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INTRODUCCION

Administrar al personal es dirigir personas. Esta funcién
se lleva a cabo primordialmente por medio de la supervisién di-
recta. Sin embargo, antes de que podamos examinar el manejo de
personas necesitamos saber m8s de la gente misma, y para com--
prender a las perscnas, necesitamos comprender al individuo co-
mo tal, su relacibn con el empleo que desempeiia y con los gru--

pos informales a gque pertenece.

Hay problemas como estos gue atosigan continuamente al di-
rigente, ¢Por qué la gente se comporta como lo hace? ¢(Por qué -
la gente hace cosas? Para satisfacer sus necesidades: hambre,
amor propio, codicia, deseo de piogresar. Pero,‘detras de cada
acto humano encaminado a ur fin, hay alguna motivacién, cons--
ciente o inconsciente que empuja al individuo a procurar la sa-

tisfaccién de alguna necesidad,

El problema centrzl en la direccidn de subordinados, cada
uno de ellos provistos de necesidades y personalidad individua-
les, es inducirlos a trabajar juntos para alcanzar los objetivos
de la organizacibn. ¢C6mo puede lograrse ésto? Se requiere de un
lider que convenza a sus seguidores de que haciendo el trahajo
podr&n satisfacer sus deseos. De esta manera lograri el cumpli--
miento voluntario de una amplia variedad de asuntos por parte e
sus suybalternos. Asf, la satisfaccibn de las metas individuales,
grupales y organizacionales redundar&n en una mayor productivi--

dad y en el desarrollo integral del individuo, lo que a su vez -



conduciri al progreso y mejora de la sociedad.

Nuestro objetivo al realizar este trabajo no ha sido preten
der descubrir lo ya conocido, sino m&s bien hacer hincapié en --
los aspectos gue a nuestro juicio, son de mayor trascendencia e

interés.

Es asi, que en el capitulo primero seflalamos cudles son las
primeras contribuciones a la Administraci6n, asi como a los auto
res y teorias més reprecsentativas. Nos referimos también a la --
importancia de la Administracién para la consecucifn de los obje
tivos organizacionales, Pasamos después a analizar la definicién
de Administracién, su finalidad, sus etapas y sus caracteristi--
cas. Nos cuestionamos, adem&s, sobre si»es la Administracién una
ciencia o un arte, para concluir exponiendo brevemente las razo-

nes de la necesidad por la teorfa y préctica de la materia.

En el sequndo capitulo hacemos referencia a la organizacifn
como un sistema social encaminado hacia un objetivo. Estudiamos
en la primera parte el concepto de organizacibn segfin varios - -
autores, su importancia en la sociedad de nuestro tiempo y su --
responsabilidad social, asi como la necesidad de administradores
eficaces debido al impacto que pueden tener sus decisiones sobre

la sociedad.

En la seqgunda parte tratamos al individuo y su interaccién
en la organizaci6én, se analiza su conducta y personalidad, y la
influencia que sobre &l ejerce la cultura y la sociedad en la --

que se desenvuelve, Planteamos también cuestiones generales so--
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bre motivaci6n, por ser ésta un factor determinante de la condugc
ta y el desempeiio individual, Concluimos este capitulo haciendo
referencia a la importancia del grupo dentro de la organizacién,
destacando aspectos tales como: las funciones cumplidas por los
mismos, los motivos de desajuste entre individuo y grupo y vice-
versa, algunas consecuencias de la competicifn dentro del grupo.
y las condiciones en las cuales los grupos obtienen mejores fe-—

sultados que los individuos aislados.

Abrimos el tercer capitulo ilustrando la importancia del po
der en el ejercicio del liderazgo, esclareciendo qué es el poder,
los tipoé de poder que pueden residir en una persona y las formas
en que se utilizan para influir sobre los demds; el flujo bidi--
reccional del poder; las ticticas lfcitas e ilicitas para obte~--

nerlo, etc.

Continuamos citando diversas definiciones sobre liderazgo y
las teorfas mds representativas, los estilos que puede adoptar -
un dirigente en el ejercicio del mando; las caracteristicas que
deber& reunir; la manera como puede legitimar su posicibén y los
factores que pueden afectar el impacto del liderazgo en la orga-
nizacién. Nos preguntamos ademés si pueden las empresas desarro-
llar lfderes, y si existe alguna diferencia entre éste y el admi

nistrador,

Terminamos esta parte con un ejercicio que tuvo por objeto
obtener elementos reales sobre el estilo de liderazgo comGnmente

2jercido,
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En el cuarto cap!tulo.suéerimos algunas ideas que ayudarén
al dirigente a hacer de la empresa una instituci6én mds humana. =
Comentamos someramente la importancia de la gerencia en el desa-
rrollo del hombre y los principios en los que deberd basarse pa-
ra tal fin. Damos término al capftulo sefialando la conveniencia
del mejoramiento moral y profesional del dirigente, en virtud de

la trascendencia de su actuacién,

Por fl1timo presentamos las conclusiones que resultaron de -
esta investigacifén, as! como la bibliograffa consultada para su

realizacién.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO.

1. SURGIMIENTO DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO.

1.1. Primeras Contribuciones a la Administracibn.

Muchos escritos e ideas relacionadas con la Administraci6n
datan de la antiguedad. Entre 8stas estén las escrituras de los
egipcios, los griegos y los romanos. Ademis, existen la experien
cia y bracticas administrativas de la Iglesia Cat8lica, organiza
ciones militares, y los cameralistas, que van desde el siglo XVI

hasta el XVII.

1.1.1. La Administracidn en la Antiguedad.

Las interpretaciones de los papiros de Egipto, los cuales
se remontan a 1300 afios A. C., iﬁdican el reconocimiento de la
importancia de la Administracibn y organizacién en los Estados ~
burocriticos de la antiquedad. Se han encontrado escrituras siﬁ£
lares en la antigua China. Las par8bolas de Confucio incluyen su
gerencias pr&cticas para lograr una adecuada Adminisiracién pG--
blica y exhortaciones para la seleccibn de funcionarios pGblicos

honestos, generosos y capaces.

Aungue los documentos de Grecia no dan mucha informacién en
cuanto a los principios empleados por la Administracién, 1la exis
tencia de la repGblica ateniense con sus concilios, cortes popu-
lares, funcionarios administrativos y cuerpo de generales, indi~

ca el aprecio de la funcibn administrativa.

Los escritos sobre Administracibn en la antiqua Roma est&n

incompletos, sin embargo, se piensa que el gran ingenio romano
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y el secreto para el éxito del imperioc dependfa de la habili-
dad para organizérse. Mediante el uso del principio piramidal
y la delegacién de autoridad, Roma se convirtié en un imperio
con una organizacién y eficiencia tales que nunca antes se ha-

bfan conocido.
1.1.2. La Iglesia Catflica Romana.

Si se juzga por €pocas, la organizacién formal m&s eficaz
en la historia de la c¢ivilizacién occidental ha sido la Iglesia
Cat6lica Romana. Su larga vida como organizacién se ha debido
tanto a la realidad de sus objetivos, como a la eficacia de -
sus técnicas de organizacién y Administracidén. Ejemplos de és-
tas son el desarrollo de una jerarqufa de autoridad, la especla

lizacién de actividades y el uso de un cuerpo dirigente.
1.1.3. Organizaciones Militares.

Algunos de los principios y précticas m&s importantes de
la AdministraciSn moderna se derivan de las organizaciones mili
tares. A excepcifn de la Iglesia, ninguna otra forma de organi-
zacién en la historia de la civilizacidn occidental ha sido for
zada, por los problemas de administrar grandes grupos, a desarro

llar principios de organizacién,

Aunque las organizaciones militares se conservaron relatl
vamente sencillas hasta épocas recientes, a lo largo de los si
glos han mejorado gradualmente sus técnicas de liderazgo. Los
primeros ejércitos, aun aquellos formados por mercenarios, se
caracterizaron por una moral adecuada y la relacién complemen-

taria de objetivos individuales y de grupo, La historia est4
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k: de ejemplos de lfderes militares, quienes comunicaron sus
v objetivos a sus sequidores. Aun un caudillo tan autécra
:U- Napoleén complementf su poder para gobernar con una cui-

explicacién del prop6sito de sus Ordenes.

b eral" fue usado en el ejército francés en 1790, el concepto
f?o de "staff" se deriva de los ejércitos prusianos del si-
k . Este grupo, organizado bajo el mando de un jefe de Esta
:;-r, proporciond informacién y recomendaciones especializa-
i?facilitd servicilios auxiliares, los cuales han llegado a -
Ti-tos esenciales para las organizaciones militares y de va-

Z'pos mds,

kb Los Cameralistas.

Liis cameralistas fueron un grupo de administradores pdbli-
ﬁintelectuales alemanes y austriacos, quienes crefan que,
pejorar la posicifén de un Estado, era necesario maximizar
l'-za material. Crefan también en la universalidad de las
de administracién. Sostenfan que las mismas cualidades
ntaban la riqueza de un individuo, eran las requeridas
adecuada administracién del gobierno y sus departamentos.
i»rrollar principios administrativos enfatizaron en la es-
v;zacidn de la funcifn; en el cuidado en la seleccifn y en
{;ento de asubordinados; en el establecimiento del puesto

t* alor en el gobierno y en la simplificacidn de procedi-

| asministrative



1.2, Administraci6n Cientffica o Cientificismo Administrativo.

A esta época de la evolucifn dellpensamiento se le ha desig
nado como la "Etapa Cient{fica", debido a que a fines del siglo
pasado y principios de &ste, diversos autores se interesaron en
investigar cientfficamente la problemitica de las organizaciones

industriales.

El primer antecedente podrfa considerarse en las obras de -~
Adam Smith (1723-1790) economista escocés, quien en su libro "La
Rigueza de las Naciones" habla del principio de la especializa--

cibn y de la divisién del trabajo.
Hubo varios autores en esta época, pero destacan:

CHARLES BABAGE (1792-1871).~ Matemitico inglés, inventor de
la primera méquina calculadora. Enfatizé en‘la divisién del tra-
bajo, especializacién de tiempos y movimientos y en la contabili

dad de costos.

HENRY ROBINSON TOWNE (1844-1924). Norteamericano gque publi-
cb varias obras, entre ellas: "El Ingeniero comoc Economista" - -
(1886); "El Reparto de Ganancias" (1896) y "La Evolucién de la -
Administraci6én" (1921), Propici6 el clima para la aplicacibn de

métodos cientificos a la Administraci6bn.

FREDERICK WILSON TAYLOR (1856-1915). Considerado como Padre
del Movimiento Cientffico por haber estudiado en forma sigtemfti
ca el trabajo humano. Trabajando en la Midvale Steel Co., encon-

tr6 defectos en las operaciones fabriles, por lo que traté de de



sarrollar métodos para organizar el trabajo tomando en cuenta ma-
teriales, herramientas y habilidadeé personales. Sus principales

obras fueron: "Principios de Administfacidn Cientifica" y "Funda-
mentos de la Administracién Cientffica". De sus aportaciones a la

Administraci6n destacan sus principios que son:

1.- Tiempos y movimientos del Trabajo.- Andlisis que efec-

tud a fin de suprimir tiempos equivocados, lentos e infitiles.

2.~ Selecci6n de Obreros.-~ Sefialé la importancia de la se-=-
leccifn y preparaci6bn del obrero de acuerdo con su habilidad ini~-

cial y su potencial de aprendizaje,

3.~ Colaboracifén en la Organizacidn del Trabajo.- Colabora-
cibn entre la Administraci6n y los obreros al aplicar el sistema

cientffico en la administracibn del trabajo.

