  el compromiso de  los individuos para 

obtenerlos y l a s  expectativas de conducta que cada uno espera 

de l o s  demas. Dtros aspectos culturales  incluyen l a  manera de 

coordinar los  esfuerzos conjuntos, l a  fopmh de  resolver  

desacuerdos y conf l ictos  y l a  l ibertad  que tiene l a  gente 

para expresar s u s  opiniones. 

Una barrera en l a  búsqueda de l a  excelencia empresarial 

es l a  d i f i cu l t ad  de ver esas pautas y mantenerlos e l  tiempo 

suf ic iente  para hacer a lgo  a l ' respecto .  La fase dos incluye 

el perfeccionamiento del  t raba jo  en grupo. E5ta es una forma 

de radiogra f iar  l as  acciones de cada grupo de l a  compañia 

para detener l a s  d i f icu l tades ;  ayuda a los miembros a 

ident i f i ca r  l a s  restr icciones presentes en  su  propia 

conducta; l o s  ayuda a proyectar acciones que pueden dar l a s  

beses para que cada persona t raba je  con el máximo de 

cooperac ih .  

E l  desar ro l lo  d e  t raba jo  en grupo es, una manera de 

luchar con l a s  barreras culturales  que se interpanen en l a  

bosqueda de l a  excelencia empresarial. Es l a  aplicaci6n de 

l o s  concqptos de SRID aprendidos en l a  f ase  uno. 

E l  ciesarrallo del  trabajo en grupo debe 5er planeado y 

organizado si se quiere hacer bien. La fase  dos comienza con 

UT) t raba jo  preparatorio. Cada miembro del  grupo completa una 
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serie de instrumentos del GRID que le dan una visibn sobre la 

calidad y el carácter de las acciones del grupo y los 

esfuerzos individuales, sin embargo, el verdadero aprendizaje 

en el desarrollo del grupo comienza cuando todos los miembros 

estudian y resuelven los problemas del grupo. 

La posicicfrn dentro de la estructura de la organización 

determina l a  clase de problemas que cada grupo tiene. El 

carácter del problema es importante solamente porque este 

revela las actitudes culturales o métodos para manejar los 

problemas en general. 

La segunda actividad en el desarrollo del trabajo en 

grupo es l a  de ayudar a cada miembro cual es 5u estilo de 

GRID más característico actualmente, de acuerdo a lo que 

otros mibnbrQS del grupo han observado en él. 

con el 

establecimiento de objetivos y la solu~ibn de problemas. Una 

La tercera actividad tiene que ver 

vez estudiadas y rechazadas las prácticas culturales y los 

desempeños personales inaceptables, se pueden establecer 

nuevas metas y objetivos. Durante el estudio se insertan 

periodo de crítica a fin de identificar las dificultades, 5e 

corrigen los errores y se evalúa el progreso. Esta práctica 

trae dos resultados uno es aumentar la probabilidad de 

solucionar los problemas reales de l a  organización que no se 

L habían podido resolver antes. E l  otro, es dar a cada grupo un 

modelo de cómo solucionar otros problemas o problemas nue?vos 

que puedan surgir en el futuro. 
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Los grupos d e  l a  o r gan i zac ibn  cuando completan l a  t a s e  

dos ob t i enen  los s i g u i e n t e s  lagros. 

P r imero  t i e n e n  un modelo d e  exce l enc ia  d e l  t r a b a j o  e n  

grupo para j u z g a r  s u  e f e c t i v i d a d .  E s t e  modelo separa  10 que 

se hace d e  l o  que se debe hacer.  Crea l a s  cond i c i ones  para 

e s t a b l e c e r  metas y o b j e t i v o s  a f i n  de a c o r t a r  e s a s  

d i f e r e n c z a s ,  despues, cada miembro t i e n e  una norma para 

e s t a b l e c e r  o b j e t i v o s  y aumentar s u  e f e c t i v i d a d  personal .  

Están más listas a e n f r e n t a r s e  a los c o n f l i c t o s  que 

r e su l t an  cuando n o  se so luc ionan problemas que necesitan ser 

resueltos y las personas t i e n e n  c onv i c c i one s  firmes sobre io 

que e l l a 5  c reen  que es correcto. 

Fase  3: Desarrollo In t e r g rupa l .  

En la f a s e  tres se hace l a  misma apl icac ibn 'que en l a  

f a s e  a n t e r i o r ,  p e r o  con re lac ie in  a i  t r a b a j o  i n t e r n o  entre l a 5  

unidades o rgan i zadas  d e  l a  compañia donde l a  cooperaci t in y l a  

coord inac i f in  son v i t a l e s  para el éxito, 

No t odos  los problemas d e  l a  dinámica de l  comportamiento 

d e  una firma es tán  d e n t r o  d e  los grupos d e  t r a b a j o  na tura l e s .  

E x i s t e  otra d i m e n s i b  d e l  problema que a t r a v i e s a  la 

e s t ruc tu ra  d e  l a  o r gan i z a c i ón  en forma lateral .  
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Dinámica entre grupora. 

t Para obtener orden y efectividad las organizaciones 

constan de departamentos, divisiones y secciones. Producción 

pertenece d un departamento, mercadotecnia a otro, c 
r L 
r 

Investigacibn y desarrollo a otro y asi sucasivamente. Cada 

división a su vez esta subdividida con el fin d e  poner juntos 

a tados aquellos que tienen una actividad comh. 

