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RESUMEN.

El proposito de esta investigacién es encontrar un adecuado instrumento de
evaluacion de estilos de liderazgo para los 20 Coordinadores de zona, los cuales
laboran en una organizacién del ramo de servicios de capacitacion y asesoria
laboral de alcance nacional, la cual, se encuentra dividida en 7 regiones y cada

region en zonas, nos centraremos en los coordinadores de zona.

Para lograr este propdsito este proyecto se enfocara en sugerir una herramienta

adecuada a la empresa para que en un futuro se incremente la eficacia del equipo.



CAPITULO 1: INTRODUCCION.

1.1 Concepcion de la idea a investigar.

“No todos los administradores son lideres. Ni todos los lideres son
administradores” Stephen P. Robbins (2004)

Esta es sin duda una gran diferencia y la clave del éxito de las personas
y por ende de las organizaciones.

Hablando de liderazgo en nuestros dias, éste es un factor clave que
tiene un gran impacto en el clima laboral, en la cultura organizacional,
en la estabilidad laboral y por supuesto en la productividad y en los
resultados de cualquier organizacion. No basta con saber, tienes que
llevar a tus equipos a otros niveles, desarrollandolos, apoyandolos y
motivandolos, para que generen ideas.

Por lo que toda organizacion que desee permanecer debe contratar a la
mejor gente y formarla en el gran arte del liderazgo para que bajo su
impulso y la directriz adecuada la empresa pueda concretar las metas
anheladas.

1.2 Justificacion de la investigacion.

Tal como lo mencionamos con anterioridad el liderazgo juega un rol
preponderante en el buen desarrollo de las actividades de la
organizacion formada por personas con ideas, sentimientos,
pensamientos, costumbres y expectativas diferentes, si la persona que
esta a cargo de ellas no es capaz de direccionar, solucionar, dialogar,
trabajar con sus habilidades, apoyarlos, ensefarles el camino, confiar en

ellos, manejar las diferencias para encaminarlas para un fin adecuado,



ese equipo aunque tenga gente con muchos conocimientos y con gran
capacidad, no pondran su entusiasmo, corazéon y habilidades en sus
actividades laborales y por ende los objetivos dificilmente se lograran.
De hecho hay personas que dicen yo prefiero estar a gusto en mi trabajo
a irme a otra parte a que me paguen un poco mas pero no disfrutar lo

que hago, en un ambiente frio o con maltratos.

Todo ello hace imprescindible el estudio e identificacion de los
liderazgos de aquellas personas que tienen la gran responsabilidad de
dirigir equipos de trabajo, ahi radica la diferencia entre el éxito o el
fracaso.

1.3 Planteamiento del problema de investigacion.

Se ha detectado en la organizacién objeto de estudio que a los
Coordinadores de Zona, aunque tienen los conocimientos necesarios
para su funcion, les falta liderazgo en el manejo de sus equipos, algunos
se llevan muy bien con su equipo pero se les dificulta direccionarlos,
delegarles y a veces exigirles un resultado. En cambio otros son muy
apegados a los objetivos, reglas, politicas, procedimientos,
cumplimientos de metas pero no muestran la suficiente empatia ni
sensibilidad con el personal a su cargo, creando un ambiente de
descontento.

Debido a los comentarios de los Coordinadores de Region que han
recibido de los mismos equipos y lo que ellos perciben, han hecho la
peticion de apoyarles a trabajar con ellos para fortalecer a los
Coordinadores de Zona en su funcién.

Por lo anterior se vuelve de suma importancia empezar a trabajar en la
deteccion de los estilos de liderazgo de los actuales coordinadores, para
en base a resultados, trabajar con ellos en lo que cada quien requiere.
Para lo cual se pretende sugerir una herramienta adecuada para este

propésito.



1.40bjetivo general:

Describir un plan de accion para identificar los estilos de liderazgo que

se tienen en los puestos de Coordinadores de Zona en la organizacion.

1.50bjetivos especificos de la investigacion.
Sugerir la herramienta para detectar los estilos de liderazgos en los

Coordinadores de Zona.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO.

2.1 Antecedentes

A través de este apartado se tratard de definir los conceptos e informacion teorica
que soportara el proyecto que es objeto de este trabajo, asi como el proceso y
conclusiones correspondientes.

2.1.1 El comportamiento humano en la actualidad es concebido como la manera
como los hombres gobiernan su vida y dirigen sus acciones y conductas. También
se dice que es la forma en que las personas expresan y manifiestan su conducta
con arreglo a las normas y a la moral imperante en la sociedad. Cuevas (2010)

Asi mismos Cuevas agrega que el comportamiento humano es una interaccién y
una resultante de dos factores clave:

Primero: las motivaciones, expectativas y los deseos conscientes e inconscientes
de la estructura biopsiquica de la persona lo largo de su compleja evolucién
biolégica y psicoldgica.

Segundo: las demandas e influencias que recibe del entorno geografico,
econdmico, tecnolégico, social y cultural.

También menciona que este comportamiento por lo general es uniforme vy
permanente, pero no inmutable, ya que estd sujeto a adaptaciones y ajustes
segun las circunstancias que enfrenta durante su desarrollo biolégico y su
desenvolvimiento en el medio ambiente. En sintesis el comportamiento humano
surge por la interaccion de los componentes biopsicolégicos del individuo y de las
influencias del entorno.

Cuevas comenta que es conveniente precisar el concepto de conducta y
comportamiento, porque si bien es cierto que por lo general se le considera como
sinbnimos, no lo son cuando se analiza con mayor rigor conceptual.

También dice que la conducta viene a ser una respuesta especifica a un estimulo
interno o externo, mientras que el comportamiento se entiende como un conjunto
de conductas habituales que el individuo adopta ante los estimulos del medio
ambiente. La conducta es una respuesta a un estimulo, es singular y especifica;
mientras que el comportamiento involucra un conjunto de conductas generalmente
uniformes que el individuo adopta ante diferentes estimulos, es plural y general.

Asi mismo menciona que la conducta es la respuesta a una motivacion interna o
externa, en la que estan involucrados componentes psicoldgicos, fisioldégicos y de



motricidad. La conducta de un individuo considerada en un espacio y tiempo
determinados se denomina comportamiento.

Por lo que Cuevas concluye que el comportamiento es el modo de ser del
individuo y el conjunto de acciones que lleva a cabo para adaptarse a su entorno,
abarca un conjunto de conductas.

Enseguida Cuevas nos define al ser humano en tres aspeciones:
La unidad biopsicosocial

El ser humano es una especie de animal mas adentro del conjunto de seres
vivientes que habitan el planeta, pero a diferencia de todos ellos tiene una
inteligencia superior a todas las demas, lo cual le confiere facultades superiores en
cuanto a sus funciones cerebrales, estas facultades son sus funciones psiquicas o
psicolégicas.