4.- Responsabilidad Compartida.-~ Consider$ que debia ﬁaber_
eguilibrio entre la responsabilidad de los t;abajadores y la Di-=-
reccifn, dejando el trabajo operativo a los obreros y la planea--
cifn del trabajo a la alta gerencia. Esto Gltimo ha sido muy cri-
ticado porque Taylor estim6 al hombre como un apé&ndice de la m&--
guina. Taylor, ademds, describib sistemas administrativos tales -
como: estudios de tiempos; supervisi6n funcional o dividida; esta
blecimiento de un departamento de planificacién; el principio de
excepcibn; el uso de reglas de c&lculo; tarjetas de instruccién;
bonificaciones por tarea exitosa; estandarizacifn de las herramien
tas e instrumentos de trabajo; sistemas mnemotécnicos para clasi-

ficar productos, y sistemas de rutas y costos.



An&lisis critico a I'. W, Taylor.- El pensamiento administra
tivo de Taylor se divulgd rdpidamente en Francia, Italia, Alema-
nia, Jap6n y Rusia, mas sus consideraciones propiciaron reaccio-
nes por parte de los sindicatos. El Taylorismo como escuela dio
respuesta a muchos problemas organizacionales, pero se ha consi-
derado como instrumento para explotar al trabajador y reducirlo

a la condici6n de mdquina.

HENRY FAYOL.~- (1841-1925) .- Francés, famoso por sus cuadros
y técnicas administrativas. Entre sus obras publicadas tenemos:
"Principios de Administraci6n General” (1916), "Teorfa General -
del EBEstado" y conferencias como: "La Organizaci6n Administrativa"
y "La Importancia de la Funcifn Administrativa". Sus m8s grandes
aportaciones fueron: Desgstacar la universalidad de la Administra-
cibn y presentar el primer proceso administrativo (Planeacién, -
Organizacibn, Direccibn, Coordinacibn y Control). Ademis, esta--

bleci8 catorce importantes principios a saber:

1.- Divisién del Trabajo.- (Especializacifn del trabajo, --

produciendo mis y mejor con el mismo esfuerzo).

2.- Autoridad y Responsabilidad.- (No se concibe la autori~
dad sin responsabilidad, siendo autoridad el derecho de mandar y

el poder de hacergse obedecer).

3.~ Disciplina.- (Obediencia de los agentes de la empresa -

para una mejor marcha).

4.- Unidad de Mando.~- (No debe haber mds 6rdenes que las de

un solo jefe).



“7 -

5.- Unidad de Direccién.- (Un solo jefe y un solo progra-

ma para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo fin).

6.~ Subordinacifn de lo Particular a lo General.~- {Debe =~-
prevalecer el interé&s del grupo, la organizacibn, etc. ante el

interé&s personal).

7.- Remuneracibén al Personal.- (El salario debe ser lo mis
justo y equitativo posible. Explica diversas formas de pago y =
las clasifica por jornada de trabajo, por tarifa, por tarea y -

por trabajo a destajo).

8.- Centralizaci6én contra Descentralizacién Administrativa.
(Los jefes deber&n delegar funciones en sus subordinados en la
medida de lo posible, dependiendo de la funcién del subordinado

y de la carga de trabajo del superior e inferior),

9.- Jerarqulfa de autoridad.~- La concibe como una cadena que
va desde los rangos mayores hasta los menores, debiendo estructu

rarse a través de tramos m&s bien cortos.

10.- Orden.- (Senal® una f8rmula de orden social diciendo:

"un lugar para cada persona y cada persona en su lugar").

11.- Equidad.- (Recomienda que todo superior deberi ser jus

to).

12.- Estabilidad del Personal.- (Este principio lo relacio-
n6 con el desarrollo del empleado, miembro o agente, quien con =

el aprendizaije logra el dominio de su trabhajo).

13.~ La Iniciativa.- (Resalta la importancia que la creati-



vidad representa para el desarrxollo de las organizaciones y la

define como "la posibilidad de concebir un plan y realizarlo).

14.- Uni6n del Personal.~ {La uni6n hace la fuerza, por lo

que debe existir la cohesibén grupal o la unién del personal).

Otra aportacidn de Fayol fue su indicacifn respecto a la -
importancia de la enseflanza de la administracifén en escuelas y
universidades. También propuso las Areas Funcionales en las Or-
ganizaciones. Sefiald el perfil de las habilidades del Adminis--
trador en diferentes niveles jerdrquicos, tales como: cualida--
des fisicas, intelectuales, morales; cultura general; conoci--
mientos especiales y experiencia relativa a la funcibn que é&ste

ha de desempeiar.

An8lisis crftico a H. Fayol.- Present6 grandes ideas para mejo-
rar la condicibn obrera, y aunque Taylor ejerci6é gran influen--
cia tanto en Eurcpa como en los EE. UU., sin lugar a dudas, Fa-

yol es y sequird siendo un autor muy discutido en Administracién.

FRANK B. GILBRETH {(1868-1924). Junto cén su esposa Lillian,
efectub investigaciones industriales sobre los estudios de Tiem-
pos y Movimientos. Publict "La Ciencia de la Administracién", que
se enfoca a la mejor forma de realizar el trabajo, para lo cual
desarroll6 digramas de flujo. Al explicar su rudimentario proce-
80 administrativo sefiala: ..."la Administracifbn tiene que conser
var lo mejor del pasado, organizar el presente y prever y planear
el futuro".Recalca que el elemento humano juega un papel impor--

tante en la organizacibn, por lo que. se hace necesario el estudio
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de las ciencias humanas, en particular la Psicologia,

HENRY LAURENCE GANTT.- (1861-19L9),Sﬁs apo;técioﬁes mag im
‘portantes a la Administracién fuerdn: 1.~ La Grdfica de Balan-
ce Diario, conocida hoy como Gréfica de Gantt, con mucha apli-
cacién en la planeacién del trabajo. (Serie de barras horizon-
tales que ilustran grédficamente ia planeaciéﬁ y control de un
plan de actividades). 2.- Sistema de bonificaciones de ﬁareas,
considerando calidad del t;abajo y garantfa de un salario dia-
rio. 3.- Insisti6 en la aplicaciétn de la Psicologia en las rela
ciones laborales. 4.- Consider§ gue el adiestramiento del em=--
pleado era fundamental para el buen funcionamiento de las em--

presas.

1.3, Teorfa Humano-Relacionista.

1.- Antecedentes y Origen.- El origen de la teorfa de las
: Reléciones Humanas data de la década de 1920. Esta doctrina --
su;gié y adquirid fuerza como consecuencia del desarfollo de -~
la iﬁduslria y de la produccibn en serie. El aumento de la ten
_sién nerviosa de los trabajadores, obligé a empresarios y estg
i@;osos de la Administraci6bn a analizar los problemas de la in-

dustria desde el punto de vista psicolégico.

2.~ Enfoque Psicolégico de la Administracibn,- Son muchas
las investigaciones en este campo, siendo las primeras scbre se
lecciébn de personal, pafa lo cual los psicblogos elaboraron --
tests a fin de escoger a los mejores trabajadores para tareas

concretas. Estudiaron el medio ambiente (temperatura, luminosji
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dad, humedad, ruido, etc.) y las causas del aburrimiento produ--
cido por el trabajo repetitivo. En esta época es cuando cobra vi
da la idea de que el elemento humano es lo m&s importante de la

empresa.

3.~ Aparici6én de la Escuela.- Con el clima ideol6gico antes
descrito,. aparece la escuela de "Relaciones Humanas” o "Humano-
Relacionista", que para fines de estudio,se ha clasificado en: -
a) Escuela previa a Elton Mayo; b) Estudios de la Western Electric

Co. y Elton Mayo; ¢) Escuelas posteriores a Elton Mayo.

a). Escuela previa a Elton Mayoc de las Relaclones Humanas.
Mary Pparker Follet, (1868-1933) americana, nacida en Boston, fue
la primera en insistir en la aplicacifbn de la psicologfa en la -
Administracifn., Critica la corriente cientffica de Taylor y se--
guidores por ver s6lo aspectos mecanicistas olvidando los psico-
sociales. Escribi$ "La Administracibén como Profesibn", en donde
subray8 la aplicacifn del método cientf{fico y la importancia del
hombre en la organizacifén. En sus dos conferencias: "Elementos -
del Mando" y "éoordinacibn" recalc6é los conceptos de Autoridad y
Responsabilidad, expresando que los factores que condicionan a -
los primeros son el tiempo, el lugar y ei elemento humano. Consi
dera que las organizaciones son fuente de conflicto y que &stos

deben manejarse positivamente.

b). Elton Mayo y Estudios de la Western Electric Co. Socif-
logo australiano. Fue contratado en 1928 por la Western Electric

Co. para que en su planta en Hawthorne efectuara estudios psico-
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l6gicos a fin de aumentar la productividad.

En dicha empresa, bajo el Patronato de la Fundacién Rocke-
feller, junto con el Consejo de Investigqcibnes de la Academia
Nacional de Ciencias de los Estados Unidos, comenz6 a estudiar
las condiciones de trabajo (luminosidad, fatiga, ruido, etc.) y
su relacitn con la productividad. Los experimentos duraron tres
anos, dando resultados confusos y una productividad casi igual
a la anterior. En 1927, se separd a un grupo de seis empleados
para seguir experimentando; se le traslad6 a un local menor a -
fin de tenerlo baj§ continua observacibn; se cambif la jornada
de trabajo y se proporcicnaron descansos y almuerzo - .gratuito. -

Todo lo anterior ocasion6 un incremento en la productividad.

Al interrogar a los empleados sobre las causas de dicho -
aumento, &stos lo atribuyeron a la oportunidad que se les habfa
dade de participar y a la ausencia de capataces, que para elloc

era bastante molesta.

Considerando que los resultados eran de car&cter psicol6gi
co, tom6 Mayo la decisibn de efectuar un segundo experimento. -
lo inici8 entrevistando a 22,000 obreros (el 50% de los trabaja
dores de la planta), descubriendd que &stos hablaban con mayor
libertad bajo la condicifn del secreto profesional, y que 1la en
trevista era una descarga emocional gque calmaba tensiones. En--
contr® ademis que junto a los sentimientos existen actitudes --
grupales por lo que Lloyd Werner, su colahorador, indic8 que es
tas actitudes no debfan estudiarse en forma aislada sino en gru

po, observacién que fue comprobada en el tercer experimento, ==
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realizado en 1931.

Fn éste, Mayo se dedic6 a observar las variacicnes de la -
productividad con relacibén a incentivos econbmicos, descubrien-
do que éstos tenian poca repercusibn sobre la produccién y no de
terminaban la conducta entre los miembros de un grupo. Advirtié
que existian grupos formales e informales, En el primero, las re
laciones entre los miembros de la organizacibn estén. determina--
das por una jerarquia de autoridad mientras gue en el segundo, -
las relaciones son esponténeas, existe simpatfa, amistad, e inte
reses comunes que se basan en la cohesifn del grupo. Mayo conclu
y6 que son las relaciones informales entre los miembros de un --
grupo ‘las que en verdad influyen en la productividad, y que cuan
do ia administracién interesa o atrae a dichos grupos, é&stos la

ayudan a cumplir sus objetivos.

Criticas generales a E. Mayo.- William Knewles comenta que
Mayo dio poca importancia al dinero como factor motivador, lo --
cual constituia una exageracibn, ya que teorfas anteriores afir-
maban que el hombre trabajaba por dinero. Sostiene también que -
Mayo extrem6& la importancia de la entrevista como medioc de comu-

nicacibn,

Se le critica tambi&n haber pretendido solucionar todos los
problemas de la industria atendiendo Gnicamente al individuo, a
pequefios grupos, y olvidar la importancia de los procesos técni-
cos para realizar el trabajo, No haber considerado que el tipo -
de estructura de la empresa determina en mucho cl comportamiento

de sus miembros., No reparar en la influencia que ejercen los sin
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dicatos en el comportamiento organizacional, ni la repercusién
de variables culturales tales como clase social, religién, ra-

f #<a, ete., gque afectan el desarrollo del trabajo en la organiza

¢ibn.

