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n J  n su ca lidad de líderes, los 

j P 8®*! mandos tienen una fu erte  

B  influenc ia sobre el desem- 

1  J  peño y la mora l de las 

personas que ellos conducen. 
Como líder designado, un comandante 

o dirigente no puede evitar el ejercicio 

de la a u torid a d con la que se le ha
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investido. No obstante , los métodos 

que emplea y el estilo de direcc ión 

que adopte , son importantes en re �

lación con su éxito .
V arios e s t ilos de d ire cc ió n  han 

s ido id e n t if ic a d o s ,  y éstos deben 

ser agrupados ba jo cu a tro encabe �

z a m ie n tos:



•  A u tocrá t ico

•  Persuasivo

•  C onsu ltivo

•  D emocrá tico

Frecuentemente , las personas que 

tie n e n func ión de d irecc ión pueden 

ser iden tificadas fác ilm en te con uno 

de los t ipos a n teriore s .

Sin embargo, esto sugiere un estilo 

poco inflexible, y vale la pena considerar 

que los diversos estilos pueden ser 

variados por cua lqu ier líder durante 

un período para atender las demandas 

de la situación. Si hubiese un incendio 

en un alojamiento, un líder no consultaría 

con sus hombres acerca de la manera 

de a fron tarlo; él tendría que adoptar 

un e s t ilo a u tocrá t ico para lograr 

una acc ión ráp ida para con tro lar 

el fu e go .

Un mé todo sencillo ayuda a ilustrar 

el e f e c to de l t ie m po sobre el s it io 

que a dop t e  el l íd e r . Cada uno de 

los e s t i lo s  de d ire c c ió n  puede 

id e n t i f ic a rs e  como un p u n to  en 

e l g r á f ic o .  Los e je m p los que se 

mues tran son sólo repre se n ta tivos 

y no d e be n cons id era rs e  como 

abso lu tos .

Por e jemp lo , el líd er a u tocrá tico 

resolvería cua lqu ier situación a favor 

de la e fic ie nc ia  y la e ficac ia  en el 
cump lim iento de la misión al máximo, 
m ie n tra s que el líd er democrá tico
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resoívería  una s itu a c ión tra t a n d o  

de sa tisfacer las necesidades de las 

personas. Un líder consultivo se esfor�

z aría en consegu ir una fórm u la  de 

comprom iso .

Durante el período un líder puede 

moverse de un ex tremo a o tro .

El propósito absoluto de cua lquier 

líd er sería lle g ar al pun to nueve .

Esto sería posible solo cuando las 

n e c e s id a d e s de las p e rson a s 

concu erd e  d irectamente con las de 

la m is ión . El pun to im porta n te  que 

surge de esto es que , dura n te  un 

período , un buen líder se esforzaría 

en estab lecer un ba lance e n tre  las 

neces idades de las personas y las 

de l cum p lim ie n to de la m is ión; de 

o tro  modo su oportun id a d de éx ito 

en tiempo es limitado (Peter F. Drucker, 
Indus tria l Tra in ing Service. Boston, 
1981 página 129).
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abilidades gerenciales.

Las principales habilidades gerenciales 

que deben desarrollarse en los mandos 

m ilitare s son:

Habilidades de predicción, habilidades 

para el manejo de situaciones grupales, 
habilidades para formar a otros mandos, 
habilidades para generar diagnósticos, 
habilidades para toma de decisiones, 
hab ilidades para generar procesos 

de cambio, habilidades para diseñar 

estrategia de intervención. Por tanto , 
para cumplir con lo anterior se puede 

form u la r en form a más específica 

la creación de situaciones de aprendizaje 

para proporc ion ar herram ien tas y 

técnicas en los s igu ientes aspectos:

— Técnicas y herram ien tas para 

toma de decisiones y so lución 

de prob lemas .

— Técnicas y herram ientas para 

m o tiva c ión de persona l.

— Técnicas y herram ien tas para 

traba jo en equipo y concertación.