Adicionalmente tiene una caracteristica especial, es gregario. El gregarismo es
una caracteristica biolégica por el cual una especie animal busca a otros de su
misma especie para convivir y sobrevivir, por tanto el hombre es una especie
gregaria, por que nace, mora y muere en compafiia de seres de su misma
especie. Al establecer que el hombre posee un organismo biolégico, que tiene una
conciencia (psiquis) y que necesita convivir con otros de su misma especie.

Los componentes de la unidad biopsicosocial

La estructura bioldgica: Es la parte objetiva y material, estd compuesta por todos
los sistemas biolégicos del ser humano, desde el mas solido y tangible hasta el
mas liviano y sensible, estos son los sistemas 06seo, muscular, digestivo,
circulatorio, respiratorio, excretor, reproductor, endocrino y nervioso, los cuales le
permiten al ser humano, la existencia, el equilibrio y la salud biolégica en la
realidad material circundante.

La estructura psicoldgica: Es la parte intangible e inmaterial, son fenémenos que
se asientan sobre los sistemas biolégicos (endocrino y nervioso), pero tienen su
propia estructura y funcionamiento, y le permite al ser humano actuar y responder
ante los cambios del entorno. Asimismo le proporcionan el equilibrio y la
estabilidad emocional y la conciencia de su ser y de su posicion frente al entorno
que le rodea, incluso la posibilidad de juzgar sus actos.

La estructura social: También se le denomina entorno o medio social, es el
habitat del hombre, ya que el ser humano desde que nace hasta que muere vive
en sociedad. El ser humano tiene una naturaleza gregaria, porque necesita estar
junto a otros de su misma especie para subsistir, su vida es una interaccion
permanente con otros individuos. Asi mismo durante su existencia el ser humano



recibe influencias de la sociedad en que vive, a través de los patrones culturales,
las costumbres, la religién y las normas sociales (leyes) y el sistema politico.

Ya que analizamos al ser humano en la integracibn de su comportamiento
humano, ahora veamoslo en el ambiente organizacional simplificado en el
siguiente esquema citado por Gibson,lvancevich&Donnely (2003):

Marco del comportamiento individual:

v

vy

vy

El Entorno Laboral
Disefio del cargo
Estructura organizacional
Politicas y normas
Liderazgo

Incentivos y sanciones
Recursos

Entorno NO laboral
Familia

Economia

Actividades de tiempo
libre y hobbies

El Individuo

Habilidades y
competencias

Antecedentes familiares
Personalidad
Percepcion

Actitudes

Atribuciones

Capacidad de
Aprendizaje

Edad
Raza
Sexo

Experiencia

Comportamientos
Resolucion de Problemas

Procesos de
Pensamiento

Comunicacién
a) Conversar
b) Escuchar
Observaciones

Movimiento

Resultados
Desempefio

A largo plazo

A corto plazo
Desarrollo personal
Relaciones con otros

Satisfacciéon

Fuente: Las Organizaciones (2003) Pagina 104

Basados en el esquema anterior podemos visualizar los motivos por los cuales
cada persona que labora en un equipo o es miembro de una familia o de la
sociedad, piensa y actua de manera tan diferentes ante estimulos similares y ello
influye e impacta en los resultados que obtiene, la calidad de sus relaciones, entre

otros.
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2.1.2 Liderazgo

Por otra parte podemos ver que “el Liderazgo es el proceso de influir sobre las
personas para que se esfuercen voluntariamente y entusiastamente para lograr las
metas del grupo”. Koontz&Weihrich (1994)

Segun Robbins(2004) “El Liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para
que consiga sus metas”

Por lo que el proceso del liderazgo es importante en cualquier medio en que se
lleve a cabo para el logro de objetivos en un grupo de trabajo.

Este liderazgo lo ejerce el lider de quien hablaremos a continuacion
2.1.3 Lider

“Los Lideres son individuos que influyen a otros individuos para que estos hagan
lo que podrian no hacer ante la ausencia de la influencia de un lider’
Gibson,lvancevich&Donnely (2003).

Asi mismo por la importancia e impacto que tienen estas personas en los grupos y
equipos de trabajo, muchas personas han dirigido sus esfuerzos hacia la
obtencién de las caracteristicas preponderantes en los lideres con el fin de
identificarles y saber acerca de su eficacia como lideres de un grupo.

Gibson, Ivancevich&Donnely nos aportan un resumen de los principales hallazgos
en estos estudios e investigaciones, mencionando lo siguiente:

En el aspecto de personalidad lo mas caracteristico es:

a) Nivel de energia

b) Tolerancia al estrés
c) Autoconfianza

d) Madurez emocional
e) Integridad

En el aspecto de motivacion:

a) Orientacion Socializada hacia el poder
b) Fuerte necesidad de alcanzar logros
c) Necesidad débil de asociacién
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En cuanto a las habilidades destacan las siguientes:

Destreza interpersonal
Destreza cognitiva
Destreza técnica y

a
b
c
d) Capacidad de Persuasién

)
)
)
)

Todo lo mencionado es muy importante que el lider lo tenga o lo integre en su
persona, pero indudablemente es importante hablar de cdmo el lider con sus
caracteristicas logra a través de sus comportamientos influir en su grupo o equipo.

Se dice que cada lider tiene su propio estilo de dirigir a su equipo y que cada
quien ya tiene uno en particular, pero aquellos que sobresalen o logran mejores
resultados son aquellos que se adaptan a las situaciones (circunstancias, equipo)
para a traves de ello, lograr las metas trazadas.

De hecho existen diferentes teorias acerca de los estilos de liderazgo para tratar
de establecer el mejor estilo o los mejores estilos para lograr mejores resultados.

A continuacién se veran diferentes modelos.
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2.2 Modelos

Dentro de cuatro importantes modelos situacionales del liderazgo, a continuacién
se pone un cuadro comparativo de los aspectos relevantes de las mismas a fin de
conocer sus similitudes y diferencias