¢). Escuelas posteriores a E. Mayo. M&s adelante se reali

zaron investigaciones y obras sobre la administracifn humana,

surgiendo varias escuelas. Entre ellas: 1) La Escuela Conduc--
tista o Corriente de la Motivacifn y 2) La Escuela de la Din&~

mica de Grupos.

NRENE

1) Corriente de la Motivacifén.- Tuvo por objeto estudiar

las causas del comportamiento humano, subrayando los siguien--

tes aspectos: la motivacibn, las causas de las frustraciones -
humanas, los conflictos emocionales y psicol8gicos y el proce-

so de aprendizaje. De estas investigaciones lo mds importante

para la Administracifn fueron los estudios realizados sobre la

e e

motivacién, destacando principalmente los siguientes autores:

ABRAHAM MASLOW.- Sostiene que las necesidades humanas tie
£ nen una jerarqufa de importancia: necesidades fisiol8gicas, de
seguridad, sociales o de estima, de autoestima y, de autorrea-

lizacibn.

Mc. CLELLAND.- Para &) las personas estln motivadas primor

dialmente por tres factores: uno de realizacibén, de logro; otro

de.afiliacién y otro de poder. Su teorla se basa en gue la cultu
ra influye sobre el ser humano incrementando en 8ste su deseo -
de superarse o realizarse. Este autor hace del factor logro el
centro del desarrollo econfmico de un pafs. Lo importante para

21 es la motivaci6n de logro que lor individuos de tal nacifn posean.,
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HERZBERG.~ Propone una teoria que'considera dos factores:

los higiénicos o de mantenimiento (condiciones de trabajo, las
politicas de la comparifa, el salario, etc.) y los motivadores -
(la responsabilidad, los ascensos, el grado de importancia en -

la empresa, el logro, etc.). .

CHRIS ARGYRIS.- Sostiene que el individuo se conduce inma-
duramente en las organizaciones porque &stas le dan un minimo de
control sobre su medio y lo estimulan a ser pasivo, dependiente
y subordinado. Pero puesto que el hombre es capaz de autodirigir
se y'es creativo si se le motiva adecuadamente, la organizacién
deberd proporcionarle un clima de trabajo que le brinde la opor-

tunidad de madurar.

2). Escuela de la Dindmica de Grupos.- A partir de los expe
rimentos de E. Mayo, se empiezan a hacer averiguaciones sobre --
los grupos y su comportamiento, enfatizando en aspectos como la
comunicacifén, el liderazgo, la cohesién y el conflicto. Sobresa-
le en esta escuela KURT LEWIN, quien en 1937 present8 una inves-
tigacifn gque tuvo como objetivo principal estudiar la atmisfera

='de1 grupo y el liderazgo.

1.4. Teorfa Estructuralista.

1.~ Esta corriente analiza la estructura de la organizacién
en cuanto a sus relaciones de autoridad y comunicacién. Analiza
ademds los elementos formales e informales de la empresa y la re
lacién que existe entre ambos, asf como la extensifn de los gru-

pos informales y su relacién dentro y fuera de la organizacién,
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es decir, toda la din&mica social que se produce dentrc de una

unidad productiva.

2. Principales exponentes de la Escuela Estructuralista.

MAX WEBER.- (1864-1920). Soci6logo alemdn que escribi6 va-
rias obras siendo las m&s famosas "Economfa y Socialismo", "La
Etica Protestante" y "El Espiritu del Capitalismo"”. En ellas re
visa hist6ricamente la sociedad y la economfa; analiza la auto-
ridad y el poder y a las organizaciones y su burocracia. Sus --
aportaciones a la Administracibn fueron valiosas, pero se cono-
cieron hasta veinte afios después de su muerte, siendo tres de -
sus conceptos los que m&s han influfdo en la teorfa administra-
‘tiva Y que son: 1) Concepto de la Burocracia. (Burocracia viene
ael francés y del latin que significan: Bureau: escritorio y ~-
cracia: mando, dominio, poder). Max Weber la entendib como la -
racionalizacibn (sistematizacién) de la actiQidad colectiva, --
concepto similar a organizacifn debidamente estructurada. 2) Con
cepto y clasificacibn de la Autoridad. Define el Poder, la Auto-
ridad, la Dominacibn, como la posibilidad de imponer la voluntad

de una persona sobre el comportamiento de otras.

Clasifict la autoridad en: Legal.- Aquella gue emana de las
leyes. Carism8tica.- (Carisma: dotado de gracia), Caracterfstica
personal para ejercer autoridad sobre otros., Tradicional.- Proce
de de la creencia en el pasado eterno. Se ordera en virtud de un
status heredado (reyes, principes, etc.). cConsidera que una or-

ganizacifn racionalmente estructurada deberfa comprender fundamen
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talmente: 1.- M&xima divisi6n del trabajo que trae como conse--
cuencia la especializaci6bn. 2.- Jerarguifa de la autoridad. 3.-
Reglas que definan la responsabilidad y la labor. 4.- Fria ac--
titud del administrador. El funcionamiento ideal se realiza des
cartando la influencia de razones y emociones personales. 5.- Ca
lificaci6n técnica y seguridad en el trabajo. Todo miembro de -
una organizaci6n debe estar calificado técnicamente y protegido
contra despidos injustificados, 6.~ Evitar la corrupcién. Clara

‘ diferenclacibn entre los ingresos obtenidos dentro y fuera del

trabajo.

CHESTER BARNARD.~ (1886~1961). Sus obras maestras fueron:
"La Funcifn del Ejecutivo" y "La Naturaleza del Mando". Resalt$
dos elementos b&sicos de la Administraci6n: a) el origen del --
mando o- aspecto objetivo, y b) la aceptacibn del mando por el go
bernaéo, o aspecto subjetivo, Ademas, Barnard anot8 gue una per-
sona acepta una orden cuando se dan simult&neamente las cuatro -
condiciones siguientes: 1) que el subordinado comprenda la orden;
2) que considere que es congruente con el objetivo de la organi~
zacibn, 3) que no sea incompatible con su interés personal y ~ -
4) que sea capaz de acatarla tanto mental como fisicamente. Ana-
_ liz6 la coordinacifn, la comunicacién y los aspectos necesarios

para que un jefe pueda mandar,

RENATE MAYNTZ. Soci6logo contempor8neo alemén, quien escri
bi6é "Sociologfa de la Organizaci®n", obra en la que analiza al
individuo y su comportamiento en la organizacién. Establece una

tipologfa de las mismas, consider&ndolas como estructuradas : --
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a) Jerirquicamente: En donde la cabeza toma decisionés encamina
das directamente al objetivo principal de la organizacibn, como

por ejemplo, la empresa, el gobierno, el Ejército, la Iglesia.

b) Democriticamente: Las decisiones son tomadas por la mayoria.
Ejemplos de ellas son los Sindicatos, Partidos Politicos, Aso--
ciaciones y ¢) Con autoridad Técnica: La autoridad se ejerce de
acuerdo con los conocimientos técnicos que posea el individuo -
{un doctor, un abogado, un guimico). Habl$ también sobre desfun
cionamientos estructurales y conflictos, los cuales surgen al -
existir divergencia entre los intereses del individuo y la orga
nizacién. Menciona ademis los conceptos formalizacién y buroera
tizacibn, sehalando que una institucién altamente formalizada -
estd muy reglamentada y deja poca libertad de accién a los miem

bros que la forman.

AMITAI ETZIONI.- (Contempordneo). Sociblogo norteamericand
que escribif diversos tratados, entre ellos‘“Organizaciones Mo~ .
dernas", en donde analiza la relacibn entre el individuo y la -
organizacibn. De esta relacibn nos dice: "Nacemos dentro de or-
ganizaciones, nos educan en ellas, la mayor parte de nuestra vi
da la consumimos trabajando para ellas, la mayor parte de nues-
tro tiempo libre lo gastamos jugando y rezando en organizacio--
nes, ademds nos enterrard una organizacifn". Distingui8 cuatro
tipos de organizaciones: a) Las Altamente Coactivas: la cabeza
2jerce todo el poderfo; b) Las Utilitarias: buscan predominante
mente una utilidad; c) Las Normativas: otorgan recompensas por

pertenecer a ellas, tanto en valor objetivo como subjetivo; --
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d) Mixtas: las que tienen algo de dos o mds de las organizacig
nes anteriores. Distinguc tres tipos de miembros en las organi
zaciones: a) El alienador: aquella persona que se siente obli-
gada a pertenecer a la organizaci6n. b) El calculador: aquel -~
que trabaja por una paga, pero no estd forzado a pertenecer a

la misma. c) El moral: el que valora su misién en la empresa.

RALPH DAHRENDORF,- (Contemporéneo). Sociflogo alemén que -
escribié "La Sociologfa de la Industria y de la Empresa". Dio
importancia al conflicto y al comportamiento informal en la -
organizacién, sosteniendo que son &stas la fuente de todos los
conflictos. Advierte que el conflicto produce cambio y que sin
&l la sociedad no avanza y se burocratiza. Lo clasifica en:
1.- Industrial: disputas entre obreros y empresarios. 2.- In--
formal: disputa que se desprende de las relaciones informales.
3.- Desviado: conflictos soclales que afectan a la empresa. -
4.- Manifiesto: conflictos entre los participantes del mercado
de trabajo, sindicatos, consejos obreros, etc.,, Yy que repercu-
ten en la organizacibn. 5.- Subyacente:conflicto que en el fon

do esconde un lucha de poder.

1.5. Neo Humano Relacionismo.

Influida por la Escuela de Relaciones Humanas vino a revo
lucionar los antiguos enfoques. Esta corriente tiene como prin-
cipal representante a Douglas MC. Gregor con su teorfa "X" y -
"Y". La nueva tendencia propici6 el desarrollo de la Administra

cién por Objetivos y el Noo Humano Estructuralismo, que compren
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de el Desarrollo Organizacional o el Desarrollo Institucional,
También dio lugar al florecimiento de la Teorfa de Sistemas y

la Escuela Cuéntica,

Douglas Mc. Gregor. (1906-1964)

Norteamericano y psicélogo industrlal quien rea1126 sus
estudios en Harvard. Public6 obras tales como.v"El lado humano
de la Empresa", "El Administrador Profe51onal" f"Mando y Moti-

vacién", que constituyeron la base de las actuales técnicas de
direccibn. Su aportacién fundamental a la Administraci6n fue -
su clasificacién del individuo en la orcanizacién, encasillén-

dolo en dos categorfas a las que denomin® Teorfas "X" oy "y,

TEORIA "X".- Sostiene que el hombre es indolente por natu-
raleza; carece de ambicifn y de responsabilidad y prefiere que
lo dirijan; es indiferente a las nececsidades organizativas y - .
es reaclo a los cambios; es crédulo, presa fécil del charlatén
y del demagogo; es poco creativo en la solucifn de problemas,

Yy se le debe controlar estrechamente a fin de alcanzar los ob-
jetivos de la organizaci6n. La motivacién ocurre a niveles fi-

siol6gicos y de sequridad.

TEORIA "Y",- En su libro "El lado humano de la Empresa" --
propone la teorfa "Y" con los siguientes fundamentos: 1) El =~
esfuerzo fIsico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego y el descanso, Al ser humano no le disgusta trabajar. --

2} El control externo y la amenaza de castigo no son los Gnicos
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medios de encauzar el esfuerzo humano, puesto que el hombre
es capaz de autocontrolarse y se dirige hacia objetivos a cu
ya realizacibn se compromete. 3) La capacidad creativa estd
distribuida entre la poblacién, por lo que la solucibn de --
problemas es posible. 4) La motivacibn ocurre a niveles de -
autorrealizacibn, afiliacién y estima. 5) Las personas serén

creativas en el trabajo si se les motiva adecuadamente.

En resumen, esta teorfa sostiene que si el ambiente es =--
adecuado, el individuc puede contribuir con toda su potencia

lidad a alcanzar los objetivos de la empresa.

Administracifn por Objetivos.