Alternativamente, l as  divisiones se pueden hacer con base en 

las lineas de producto, centrm de productividad o en 

terminos geográficos. La base de la divisi4n na es muy 

importante, lo importante para obtener l a  excelencia, es que 

los problemas humanos producidos por las divi6iones se pueden 

evitar con todo &xito por medio de una buena administracibn. 

L 

Dondequiera que existan segmentos, se crean barreras 

entre das o más divisimes. Las barreras segregan y separan. 

Pero l a  coordinaci4n y l a  cooperaci4n entre las diferentes 

secciones son e%enciales para el éxito de la organizacibn. 

La obtención o el mantenimiento de soluciones a los 

problemas en todas las barreras interdivisionales, a menudo 

crea obstáculos imprevistos. Comprender l a  dinámica de las 

interacciones entre los diferentes departamentos de la 

arganizacion, es la primera etapa en la solución de estos 

bloqueos. Liegar a comprender y a emplear este proceso, es el 

objetivo de l a  fase (tres. 

* 

El metado de la fase tres para obtener la cooperaci6n 
L 

interdepartamental. Al final de las act3vidades de la fase 
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dos t odas  los grupos,  e spec i a lmente  los d i r i g e n t e s  d e  

departamentos, d i v i s i o n e s  o s e c c i one s ,  revisan S L ~ S  relaciones 

exteriores e i d e n t i f i c a n  otrosa sectores d e  l a  compañía con 

los c u a l e s  el t r a b a j b  i n t e g r a d o  no produce los r e su l t ados  que 

debe r í a .  En la fase tres, e s t a s  unidades d e  t r a b a j o  se rehnen 

da  do s  e n  dos. El p ropbs i t o  es i d e n t i f i c a r ,  e n  términos 

ope ra c i ona l e s  adecuados, cual  s e r í a  l a  mejor manera d e  

t r a b a j a r  in t eg rados .  D icho  modelo proporcrona l a s  bases para 

i d e n t i f i c a r  los problemas o p e r a c i o n a l e s  que e s t án  bloqueando 

l a  coord inac ibn  y l a  cooperac ión.  Se  ven las c a r a c t e r í s t i c a s  

d e  l a s  brechas y d i s c r epanc i a s  e n t r e  10 que hay y lo que 

d e b e r í a  haber. F ina lmente  se f i j a n  10s o b j e t i v o s ,  paso a 

paso, para r e c t i f i c a r  l a  d t u a c i ó n  ac tua l .  

Fase  4: D e s a r r o l l a  d e  un Modelo E s t r a t é g i c o  I d ea l .  

En l a  fase cua t r o  el grupo más impor tante  d e  l a  compaZía 

58 ded i c a  a el e s t u d i o  d e  l a s  prop iedades  d e  un modelo d e  

e s t r a t e g i a  i d e a l  para l a  empresa, n e c e sa r i a  para lograr una 

I t tg ica  d i r i g i d a  hac ia  l a  r e n t a b i l i d a d  como cond ic i6n  previa 

para el impulso  máximo. 

S a l i r  d e  l a  Corporac ión para mi rar  hac i a  el I n t e r i o r .  

La f a s e  cua t r o  sumin is t ra  a l a  compañía los conceptos  y 

conoc imientos  d e  l a  l6g ica  colectiva, e s e n c i a l e s  para cambiar 

da un metudo e v o l u c i o n a r i o  o r e v o l u c i o n a r i o  a un modelo d e  

d e s a r r o l l o  s i s t emá t i c o .  

Para  empezar e s t a  f a s e  se deben haber aprend ido  y 

comprendido las tres f a s e 5  a n t e r i o r e s .  E s t e  es el  todo d e  l a  
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fase cuatra. tos miembros del grupa dirigente diseñan un 

modele +deal estratégica de I@ organizaci6n. 

El modelo define cbmo seria la empresa si de verdad 

fuera excelente. Otras miembros de la firma participan en el 
. 

estudia y diseño de las actividades de la fase cuatro 

recogiendo hechos, hacienda análisis técnicos, consultas, 

revisiones y críticas. En el análisis final, esta actividad 

del Desarrollo Organizacionall FRID, esta enteramente bajo la 

responsabilidad del jefe y aquellos que dependen de é l ,  

directamente. 

Una clave para poder entender la fase cuatro y las 

dificultades que se encuentran y deben ser superadas cuando 

se cambian de una base evalucionaria a una sistemática, es la 

de comprender que los que dirigen la compañia durante años 

han participado en su formacibn y han aceptado sus habitos y 

valores, sus prácticas pasadas, sus métodos de tratar a la 

gente, etc. Algunos ejecutivos pueden estar convencidos de 

que las cosas basicamente van bien o las pueden criticar en 

grados diferentes. Y a  5ea que estén convencidos o en posicibn 

de critica, parecen estar atrapados de tal manera dentro de 

algunas de las características de la empresa que creen san 

impasibles de cambiar. La manera de atacar esta dificultad 

proveniente de los jefes, es volver atrás y examinar y 

evaluar las tradiciones empresariales desde un punto der vista 

ob j etivo - 

c 

Las actividades involucradas en el diseño del modeqo 
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i d e a l  d e  e s t r a t e g i a ,  en t end ido  como l a  fase cuatro en el 

D e s a r r o l l u  Drgan i zac i ona l  GRID. 