Factores Modelo  de | Modelo  de | Teoria del | Enfoque de
contingencia | Camino-Meta | Liderazgo intercambio
Fielder de House situacional de | lider-
Hersey&Blanchard | miembro
(ILM)
Cualidades Estan Los lideres | El lider debe adaptar | EI lider debe
del liderazgo orientados a la | pueden subir la | su estilo en términos | adaptarse  ya
relacion o a la | efectividad del | de conducta de tarea | que no existe
tarea. El trabajo | seguidor y relaciones | una  conducta
deberia aplicando basandose en los | de lider
acomodarse al | técnicas seguidores. consistente que
estilo del lider motivacionales abarque a todos
apropiadas los
subordinados
Supuestos Los seguidores | Los seguidores | La madurez de los | Los seguidores
acerca de los prefierer) estilos tienenl sgguidp(es(buena son
seguidores de liderazgo | necesidades disposicion) para | categorizados
diferentes diferentes que | asumir como “del
dependiendo de | deben ser | responsabilidad y | grupo” (valores,
la estructura de | satisfechas con | habilidad influye en el | vinculos e
la tarea, de las | la ayuda de un | estilo de liderazgo | interacciones
relaciones lider- | lider que se adopta comunes con el
miembro y del lider) o fuera
poder del cargo del grupo (no
tienen  mucho
en comudn con
el lider)
Efectividad Determinada por | Los lideres | Los lideres efectivos | El lider
del lider la interaccién | efectivos son los | son los capaces de | perceptivo es el
entre entorno y | que clarifican a | adaptarse al estilo de | capaz de
personalidad sus seguidores | dirigir, entrenar, | acomodarse a
los caminos o | apoyar y delegar para | las necesidades
conductas més | acomodarse a los | de los
adecuadas niveles de madurez | seguidores.
de los seguidores
Historia de | Si se usan | El modelo ha | No existe suficiente | EI enfoque ha
Investigacién: investigapiones generado_ muy | investigacion para _genergdo_ poca
Problemas no relacionadas | poco interés | llegar a resultados | investigacion al

con Fielder, la
evidencia es
contradictoria
para la precision
del modelo.

investigativo en
las dos décadas
previas.

contundentes, pero de
las cuatro es la que
ha tenido mas
influencia en las
organizaciones.

respecto

Fuente: Las organizaciones Pagina 330
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La Teoria de Liderazgo Situacional de Hersey-Blanchard (TLS) ha sido la mas afamada
entre gerentes y firmas.

“La firmas grandes y los negocios pequefios han usado la teoria del liderazgo situacional
(TLS) y con entusiasmo han aprobado su valor” Gibson-lvancevich y Donnely (2003).

“La Teoria de Liderazgo Situacional (TLS), se ha incorporado a programas de
capacitacion para el liderazgo en 400 de las 500 empresas de la revista Fortune, y cada
afno a mas de un millén de administradores y directores de una gran variedad de
empresas se les ensefian sus elementos basicos” Fernandez y Vecchio (1997).

A continuacién se explicara el modelo:

En las ultimas décadas, la gente del area gerencial ha participado en la
busqueda del "mejor" estilo de liderazgo. No obstante, las evidencias de la
investigacién indican claramente que no hay un solo estilo de liderazgo que
se adecue a todas las circunstancias. Los lideres que logran éxito son
aquellos que pueden adaptar su conducta para satisfacer las demandas de
su situacion particular.

UNA TEORIA DE LIDERAZGO SITUACIONAL

Como resultado de una amplia investigacion, se ha elaborado una teoria de
liderazgo situacional, que puede resultar util para los gerentes, con el fin de
diagnosticar las demandas de su situacién. Esta teoria se basa en la
conduccién (conducta laboral) y en el apoyo socio-emocional (conducta de
relacion) que debe brindar el lider, segun cual sea la situacion y el nivel de
"madurez" de sus subordinados o grupo.

El reconocimiento de la tarea y de la relaciébn como dos dimensiones criticas
de la conducta gerencial, ha sido una parte importante de la investigacién que
se ha realizado en las Ultimas décadas. Estas dos dimensiones han sido
denominadas de diversas maneras, desde “autocraticas” y "democraticas"
hasta "orientadas hacia la gente" y "orientadas hacia la produccién”

Por mucho tiempo se considerd que énfasis en la tarea y énfasis en la relacion
(o relacionamiento) eran estilos alternativos de la conducta gerencial, y por lo
tanto, podian representarse como un continuo, variando desde una conducta
gerencial muy autoritaria (tarea) en uno de los extremos, a una conducta
gerencial muy democratica (relacion) en el otro, a saber:

ORIENTACION HACIA LA RELACION ORIENTACION HACIA LA PRODUCCION

Recientemente, se ha abandonado la idea de que énfasis en la tarea y
énfasis en la relacién son estilos alternativos de liderazgo. En particular, los
estudios sobre liderazgo realizados en la Universidad del Estado de Ohio
cuestionaron esta suposicién y comprobaron que era incorrecta.
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Mediante la observacién de la conducta real de los gerentes en una gran
variedad de situaciones, el staff de la Universidad del Estado de Ohio hall
que se podian clasificar casi todas las actividades de los gerentes en dos
diferentes dimensiones o categorias de conducta.

Llamaron a estas dos dimensiones “Estructura de Iniciacion (conducta
laboral) y “Consideracion” (conducta de relacionamiento) .

Conducta laboral: es el alcance o grado con que el gerente entable una
comunicacion unilateral (comunicacién en un solo sentido) explicando que
es lo que cada subordinado tiene que hacer, asi como también cuando,
cémo y de qué manera se deben cumplir las tareas.

Conducta de relacién: (o de relacionamiento) es el alcance o grado con que
el gerente entabla una comunicacion bilateral, brindando su apoyo socio-
emocional, y facilitando el que sus subordinados o colaboradores generen
por si mismos comportamientos relacionados con la tarea.

En los estudios de liderazgo mencionados, el staff de la Universidad del
Estado de Ohio pudo comprobar que los estilos de liderazgo tendian a
variar considerablemente. La conducta de algunos gerentes se
caracterizaba principalmente por la estructuracion de las actividades de sus
subordinados en funcién del cumplimiento de las tareas, mientras que otros
gerentes se concentraban en brindar apoyo socio-emocional en término de
las relaciones personales entre ellos y sus seguidores. Los estilos de otros
gerentes se caracterizaban tanto por una “conducta laboral” cuanto “de
relacionamiento” altas. También habia gerentes cuya conducta tendia a
portar un bajo nivel, tanto de tarea cuanto de relaciéon a sus subordinados.
No aparecia ningun estilo dominante. Pero en cambio, eran evidentes
algunas combinaciones. Asi, pudo determinarse que énfasis en la tarea y
énfasis en la relacién (independientemente de su intensidad), no eran
estilos alternativos de liderazgo. Los modelos de conducta del lider se
pueden ubicar en dos ejes separados, segun se indica en el gréfico 1.
Grafico 1

4 Bajo Trabajo y Alta Alto Trabajo y Alta
Relacion Relacion

Comportamiento
de Relacion

3 2

Bajo Trabajo y Baja Alto Trabajo y Baja
Relacion Relacion

a4 1

A
v

Comportamiento en el trabajo
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(*) Nota: los términos: TASK BEHAVIOR y RELATIONSHIP BEHAVIOR, han sido -
traducidos respectivamente por “Conducta laboral” y “Conducta de Relacionamiento o de
Relacion”.