A partir de los afios cincuenta el té&rmino Administracién
por Objetivos fue difundido por el autor norteamericano Peter
Drucker en su libro "La Gerencia de Empresas". Drucker enfa-
tiza en la necesidad de dirigir las acciones a través de ob-
jetivos claramente expresados. A partir de esta obra se desa
rrolla una literatura muy amplia. Entre sus principales auto
res se tiene a:

George Odiorne.- En su libro "Administracifn por Objetivos
y Resultados" expone que &stos deben coordinarse y cuantifi-
carse.

George L, Morrisey.- Escribid "Administracién por objeti:
vos y Resultados" en donde presentd dieciseis gufas para re-
dactarles.

Agustfn Reyes Ponce.- En su libro " Administracién por ob
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jetivos" destaca lo impropio del té&rmino considerando que debe

ria llamarse "Administracibn de Resultados”.

Aunque cada autor presenta la Administraci6n por Objetivos
bajo su particular punto de vista, casi todos coinciden en di-

versas cuestiones a saber:

1.- M8s que un sistema moderno de Administraci8n, es una forma
de pensar que permite que cada subordinado participe en la fija
¢ibn de objetivos, v

2.- Deben coordinarse, de manera que todas las acciones vayan -
encaminadas hacia las metas de la organizacibn.

3.- Deben ser cuantificables y fdcilmente controlables,

4.- bPeben ser redactados con sencillez, brevedad y claridad, in

cluyendo tiempo, cantidad y calidad.

Neo - Humano - Estructuralismo.

E]l estructuralismo analiza la estructura organizacional, -
su funcionamiento y desfuncionamiento. A las escuelas que pre--
tenden un cambio en la estructura, en los procesos y en las ac-
titudes humanas, se les conoce con el nombre de Desarrollo Orga
nizacional o Institucional. Esta té&cnica se basa en los conoci-
mientos de las clencias del comportamiento. Se dirige desde la
parte directiva y su enfoque se orienta hacia toda la organiza-
cién; se interesa en el desarrollo, cambio y mejora de los sis-
temas y subsistemas. Est8 enfocada hacia los objetivos y su fin

es aumentar el bienestar y efectividad organizacionales.
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Teorla de Sistemas y Escuela Cudntica.

Teorfa de Sistemas.- El esfuerzo realizado por los ingenie
ros, los estudiosos del proceso administrativo, y los defenso--
res de las relaciones humanas, dieron pre&mbulo a los autores -
que consideran a la Administracién como un sistema de carécter
general, pntre ellos destaca Talcott Parsons quien en 1960 pu-
blicé su libro "Estructuras y Procesos en las Modernas Socieda-
des". En 61 considera a la organizaci6n como un sistema comple=-
jo formado por varios subsistemas entre los cuales estd el indi
viduo; la estructura formal; la estructura informal y los pro-

cesos de planeacibn, direccién, control y toma de decisiones.

Escuela Culntica.- Toda organizacibn necesita medir sus re
sultados para orientar y replantear sus actividades, por lo que
requiere conocer unidades de medicién como.son 1os nGmeros, las
estadisticas, etc. En el siglo XVI Pacciolli desarroll$ la par-
tida doble, base de la teorfa contable. Sus descubrimientos ayu

daron mucho al desarrollo industrial.

Gantt y Gilbreth hicieron énfasis en aplicar la estadfstica
y en la medicifn de tiempos y movimientos. En 1917 A. K. Earlang,
matemdtico danés, dio a conocer la Teorfa de Colas (teorfa que
usa técnicas matemdticas para balancear los costos de las 11--
neas de espera, a través de aumentos en los servicios). Poste-
riormente, se desarrollaron modelos matemdticos para determinar

la cantidad correcta de compra de materia prima en una empresa,
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16 que se conoce como "lote econémico de compra". También -~
se aplic6é la probabilidad y la inferencia estadfstica en la
inspeccibn de muestras para el control de calidad. En 1930 -

se dio a conocer el concepto de punto de equilibrio.

Esta escuela adquiere importancia a partir de la Segunda
Guerra Mundial, cuando se desarrollaron modelos de toma de de
cisiones en condiciones de certidumbre, incertidumbre y ries-
go. El enfoque cuantitativo contempla también la Investiqa --
cién de Operaciones y otras herramientas de control de infor-
macibn como son las computadoras, gue han permitido el desen~
volvimiento de muchas organizaciones. Propicié ademis la evo-
luci6n de técnicas financieras y contables, bisicas en la teo
ria administrativa como: costeo directo, flujo de caja, esta-

do de origen y aplicacién de recursos, etc. (%)
2. LA ADMINISTRACION Y LAS RAZONES DE SU ESTUDIO.
"Desde gue el hombre empezd a formar grupos para alcanzar

metas que no hubiese podido lograr individualmente, la Adminis

tracién ha sido esencial para garantizar la coordinacién de los

(*) Sanchez Rued, Héctor. Apuntes de la catedra Introduccidén a
la Administracidn. UNAM, FCA, México, 1981.
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esfuerzos individuales. A medida que la sociedad ha ido confian-
do cada vez mds en el esfuerzo del grupo, la tarea de los adminis
tradores ha aumentado su importancia". (1) No debemos olvidar que
ellos no trabajan en el vacfo o con sistemas gue no sean afectados
por influencias externas. Todo lo contrario, ya sea gue dirijan un
gobierno, una compafifa, un departamento o una seccibn dentro de =
una organizaci8n, los administradores deben siempre considerar las
mltiples influencias tanto internas como externas que pueden afeg

tar sus tareas en la organizacifn.

2.1, ¢ Por qué Administrar?

No todos los grupos creen necesitar Administracién, prefie-
ren referirse a la operacifn ideal del grupo con el término de es
fuerzo de "equipo". En apariencia no notan que, aun en las formas
m8s rudimentarias del juego de equipo, los individuos que partici
pan en &1, tienen claras y definidas metas tanto de grupo como -~
personales, se les asignan posiciones, aceptan normas y patrones
de juego, permiten que alguien marque las faltas de instrucciones

Y siguen ciertas reglas y pautas.

En verdad, un grupo encaminado a alcanzar ciertas metas de
éonjunto con el mfnimo costo de tiempo, dinero, material o descon
tento, es aquel que adopta los procesos, principios y técnicas b§

sicas de la Administracién. El administrador es esencial para to-

(1) Koontz y 0'Donnell. "Curso de Aaministracién Moderna”. Editorial Mc Graw
Hill., México, 1984, Pag., 8.
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da cooperacibn organizada, asf como en cualquier nivel de la or-

ganizacibn.

Esta funcibn no es exclusiva del presidente de una empresa,

sino también corresponde al supervisor de almacén.

Aungue debilidad y dificultad pueden aparecer en cualquier -
nivel administrativo, una direccién efectiva y perceptiva exige -
gque todos aquellos responsables del trabajo de otros, en‘todos -
los niveles y en cualquier tipo de empresa, se consideren a sf -~

mismos como administradores.

Es claro que una situacién determinada podr& discrepar mucho
entre los diversos hiveles de una organizacifén o tipos de empresa;
el dmbito de la autoridad detentada puede variar; los tipos de pro
blemas podr&n presentar muchas diferencias y una peréona que desem
pefie una funcibn administrativa podr& ser también un vendedor, in-
geniero o financiero; pero el hecho principal es que como adminiﬁ—
tradores, todos aguellos que obtienen resultados gracias al esta--
blecimiento de un medio ambiente gue permita la efectiva realiza-;

cifn de los esfuerzos de grupo, asumen las mismas funciones.

"BEs indiscutible que quien realiza por sf{ mismo una funcién -
no merece ser llamado "administrador". Pero desde el momento en --
que delega en otros determinadas funciones, siempre que &stas se -
realicen en un organismo social, dirigiéndo Yy coordinando lo que
los demds realizan, comienza a recibir el nombre de administra--

dor". (2)

(2) Reyes Ponce, Agustin: "Administracién de Bmpresas. Teorfa y Préctica
mera Parte. FEditorial Limusa, S. A. México 1983, Phg. 17.
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Esto permite el empleo eficaz de personas con capacidades

diferentes, lo que a su vez conduce a la especializacibn.

Sin Administracibn una empresa se desintegrarfa, por ser -
aquella a la que compete la consecucibn de los objetiQos que &sta
se haya asignado. Sin embargo, para conseguir tales fines, la Ag
ministracibn tendr& que atender, en el intermedio, a otros mis in
mediatos y urgentes, como son: método de trabajo, aportacifn y em
pleo bien estudiado de los recursos humanos y materiales, elimina
ci6n de despilfarros e ineficacias, economfa de los trabajos, bie
nestar de los empleados, satisfaccién de la clientela, previsién

y solucién de problemas, etc.

"Precisamente el elemento "coordinacifn sistemitica de me-
dios", es el que exige el concepto de la Administracién en toda

sociedad." (3)

2.2. La Meta de todo Administrador.

La funcifn de todo administrador es establecer ambientes pa
ra que los esfuerzos del grupo permitan que los individuos contri
bu?an‘al logro de los objetivos con la minima cantidad de insumos
tales como dinero, tiempo, esfuerzo y materiales. En otras pala--
bras, lograr gque se hagan las cosas con y por medio de las perso-
nas. Si desea conocer si los esfuerzos de aquellos que est8n bajo

su responsabilidad son efectivos y eficaces, deberd conocer de mo

(3) Reyas Ponce, Aqustfn, Op. cit. (2) pig. 18,
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do comprobable las metas del grupo. De no ser asf, los administra
dores nunca podrdn medir ni su propia efectividad y eficiencia ni

la de su grupo. ’

La meta de los administradores como tal es de manera fundamen
tal la misma, sean empresas que tienen finalidades de lucro o no.
Sucede también lo mismo en cualquier nivel. Los propfsitos de su -
empresa o de su departamento pueden variar, y éstos'pueden ser mas
diffciles de dirigir en una situacién gque en otra, pero su meta ad
ministrativa y fundamental permanece siendo la misma: lograr sal--

dos positivos en su gestidn.

3. FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION.
3.1. Su bDefinicién Nominal.

Una definicién puede ser nominal o real si se investiga el =~

significado de la palabra con que ellc se designa, o directamente

lo que 1la cosa es en sf misma.

"La palabra Administracién", se forma del prefijo "ad", hacia
y de "ministratio". Esta Gltima palabra viene a su vez de "minis--
ter", vocablo compuesto de "minus", comparativo de inferioridad, y

*
del sufijo "ter", que sirve como t&rmino de comparacifn". (4)

"Minister" expresa subordinacifén u obediencia; el que realiza

una funcién bajo el mando de otro:; el que presta un servicio a ==

{4) Reyes Ponce, Aqustin. Op. Cit.(2), Pag. s,
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otro.

"La etimologfa nos da pues de la Administracifn, la idea de -
gue ésta se refiere a una funcidn que se desarrolla bajo el mando
de otro, de un servicio que se presta." (5) Servicio y subordina-

cibn, son los elementos principales.

3.2. Su Definicifén Real. Enfogque de Diversos Autores.

G. P. TERRY: "Consiste en lograr un objetivo predeterminado, me-

diante el esfuerzo ajeno”.

PETERSON y PLOWMAN: "Una técnica por medio de la cual se deter
minan, clarifican y realizan los propbsitos y objetivos de

un grupo humano particular."

KOONTZ y O'DONNEL: Consideran la Administracifn como "la di-~-
reccidédn de un organismo social, y su efectividad en alcan-
zar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a -

sus integrantes".

J. D. MONNEY: "Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los
demds con base en un profundo y claro conocimiento de la

naturaleza humana."

E. F. L. BRECH: "Es un proceso social que lleva consigo la res-
ponsabilidad de planear y regular en forma eficiente las
operaciones de una empresa, para lograr un prop6sito da~-

do."

(3) Reyes Ponce, Aqustin. op. cit. (2), Pig. 16,
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TANNENBAUM: "El empleo de las autoridades para organizar, -
dirigir y controlar a subordinados responsables, con el
fin de que todos los servicios que se prestan sean debida

mente coordinados en el logro del fin de la empresa."