Una serie d e  instrumentos gulan a l  jefe y a s u s  colegas 

d e  a l t o  n i v e l  a leer los l i b r o s  que forman p a r t e  d e l  trr<baJO 

p r e l i m i n a r  d e  l a  f a s e  cuatro .Los  instrumentos l e  ayudan a 

e s t u d i a r  113s l i b r o s  y encanb-ar el fundamentu d e  l o  que los 

a u t o r e s  qu i e r en  d e c i r . 5 e  responden l a s  preguntas d e  las 

instrumentos, las cua l ea  enfocan seis Areas importantes.  

Estas san: o b j e t i v o s  f i n a n c i e r o s ,  na tu ra l e z a  d e l  n e go c i o ,  

na tu ra l e z a  d e l  mercad&, e s t r u c t u r a  d e  la o r gan i z a c i ón ,  

p o l l t i c a s  y r e q u i s i t o s  de  d e s a r r o l l o .  La  l e c t u r a  y l a  

terminacibn d e  los instrumentos r e q u i e r e  cerca d e  un mes, 

porque l a  t a r e a  se mezcla con l a s  a c t i v i d a d e s  d e  t r a b a j o  

r e gu l a r .  

Diseño del Modelo E s t r a t e p i c o .  

A cont inuac ión el grupo d i r i g e n t e  se reone f u e r a  d e  l a  

o f i c i n a  durante  ufla semana in interrumpida para e s t u d i a r  y 

t r a b a j a r .  Las a c t i v i d a d e s  se concentran a t r a v é s  d e  tres 

e s f u e r z a s  p r i n c i p a l e s :  

1. LDS miembros d e l  grupo del grupo d i r i g e n t e  l legan a 

acuerdos  e a p e c i f i c o s  s o b r e  l a  manera como los a u t o r e s  

pudieron resolver los problemas d e  l a  f i rma en cada 

una d e  l ac  seis Areas. 

2. U t i l i z a n d o  esta  coinprensión, los miembros d e l  grupo 

d i r i g e n t e  t r a t a n  d e  l l e g a r  a un acuerdo con resecto a 

su p rop i a  manera de resolver la9 problemas d en t r o  d e  
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l a s  mismas sei; áreas. & s i  pues, 10s autores 

estudiados durante e l  t rabajo prel iminar muestran un 

método para que los miembros del  grupo d i r igen te  

puedan observar l a  organizacibn desde afuera. 

3. Habiendo examinado los conceptos de l a  

organizacibn en la forma como e l l a  opera, los 

miembros del  grupo t ra tan  de contestar- a l a  pregunta: 

C n d l  se r ia  e l  modelo s i  los negocias se manejasen 

s i n  ninguna l im i tac i4n  h i s t 6 r i c a  y de acuerdo con e l  

c r i t e r i o  de los benef ic ios empresariales adecuados". 

La semana de actividades l l e v a  a l  grupo d i r i gen te  a 

i d e n t i f i c a r  l a s  propiedades generales de lo que más 

tarde será e l  diseño del  modelo idea l  de est rateg ia 

empresarial. Pero en una compañia, aunque no sea muy 

grande, se necesitan de se is  meses a un año para 

perfeccionar e l  modelo, legicamente, sin t rabajar  

tiempo completo. 

El modelo idea l  de est rateg ia empresarial que emerge 

durante este periodo puede ser estudiado, ensayado, y 

evaluado en toda l a  organizacibn. tos j e fes  en menor n i v e l  no 

par t i c ipan en e l  diseño: t ienen la oportunidad de ,cont r ibu i r  

can sus propias ideas para reforzar e l  modelo. E l  va lor  de 

esto es que? una ver que el modelo se ha completado, todas 5us 

facetas se entienden bien y se pueden in t roduc i r  dentro de l a  

organiseeu!m. fambibn se ha creado e l  compromirso emocional e 

in te lec tua l ,  tan importante para poder cambiar el carácter de 
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l a  o r gan i z a c i bn  d e  l o  que es a lo  que d e b e r f a  ser. 

Fase  5: E jecuc ibn d e l  Modelo E s t r a t é g i c o  I d e a l .  

La f a s e  c i n c o  i n c l u y e  t á c t i c a s  d e  ejecucian para 

c o n v e r t i r  la empresa d e  l o  que ha sido e n  l o  que sera, b a j o  

un modelo d e  e s t r a t e g i a  i d e a l  para f a  empresa. 

I E l  je fe d e  mas a l t o  n i v e l  podr fa  t r a n s m i t i r  el modelo a 

los gerentes d e l  n ive l  ope ra c i ona l  y d e c i r :  ‘I Aquí e s t b .  

Phrtgalo a t r a b a j a r .  Si SR encuentran d i f i c u l t a d e s  o t i e n e n  

que hacer  una eleccibn muy importante ,  háganmelo s abe r  para 

aprobar  lo que 5e n e c e s i t e .  Es ta  es una manera d e  empezar l a  

e j e cuc i 4n  p e r o  c o n t i e n e  un di lema.  E5 probab l e  que l a  

g e r e n c i a  ope ra c i ona l  e5té preparada emocional e 

i n t e l e c t u a l m e n t e  para t r a b a j a r  con el modelo, en el s e n t i d o  

d e  que l o  ent ienden y l o  qu i e r en  poner e n  p r á c t i c a .  Pero 

ac tua r  e spec í f i camente ,  e t apa  por  e tapa,  desensamblando y 

reemsamblando 10% s i s t emas  a c t u a l e s  a f i n  d e  que l a s  

ope ra c i ones  se adapten al modelo, es otra cosa completamente 

d i f e r e n t e .  E s t o  es aún mas cierto cuando el g e r e n t e  

ope ra c i ona l  debe  manejar y cambiar l a  compañía a l  miwo 

tiempo. 