De acuerdo con la investigacion realizada en las pasadas décadas, que sustenta
con claridad la afirmacidén de que no existe el “mejor” estilo de liderazgo los cuatro
estilos basicos que, se indican en el grafico 1, resultaran efectivos o inefectivos
sequn cudl sea la situacién.

La Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchard se basa en las
relaciones existentes entre (1) la conduccién (conducta laboral) y (2) el apoyo
socio-emocional (conducta de relacidon) que brinda el gerente; y (3) el nivel de
“madurez” de los subordinados con respecto a una tarea especifica.

NIVEL DE MADUREZ

La Teoria del Liderazgo Situacional define a la madurez como la capacidad de fijar
metas elevadas pero alcanzables (motivacién, logro), y la disposicion y capacidad
para asumir responsabilidades, y la educacién y/o experiencia de un individuo o un
grupo. Estas variables de la madurez deben ser consideradas.

Solo en relacion con una tarea especifica a ser realizada. Es decir, un individuo o
un grupo, no es maduro o inmaduro en un sentido total. Los grados de madurez de
las personas varian segun cual sea la tarea especifica, funcidén intente realizar a
través de sus esfuerzos.

De esta manera, un representante de ventas puede ser muy maduro en la forma
de encarar las llamadas de ventas, pero quizd no demuestre el mismo grado de
madurez para elaborar, y escribir las propuestas a los clientes. En consecuencia,
corresponde que el gerente de esta persona le brinde muy poco asistencia y
direccién en lo que respecta a las llamadas de ventas, pero que lo guia y lo
supervise estrechamente en la actividad de preparacion de propuestas.

Segun la Teoria del Liderazgo Situacional, a medida que el nivel de madurez del
subordinado se eleva (en relacion al cumplimiento de una tarea especifica), el
gerente debe comenzar a reducir su conducta laboral y aumentar su conducta de
relacion. Esto corresponde hasta que el individuo o grupo alcance un nivel
moderado de madurez. A medida que el subordinado siga aumentando sus niveles
de madurez, tendiendo hacia una madurez elevada, corresponde que el gerente
reduzca no solo la conducta laboral sino también la conducta de relacién. Ahora, el
subordinado no sélo esta maduro en funcién de la realizacion de la tarea, sino
también psicol6gicamente maduro.

A este nivel de madurez, las personas perciben como un indicio de confianza, la
reduccidn de la supervision estrecha y un aumento de la delegacion por parte del
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gerente. De esta manera, la Teoria del Liderazgo Situacional es funcién de la

madurez relevante del subordinado para la tarea.

Este ciclo se puede ilustrar con una curva superpuesta a los cuatro cuadrantes de

liderazgo, como se ve en el gréfico 2.

Grafico 2
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Estilo del Gerente vs. Madurez del Subordinado

El grafico 2 intenta sefalar la relacion entre la madurez pertinente a la tarea y los
estilos de liderazgo que conviene utilizar a medida que el subordinado evoluciona
de la inmadurez a la madurez. Como ya se indico, el lector debe tener en cuenta
que el gréafico representa dos fendmenos distintos.

El estilo de liderazgo (estilo del gerente) que corresponda a los distintos niveles de
madurez del subordinado, esta representado por una funcidén curvilinea en los
cuatro cuadrantes de liderazgo. El nivel de madurez del individuo o grupo bajo
supervision (madurez del subordinado) esta representado en la parte inferior del
modelo de liderazgo, como un continuo que va de la inmadurez a la madurez.

Para referirnos a los estilos de liderazgo del modelo, utilizaremos las siguientes:

Para referirnos a los estilos de liderazgo del modelo, utilizaremos las siguientes
designaciones; (I) Alta Orientacién a la Tarea - Baja Orientacidén a la Tarea, sera
mencionada como conducta del estilo gerencial E1; (2) Alta Orientacion a la
Tarea- Alta Orientacion a la Relacién, como conducta del estilo gerencial E2; (3)
Alta Orientacién a la Relacién Baja Orientacién a la Tarea, como conducta del
estilo gerencial E3; y (4) Baja Orientacion a la Relacion - Baja Orientacion a la
Tarea, como estilo gerencial E4.

En lo que respecta a la madurez del subordinado, no es simplemente una cuestion
de ser maduro o inmaduro, sino una cuestién de grados. Como se puede observar
en el grafico 2, se puede facilitar la determinacién del estilo de liderazgo apropiado
si se divide el continuo de la madurez en cuatro niveles. Los niveles bajos de
madurez pertinente a la tarea son mencionados como nivel de madurez M1; los
niveles bajos a moderados, como nivel de madurez M2; los niveles moderados a
elevados, como nivel de madurez M3; y los niveles de madurez pertinente a la
tarea, como nivel de madurez M4.

No obstante que es importante conocer y recordar cuél es la definicion conceptual
de cada uno de los Estilos, resulta util identificar cada uno de los Estilos con una
denominacion que ayude a la formulacion de rapidos diagnésticos.

. El Estilo E1 _es denominado como “DIRIGIR” porque el lider define el qué,
cuando, donde y como de las cosas.

El Estilo E2 es denominado como “VENDER” porque el lider provee alta
direccion al mismo tiempo que establece comunicacién en dos sentidos y apoyo
socio-emocional para que el subordinado compre una idea o curso de accién.

. El Estilo E3 _es denominado como “PARTICIPAR” porque el lider comparte las
cosas a través de un proceso de comunicacion en dos sentidos, pero dando gran
parte de autonomia en lo que hace a la tarea.

. El Estilo E4 0 S4 es denominado “DELEGAR”, porque este estilo implica dejar al
subordinado que haga las cosas autbnomamente.
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APLICACION

¢ Qué es lo que significa la curva en cada uno de los cuadrantes (E1, E2, E3, E4)
definidos como estilo del gerente? Significa que a medida que el nivel de madurez
del subordinado evoluciona en el continuo de la inmadurez a la madurez, el nivel
de liderazgo apropiado se mueve a lo largo de la funcién curvilinea.

Determinacién del Estilo Apropiado

A fin de determinar qué estilo de liderazgo corresponde a una situacidon
determinada, es necesario establecer primero cual es el nivel de madurez del
subordinado, en relacién con una tarea especifica que el gerente quiere realizar a
través de la gestion del subordinado. Una vez identificado este nivel de madurez
se puede determinar el estilo de liderazgo apropiado trazando un angulo recto
desde el punto del continuo que identifica el nivel de madurez del subordinado,
hasta el punto de intersecciéon en la funcion curvilinea. El cuadrante donde se
produce dicha interseccién sugiere el estilo apropiado que debe utilizar el gerente
en dicha situacién, con un subordinado de ese nivel de madurez.