A. FERNANDEZ ARENA: "Considera la Administracién como una --
"ciencia social que persique la satisfacci6bn de objetivos
institucionales, por medio de un mecanismo de operacibn, y

a través del proceso administrativo."”

FAYOL dice que: “"Administrar es prever, organizar, mandar, -

coordinar y controlar."

REYES PONCE: "Es la técnica que busca lograr resultados de
m&xima eficiencia en la coordinacifn de las cosas y perso

nas que Integran una empresa."

GUZMAN VALDIVIA: "Es una ciencia que establece normas funda-
mentales para que la direccifn de grupos humanos se reali

ce con la mixima eficacia."

L. SHARMA: "Es la forma de conseguir objetivos determinados
con el esfuerzo colectivo. Se trata de un proceso general

y universal sea cual fuere el campo de su aplicacién."

Se ha hecho corriente, diremos por Gltimo, la definici6n bre
de la Administracién como "la funcibn de lograr que las cosas

realicen por medio de otros", u "obtener resultados a través
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de otros." (6).

3.2.1. Comparacibn entre las distintas definiciones.

1. El objeto de la Administracifn est& claramente comprendido
en todas las definiciones: destaca en BRECH "proceso social';
PETERSON Y PLOWMAN "grupo social"; KOONTZ Y O’DONNELL "orga-
nismo, social"; GUZM@N VALDIVIA "grupos humanos" y REYES PON-

CE "cosas y personas",

2. E1 aspecto de finalidad destaca en BRECH "forma eficiente...
para lograr un propbsito dado"; en KOONTZ "su efectividad en
alcanzar sus objetivos"; TANNENBAUM‘"s;rvicios debidamente
coordinados"; GUZMAN VALDIVIA "m&xima eficacia"; REYES PONCE

"mixima eficiencia en la coordinacibn.™

3. Los aspectos de la coordinacifn se encuentran claramente en
BRECH "planear y regular"; PETERSON "determinar, clarificar
y realizar"; TANNENBAUM “organizar, dirigir y controlar" y

FAYOL “"prever, organizar, mandar, coordinar y controlar."

4. El aspecto técnico estd explfcito en MONNEY, PETERSON, FAYOL

y REYES PONCE.

A continuvaci6n presentamos los veinte elementos que Sharma

destaca como caracterfsticos de la Administracidn:

1. La Administraci®én es un proceso en el que entran varios com

(6) Rayes Ponce, Agustin. Op. Cit, (2) Pag. 17.
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nentes, entre los cuales pueden contarse la planeacibn, or-

ganizacibn, reclutamiento, direcci8n, coordinacién y control.

La Administracibn presupone un grupo organizado de individuos

gue trabajan conjuntamente como miembros de una empresa.

Para que la Administracifn funcione se precisa que sus indi-
viduos se hallen sujetos y resueltos a la consecucibn de uno

o de varios objetivos determinados.

Sus propios objetivos suelen presentirsele a la Administra--
cibn en una forma general y a ella le corresponde precisar--

los para poder conseguirlos.

A tal fin, ha de procurar hacerse del concurso inteligente

de un grupo de personas.

El cumplimiento de las tareas se conffa a los subordinados

y no al administrador.
Este Gltimo debe tener, sobre todo, un poder de mando.

La Administracifn es una especializacibn que no tiene abso-

lutamente nada de la técnica de un ingenieroc o de un médico.

Se identifica como una disciplina que se puede enseiiar, es-

tudiar y practicar.

Esta disciplina ha establecido ya (y sigue haciéndolo) prin
cipios blen definidos, reconocidos y practicados, pero que
no son desde luego 1infalibles, de modo que el elemento hu-

mano sigque siendo preponderante en este campo.
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La Administracién es impalpable.

A la Administracién le corresponde el reunir los recursos
humanos y materiales necesarios para alcanzar los fines de

una empresa.

No obstante, su funcién esencial consiste en orientar con -
eficacia los esfuerzos humanos, en la manipulacién de los -
recursos materiales, no olvidando que los administrados son

personas y no cosas.

La Administracifén abarca la totalidad de una empresa y pe--

netra cn las menores estructuras de la misma.

En las escalas superiores de las estructuras orag8nicas de -
una empresa, la Administracifn se caracteriza principalmente
por la elaboraciSn de la polftica, mientras que en las esca

las bajas se ocupa m&s bien de la ejecucifn.

Identificada la Administracién con toda actividad organizada,
sus propios principios son aplicables a todos los tipos de -

empresas, cualesquiera que sean las actividades de ellas,

Por su universalidad, esos principios son aplicables en todas
partes y un buen administrador puede ser desplazado de una -
empresa a otra, de carécter diferente, sin que la eficacia -

de su labor disminuya en nada,

La especializaciSn en Administracién depende del desarrollo

cultural de una sociedad.
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19, La Administraci8n es ante todo una actividad intelectual.

20. La Administracibn no es un fin en sf, sino Gnicamente un -

medio de alcanzar los fines de una empresa.

3.3. 5u Finalidad.

De lo dicho antes se deduce gue entre las formas de coordi-
nar las personas y las cosas que forman una empresa, y precisa-
ménté en razbén de la manera en que se les coordine, se obtendra
mayor o menor eficiencia. La coordinacién es considerada pof -
ello, como la esencia misma de la Administracién. "Puesto que -~
el logro de la armonia del esfuerzo individual hacia la consecu
ci6n de las metas del grupo es el propSsito de la administracién,
cada una de las funciones del administrador es un ejercicio de

coordinacién.” (7)

Coordinacibn implica el ordenamiento simultSneo y armonioso
de varias cosas; sin ella, la eficiencia de cada elemento barti‘
cular serfa inftil, o por lo menos, insuficientemente aprovecha
da. La Administracibn busca en forma directa la obtencién de re

sultados de m&xima eficiencia en la coordinacién.

Hay cénceptos similares al de coordinacién o relacionados -~
con ella v. gr.: “"cooperacifn". Pero &sta se fija m&s bien en -
la “operacién" o accifn conjunta, poniendo énfasis en la activi
dad individual, en tanto que la coordinacién lo pone en el re--
sultado y en la estructuracibn misma de las cosas y acciones.

{7) Koontz y O'Donnell,"Elementos de Adminiustraciédn Moderna®, Editorial Mc
Graw Hill, México, 1984, PAg. 28,
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otro término usado a veces en forma equivalente es el de -~
"direccifén", pero &sta es mds bien uno de los elementos necesa --
rios y principales, mas no totales de la coordinacibn. Como afir-
man Koontz y O'Donnell "ninguﬂa orden para coordinar es capaz de

realizar la coordinacién por sf sola".

Ya se hagan planes, ya se dirija, ya se orcanice, etc., en -
el fondo siempre se estén coordinando cosas, acciénes, personas,
fines, intereses, etc. Por eso, los té&rminos direcciénf coopera -
ci6n , etc., son considerados como meros medios o instrumentos pa
ra obtener la coordinacifn. No se coordina para dirigir, sino que
se dirige para coordinar.

’

3.4. Sus Etapas.

‘Reyes Ponce ha dicho en su libro "Administracién de Empresas",
que l primera etapa en todo organismo es la de estructuracién o --
construccién del mismo, y la segunda es aquella en la que, ya to -
talmente estructurado el organismo, desarrolla en toda su plenitud
las funciones, operaciones o actividades que le son propias en to-

da su variada, pero coordinada complejidad.

En a1 primera etapa, partiendo de la iniciativa de uno o po -
cos hombres, todo se dirige a la estructuracifn de ese organismo -
social; cuando est8 debidamente estructurado, hay una segunda eta-
pa, de suyo indefinida, que consiste en la operacifn o funciona --
miento normal del mismo, para lograr los fines propuestos. Sin -~

emhargo, estos dos aspectos representan una realidad indivisible ~
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ya que un organismo social que se encuentra en época de forma-
cién sugiere también operaciones y funciones en la etapa de es-
tructuracién. Asimismo, un organismo social que se encuentra en
perfodo de operacibn requiere reestructgrarse, readaptarse a --
nuevas necesidades, o sustituir elementos gue han salido de &1,

etc.

Lo anterior significa que la distincifn entre las dos fases
senaladas no se da tajantemente en la realidad y gue exclusiva-
mente tiene como fin principal el cémprender:

1) Cémo deben ser las relaciones que se dan en un organismo so-~
cial y

2) C6mo son de hecho esas mismas relaciones.

Urwick ha dicho en su libro "La Teorfa de la Organizaci&én"
que una teorfa sobre la materia es posible tan sflo si somos ca
paces de distinguir entre estos dos aspectos, que €1 llama mecg'

nico y dindmico de la Administracién.

La mec8nica se refiere a aspectos de estructuracifén. Se tra
ta de cbmo deben ser las relaciones. Son elementos de esta eta-
pa segln el maestro Reyes Ponce, la previsibn, la planeacibn y

la organizacién.

La din8mica es operativa, se busca cfmo manejar de hecho --
los hombres y los bienes que forman un organismo social. Son -~
elementos de esta etapa la integracifn, la direccién y el con--

trol,

Los dos aspectos de la Administracién, se refieren por lo -
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tanto a "las formas de estructurar y de operar"™ un organismo so-

cial, o sea, a su coordinacién tebrica y pré&ctica.

Con el fin de tener una vista de conjunto de todo el proceso
administrativo, consideramos necesario bosguejar brevemente las

etapas y elementos que lo forman.

1. Previsifn.

Responde a la pregunta ¢Qué puede hacerse?

Definici6n: Es el elemento de la Administracifn en el que,
con base en las condicicnes futuras en que una empresa habri de
encontrarse, se determinan los principales cursos de accifn que

nos pernutiran realizar los objeti#os de esa misma empresa.

Elementos:

a) Objetivos: fijar fines.

b) .Investigaciones: descubrimiento y andlisis de los medios con
- que puede contarse.

c) Cursos Alternos: adaptacién de los medios a los fines para -

ver cuantas posibilidades de accién existen.

Principios:

a) De la Previsibilidad.~ Las previsiones deben realizarse to--
mando én cuenta que nunca alcanzardn certeza completa ya que
en toda empresa siempre existe el riesgo.

b) De la Objetividad.~ lLas previsiones deben descansar en hechos

m8s cque en opiniones subjetivas.
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- Reglas de la Investigacifn,

Debe tenerse en cuenta el mayor n@mero de factores positivos
y negativos que habr&n de influir en la obtencifn del objeti
VO propuesto.

Deben distinguirse los factores mensurables de los de mera -
Apreciacién.

Deben distinguirse los factores disponibles de los que no se

hallan a nuestro alcance.,

Deben seleccionarse los factores estratégicos (agquellos que

influyen mis en amplitud e intensidad).
Deben fijarse los elementos totalmente imprevisibles, con el
fin de buscar el modo de prever y evitar los efectos dafiinos

que puedan producir.

Reglas de los Cursos Alternos de Accibn:

a)

b)

)

a)

e)

Pensar cémo podriamos lograr el mismo fin pero con diversos
medios,

Analizar si la investigacifn de los medios no nos indica al-
guna modificacibn, ampliacifn o reduccifn en el objetivo ini
cialmente seiialado.

No decidir si se hace o no se hace, sino analizar combinacio
nes intermedias. | |
Analizar qué# efectos podrfa producir la no accién.

Escoger el mejor o los mejores cursos de accibn, de acuerdo
a los siguientes criterios: riesgo, economfa de esfuerzo, --

tiempo, limitacifn de recursos.
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f) En todo caso es necesario a la empresa que confronte un pro-

blema.

Té€cnicas de la Investigacién:

a) La Observacibn.
b) La Encuesta.

c) Investigacién de Mercado, de‘Operaciones, Estadistica.

2. Planeacibn.

Responde a la pregunta: ¢Qué va a hacerse?

Definicifn: Consiste en fijar el curso concreto de accifn que
ha de sequirse, estableciendo los principios que habr&n de =--
orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlec y la
determinacién de tiempos y nGmeros, necesarios para su reali-

zacién.

