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n su calidad de lideres, los  investido. No obstante, los métodos

mandos tienen una fuerte  que emplea y el estilo de direccién

influencia sobre el desem-  que adopte, son importantes en re-

pefio y la moral de las lacién con su éxito.

personas que ellos conducen. Varios estilos de direccion han
Como lider designado, un comandante  sido identificados, y éstos deben
o dirigente no puede evitar el ejercicio  ser agrupados bajo cuatro encabe-
de la autoridad con la que se le ha  zamientos:
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+ Autocratico
+ Persuasivo

o Consultivo

+ Democratico

Frecuentemente, las personas que
tienen funcion de direccion pueden
ser identificadas facilmente con uno
de los tipos anteriores.

Sin embargo, esto sugiere un estilo
poco inflexible, y vale la pena considerar
que los diversos estilos pueden ser
variados por cualquier lider durante
un periodo para atender las demandas
de la situacion. S hubiese un incendio
en un alojamiento, un lider no consultaria
con sus hombres acerca de la manera
de afrontarlo; él tendria que adoptar
un estilo autocratico para lograr
una acciéon rapida para controlar
el fuego.

Un método sencillo ayuda ailustrar
el efecto del tiempo sobre el sitio
que adopte el lider. Cada uno de
los estilos de direccion puede
identificarse como un punto en
el grafico. Los ejemplos que se
muestran son so6lo representativos
y no deben considerarse como
absolutos.

Por ejemplo, el lider autocratico
resolveria cualquier situacion a favor
de la eficiencia y la eficacia en el
cumplimiento de la misién al maximo,
mientras que el lider democratico
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resoiveria una situacién tratando
de satisfacer las necesidades de las
personas. Un lider consultivo se esfor
zaria en conseguir una formula de
compromiso.

Durante el periodo un lider puede
moverse de un extremo a otro.

El propdsito absoluto de cualquier
lider seria llegar al punto nueve.

Esto seria posible solo cuando las
necesidades de las personas
concuerde directamente con las de
la mision. E punto importante que
surge de esto es que, durante un
periodo, un buen lider se esforzaria
en establecer un balance entre las
necesidades de las personas y las
del cumplimiento de la mision; de
otro modo su oportunidad de éxito
en tiempo es limitado (Peter F. Drucker,
Industrial Training Service. Boston,
1981 pégina 129).



abilidades gerenciales.

Las principales habilidades gerenciales
que deben desarrollarse en los mandos
militares son:

Habilidades de prediccion, habilidades
para el manejo de situaciones grupales,
habilidades para formar a otros mandos,
habilidades para generar diagnésticos,
habilidades para toma de decisiones,
habilidades para generar procesos
de cambio, habilidades para disefiar
estrategia de intervencion. Por tanto,
para cumplir con lo anterior se puede
formular en forma mas especifica
la creacion de situaciones de aprendizaje
para proporcionar herramientas vy
técnicas en los siguientes aspectos:

— Técnicas y herramientas para
toma de decisiones y solucion
de problemas.

— Técnicas y herramientas para
motivacion de personal.

— Técnicas y herramientas para
trabajo en equipo y concertacion.

— Técnicas y herramientas para
administracion positiva del tiempo
y negociacion.

— Técnicas y herramientas para
liderazgo y estilos de mando

—  Estrategias para fortalecer los
valores y el sentido de pertenencia
militar.

— Planeacion estratégica, gerencia
al servicio y calidad total

—  Estrategia de como decir NO.

stilos en la toma de

Todo comandante, jefe, directivo,
empresario, ejecutivo se apunta a
un dilema cuando se trata de tomar
una decision.

H problema radica, en como puede
ser "democratico" en sus relaciones
con los subordinados y conservar
al mismo tiempo la autoridad vy el
control necesarios en la organizacion
que le corresponde y es responsable.

Anteriormente no se percibia este
problema con tanta agudeza. La gente
tendia a considerar el mundo como
dividido en "lideres" y "subordinados".
Setrataba al ejecutivo como inteligente
poseedor de imaginacion e iniciativa
con capacidad de tener decisiones
rapidas (generalmente sabias).

Gradualmente surgi6 de las ciencias
sociales el concepto de "Dindmica
de grupo" teoria que se centra en
los miembros del grupo y subraya
la importancia del compromiso la
participacion del subordinado en
la toma de decisiones.

Los ensayos de este sistema pusieron
a prueba la eficacia de la direccion



pura, es decir sin participacion, y
se presto atencion a los problemas
que surgian en relacién con la motivacion
y las relaciones jnterpersonales.

Como resultado se obtuvo que este
sistema de direccion era auténticamente
"democratico" y se empezd a introducir
en las organizaciones la toma de
decisiones plenamente compartida
cuando quiera que un jefe tomaba
una decisién sin convocar una reunién
de personas se tendia a considerar
tal conducta como autoritaria.