1 

* 

Una compañía es sompleja.  L i t e r a lmen t e ,  hay que examinar 

y resolver miles d e  c ons i d e r a c i one s  para hace r  las 

a l t e r a c i o n e s  n e c e s a r i a s  en la e j e cuc i 6n  modelo e s t r a t e g i c o  

i d e a l .  En consecuencia,  l a  fase c i n c o  comienza con l a  

arganiracibn d e  l a  compañia para ejecutar l a  convers i6n.  

P a r a  en t ende r  cbmo se hace, se p i ensa  pr imer0 en la 

1o i  



compañia no como un toda, sino compuesta de muchas partes 

diferentes, cada una de las cuales puede separarse de las 

otras para analizarla. Hay diferentes maneras de analizar a 

una compañia una es por centros de utilidades. Otra manera es 

pur segmentos geográficos o por lineas de productos. Para 

poder describir claramente este método se va a suponer como 

operarla La compañia bajo el modelo estrategico ideal de 

acuerdo con cinco centros de utilidades. Fa hipbtesis es que 

todos los gastos asociados CCJR fa investigaci4n y desarrollo, 

la produccibn y la merecadotecnia y todas la5 utilidades de 

las ventas, pueden asignarse a un centro de utilidades. 

Organización de la EjecuciCtn. 

DespuBs de haber identificado los cinco centros de 

utilidades, el grupo dirigente asigna cinco grupos de 

planeaci6n de dichos centros de utilidades y un coordinador 

de la fase cinco. El coordinador es el armador de la 

transformari6n. Debe ayudar a los cinco grupos dm planeaci6n 

a organizarse y adquirir los conocimienmtos necesarios para 

saber c6mo va a operar cada centro de utilidades d e  acuerdo 

con fa idea del modelo ideal de estrategia empresarial. 

Diseñe de un Plan Operacional. 

Cada grupo de planeaci4n trabaja como si su centro de 

utilidades fuera independiente de los otros cuatro. La 

estrategia general es tomar el negocio del centro de 

utilidades y esaminar cada faceta de sus actividades desde l a  

canscacuei6n de materia prima hasta la dispasici6n final del 



producto; desde l a  selecci4n de personal hasta la 

localizacibn de las plantas; desde el proceso de fabrication 

hasta los canales de distribucibn. El objeto de este grupo de 

pfaneación es probar c6mo se deberían ejecutar las diferentes 

acciones dentro de estas actividades si el negocio se va a 

manejar de una manera en verdad excelente. 

Existen requisitos de desarrollo para obtener o exceder I 
las especificaciones del modelo ideal de estrategia I 

empresarial, cualquiera que haya sido la actividad diseñada. 

Si no se tiene en cuenta el potencial de-desarrollo al hacer 

el diseño, se pierde de vista el mañana, el año siguiente y 

el que le sigue. Un programa a corto plazo es un tiempo muy 

breve para obtener algo diferente a un pronbstico empírico. 

Se debe pensar en el futuro si se quiere asegurar el éxito. 

Esta significa preveer los cambios en los mercados, 

tecnologías, thcnicas operacionales, estrategias de 

financiamiento,competencias, etc. Todo debe pensarse en 

funci6n de la "mejor hipótesis" en la se puedan evaluar las 

alternativas de accibn. 

Los factores de flexibilidad deben ser tratados de la 

misma manera. No poner atencibn al potencial de las tácticas 

de flexibilidad es lo mismo que despreciar los cambios de las 

condicionen, Za adaptabilidad de las personas y la ingenuidad 

que 5e puede obtener de las combinaciones creativas. 

Despuhs de adquirir los conoc~mientos efectivos de las 

ases 1 ,  2, 3 estos grupos de planeacibn encuentran muy poca 
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d i f i c u l t a d  para r e a l i z a r  su t r a b a j o .  

Maptación d e l  Tiempo. 

Los e s t u d i o s  d e  t ransformar ibn pueden r e q u e r i r  d e  tres 

meses a un año para e s t a r  completos,  m i en t ras  se r e a l i z a n  se 

pueden i d e n t í f i c a r  a lgunas mejoras  que pueden ser e j e c u t a d a s  

can opc i ón  l o c a l  y s i n  ser aprobadas po r  los super i o r es .  Aqul 

el metodo es seguir ade lan te :  buscar l a  aprobacitrn para estos 

cambios s i n  e s p e r a r  a l a  teí-minaci6n d e  t odo  el diseño.  Una 

vez aprobados 105 p lanes  el p roceso  real  d e  convers ibn puede 

n e c e s i t a r  d e  seis meses a c inco años o hasta  más segon la 

profundidad d e l  cambio. 

j 

Fase  6: C r i t i c a  C i s t emkt i ca .  