Elementos:

a) Politicas: Principios para-orientar la accifbn.

b) Procedimientos: Secuencia de operaciones o métodos.

c) Programas: Fijacién de.tiempos requeridos.

d) Presupuestos: Programas en los que se precisan unidades, =-
costos, etoc.

e) PronBsticos: Fxperienclas pasadas que se actualizan,
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Principios:

a) ?recisién: Planes precisos para acciones concretas.
b) Flexibilidad: Todo plan debe dejar mirgen para los cambios.
c) Unidad: Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda -

decirse que existe un solo plan para cada funcibn.

Reglas sobre las Politicas:

a) De su Fijacién: Politicas claramente fijadas, de preferencia
por escrito.

b) De su Difusién: Polfticas conocidas debidamente en los nive-
les donde han de aplicarse. Este conocimiento deberd reali--
zarse por medios orales.

¢) De su CoordinaciGn:_Alguien que coordine su aplicécibn, pues
de otro modo pueden ser contradictoriamente aplicadas.

d) De su Revisién Perifdica: Con el fin de evitar gue se consi-

dere vigente alguna que ya no lo est§.

Reglas sobre los Procedimientos:

a) Los procedimientos deben fijarse por escrito y gr&ficamente.
b) Deben ser perifdicamente revisados.

c) Debe evitarse su duplicaci®n.

Reglas sobre los Programas y Presupuestos:

a) Aprobacibn de la suprema autoridad administrativa.
b) Convencimiento a los jefes de lfnea que habrin de aplicarlos,

c) Estudiar el momento m8s oportuno para iniciar la operacién de
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un programa nuevo.

Técnicas:

a) Manuales de Objetivos y Polfticas, Departamentales, étc.

b) Diagramas de Proceso y Flujo,

c¢) Gr&ficas de Gantt.

d) Programas de presupuestos no financieros, financieros y pro-
n6sticos.

e) Técnicas de Trayectoria Crftica.

3. Organizacién,
Responde a la pregunta: ¢C6mo vamos a hacerlo?

pefinicibn: Es la estructur;cién técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles f actividades de --
los elementos materiales y humanos Qe un organismo social, con
el fin de lograr su m8xima eficiencia, dentro de los planes y

objetivos seialados.

Elementos:

a) Jerarquias: Consiste en establecer, conforme a ciertas reglas,
un orden ascendente de importancia. Consiste también en la -
delegacifn de autoridad y responsabilidad.

b) Funciones: Actividades de un grupo como conjuntos estructura
dos y jerarquizados entre sf., También puede definirse como -

actividades para llevar a cabo una accién laboral.
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c) Obligaciones: Compromiso que nos impone la ejecucifn de una

. tarea.

Principios:

a) De la Especializaci®n: Consecuéncia de la divisifn del traba
jo. |

b) De la Unidad de Mando: Para cada funci6n debe existir un so-
lo jefe.

¢) Del Equilibrio de Autoridade-Responsabilidad: Debe precisar-
se el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de ca
da nivel jerfrquico, estableciéndose al mismo tiempo la auto
ridad correspondiente a aquella.

d) Del Equilibrio de Direccibn-Control: A cada grado de delega-
cibn, debe corresponder el establecimiento de los controles

adecuados, para asegurar la unidad de mando.

Reglas sobre la Divisién de Funciones:

a) Lista escrita de todas las funciones en el primer nivel.

b) Definir en forma sencilla las funciones listadas.

c) Establecimiento de funciones en el segundo nivel.

d) Establecimiento de funciones en los niveles siguientes.

e) Divisibn tebrica de funciones en unidades concretas de oiga-
nizacibn.

f) Departamentalizacién.
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Reglas sobre los Niveles Jerfrquicos:

a} Crecimiento horizontal y vertical.

b) Centralizacién y descentralizacifn.

Técnicas:

a) Organigramas o cartas de organizacién,

b) Cartas de distribucién del trabajo.

¢) Manuales de objetivos y polfticas, departamentales, del em-
pleado, de organizacién, etc.

d) Comités.

4. Integracién.
Responde a la pregunta: ¢Quién lo va a hacer?

Definicibn: Consiste en obtener y articular los elementos mate-
riales y humanos que la organizacin y la planeaci6n sefialan co
mo necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo -

social.

Elementos:

a) Reclutamiento: Hace de personas extraiias a la empresa, candi
datos a ocupar un puesto, en ella.

b) Seleccifn: Técnicas para encontrar y escoger los elementos -
necesarios,

c) Introduccibn: La mejor manera para lograr que los nuevos ele
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mentos se articulen lo mejor y mis ripidamente que sea posi-~
ble al organismo social.
d) Desarrollo: Progreso y mejoras en los elementos de un orga--

nismo social.

Principios:

a) Adecuacibn de hombres y funciones.
b) Provisibn de elementos administrativos.

c¢) Introduccién adecuada.

Reglas del Reclutamiento:

a) Buscar al hombre en el lugar adecuado,

b) Fuentes: Sindicatos, escuelas,'agencias de colocaciones, per
sonal recomendado por los actuales trabajadores, la puerta -
de la calle, etc.

c) Medios: Requisicién adecuada al sindicato, solicitud eséri-

ta, empleo de prensa, radio, televisi®n.

Reglas de la Seleccidn:

a) Hoja de solicitud.

b) Entrevista preliminar.

c) Entrevista de fondo o de profundidad.

d) Pruebas psicotécnicas y/o prActicas -personalidad, cultura,
madurez, inteligencia-.

e) Las Encuestas: Antecedentes de trabajo, escolares, penales,

sociales.
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Examen médico.

Reglas de la Introducci6n:

a)
b)

c)

4)

En toda la empresa.

En su departamento o seccifn.

Entregarle y darle tiempo para el estudio de los manuales de
la organizacifn.

Dar una explicacibn de la empresa y del departamento por el

propio jefe.

Reglas del Desarrollo:

a)

b)

c)

Iniciar el desarrolloc con el entrenamiento (adiestrér ala -
persona en el uso de las cosas).

Capacitaci6n: Elementos de conocimiento que le permiten al -
sujeto realizar mejor su trabajo.

Formacifn: Desenvolver todos los valores que puede vivir el

sujeto.

Técnicas:

1,
2.

Cursos formales dentro y fuera de la empresa.
Becas.

Folletos, bibliotecas.

Rotaci6én planeada del personal,

Estudio de casos,

Encomienda especial de problemas.



- 46 =

5. Direcciébn,

Responde a la pregunta: ¢se hicleron las cosas?

Definicién: Consiste en obtener los resultados que se habfan -
previsto y planeado y para los que se habfa organizado e inte-

grado.

Elementos:

a) Autoridad: Ejercicio del mando por una persona reéponsable.

b) Comunicacibn: Capacidad de expresifn que tiene un sujeto.

c¢) Supervisién: Ver que las cosas se hagan como fueron ordena-
das.

d) Delegacibn: Dar autoridad a otro.

e) Cpordinacidn: Armonizar todas'ias actividades que se realizan
Puede ser vertical y horizontal.

f) Decisibn: La decisibn requiere conocimientos y experiencias.
Al abrirme al tG, tomo los conocimientos y experiencias de -
los demis y mediante la inteligencia, elaboro juicios que me

permiten evaluar y tomar decisiones.

Principios:

a) De la Coordinacifn de Intereses: ﬁl logro del fin comGn se -
har8 m&s f&cil en cuanto se consiga coordinar los intereses
del grupo y los individuales.

b) De la impersonalidad del mando: La autoridad debe ejercerse

mis que como resultado de la voluntad del que manda, como -
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producto de una necesidad de todo el organismo.

c) De la Via Jer&rquica: La transmisién de una orden debe se--
guir los conductos establecidos, yvjamAS saltarlos sin ra-=-
z06n.

d) De la Resolucibn de Conflictos: lo m&s pronto que sea posi-
ble.

e) Del aprovechamiento del conflicto: para forzar el encuentro

de soluciones.

Reglas de la Autoridad:

a) Determinar lo que debe hacerse.
b) C6mo debe hacerse.

c) Ver que se haga.

Reglas de la Delegacibn:

a) Fijar controles adecuados,

b) Delegar en base a politicas y reglas.

c) A mayor delegacifn mayor comunicacifn.

d) Evitar delegacifn por ensayo y error.

e) Delegar a medida que aumenta el tramo de control,

f) Adiestramiento a los jefes delegados,

Reglas de la supervisién:

a) De la unidad del cuerpo administrativo.

b) De la doble preparacién.
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c) Del fortalecimiento de la autoridad supervisora.

Reglas de la Decisién:

a) Preguntar si se tiene capacidad de tomar decisiones.
b) Abrirnos a los demds.

c) Usar la inteligencia.

d) Elaborar juicios.

e} Evaluacién.

f) Decisién.

Reglas de la Comunicacidn:

a) La comunicacibn es bilateral.
b) Debe' revisarse constantemente.
c) La comunicacién es siempre un medio.

d) La comunicacién debe ser clara y precisa.

Técnicas:

a) Establecer un buzén de quejas y sugerencias,
b) calificacién de méritos.

c) Recompensas.

d) Disciplina.

e) La entrevista.

f) Los Comités,
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Control.

Responde a la pregunta: ¢CSmo se ha realizado?

Definicién: Es la medicibn de los resultados actuales y pasados

en relacifn con los esperados, con el fin de corregir, mejorar

y formular nuevos planes.

Principios:

a)

Del caricter administrativo del control: Es necesario distin
guir las "operaciones" de control, de la "funcién" de con--

trol.

b} De los estdndares: Fijacibn en forma precisa y cuantitativa

c)

d)

de lo que se va a comparar.

Del caricter medial del control: un controcl s6lo deberi usar
se si se justifica. Costo-beneficio del'control.

Del principio de excepcibn: El control es mucho més eficaz y
répido cuando se concentra en los casos en gue no se logrb -

lo previsto.

Elementos:

a)

b)

c)

Establecimiento de normas de control: porque sin ellas es im
posible hacer la comparacin, base de todo control.
Operacibn y recoleccifn de datos. Esta suele ser una funcibn
propia de los técnicos especialistas en cada una de ellas.
Interpretacibn de resultados: Esta es una funcibn administra

tiva que vuelve a constituir un medio de planeacién.
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Reglas:

a) Deben reflejar en todo lo posible la estructura de la organi
zacién.

b) Hay que tener en cuenta su naturaleza y la de la funcibn con
trolada.

¢) Los controles deben ser flexibles, econémicos, objetivos.

d) Deben reportar ripidamente desviaciones.

e) Deben ser claros para todos los que han de usarlos.

£) Deben llegar en forma concentrada a los altos niveles.

g) Deben conducir por sf mismos a la accibn correctiva.

Técnicas:

a) Gréficas de Gantt.
b) Técnicas de trayectoria critica como:
Pert: técnica de evaluacibn y revisibn de programas.
CPM: método de la ruta critica. |
RAMPS: programacién de proyectos mltiples y asignacibn de

recursos,

3.5. Sus Caracteristicas.

Después de las explicaciones anteriores, sflo nos resta men
cionar las caracteristicas relacionadas con la materia adminis
trativa y en las que coinciden los diferentes autores en Admi-
nistracifn, Basta para ello citar las que en su libro "Adminig

tracién de Empresas,Teorfa y Pr8ctica” menciona Reyes Ponce.
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1. Su Universalidad.