Supongamos que el gerente ha determinado que el nivel de madurez de su
subordinado en funcion de las tareas administrativas es bajo. Si aplica la Teoria
del Liderazgo Situacional, debe colocar una X sobre el continuo de la madurez,
como se indica en el grafico 3 (sobre M1). Si el gerente ha decidido que quiere
influir sobre la conducta del subordinado en esta area, puede determinar el estilo
inicial apropiado trazando un angulo recto desde la X marcada sobre el continuo
de la madurez, hasta su interseccion con la curva acampanada (marcada en el
grafico 3, con un 0). Como la interseccién se produce en el cuadrante E1, la
propuesta es que al trabajar con este subordinado, quien demuestra una madurez
M1 en esta tarea especifica, el gerente debe emplear el estilo E1 (Alta Orientacion
a la Tarea - Alta Orientaciéon a la Relacién). Si se emplea esta técnica para la
determinacién de los estilos de liderazgo apropiados para los cuatro niveles de
madurez, se vera que las cuatro designaciones de madurez (M1, M2, M3, M4) se
corresponden con las cuatro designaciones de conductas de liderazgo (E1, E2,
E3, E4); o sea que, la madurez M1 necesita el estilo E1, la madurez M2 necesita
el estilo E2, Y asi sucesivamente.

En este ejemplo, cuando hablamos de conducta de relacion baja, no queremos
decir que el gerente no deba ser cordial o amistoso con el subordinado. Solamente
sugerimos que el gerente, al supervisar las tareas administrativas del subordinado,
dedique mas tiempo a darle directivas acerca de lo que tiene que hacer y como,
cuando y donde debe hacerlo; y menos al apoyo socio-emocional. Debe tender
mas hacia la conducta de relacién cuando el subordinado comienza a demostrar
capacidad para manejar las tareas que le corresponden. En este punto,
corresponde que se traslade del estilo 1 al estilo 2.

De este modo, segun la Teoria de Liderazgo Situacional, cuando se trabaja con
personas de poca madurez (M1) para la realizacién de una tarea especifica, el
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estilo E1 de conducta laboral elevada - conducta de relacionamiento baja, tiene
mas probabilidades de éxito. Si se trabaja con personas de poca o moderada
madurez (M2), resulta méas apropiado un estilo (E2), mientras que si se trabaja con
personas de madurez que varia entre moderada y elevada (M3) para el
cumplimiento de tareas especificas, es el estilo (E3) el que tiene mayores
probabilidades de éxito. Finalmente el estilo (E4) es el que tiene mas
oportunidades de éxito cuando se trabaja con personas muy maduras (M4) para el
cumplimiento de una tarea especifica.

MODIFICACION DE LOS NIVELES DE MADUREZ

Cuando el gerente intenta mejorar el nivel de madurez de un subordinado que no
ha asumido mucha responsabilidad en el pasado, debe tener cuidado de no
aumentar el apoyo socio-emocional (conducta de relacién) con demasiada
rapidez. Si hace esto, el subordinado puede considerar que el gerente se esta
volviendo “blando”. De este modo, el gerente debe preparar al subordinado
lentamente, empleando una conducta un poco menos orientada hacia la tarea y un
poco mas orientada hacia la relacion, a medida que el subordinado va madurando.
Cuando el rendimiento de un individuo es bajo, no se pueden esperar cambios
drasticos de un dia para otro. A fin de conseguir un comportamiento mas
conveniente el gerente debe recompensar lo mas rapidamente posible los mas
leves cambios favorables en la conducta del individuo, y seguir este proceso a
medida que la conducta del individuo se acerca mas a las expectativas del gerente
en funcion del buen desempefio.

Este es un concepto de modificacion de la conducta que se llama refuerzo
positivo. Por ejemplo si la intencidén del gerente es mejorar el nivel de madurez de
un subordinado, para que dicho subordinado asuma mayores responsabilidades,
lo primero que tiene que hacer es reducir un poco la direccién (conducta laboral),
brindandole la oportunidad de asumir una mayor responsabilidad. Si el
subordinado maneja bien esta responsabilidad, el gerente debe reforzar su
conducta aumentando su orientaciéon hacia la relacién. Este proceso comprende
dos pasos: primero, reduccion de la direccidbn estructurada, y si_esto es
acompanado por un desempeno correcto, segundo, aumento del apoyo socio-
emocional para reforzarlo. Este proceso debe continuar hasta que el subordinado
asuma una importante responsabilidad y se desempefie como un individuo de
madurez moderada. Esto no significa que el trabajo del individuo sera menos
estructurado sino mas bien que la estructuracién sera impuesta internamente por
el subordinado, en vez de externamente por el gerente.

Cuando ello ocurre, el subordinado no sélo es capaz de guiar y estructurar
muchas de sus actividades, sino que también comienza a poder satisfacer sus
necesidades emocionales e interpersonales. En esta etapa, el subordinado se
siente positivamente apoyado por su desempefio cuando el gerente deja de
vigilarlo y cuando le da mas libertad de accién. No es que existe menos
camaraderia y confianza mutua (en realidad, hay mas), sino que el gerente tiene
gue esforzarse menos para mostrarselo a un subordinado maduro.
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Aunque esta teoria parece surgir de un estilo basico para cada uno de los niveles
de madurez, no es tan simple. Cuando el subordinado empieza (por cualquier
razén por ejemplo, una crisis en su hogar, un cambio en el trabajo, en la
tecnologia, etc.) a comportarse con menos madurez, es conveniente vy
acampanada hasta llegar al nivel de madurez de su subordinado en esas
circunstancias. Consideremos, por ejemplo, a un subordinado que actualmente
esté trabajando bien, con autonomia. Supongamos que, repentinamente, una
crisis familiar empieza a afectar su desempeno en el trabajo. En este caso, puede
resultar conveniente que el gerente aumente moderadamente tanto su apoyo
directivo como de relacidon, hasta que el subordinado recupere su capacidad para
actuar como lo venia haciendo.

Consideraremos otro ejemplo, el de una persona en una tarea individual, donde no
tiene supervisados y a quien consecuentemente podia darsele li-bertad de accion.
Supongamos que se lo promueve a un cargo de supervision. Aunque resultaba
conveniente dejarlo en libertad (E4) cuando era un colaborador, ahora que pasa a
ser supervisor (tarea para la que tiene poca experiencia) corresponde que el
gerente cambie su estilo y le brinde un mayor apoyo socio-emocional, y que luego
aumente la direccién y supervision de las actividades (estilo 4 a estilo 3 a estilo 2).
Este estilo de “conducta laboral elevada - conducta de relacion elevada”, debe
continuarse hasta que la persona esté en condiciones de asumir las nuevas
responsabilidades. A partir de ese momento, corresponde volver del estilo 2 al
estilo 3 y luego al estilo 4. Si se comienza con el mismo estilo de liderazgo que
resultaba apropiado cuando esa persona estaba sin subordinados, las
consecuencias pueden ser nefastas, ya que no se adecua a las necesidades de
esta situacién.