La  f a i e  seis mide los cambios e n  l a s  c ond i c i one s  d e  l a  

pre-+ase 1 a l a  post - fase  5, para e v a l u a r  y e s t a b i l i z a r  la 

r e a l i z a c i ó n  y para la determinac i4n d e  nuevas metas y 

o b j e t i v o s  d e  r e a l i z a c i o n e s  e n  el fu tura .  

P a r t e  d e  los logra5 pe r s ona l e s  e n  los n e g o c i o s  descansan 

e n  l a  capacidad d e  medir  el p rog reso ,  e n  ver los r e s u l t a d o s  y 

en confrontar nuevos retos. La crft ic 'a se manciontr a n t e s  como 

una manera d e  aprender.  También es una manera d e  mantener 

p e r s p e c t i v a s  d e  progreso. La f a s e  seis d e l  Desarrollo 

ü r gan i z a c i ona l  GRID e5 una manera o rgan i zada  d e  c r i t i c a r  el 

p rog reso ,  i d e n t i f i c a r  l a s  b a r r e r a s  que impiden ob t ene r  105 

r e s u l t a d o s  deseados  y ver las oportunidades  d e  ob t ene r  

mejores r e s u l  tadoo.  

La cuirninacibn d e l  Desarrollo ürgan i zac i ona l  GRID es una 
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critica y una evaluaci4n de todo el esfuerzo una vez que se 

haya completado l a  fase cinco O esté por completarse. Una 

critica váXida del progreso requiere el establecimiento de 

ciertas marcas para identificar antes de introducir el 

cambio. Esto significa que, antes de l a  fase uno, se pueden 

dar los primeros pasos para evaluar cbmo era l a  organización 

antes de comenzar- con el Deíjarrollo Organizacional GRID. 

La organización evalúa las condiciones existentes en 

cada etapa de desarrolla por medio de instrumentos que miden 

cada faceta del trabajo, haciendo un u50 sistemático de las 

72 ventanas del Título de excelencia colectiva. Se establecen 

marcas de referencia antes de los seminarios de GRID de la 

fa5e uno. Los mismos instrumentos se repiten antes de 

comenzar la5 fases 2,3,4, y S .  Los datos obtenidos 5e 

acumulan dentro de la organización. Durante la fase seis se 

administran una vez m á s  los instrumentos. La gerencia 

reorganiza, resume e interRreta los datos. &si todos 105 

gerentes tienen la oportunidad de adquirir una visibn más 

personal del procesa total del cambio. Por lo tanta, la fase 

seis, a semejanza de las otras, emplea un método de auto- 

convencimiento y de genet-alizacibn, el cual es la clave de l a  

estrategia de desarrollo. 

El grado de excelencia empresarial de la  compañia se 

puede comparar en cualquier momento, con el grado de! 

exceflencia identificada durante su operacidn antes ti@ 

comenzar el desarrollo arganizacional. Especialmente durante 
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l a  f a s e  seis, los empresa r i o s  ent ienden mejor lo que han 

aprendido y l o  que e s t án  haciendo d e  modo d i f e r e n t e  a como l o  

hacían antes. Por medio de  este método s i s t e m á t i c o  d e  

c r i t i c a ,  lus miembro5 de la o r gan i z a c i 6n  alcanzan un s e n t i d o  

d e  proporc ibn d e  lo que han logrado.  
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Todas e s t a s  v e n t a j a s  d e  l a  c r i t i c a  en l a  f a s e  seis, dan 

l u g a r  para un nuevo comienzo. En este s e n t i d o  el d e s a r r o l l o  

es una a c t i v i d a d  cont inua,  s i n  f i n a l .  L a s  oportunidades  que 

ahora t i e n e  l a  organizaczdn no habrían podido  ser p r e v i s t a s .  

i t 
l 
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S i n  embargo, es d e  e s p e r a r s e  que ahora ex is ta  una cu l tu ra  I 

o r g a n i z a c i o n a l  d e  mucho arranque y pocas  t r a b a s  por  medio d e  

l a  ectal se puedan sobrepasar mas efectlvaments los obs td cu l o s  c 



s w m  DE LA IMIEsTI6AcIoN. 

En las investigaciones siempre se va a encaminar el 

esfuerzo hacia lo que estadísticamente se llama oblaci6n o 

hiverso, que e5 el conjunto total de elementos que 

interesan precisamente - 
A s í  por cuestiones metodoltyiicas y practicas e5 

necesario de finir l a  poblacibn a estudiar o en este caso 

SUJETOS: 

Son los estudiantes de l a  carrera de administraci6n que 

actualmente (1991)  esten cursando el Ultimo año de la 

licenciatura. Importando no necesariamente l a  matrícula de 

los individuos. 

La mayoria de las veces sería imposi4le estudiar toda l a  

población y con metodos estadísticos se seleccionan muestras 

repesentativas de ellas. 

En l a  investiqaciún se manejaran dos muestras: 

1. Muestras con estudiantes de admini%tración que estén 

en el Ciltimo aña para concluir l a  licenciatura, que estudien 

en el turno matutino y que no trabajen. 