Est& fuera de toda duda. "El fenfmeno administrativo se da -
donde quiera que exista un organismo social, porgue en é1 tiene

siempxe que existir coordinacifn sistemftica de medios." (8)

La Administracibn se da por lo mismo en todos los grupos gque,
con caricter estable, persiguen un fin comin, sea &ste polftico,
artfstico o de cualquier otra Indole, e independientemente del -
lugar donde dichos grupos act@en. "Los elementos esenciales en -
todas esas clases de Administracibn serdn siempre los mismos, —--

aunque existen variantes." (9)

2. Su Especificidad.

"Aunque la Administracifn va siempre acompaifiada de otros fe-
nbmenos de indole distinta, el fenSmeno administrativo es especf

fico y distinto a los gque acompaia.” (10)

3. Su Unidad Temporal.

"Aunque se distinguen etapas, fases y elementos del fenfmeno
administrativo, &ste es Gnico y, por lo mismo, en todo momento -
de la vida de una empresa se estd dando en mayor o menor grado,

todos o la mayor parte de los elementos administrativos." (11)

(8) Reyes Ponce, Agustin, Op. Cit. (2) PAg. 27.
(9) 1bid. P&g. 27,
(10) Ihid., paq, 28,
(11) Ibid. p&g. 24,
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Consideramos que esto es consecuencia natural de la sistema
tizaci6n y de la coordinacidn orgdnica que tienen los distintos

elementos que integran a la Administracién.

Se principia en la planeacifn y se concluye con el control,
pero las etapas intermedias estdn cubiertas por la organizacifn,

la integracibn y la direccién propiamente dicha.

4. Su Unidad Jer&rquica.

“"Todos cuantos tienen carfcter de jefes en un organismo so-
cial, participan en distintos grados y modalidades de la misma

Administracién". (12)

Esto permite mantener no sblo su congruencia sistemftica si
no la articulacién de estas partes para formar y mantener la --

unidad del todo.

3.6. ¢Es la Administracién una Ciencia o un . Arte?

"Esta es una pregunta que surje a menudo. Diversos autores
dicuten sobre la categorfa que tiene la Administracién. En rea-
lidad, administrar, al igual que todas las dem&s artes, (ya sea
medicina, Ingenierfa, mGsica o contabilidad), usa un conocimien
to fundamental organizado -la ciencia~ y la aplica a la luz de
las realidades para obtener el resultado deseado. Para ello,en

la prictica se debe buscar una soluci&n que funcione,es decir, que

(12) Reyes Ponce, Agustin, Op. Cit, (2). PAg. 28.



- 53 -

proporcione los resultados deseados. El arte, entonces, es el sa-
ber c6mo alcanzar un resultado concreto deseado". (13)., Como Bar-
nard dice: "La funcifn de las artes es alcanzar resultados concre
tos, obtenerlos, producir situaciones que no se efectuarfan sin -
los esfuerzos deliberados para garantizarlos. Fstas artes deben -
ger dominadas y aplicadas por aquellos que tratan con lo concreto
y que hayan de vérselas con el futuro.Por otra parte, la funcién
de las ciencias es explicar los fenémenos, las situaciones, los -
hechos del pasado. Su fin no es producir acontecimientos, efectos
o] situaciones.espectficas, sino proporcionar explicaciones a las

cuales denominamos conocimientos'.

Cuando se aprecia la importancia de una efectiva y eficiente
cooperacién de grupo en cualquier sociedad, no.es diffcil argumen
tar que la Administracién es la m&s importante de las artes. El -
arte mis fructffero est& siempre basado en un entendimiento de la -
ciencia qué lo fundamenta. Por ello la ciencia y el arte no son -
mutuamente excluyentes, sino complementarios. Conforme la ciencia
avanza, también deber8 hacerlo el arte. Los ejecutivos que tratan
de administrar sin técnica, y sin un conocimiento estructuradoc --
por ella, deberdn confiar en la suerte o en la intuicién; con un
conocimiento organizado, tienen una mejor oportunidad de encon =--
trar una solucién integral y eficaz para un problema administrati
vo. Sin embargo, un mero conocimiento de los principios o de la -

teorfa no asegurari una prictica satisfactoria, porque se debe sa

(13) Koontz y O'Donnell, Op, Cit, (1), PAy, 8 - 9,
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ber c¢6mo usarla.

Uno de los errores m&s comunes al utilizar la teorfa y la
ciencia es ignorar la necesidad que existe por buscar un arre-
glo o una combinacién, con el objeto de alcanzar plenamente el

resultado deseado.

Los administradores pueden, intuitivamente, asignar mis -
de un superior a los empleados, -rompiendo el principio de uni-
dad de mando- si tienen la certeza de que &sto mejorard los re
sultados totales obtenidos. Pero al hacer caso omiso de los --
principios y demds eleﬁentos de la'ciencia, se debe calcular -
el costo y compararlo con el resultado total. La habilidad pa-
ra encontrar un arreglo con la minima cantidad de consecuencias

no deseables es la esencia del arte. !

"La ciencia explica fenfmenos. Se basa en la creencia de
la racionalidad de la naturaleza -con la idea de que entre dos
o mds grupos de hechos pueden encontrarse relaciones-, La ca -
racteristica esencial de la ciencia es que el conocimiento ha
sido sistematizado mediante la aplicacién del método cientffi-

co". (14)

"El método cientffico incluye la determinacién de hechos
0 cosas mediante su observacién y comprueba la precisién de --

&stos a través de una observacifin continua.

Después de clasificarles y analizarlos, los cientfficos bus

can y encuentran algunas relaciones causales las que se¢ suponen

(14) Koontz y O'Donnel. Op. Cit, (1). Pag. 11.
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verdaderas. Tales generalizaciones, llamadas hip&tesis, son -
probadas c¢on posterioridad para analizar su precisién. Cuando
se demuestra que las hip6tesis son verdaderas, ya sea porque
reflejan o explican la realidad, y que por lo tanto son un --
instrumento valioso para pfedecir qué pasari en circunstan --

cias similares, se les denomina principios". (15)

La aplicacifn del método cientffico a la formulacién de
principios no elimina totalmente la posibilidad de duda. Toda
generalizacibén, aunque haya sido probada, puede estar sujeta

a mayores investigaciones y anflisis,

"Los principios son verdades fundamentales, o lo que se
considera que es verdad en una época dada, gque pretenden ex--
plicar las relaciones entre dos o m&s conjuntos de variables",
(16).La teorfa es un agrupamiento sistemitico de principios
interrelacionados. Su funcifn consiste en condensar y consoli

dar conocimientos significativos para darles una estructura.

Cualguier sistema de principios o teorfa requiere clari-
dad de conceptos y a menos que los conceptos sean claros, sig
nificativos para aquellos que los emplean, y usados consisten
temente, lo que pueda decir una persona que intente explicar
el conocimiento no ser8 transferido a la otra de la misma for
ma., Esta es una de las principales dificultades de la Adminis

tracién como ciencia.

{19) Koontz y O'Donnell. Op, Cit, (1), Pag. 1}
{16) Ibid. Pag. 13,
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La comprobacibn estadfstica de teoria y principios de la Ad
ministracibn es deseable, pero no tiene caso esperar hasta haber
f' dado cré&dito a lo derivado de la experiencia. Se admite que gran
parte de la investigacifn ha sido realizada sin cuestionarios, -
entrevistas controladas, experimentos de laboratorio o matemdti-
cos, pero diffcilmente podria ser considerada comc un "cartabSn
rigido" o carente de experimentada observacién. En afios recien--
tes, el desarrollo en la investigacibn, realizado por tebricos y
practicantes administrativos,ha sido anadido y ha aumentado el ~

banco de conocimientos.

A menudo también se sefiala que las Ciencias Sociales son ==
i ciencias inexactas, en comparacidn con las exactas Ciencias Ff--

sicas.

Se indica alqunas veces que la Administracién es quiz8s la
= més inexacta de las Ciencias Sociales, Es verdad que las Cien--"
cias Sociales, y la Administracidn en particular, tratan con fe-
nfémenos complejos acerca de los cuales se sabe muy poco. Es ver-
dad igualmente, que la estructura y el comportamiento del &tomo
son mucho menos complejos que los grupos humanos, incluyendo tan

. to a los que se encuentran dentro como fuera de una empresa.

Pero no debemos olvidar que aun en la mis exacta de las - -

cienclas -la FIsica- existen &reas en las cuales hay desconoci~--
miento cientifico y esto debe ser subsanado mediante hip6Btesis y
teorlas. Un enfoque cientifico de la Administracién no puede es-
perar que se haya desarrollado una ciencia exacta sobre esta ma-

teria. Si las ciencias fisicas y biol6gicas se hubiesen sujetado
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a tal espera, podriamos estar todavia viviendo en cavernas.

De lo expresado hasta aguf se deduce que existe controversia
sobre la clasificaci6bn de esta disciplina. Claro estd que todo de
pende de la definicifn gue se 86 a las dos palabras "ciencia y ar
te". Por ejemplo como lo ha expresado tan claramente C. L. Sharma:
" Puede decirse que se trata a la vez de una ciencia -ciencia apli
cada naturalmente, porque se sirve de c;encias bdsicas tanto exac-
tas como inexactas- y de un arte, dado que todo el saber que el ad
ministrador demuestre al aplicar sus conocimientos administrativos

llevar8 indiscutiblmente el sello de su personalidad."

Veamos ahora como I. Guzmdn Valdivia relaciona estos dos con-

ceptos de la disciplina administrativa diciendo:

"La Administracifn como ciencia establece normas fundamenta-
les para que la direccifn de los grupos humanos se realice con la
mdxima eficacia. Estas normas por lo tanto se refieren a la con--
ducta de los dirigentes, es decir, a su obrar,y caen dentro del -

campo moral.

La Administracibn como arte, en cambio, proporciona un con--
junto de reglas para hacer los m8todos, procedimientos y sistemas
, técnicos o proporciona los instrumentos de esta naturaleza, que -

habri&n de servir al dirigente en su actuacién.

Por consiguiente, en la cadena de medios y fines que forman
los actos humanos, la Administracibn como arte sirve de medio a -
la Administraci®n como ciencia de la eficacia de la direceifn so-

cial."
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En nuestra opinién, las reglas e instrumentos administrati-
vos, clertamente se fundan en principios provenientes de otras -
ciencias como la Economia, el Derecho o la Medicina y es eviden-
te que no se le puede situar al mismo nivel. Es por tanto cienti
fica en sy base a partir de lo cual se desarrollan técnicas y --
procedimientos para cada una de sus funciones. La Administracién
estf afin en sus comienzos; a pesar de sus sehalados progresos, -
reconocemos que no ha llegado todavia a una fase avanzada de pro

fesionalizacifin.

3.7. La Necesidad por la Teoria y Pr&ctica de la Administracién.

La necesidad de un clarc concepto de Administracién y de una
estructura que relacione los principios y la técnica, fue reconc-
cida hace muchos aiios por algunos tedficos de la Administracién -
dedicados a la préctica, tales como Henry Fayol y Chester Barnard.
El primero deplor6 la carencia de la ensefanza de la Administra--
cibn en escuelas vocacionales, pero lo atribuy8 a una carencia de
teorfa, puesto que como dijo, "sin teorfa no es posible ensefianza
alguna.” De la misma forma, Barnard deplord la carencia de litera
tura e instruccibn para ejecutivos y, sobre todo la carencia de -
"un esquema conceptual aceptado con el cual intercambiar sus - -

ideas."

Esta necesidad se reconoce cada vez m&s por los administrado
res conforme transcurre el tiempo, porque la aplicacidn del cono-
cimiento administrativo ser8 el que promueva el progreso humano,

y porque permite:
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a) Aumentar la Eficiencia.

"Cuando los principios y técnicas de la Administracifn pue-
dan ser desarrollados, probados y aplicados, la eficiencia admi-

nistrativa necesariamente mejorar&." (17)

En otras palabras, las soluciones se simplifican si son plan-
teadas y tratadas en términos de fundamentos. V. gr.: Dos situa-
ciones administrativas son raramente idénticas en todos los as--
pectos, y los administradores no pueden suponer gue las técnicés
aplicables en una situacifn funcionardn necesariamente en otra.
Sin embargo, si los administradores pueden filtrar su experien--
cia y buscar y reconocer las relaciones que se dan en diferentes
circunstancias, pueden aplicar este conocimiento a la solucién -

de nuevos problemas.

b) Cristalizar la naturaleza de la Administracién.