Para la gente el auténtico simbolo
de direccion democratica era la reunion
y cuanto menos dirigismo habia, tanto
mas democratica resultaba. De aqui
surgié la division de la direccion
en democratica y autocratica.

Pero hay que tener en cuenta que
el administrador moderno se encuentra
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a veces en situaciones de inseguridad
de como comportarse. Hay momentos
en que duda entre la direccién firme
(autocratica) y una direccion participativa
(democratica).

A veces los nuevos conocimientos
lo impulsan en un sentido (deberia
lograr que el grupo ayudara atomar
esta decisidn), pero al mismo tiempo
su experiencia lo impulsa en otro
sentido. (Entiendo el problema
mejor que el grupo y por tanto
yo deberia tomar la decision). No
estd seguro cudndo debe seguir
uno u otro estilo.

La formulacion mas atil de las
alternativas de accion disponibles
para el ejecutivo han sido propuestas
por Tannenbaum y Schimdt. Ellos
identifican una dimension basica que
estd a favor de la autocracia total

REVISTA FF' AA.



del lider en un extremo o la total
autonomia del grupo por otra.

En un extremo el director toma
la decision y simplemente la anuncia
a los demas; en el otro extremo el
lider establece el punto que se ha
de alcanzar, pero da al grupo completa
libertad en la forma de lograrlo.

Muchos ejecutivos reconocen estos
extremos facilmente. Lo que se les
hace mads dificil aceptar es la existencia
de un cierto nimero de posiciones
intermedias y que el lider puede
escogerlas en diferentes oportunidades.
Por ejemplo, puede tomar la decision,
pero haciendo un esfuerzo real para
explicarla y venderla a los demas.
Puede retener el poder de tomar
la decision, pero puede decir al grupo
cuales son las ideas e invitarlo a
comentarlas antes de tomar la decision.
Siguiendo con este continuo, puede
presentar el problema y pedir ideas

alternativas por parte del grupo antes
de tomar una decision, o puede
proporcionar al grupo las alternativas
sobre las que han de tomar una decision.
Puede delimitar los parametros sobre
los que ha de marchar el grupo, pero
darle opcion dentro de los mismos.

Puede variar su comportamiento
de una decisién a otra.

¢ Cudles factores determinaran la
posicion apropiada en cualquier situacion
administrativa? Tannenbaum y Schimdt
identifican tres conjuntos de fuerzas
que deberian ser consideradas:

— Fuerzas en el mismo lider.
— Fuerzas en los subordinados.
— Fuerzas en la situacidn.

Liderazgo centrado en el jefe

Liderazgo centrado en los
subordinados.

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

El ejecutivo:
Toma la Vende la Presenta Presenta Presenta Define Permite
decision y decision  ideas y decision el limite renunciar
la pide tentativa problema, pide al dentro de
anuncia preguntas sujeta a pide grupo los limites
cambio sugerencia, tomar definidos

toma
decision

decisiones por los
superiores



Las fuerzas en el lider son cosas
tales como su sistema de valores,
su confianza en el grupo, sus propias
inclinaciones naturales, o estilo la
seguridad que siente en la situacion.
Las fuerzas en el grupo serian cosas
tales como su experiencia anterior
en latoma de decisiones, su competencia
real, su tolerancia ala ambigliedad,
su habilidad para comprometerse
con el problema y sus expectativas
y necesidad de crecimiento. Las fuerzas
en la situacion serian cosas tales
como la cantidad de presion del tiempo
el tipo de problema a resolver y
el tipo de organizaciéon en la que
estd ocurriendo el proceso.

El liderazgo o direccion ha sido
identificado como una clase de
comportamiento altamente variable
que depende de la persona, sus
subordinados, la naturaleza de los

requisitos del trabajo, y la clase de
situacion del problema con la que
se han de enfrentar. Por lo tanto,
no se pueden hacer generalizaciones
faciles acerca del liderazgo. Dos formas
de aumentar la comprension acerca
del comportamiento del lider, fueron
discutidas. Una, las clases de
consideraciones fundamentales que
la persona hace acerca de la gente
determinard como las guie u organice.
Hacer conscientes sus propias
consideraciones, es por lo tanto, crucial.
Dos, el lider tiene una serie de
escogencias sobre la forma de c6mo
centralizar el control estrechamente
hasta ser flexible de una decision
a la siguiente. Diagnosticando sus
propias fuerzas, las de sus subordinados
y las de la situacion, pueden aumentar
su flexibilidad y en consecuencia,
su efectividad. (Marking de Robert
Tannenbaum "Manangencial Decisition",
Florida, Estados Unidos 1986, Pégina
307).

Continla préoximo nimero