— Técnicas y herram ientas para 

administración positiva del tiempo 

y negoc iac ión .

— Técnicas y herram ien tas para 

lid era z go y estilos de mando

— Estra tegias para forta le cer los 

valores y el sentido de pertenencia 

m i l it a r .

— Planeación estratégica , gerencia 

al serv ic io y ca lid a d to t a l

— E stra teg ia de como dec ir NO.

stilos en la toma de

Todo comandante , je fe , d irectivo , 
empresario , e je cu t ivo se apun ta  a 

un dilema cuando se tra t a  de tom ar 

una dec is ión .

El problema radica, en como puede 

ser "d e m ocrá tico "  en sus re laciones 

con los subord in ados y conservar 

al mismo t ie m po la a u torid a d y el 
control necesarios en la organ iz ación 

que le corresponde y es responsable.

An teriorm en te  no se percibía este 

problema con tanta agudeza. La gente 

tendía  a cons iderar el mundo como 

dividido en " lideres" y "subordinados" . 
Se trataba al ejecutivo como inte ligente 

poseedor de imag inac ión e in ic ia tiva 

con capac idad de t e n e r dec is iones 

ráp idas (g e n era lm e n te  sabias).

Gradualmente surgió de las ciencias 

socia les el concep to de " D inám ica  

de grupo "  te oría  que se cen tra  en 

los m iembros de l grupo y subraya 

la im porta nc ia  de l comprom iso la 

p art ic ip a c ión de l subord in a do en 

la tom a de dec is iones .

Los ensayos de este sistema pusieron 

a prueba la e ficac ia de la d irecc ión
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pura , es dec ir sin p artic ip a c ión , y 

se presto a tenc ión a los problemas 

que surgían en relación con la motivación 

y las re lac iones ¡n terpersona les .

Como resultado se obtuvo que este 

sistema de dirección era auténticamente 

"democrático" y se empezó a introducir 
en las org an iz ac iones la tom a de 

dec is iones p lenam en te compartida 

cuando qu iera  que un je f e  tomaba 

una decisión sin convocar una reunión 

de personas se tendía  a cons iderar 

t a l conducta como a u tor it a r i a .

Para la gente el auténtico símbolo 

de dirección democrática era la reunión 

y cuanto menos dirigismo había, tanto 

más democrá tica resu ltaba . De aquí 

surg ió la d iv is ión de la d irecc ión 

en democrá tica y a u tocrá t ic a .

Pero hay que tener en cuenta que 

el administrador moderno se encuentra

a veces en situaciones de inseguridad 

de cómo comportarse. Hay momentos 

en que duda entre la dirección firm e 

(autocrática) y una dirección participativa 

(democrá tica).

A veces los nuevos conoc im ientos 

lo impu lsan en un sen tido (debería 

lograr que el grupo ayudara a tomar 

esta decisión), pero al mismo tiempo 

su e xp erie nc ia  lo impu lsa en o tro  

s e n t id o .  ( E n t ie n d o  e l prob le m a  

m e jor que el gru po  y por t a n to  

yo debería  tom ar la d e c is ión). No 

está se guro cuándo debe  s e gu ir 

uno u o tro  e s t i lo .

La form u la c ión más ú t i l de las 

a lt ern a t iv a s de acción d ispon ib les 

para el e jecutivo han sido propuestas 

por Tannenbaum y Sch imdt. Ellos 

identifican una dimensión básica que 

está a fa vor de la au tocrac ia to t a l



de l líd er en un ex tremo o la to t a l 
au tonomía  de l grupo por o tra .

En un e x tremo el d ire c tor toma 

la decisión y simplemente la anuncia 

a los demás; en el o tro  extremo el 
líd er estab lece el pun to que se ha 

de alcanzar, pero da al grupo completa 

l ib e rt a d  en la form a de logra rlo .