En resumen, el gerente efectivo debe conocer muy bien a su grupo, a fin de poder
satisfacer sus demandas y capacidades, que cambian constantemente. Se debe
recordar, que con el tiempo, los subordinados y grupos de subordinados
desarrollan sus propios modelos de conducta y pautas de accién, por ej. nhormas,
costumbres, etc.

Aunque un gerente adopte un estilo especifico para el equipo de trabajo como
grupo, a menudo tendra que conducirse de manera diferente con los subordinados
individualmente considerados, porque estan en distintos niveles de madurez. En
cualquiera de estos casos, ya sea trabajando con un grupo o con un individuo, los
cambios de estilo gerencial E1, E2, E3, E4 jdeben ser graduales! Por su misma
naturaleza, este proceso no puede ser revolucionario sino que debe ser evolutivo:
es decir se deben introducir cambios graduales, como resultado del desarrollo
planificado y de la confianza y el respeto mutuos.
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CONCEPTOS PARA MEJORAR LA RELACION DE TRABAJO:

Segun la teoria del Liderazgo Situacional la relacion de trabajo se potencia
cuando:

- SE_ PARTE DE UN DIAGNOSTICO: el supervisor debe, ante cada situacion
especifica, determinar su estilo de conduccién partiendo de un reconocimiento del
nivel de madurez en el que se encuentra su subordinado, no en funcion de su
natural tendencia a actuar de una cierta manera.

EL DIAGNOSTICO ES PUNTUAL: se basa en el nivel de madurez en el que
encuentra ESA persona, ante ESA tarea y en ESE momento.

- LA ACCION DEBE SER GRADUAL: el proceso de cambio debe ser gradual
basado en una actitud colaborativa.

SE DEBEN RECORRER TODAS LAS ETAPAS DEL PROCESOQ: para obtener un
resultado efectivo todas las etapas del proceso de cambio se deben recorrer
ordenadamente. Cada paso es imprescindible en este proceso que debe ser
planificado cuidadosamente y no puede avanzarse a una nueva etapa si no se ha
consolidado la que le antecede.

EL PROCESO TIENE UN EFECTO CAPACITADOR: el proceso alienta al
supervisor a desarrollar la capacidad del subordinado y determina la necesidad de
que el superior brinde al subordinado oportunidad de aprender.

SE TRABAJA CON UNA “FAMILIA” DE CURVAS POR PERSONA: cada persona
tendra un nivel de madurez diferente ante cada tarea. El supervisor debe conocer
qgue la madurez es un término especifico y no general.

- SE RECONOCE QUE EL PROCESO TIENE AVANCES Y RETROCESOQOS: el
nivel de madurez tiene componentes operativas y motivacionales. Unas y otras ha-
cen que la persona pueda avanzar o retroceder en su nivel de madurez. Estas
alteraciones, transitorias o definitivas deben ser incluidas dinamicamente.

- SE MANEJA CON CUIDADO EL PUNTO DE INFLEXION: pasar de un nivel de
madurez M2 a M3 pone al subordinado ante un cambio cualitativo que el
supervisor debe administrar cuidadosamente.

EL PROCESO TIENE EFECTOS MOTIVADORES: el superior es el responsable
por la introduccion de factores motivacionales para aquellos subordinados que se
encuentran en los niveles M1y M2.
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Para llevar a cabo este proceso es importante que se evalle a los lideres en base
a un cuestionario. (Ver Anexo 1)

Asi mismo se tiene una hoja de respuesta que se anade. (Ver Anexo 2)
Y como es de suma importancia que el Lider mida perfectamente la madurez de

sus colaboradores, también se adiciona un formato para facilitar esta tarea. (Ver
Anexo 3).

CAPITULO 3: METODOLOGIA.

En este capitulo se pretende dar a conocer todo lo concerniente a la investigacién,

las variables, los participantes, la organizacion y el procedimiento a seguir.
3.1 Diseio de investigacion:

El presente estudio es una investigacion descriptiva porque se llega a hacer para
conocer las situaciones y actitudes predominantes a través de la descripcidon
exacta de las actividades, objetos, procesos y personas.

3.2 Variable Independiente:

La variable a medir es el liderazgo traducido en los diferentes estilos para conocer
a los Coordinadores de Zona y poderles en un futuro apoyar en este aspecto.

3.3 Participantes:

Son del area de asesoria laboral, los evaluados seran los Coordinadores de Zona,
como no son muchos y adicionalmente sabemos que cada persona tiene un estilo
diferente y es importante saberlo, aqui se pretende aplicar el instrumento a todos,
actualmente son 20 Coordinadores, el 100% del sexo masculino

3.4 Escenario:

La organizacion es del ramo de servicios que brinda capacitacién y asesoria
laboral en diferentes organizaciones de la Republica Mexicana. Lo idoneo sera
mandarles el instrumento a sus correos con las respectivas explicaciones y
después que lo respondan, sea escaneado y enviado a un correo electrénico de la
persona designada para su interpretacién en la matriz ubicada en Monterrey, N.L.

23



3.5 Procedimiento:

Buscar diferentes teorias, ver las mas idéneas y sugerir el instrumento adecuado
para conocer los estilos de liderazgo

Platicar con la administracion acerca del instrumento: lo que mide y su
importancia.

Presentar una estrategia de aplicacion para darlo a conocer a la gente y realizar el
estudio, asi como los pasos a futuro, una vez que se cuente con los resultados.

CAPITULO 4: PROPUESTA DE TRABAJO.

En esta organizacion del ramo de servicios dedicada a brindar capacitaciéon y
asesoria laboral a multiples organizaciones a nivel nacional, se encuentra dividida
en 7 regiones a considerar: Noreste, Huasteca, Bajio, Centro, Occidente, Noroeste
y Sureste. Cada Region cuenta con un Coordinador y a su vez tiene un equipo de
trabajo de Coordinadores de Zona, quienes tienen a un equipo de asesores

quienes brindan el servicio directo.

La Misidon es: “Aportar con calidad servicios de capacitacién y asesoria a los

factores de la produccion para propiciar la armonia en las relaciones de trabajo.