2,.Muestra de estudiantes de administración que esten en 

el Ciitimo año para concluir la licenciatura, pero que 

roatudien en el turno vespertino y que si trabajen. abe 

destacar que esta muestra es de cantrol ya que en las 

investigaciones es recomendable por los estudiosos llevarla. 
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El  area de la cual 105 datos estadísticos xm 

recopilados es generalmente referida como la población o 

miverso. Una poblacibn puede ser finita o infinitaj la 

primera tiene un núimer-o limitado de individuos u objetos a 

diferencia de la infinita que no tiene limites, por io cual, 

dadas las características que presenta nuestra poblaci6n está 

es considerada tamo una población finita grande. 

La tarea de recopilar un conjunto completo de datos de 

una poblacien finita grande es imposible o impráctica, debido 

al tiempo y costo. fi fin de evitar esto se extrajo una 

muestra de elementor. representativos de nuestra población. La 

muestra se utilizó para estudio estadístico cuyos resultados 

ser&, usados como las bases para describir, estimar o 

predecir las características de nuestra población. 

Dada que los m&todas para seleccionar una muestra 

representativa son numerosos, dependiendo del tiempo, dinero, 

naturaleza de los elementos individuales de la población y 

habilidades disponibles para tomar la muestra. 

Se seleccionfi el método de muestre0 aleatorio, el cual 

consiste en que l a  muestra es extraída al azar y cada 

elemento de la poblaci4n tiene igual oportunidad de ser 

seleccionada. Una muestra aleatoria es también llamada una 

mwestra probabilística, puesto que cada elemento tiene una 

probabilidad conocida. 
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Dentro d e  una investigacibn l a s  personas encargadas de 

e l l a  *=tienen l a  opcibn de escoger entre dos instrumentos 

fundamentales de investigacibn cuando se rehen los datos 

primarios: el cuestionario y los instrumentos mechnicos.-5 

El cuestionario e5 sin duda e l  instrumento de mayar uso 

en l a  ab t enc ih  de datos primarios. En t&rminos generales lo  

forman una serie de preguntas que e l  respondiente debe 

contestar. Es un instrumento sumamente f l e x i b l e  puesto que 

hay muchas maneras d e  formular las prteguntas, s i n  embargo, es 

necesario e laborar lo  con mucho cuidado, antes de poder 

ap l i ca r l o  a gran escala .  

En nuestro caso para lograr  los ob jet ivos  d e  nuestra 

tesina que son l a s  de pr-obar l a s  hipbtesis,  para ver 

resultados y as1 sacar conclusiones. E l  instrumento que nos 

par~eci4 mAs adecuado dadas las caracter ist icas  de nuestra 

inwestiqacibn es el cuestionaPio, este no fue elaborado por 

nosotros sino que nos  lo proporcionó nuestro asesor e l  

psicblogo Miguel Angel Rosado Chauvet profesor de l a  

Universidad Autbnoma Metropolitana. 

- 

E l  cuestionaria es cansiderada como vál ido y conf iable  

*zz 

-= LQS datos secundarios son l a  information que y a  existe en  
alguna parte,  habiendo s ido  recabada con otros f i n e s .  Los datos 

es l a  informaci4n que se obtiene para un f i n  
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ya que se elabort, especialmente para medir el desempeño de 

las personas en cuanto a su liderazgo como administradores en 

base a las caracterlsticas que Blake y Mouton señalan como 

ideales para lograr l a  excelencia en una empresa, además 

señala las caractecíaticas del modelo de Cuadro 

Urganizarional GRID y nos da pauta para ver en que cuadrante 

van a caer las personas de acuerdo a sus características como 

1 fderes. 

\ 

Este instrumento consta de una serie de 12 rasgos 

referentes a los siguientes aspectos: organizaclbn, 

autoridad, conflicto, decisi6r1, cambio, motivaci6n, 

re 1 acianes humanas, liderazgo, asertividad, 

persistencia,recursos y finanzas. 

En cada uno de estos rasgas están dadas cinco frases que 

determinan conductas administrativas generales. E l  

respandiente debe jerarquizar esas conductas en grupos de 

cinco de acuerdo a cada rasgo, anotando los valores que se 

señalar en relaci6n a su forma de conducta habitual. 

1 Nunca o casi nunca. 

2 Algunas veces. 

Y La mitad de la5 veces. 

4 Huchas veces. 

5 Siempre o casi siempre. 

117 
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Las respuestas se anotan de  la  s iguiente forma: r 
L RASGO 

Organizacibn 

a b C d e TOTAL 

r 
i FIutoridad 

ConS 1 ic to 

Deci s i  bn 

Cambio 

M o t  i v ac i  án 

Relaciones H. 

Liderazgo 

Aser t ividad 

c c 

c 4 

Persistencia 

Recursos 

Finanzas 

TOTAL 

xx X Z  zx YY 22 TOTFIL 

x =  1 Y = $  i z = 9  
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e x t r a n j e r o ,  a s í  pues, una vez recabada l a  informaci6n se 

tenc i rB que hacer  una t a b l a  d e  normal izac i6n para poder medir 

lo que n o s o t r o s  deseamos medir. 

Pa ra  poder determinar  lbs r e s u l t a d o s  ob t en i do s  se tendrh 

que farmular un cuadro en donde l a  e s ca?a  d e  t i p o  t sea  e l  

pardmetra p r i n c i p a l  y en Cil se normal icen los demás 

parametros, es d e c i r  que, el cuadro normal izado d e  t i p o  t 

s e r v i r á  para determinar  si e x i s t e n  d i f e r e n c i a s  s i g n i f i c a t i v a s  

en los d i f e r e n t e s  parámetroa tomo son: x x ,  xz ,  z x ,  y y ,  zz,.” 

en el grupo d e l  turno matut ino que no  t raba jan  y el grupo 

ve t iper t ino  y que si t r aba jan .  