Muchos e jecutivos reconocen estos 

extremos fá c ilm e n te . Lo que se les 

hace más difícil aceptar es la existencia 

de un c ierto número de posiciones 

in term e d ias y que el líder puede 

escogerlas en diferentes oportunidades. 
Por e jemplo, puede tomar la decisión, 
pero haciendo un esfuerzo real para 

exp licarla  y venderla a los demás. 
Puede re te n er el poder de tom ar 

la decisión, pero puede decir al grupo 

cuáles son las ideas e in v it a r lo  a 

comentarlas antes de tomar la decisión. 
S iguiendo con este continuo , puede 

presentar el problema y ped ir ideas

El e j e cu t iv o:

a lternativas por parte del grupo antes 

de tom ar una dec is ión , o puede 

proporcionar al grupo las a lterna tivas 

sobre las que han de tomar una decisión. 
Puede de lim itar los paráme tros sobre 

los que ha de marchar el grupo , pero 

darle opc ión d e n tro de los mismos.

Puede v ariar su com port a m ie n to 

de una dec is ión a o tra .

¿Cuáles factores d e term in ará n la 

posición apropiada en cualquier situación 

administrativa? Tannenbaum y Schimdt 
iden tifican tres conjuntos de fuerzas 

que deberían ser cons ideradas:

— Fuerzas en el mismo líd er.
— Fuerzas en los subord in ados .
— Fuerzas en la s itu a c ión .
L idera zgo cen trado en el je f e

L idera zgo cen trado en los

subord inados .

Uso de la autoridad por el e jecutivo.
Area de libertad para los subordinados.

Toma la Vende la Presenta Presenta Presenta Define Permite
decisión y decisión ideas y decisión el lím ite renunciar

la pide tenta tiva problema, pide al dentro de

anuncia preguntas sujeta a 

cambio
pide

sugerencia,
toma

decisión

grupo
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superiores



Las fuerz as en el líd er son cosas 

ta le s como su sistema de va lores, 
su confianza en el grupo, sus propias 

inc lin a c ion e s na tura les , o e s tilo la 

seguridad que siente en la situación. 
Las fuerz as en el grupo serían cosas 

ta les como su experienc ia  a n terior 

en la toma de decisiones, su competencia 

rea l, su to leranc ia a la ambigüedad, 
su h a b ilid a d para comprome terse 

con el prob lem a y sus expecta tivas 

y necesidad de crecimiento. Las fuerzas 

en la s itu a c ión serían cosas ta les 

como la cantidad de presión del tiempo 

e l t ip o  de prob lem a a reso lver y 

el t ip o  de org an iz a c ión en la que 

está ocurrie ndo el proceso.

El lid era z go o d irecc ión ha sido 

id e n t if ic a d o  como una clase de 

comportam ien to a ltamente variable 

que depende de la persona , sus 

subord inados , la na tura le z a  de los

requ is itos de l tra b a jo , y la clase de 

s ituac ión de l prob lem a con la que 

se han de e n fre n t a r. Por lo t a n to , 
no se pueden hacer generalizaciones 

fáciles acerca del liderazgo. Dos formas 

de aumentar la comprensión acerca 

del comportam iento del líder, fueron 

d iscutidas . Una, las clases de 

consideraciones fundamen ta les que 

la persona hace acerca de la gente 

determinará cómo las guíe u organice. 
Hacer consc ientes sus prop ias 

consideraciones, es por lo tanto, crucial. 
Dos, el líd er t ie n e  una serie de 

escogencias sobre la forma de cómo 

centra liz ar el con tro l estrechamente 

hasta ser f le x ib le  de una dec is ión 

a la s igu ie n te . D iagnos ticando sus 

propias fuerzas, las de sus subordinados 

y las de la situación, pueden aumentar 

su f l e x ib i l id a d  y en consecuencia , 
su e fec tiv idad . (M ark ing de Robert 
Tannenbaum "Manangencial Decisition", 
F lorida , Estados Unidos 1986, Página 

307).
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