La Vision: “Ser la mejor organizacion de Asesoria laboral y Desarrollo Humano de

Ameérica Latina”
Los Valores:
n Servicio con calidad
n Lealtad con Honestidad
n Austeridad con eficiencia
n Justicia con responsabilidad

Desarrollo humano con excelencia

=

En su gran mayoria son abogados, administradores de empresas y algunos

psicologos.
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¢ Nombre del Proyecto: Propuesta de Plan de Accidén para la Identificacién de estilos de liderazgo
en los mandos medios de la organizacion

e Contextualizacion:

Este proyecto se realizara en una
empresa de servicios de
capacitacion y asesoria laboral, la
cual es de alcance nacional. La
organizacion estd dividida en
Regiones y Zonas, en las cuales
existen Coordinadores de equipos
de trabajo

Metas:

Comparar las diferentes herramientas para
proponer la mejor para la posterior
deteccion de los estilos de liderazgo de
cada Coordinador y su efectividad
mediante un instrumento de medicidn,
para apoyarles posteriormente a
incrementar su liderazgo y efectividad de
los equipos de trabajo

Desarrollo de estrategia:

e Definir problematica:
En diversas Regiones se ha detectado que los
Coordinadores de Zona tienen mucho conocimiento
del puesto, pero les falta ejercer su liderazgo de la
manera mas adecuada, ya que tienen dificultades
en su delegacion, esquemas de motivacidon vy
direccionamiento de su personal.

Objetivos:

Identificar un instrumento de medicién de estilos de
liderazgo en los Coordinadores.
(Ver Anexo 1, 2y 3).

Buscar en diferentes autores la herramienta mas adecuada de aplicacion para deteccion de estilos

de liderazgo.

Etapas Accién
Buscar en diferentes
Preparacion previa  autoresy esquemas

existentes

Comparar diferentes
Buscar la herramientas para
herramienta seleccionar la mas
adecuada adecuada

Integrar toda la
Completar la informacién
propuesta de
trabajo

Indicador Cronograma Evidencia
Completarel 2 semanas El marco tedrico
marco
tedrico
Identificarla 2 semanas La herramienta
mejor

herramienta

Completarla 2 semanas Presentar la propuesta de
propuesta de trabajo
trabajo

Plan de Seguimiento

Posteriormente se realizard la estrategia adecuada para la aplicacidn de esta herramienta y con los
resultados poder aplicar las acciones adecuadas para el apoyo de los mismos.

N
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

5.1 Mi aprendizaje

Con este proyecto en lo personal tuve la oportunidad de recordar
informacion vista durante la maestria, asi como profundizar en el aspecto
del liderazgo y encontrarle un uso muy practico en la vida real de las
organizaciones, visualizando que todo lo visto tiene una repercusion muy

grande en las organizaciones hoy en dia.

En particular el liderazgo es un aspecto fundamental e imprescindible en
toda organizacion que desee tener buenos resultados a través de la gente y

no a costa de la gente. No es el caso de esta organizacion en la que hice el

estudio, que si bien les hace falta un buen apoyo y orientacién en este
tema, pero si tienen un lado humano y no hay un maltrato, sino una falta de
conexion con su gente que les permita influir mas y obtener mejores

resultados.

Sin embargo por mi trabajo he tenido la oportunidad de conocer muchos
centros de trabajo y realmente puedo afirmar que hay una crisis en los
liderazgos de los supervisores y mandos medios y precisamente ahi radica

gran parte de los conflictos que se suscitan en las organizaciones.

Realmente hay supervisores que sienten tanto la presion por los resultados
que siguen viendo a su gente no como personas sino como herramientas
de trabajo, esto se refleja en sus actitudes, sus decisiones y la poca
sensibilidad mostrada hacia su gente, debilitando cada vez mas la relacion
con su equipo, destruyendo lazos imprescindibles para que un equipo
funcione, de resultados y permanezca a largo plazo.

Por ello el proponer una herramienta de medicion que permita a los mandos
medios conocer su estilo y que puede ayudarles a conocer mas a su gente,
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sin lugar a dudas es clave en el proceso de formacién y alineacién de estas
personas que tienen en sus manos gran parte de los resultados de éxito o

fracaso de la empresa en la que colaboran.
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TEST DE LIDERAZGO (DEAL)

TEST DE EFECTIVIDAD Y ADAPTABILIDAD DE UN

INDICACIONES.- Considérese usted involucrado en cada una de las 12
situaciones siguientes. Lea cada ‘inciso con cuidado y reflexione en lo que
realmente hace en cada circunstancia. Circule la letra de la alternativa que
describe mejor su conducta en la situacién presentada.

4 al :

1.- Sus subordinados no han estado respondiendo a su amistosa conversacion y

preocupacién obvia por su bienestar. Sus resultados de trabajo dejan mucho que

desear.

a) Enfatice el empleo de procedimientos uniformes y la necesidad de realizar
bien sus tareas

b) Péngase en disposicién de discutir pero sin presionarlos.

c) Hable con ellos y luego fije metas.

d) Tenga cuidado de no intervenir

2.- El rendimiento observado de su grupo estd mejorando, por otra parte usted

se ha asegurado que todos estén conscientes de sus papeles y de las normas de

trabajo.

a) Entre con ellos en amistosa interaccién ya la vez aseglrese de que todos
estén conscientes de sus papeles y normas de trabajo.

b) No tome ninguna accién definida

¢) Haga lo que pueda para que el grupo se sienta importante e involucrado.

d) Enfatice la importancia de fechas limites de entrega y de las tareas.

3.- Los miembros de su grupo no han podido resolver un problema por si

mismos. Por lo general usted les he dejado actuar por si mismos. El rendimiento

y las relaciones interpersonales del grupo han sido buenos.

a) Involucre el grupo y juntos pénganse a resolver el problema.

b) Deje que el grupo lo resuelva.

c) Actie rapidamente y con firmeza corrigiendo y redirigiendo al grupo.

d) Fomente en el grupo el trabajar en el problema y estd en disponibilidad de
discutir con ellos.

4.- Usted esta considerando un cambio importante. Sus subordinados tienen un

excelente historial de realizaciones. Ellos respetan la necesidad del cambio.

a) Permita que el grupo se involucre en el desarrollo del cambio, pero no lo
presione.

b) Anuncie cambios y luego impléantelos con una estricta supervision.

¢) Incorpore las recomendaciones del grupo, pero dirija el cambio

d) Deje que el grupo defina su propia direccién.

Test de Liderazgo (DEAL) 2

31



TEST DE LIDERAZGO (DEAL)

5.- El rendimiento de su grupo ha bajado en los ultimos meses. Sus miembros no

se han preocupado por alcanzar las metas. Continuamente han necesitado que

se les recuerde hacer sus tareas atiempo. En el pasado se ha visto que ayuda

la redefinicién de funciones o papeles:

a) Deje que el grupo formule su propia direccién.

b) Incorpore las recomendaciones del grupo pero vea que los objetivos se
logren.

c) Redefina las metas y superviselos cuidadosamente.

d) Deje que el grupo se involucre en la fijacién de metas pero no lo presione.