TambiBn se r e a l i z a r a  una e s c a l a  d e  t i p o  norma2 pera 

poder  de t e rminar  e n  que parámstro d e  los c i n c o  ya mencionadas 

an te r i o rmente ,  se acumula el mayor nomero d e  casos, s u j e t a s  

d e  l a  i n v e s t i g a c i b n ,  o que tendemcia tienm las  e s t u d i a n t e s  

d e  l a  c a r r e r a  d e  admin i s t rac ibn  d e l  ú l t i m o  año d e  e s t a  

L i c e n c i a t u r a  en l a  UAMI d e  los do5 turnos,  además d c  que 105 

d e  l a  t a r d e  serán e s t u d i a n t e s  que t rabajan.  r 
L 

i 

I 

r 
I 

I 
*=vid supra,  e a r a c t e r i s t i c a s  d e l  cuadro GRID I I 

I 

I 

i 
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CINALISIS ~ T A D I S T I C O  DE LOS RESCILTADUS. 

t 
s 
? 

XI XI zx YV 21 t 
I 31.93 33.83 37.99 36.4 41.46 
g 5,835 6.327 5.132 6.877 7.310 

34.M 40.03 Zh.34 41.30 93.44 

c 
xi 30.54 32.35 35.76 33.23 40.48 
91 7.995 8.529 8.w 8.858 10.81 

a1.92 72.74 15.03 18.83 116.9 

xb 32.33 34.23 38.66 38.13 41.1 
gb 5.821 6.379 4.873 6.553 6.491 

53.88 40.64 23.15 42.97 42.22 

XI It ZI w 11 
34.Qk 40.03 26.34 41.30 53.44 
63.92 72.14 io.@ 78.83 116.9 
33.88 M.64 23.11 42.97 42.21 
1.784 1.87R 2.693 5.175 ü.616 
1.805 1344 1.768 2.013 2.303 

1.526 2.568 0.267 
nc ' 0.05 n5 

B h  b>i  

, 
ONALICIC ECTADICTICO DE Lfi P'XIESTRA 

12 13 14 15 23 24 25 34 35 43 

1.885 5.(rb7 4.450 9.517 4.083 2.%7 7.633 1.917 3.550 5.067 

1.111 1.003 1.164 1.208 1 . W  1.207 1.240 1.198 1.153 1.296 
t 1.695 5.947 3.822 7.881 3.882 2.127 b.115 1.369 3.078 3.910 

n5 0.01 L O 1  0.01 0.01 0.05 0.01 ns 0.01 0.01 
2 f l  3>1 6 1  5>1 3%' O 2  512 3M 3>3 5>4 

1.806 5.419 2.710 9,935 3.613 Q.PO3 8.129 2.710 4.516 7.226 

1 . W  1.474 1.543 1.736 1,543 1.583 1.778 1.575 1.765 1.806 
342 0.568 4.572 1.120 2.538 4.000 t 1.197 3.62? 1.757 

R5 0.01 8 .O5 ns 0.01 ns 0.05 0.05 
211 311 41 3)2 4)2 5>2 3)4 5f3 9 4  

1.900 6.333 b.1 4.433 4.200 b.867 0.233 2.433 2.667 

1. l lS  O.BQ 1.132 1.126 1.036 1,181 1.175 1.055 1.049 1.192 
t 1.705 b.161 5.389 7.184 4.219 3.550 5.843 0.221 2.320 2.238 

ns 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 RS 0.05 0.05 
211 3>1 01 3 1  3>2 4)2 5>2 3 4  5)3 5>4 
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Estad l s t i camente  el manejo d e  da t o s  p e rm i t e  a n a l i z a r  y 

l u e go  i n t e r p r e t a r l o s ,  pe rmi t i endo  e n  el caso  c onc r e t o  ( p o r  

e j emp lo )  de esta i n v e s t i g a c i ó n  r e a l i z a r  d i c h o  a n á l i s i s  y 

s a c a r  conc lus i ones -  

Rsl, iieepu&s d e  c a l c u l a r  l a  Media, Desviaci6i-i Estandar y 

Worsla l izar  los d a t o s  ubtenidos ,  se puede a p r e c i a r  Po 

s i g u i e n t e :  

T a n t o  en l a  muestra d e  e s t u d i o  como en l a  muestra 

control se encontrt )  que no hay d i f e r e n c i a  s i g n i f i c a t i v a ;  

salvo en el punto d e  intersecgión 5,s f y , y >  d e l  Cuadro 

Organ i zac i ona i  Gr id ,  donde l a  d i f e r e n c i a  entre los grupos  f u e  

s i g n i f i c a t i v a ,  e@ d e c i r ,  el grupo d e  estudic l  s a l i ú  po r  d eba j o  

d e  i o  normal y en cambio el grupo c o n t r o l  s a l i 6  por  a r r i b a  d e  

l a  normal, entonces este Ctltimo t i e n e  v a l o r e s  más a l tos .  

Po r  otro lado ,  vemos que en los otros cua t r o  puntos d e  

i n t e r s e c c i 4 n  no hay d i f e r m c i a s  s i g n i f i c a t i v a s ,  e n  cuanto que 

los dos  grupos s a l e n  r e l a t i v amen t e  i g u a l e s ,  tomando como 

punto d e  r e f e r e n c i a  l a  ñor-mal iración hecha e n  esos dos  

grupos. 

En cuantu a que t endenc ia  r e s p e c t o  d e  los estilos d e  

l i d e r a z g o ,  se a p r e c i a  que e n  las dos  muestras, l a 5  caac iwnes 

se cargan a l  plinto Z,Z ( 9 , 9 )  d e l  Cuadro Drgan i zac i ona l  

c i t a n d o  c i f r a s  l a  muestra d e  en l a  mañana t i e n e  una Media d e  

40.48 y en el d e  e n  l a  t a r d e  d e  41.1 que r ep resen ta  el v a l o r  

mas a l t o  ob t en i do  en cada grupo respect ivamente .  

En seguhdo l uga r  @n el pr imer  grupa el l i d e r a z g o  i 
I 
I 



predominante es el Z,X ( 9 , l )  con 35-9& d e  Media y e l  segundo 

grupo e n  e9 mismo estilo can 38.66 d e  Media. 

En tercer s i t io  el pr imer  grupo se ub i ca  en l a  

interseccibn 5 , s  ( y , y )  con media de 33.25, en t a n t o  que el 

grupo control en l a  misma interseccibn obtubo 38.43. 

En cuar ta  pos i c i tm  l a s  dos  muestras se ubican en el 

punto 1,9 ( x , z )  can media d e  32.35 y 34.23, l a  d e  l a  mañana y 

l a  de l a  t a r d e  respec t i vamente .  

En i a  ú l t ima  pos i c i 6n  se encuentra  el punto 1,l ( x , x l  en  

l a s  das muestras con l as  s i g u i e n t e s  medias y en el arden 

acostumbrador 30.54 y 32.33. 

A s í  y tomando en cuenta q u e  estad is t - icamente  n o  hay 

d i f e r e n c i a s  s i gn i f i ca t i vas  ( e x c ep t o  l a  i n t e r s e c c iún  5.51, 

podenios e s t a b l e c e r  can l a s  medias a r r i b a  señaladas ,  que l a  

muestra de en l a  t a r d e  o b t i e n e  v a l o r e s  mayores en los cinco 

estilas de l i d e r a z g o  d e l  Cuadro Drgan izac iona l  Gr id ,  io que a 

r e s e r v a  d e  e s t u d i o s  especificos se puede a t r i b u i r  a l a  

v a r i a b l e  t r aba j o ,  ya  que como se expl ico en el marco tetirico 

l a  muestra d e  e n  l a  mañana nu t r a b a j a  y l a  de e n  l a  t a r d e  61. 
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CONCLUSIONES. 

Recordsmog que la hip6teris de la presente investigaci6n 

y la que se tratd de demostrar, plantea que los estudiantes 

de administración de l a  Universidad Rutónrnna Metropolitana 

ittapalapa, del ültimo año de la licenciatura no tienen 

características de liderazgo de acuerdo al punto 9.9 del 

Cuadro Organizacional de Blake & Rauton; y adenas que como un 

anal isis adicional estudiar la variable trabajo con la 

formación de una muestra control con estudhntes del turno 

vewrtino y que trabajan. 

En la investigación que 5e desarro116 a trawkbs de 

revisión literaria (marco tecSrico8 y de l a  recopilación de la 

.infctrmacián ( aplicación de cuestionarios a las muestra.s) y 

recapitulando sobre los resultados y su manejo eatadistico 

podparoa establecer que: 

La Hipbtesis que eetablecin>as como principal no se 

.coraprob& ya que a m b a s  muestras obtienen mayor caíificaci6n en 

el punto de interseccibn 9.9 (máximo interés por tareas c a m  

por relaciones). Es decir, dichos estudiantes de la 

licenciatura en administración poseen caracterlsticas para 

alcamzar l a  Excelencia Empr-rial. 

ToafWo en cusente la normalización que se llevó a cabo 

para tener un instrumento de medicibn uniforme en ambas 

atutwtrass; io cual ea de primordial importancia para ffmdir 

realaente lo que sp d-a medir c m  el instrusrnto adecltadp. , 

124 
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En cuanto a las dos muestra5 analizadas, l a  diferencia 

es l a  va r i ab l e  Trabajo, y de1 análisis de resultados se puede 

a t r i bu i r  a esa var iab le ,  el que la muestra control por s u  

experiencia práctica en el manejo o relac&& con grupos de 

trabado, t iene una def inicibn más centrada en los estilos e 
l iderazgo qua l a  muestra de  en l a  maRana. Haciendo notar que 

estadísticamente no hay diferencias  s i gn i fcat ivar .  

Adicionalmente podemos concluir que en general, los 

estudiantes de admin is t rac ib  del  universo o poblacibn 

especif icada, se aproximan a las caracter íst icas bptinas del  

l iderazgo o de Excelencia Empresarial, desarrol lador por 

Blake & Mouton. s i n  averiquar que var iab les  internas o 

externas a l a  preparacibn academica recibida en l a  

Universidad influyen para tal circunstancia, ya que como se 

es tab l r c i o  en los ob je t ivas  la 6nico que se parseguía e ra  

demostrar l a  hipbtesis planteada. 
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