6.- Usted le ha tocado incorporarse en una situacién en donde las cosas se han

manejado muy eficientemente. EI anterior administrador controlaba

estrictamente. Usted desea mantener una situacién productiva ya la vez le

gustarfa comenzar a humanizar el ambiente.

a) Haga lo que pueda para que el grupo se sienta involucrado e importante.

b) Enfatice la importancia de las fechas de entrega y de las tareas.

¢) Tenga cuidado de no intervenir.

d) Involucre al grupo en la toma de decisiones, pero vea que los objetivos se
cumplan.

7.- Usted esta considerando efectuar cambios importantes en su estructura

organizacional. Los miembros del grupo han presentado sugerencias sobre lo

que se necesita cambiar. Asi en sus operaciones de dia a dia usted ha visto la

flexibilidad demostrada por el grupo.

a) 'Defina el cambio y superviselo cuidadosamente.

b), Logre el apoyo del grupo en el cambio y permita a los miembros organizar la
implantacién.

c) Esté dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero mantenga el control
de la implantacién.

d) Evite confrontaciones; deje las cosas tal y como estan.

8.- El rendimiento del grupo y sus relaciones interpersonales son buenas. Usted

se siente algo inseguro de su falta de direccién del grupo.

a) Deje al grupo solo.

b) Discuta cada situacién con el grupo y luego inicie los cambios necesarios.

c) Tome los pasos necesarios para dirigir a sus subordinados a trabajar de
manera bien definida. \ .

d) Tenga cuidado de no dafiar las relaciones jefe - subordinados por ser muy
directivo.
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9.- Su superior lo ha nombrado a usted para dirigir un grupo de trabajo que se

ha atrasado notablemente en presentar las recomendaciones de cambio

solicitadas. El grupo en si no tiene claras sus metas. La asistencia a las

sesiones ha sido pobre. Las juntas se han convertido mas bien en reuniones

sociales. Potencialmente el grupo tiene el talento necesario para salir adelante.

a) Deje que el grupo por si mismo haga su trabajo.

b) Incarpore las recomendaciones del grupo, pero vea que se cumplan los
objetivos.

c) Redefina las metas y supervise cuidadosamente.

d) Deje que el grupo se involucre en fijar las metas, pero no lo presione.

10.- Sus subordinados, que por lo general son responsables, no estan

respondiendo a su creciente redefinicién de normas.

a) Deje que el grupo se involucre en la redefinicién de normas pero no lo
presione.

b) Redefina las normas y supervise cuidadosamente.

c) Evite confrontacién no aplicando presién.

d) Incorpore las recomendaciones del grupo ya la vez vea que las nuevas se
cumplan.

11.- A usted lo acaban de ascender en su trabajo. El anterior supervisor no se

involucraba en los asuntos del grupo. Este grupo ha manejado adecuadamente

su direccién y tareas. Las interrelaciones en el grupo son buenas.

a) Tome los pasos necesarios para dirigir subordinados a trabajar de manera
bien definida.

b) Discuta el rendimiento anterior con el grupo y examine la necesidad de
nuevas lineas de accién.

c) Involucre a los subordinados en la toma de decisiones y las buenas
aportaciones apdyelas.

d). Continte dejando al grupo solo.

12.- Por informaciones recientes usted sabe que existen algunas dificultades

internas en su grupo, el cual ha tenido un historial extraordinario de resultados.

Sus miembros han mantenido efectivamente las metas a largo plazo y han

trabajado en armonia durante todo el afio pasado. Todos estan bien calificados

para su trabajo.

a) Pruebe con sus subordinados su propia solucién y examine la necesidad de
nuevas lineas de accioén.

b) Permita que los miembros del grupo resuelvan sus problemas entre si.

c) Actue firma y rapidamente para corregir y dirigir.

d) Esté en disponibilidad de discutir, pero tenga cuidado de no dafiar las
relaciones jefe - subordinado.
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TEST DE LIDERAZGO (DEAL)

ESTILO DE LIDERAZGO Y RANGO DE ESTILO

Alternativas de Accién

' Situacién
1 A c B D
2 D B
E c A o 5
4 B c A D
5 c B8 D A
6 B b A c
7 A c B D
8 c B D A
B c B D A
10 B D A c
11 A B ¢ D
12 c A D B

CALIFICACION

CUADRANTE 1 2 3 4

"
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INDICADORES DE MADUREZ EN ElI TRABAJO: COMPETENCIA

A continuacién se sefalan una serie de Indicadores de Madurez en el Trabajo o
Competencia. Cada uno de ellos puede merecer una calificacion ALTA o BAJA, 6
alguna calificacion INTERMEDIA cuando se aplican a un subordinado o grupo

determinado en una situacion dada.

Consecuentemente, para identificar la Madurez en el Trabajo de un colaborador,
aplique ese listado de indicadores para la situacibn de que se trata, p. ej.
realizacion de una tarea determinada. El conjunto de calificaciones para la
totalidad de los indicadores permitira definir la tendencia de la Madurez en el

Trabajo para esa determinada situacion (Competencia).
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Indicador

M4

M3

M2

M1

1)

Desempefio previo

2) Conocimientos
profesionales del
area, comprension
de los
requerimientos del
puesto

3) Capacidad para
aceptar
responsabilidades

4) Cumplimiento de
fechas limites

5) creatividad

6) Experiencia
laboral previa

7) Habilidades
analiticas

8) Habilidad para
planear

9) Habilidad para

decidir

10) Capacidad  para

solucionar
problemas

11) Capacidad de

seguimiento

12) Juicio

13) Identificacién  de

puntos criticos




INDICADORES DE MADUREZ SICOLOGICA: “ACTITUD”

A continuacion se sefalan una serie de Indicadores de Madurez, “Actitud”. Cada
uno de ellos puede merecer una calificacién ALTA o BAJA, o alguna calificacién
INTERMEDIA, cuando se aplican a un subordinado o grupo determinado en una
situacién dada.

Consecuentemente, para identificar la Madurez “Actitud” de un colaborador,
aplique ese listado de indicadores para la situacién de que se trate: p. ej.: la
realizacion de una tarea determinada, el enfrentamiento de una situacion
conflictiva, etc. El conjunto de las calificaciones para la totalidad de los indicadores
permitira definir la tendencia de la Madurez “Actitud” para esa determinada
situacion.
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Indicador

M4

M3

M2

M1

1) Aceptacion de
consecuencias de

sus acciones

2) Conocimiento de si

mismo

3) Profundidad de

sus intereses

4) Fuerza de sus

convicciones

5) Aceptacion de
desafios (retos)

6) Flexibilidad

7) Honestidad con el
crédito ajeno

8) Actitud hacia el
feedback

9) Apertura hacia el

cambio

10) Nivel de iniciativa

11) Respeto por si

mismo

12) Independencia

13) Capacidad de

relacion

14) Perseverancia

15) Busqueda de
responsabilidades

16) Aceptacion de
riesgos

40