"Una carencia de entendimiento de los conceptos, principios
y técnicas de. la Administracién hace diffcil el andlisis del tra

bajo administrativo y la capacitacién de administradores”, (18)

Es decir, que los fundamentos actflan como una lista de veri-
ficacifn del significado de la Administraci6n. Los principios --
son un conocimiento probado, y el hecho de que sean comprendidos

por los administradores puede ayudarlos a evitar errores.

(17) Xoontz y Q'Donnell. Op. Cit, (1) paq, 22,
(18) Ihid., Pag., 23,
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c) Utilizar la Investigacibn.

En vista del creciente interés por la Administracién en las
cuatro Gltimas décadas, las investigaciones estdn destinadas a

ser fructiferas.

Sin embargo, la Administracién trata con individuos y grupos
de individuos complejos e. impredecibles por lo que una investiga

cibn efectiva es diffcil.

Koontz y O'Donnell lo han dicho claramente: "La necesidad de
un conocimiento probado en cuanto a la organizaci6n de la empre=-
sa es grande, y cualquier cosa que haga a la investigaci6n admi-
pistrativa mAs significativa, ayudari a mejorar la préctica de -

la Administraci6én." (19)

d) Alcanzar Metas Sociales.

"En sentido amplio, la Administracién coordina los esfuerzos '
de los individuos para que los objetivos se-traduzcan en logros
de carfcter social." (20) Esto iwmplica que un mayor desarrollo -
del conocimiento administrativo, mediante el aumento de la efi--
ciencia en el uso de los recursos materiales y humanos, tendrad -
indudablemente un gran impacto sobre el nivel cultural de la so-
cledad. Para ilustrar este punto, las naciones con un alto estan
dar de vida tienden hacia un alto nivel de desarrollo y habilie-

dad en la administracibn de sus empresas..

(19) Koontz y O'Donnell. Op. Cit. (1) Pig. 23.
(20) Ibid, Plag, 23-24,
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e) Elevar la Productividad.

Quiz&s, la preocupacibén de
el campo econdmico social, gque
cifn de las empresas. Para las
z8 sea su fGnica posibilidad de

la de la vida econémica social

mayor importancia actualmente en

depende de la adecuada administra
pequefias y medianas, también qui-
competir con otras y si cada célu

eg eficiente y productiva, la so-

ciedad misma, formada por ellas, tendrd que serlo.



CAPITULO SEGUNDO
LA ORGANIZACION COMO SISTEMA SOCIAL
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CAPITULO II. LA ORGANIZACION COMO SISTEMA SOCIAL.

Desde el punto de vista sociolbgico, "Todas las organizacio
nes son consideradas como sistemas sociales encaminados a ciertos

objetivos." (21).

Un sistema es un todo integrado por elementos que guardan -
entre si una relacibn reciproca. Dentro de un sistema, la varia--
cifn de un elemento repercute sobre los demds. Un sistema posee =
una cierta medida de integracién. Tiene una frontera que lo sepa-
ra del mundo circundante, pero esti con este mundo en relaciones
reciprocas. Ademds, es propia de muchos sistemas cierta tendencia
hacia la autoconservacibn, es decir, al equilibrio; una tendencia
a lograr o conservar determinadas caracteristicas y una orienta--
cién hacia determinados objetivos. Si existe esta dltima tenden--

cia, entonces se habla de sistemas encaminados a objetivos.

Si se considera una organizacifn como un sistema social en-
caminado a2 un objetivo, entonces hay que comprobar en primer lu--

gar, cufiles son sus elementos.

Las partes de que est& constitufda la organizacién son per-
sonas o0 grupos de personas que ejercen determinadas actividades,
interactfian reciprocamente y albergan determinados sentimientos
y opiniones respecto de estas actividades e interacciones. Ahora

bien, "Un sistema social s6lo est8 orientado hacia un objetivo -

(21) Renate Mayntz. "Sociologia de la Organizacibn". Alianza Universidad, Eg
pafia, 1982, P8y, %3, :
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en tanto que haya grupos de personas que tengan una representa--

ci6n consciente del objetivo." (22)

El sistema social dirigido hacia un objetivo se distingue -
de los otros sistemas (mec&nicos, orgénicos, cibernéticos, etc.,
dirigidos igualmente hacia fines) porque el material del que es-
t4 constituido el sistema social son seres humanos con voluntad

propia.

Las organizaciones guardan una acci6n reciproca con el me--
dio ambiente. Son siempre tan s&lo un sistema parcial y existen
dentro de un sistema social que las abarca. Solamente un sistema
completo o global contiene en si mismo, por definici6én, todo lo
que necesita para el cumplimiento de sus requisitos funcionales.
Los sistemas parciales dependen, en cambio, para poder funcionar
y perdurar, de elementos fuera de si mismqs: Asi pues, las orga-
nizaciones estén en una constante relacién de intercambio con su

medio social.

En las organizaciones, la autopreservacifén es requisito fun
damental para gque pueda alcanzar su fin u objetivo. En tanto gque
haya grupos de personas, dentro o incluso fuera de la organiza--
cibn, que estén interesados en su rendimiento, actuarin en defen
sa de su preservacibn. También contribuirén a la preservacién de
una organizacibn aquellas personas para las cuales 8sta es de --
utilidad'por otras razones, ya sea por ganar dinero, por presti-

gio, por las oportunidades para una actuacién deseada o por al--

(22) Renate Mayntz. Op. Cit. (21), Pig. g,
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gdn otro motivo. Si los hombres se identifican con una organiza-
ci6n hasta tal punto que ven en.ella algo asf como una parte de
si mismos, entonces se preocuparén de su preservacién. En esta -
identificacifn, que en los grupos directivos y de rango superior:
es mas fuerte que entre los simples miembros, radica uno de los
mecanismos mds importantes para la autopreservacién de la organi

zacibn.

El sistema social presupone, si no quiere desmoronarse, =-
una cierta coherencia entre sus partes. Este minimo necesario de
integracién puede lograrse a través de la cooperacién, o bien, -
mediante la coaccibn. Asf, lo que tiene que hacer el miembro in-

dividual puede hacerlo voluntaria o coactivamente.

No debe olvidarse que cuanto inds se identifiquen los miem-
bros con la organizacibn o cuantas mds ventajas personales ob--
tengan, tanto més dispuestos estdn a cooperar. "Las oposiciones '
de intereses y las tensiones en la organizacién apuntan casi --
slempre, no a su disolucibn, sino a un cambio interno; por ejem-
pld, a una distribuci6n diferente de la autoridad, de las recom-
pensas o de las obligaciones." (23) Los mienbros tienen asi también, -
por lo menos, un inter8&s comln en la conservacibn de la organi--

zacién.,

Hemos enfatizado en la idea de organizacidn encaminada ha-
cla un objetivo, sin embargo, no debemos perder de visgta que --

"las organizaciones son mucho més que meros instrumentos para -

(23) Renate Mayntz, Op. Cit. (21), Pag. 62,
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proporcionar bienes y servicios. Crean también los ambientes
en que la mayorfa pasamos al vida, y en este aspecto, tienen

una profunda influencia en nuestra conducta". (24)

Por esta razbn, consideramos importante tratar en este
segundo capftulo al individuo dentro de la organizacibn, asf

como su interaccidn con los dem&s miembros de la misma.

1. LA NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES.

1.1, Definiciones.

La discusién sobre las definiciones puede ser muy pesada,
pero ayuda a eliminar el fendmeno investigado. He aqui nuestra

razén por la exposicibn de varias de ellas.
Weber:

Weber distingue el “grupo corporado" de otras formas de -
organizacibn social. El grupo corporado es una "relacién social
cerrada o que limita, por medio de normas, la admisifbn de extra
nos... siempre y cuando su orden sea implantado por la accién
de individuos especfficos cuya funcién reqgular sea &sta, con -
un jefe o 'cabeza' y, por lo general, también con un personal

administrativo". (25)
Esta definicién sugiere:
1.~ Las organizaciones conllevan relaciones sociales. Esto es,

(24} Glbson, Ivancevich y bonnelly, "Organizaciones. Conducta, estructura,
proceso", Rdit. Interamericana. Maxico, 1984. Pig. 4.

(25) Hall, Richard,"Organizaciones. Estructura y Procesos", Ediciones del
Castillo, S,A. Espaiia, 1973. Pag. 5.
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los individuos interactfan dentro de la organizacién. Es-
tos individuos no estén en simple contacto casual a pesar
de que la referencia a lfmites cerrados o restringidos --
pueda sugerirlo.

La organizacibn (grupo corporado} incluye unos sectores

de la poblacibn y excluye otros. La organizacién en sf =

tiene pues sus limites.

La idea de orden distingue afin m&s a las organizaciones
de otras entidades sociales, Poseen una jerargufa de - -
autoridad y una reparticibn del trabajo en la realizacibn
de sus funciones. El orden se refuerza con personal espe

ctfico preparado para realizar esta tarea.

Weber anota, ademd&s, que las organizaciones llevan a cabo

actividades contlinyas encaminadas a un propSsito de naturaleza

espectfica.

"La definicién de Weber ha servido de base a muchas otras.

Su enfoque se centra bdsicamente en modelos de interaccibn le-

gitimos entre los miembros de la organizacifn al persequir ob-

jetivos y ocuparse en actividades" (26).

Barnard:

Un enfoque distinto es el de Chester Barnard y sus segui-

dores.

Aungue coincide con Weber en muchos puntos, considera la

(26) Richard Hall., Op. Cit. (25} Pég, 5.
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organizacifn como "un sistema de actividades o fuerzas conscien
. temente coordinadas de dos o m&s personas, esto es, la activi--
dad lograda a través de una coordinacibn consciente, deliberada
y plena de prop6sitos" (27). Las organizaciones, nos dice Bar--
nard, requieren comunicaciones, deseo de colaboracibn por parte
de sus miembros y un propfsito comfin por parte de los mismos. -

Es el individuo, continfa diciendo, quien debe estar en comuni-

= -«%ﬁ:?'r‘?mr R L o R e T e

cacibn y ser motivado, es &l quien debe tomar decisiones. Como
vemos, Weber enfatiza en el sistema, en tanto que Barnard se --

ocupa de los miembros del sistema.

Etzioni:

Amitai Etzioni afirma:

"Las orgaqizaciones son unidades socia;es (o agrupaciones
humanas} deliberadamente construidas y reconstruidas para lo--
grar metas especificas. Se incluyen en este concepto las corpo-
raciones, los ejércitos, las iglesias y las prisiones; se exclu
yen las tribus, las clases, los grupos étnicos y las familias"

(28), Las organizaciones se caracterizan por:
1.~ Divisi6n de trabajo, poder y comunicaciones.

2,- La presencia de uno o méds centros de poder que controlan -
los esfuerzos y los encaminan hacia objetivos. Estos cen--

tros de poder revisan continuamente el desempefio de la or-

(27) Richard Hall, Op. Cit. (25) Pdg, 6.
(28) 1bid.,, Pag. 7.
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ganizécién, con el f£in de aumentar su eficiencia.

3.- Sustitucién de personal. Por ejemplo, personas cuyo ren-
dimiento sea insatisfactorio pueden ser removidas y sus
tareas asignadas a otros. La organizaci6n puede igualmen
te combinar a su personal mediante traslados y promocio-

nes.

Las defjiniciones hasta ahora comentadas no abarcan el medio
externo de la organizacibn, punto que debe quedar explicito en
la definicibn, ya que fuerzas del medio tales como condiciones‘
climiticas y geogrdficas, las otras organizaciones, el estado -
de la economia y el grado de desarrollc de la nacifn, son ape--

nas algunos de los factores que la organizacién debe enfrentar.
Richard Hall:

Hall hace referencia al medio en el que se desenvuelve la

organizacibn en la definicién que a continuacién exponemos:

"Una organizacién es una coléctividad con limites relativa
mente identificables, con un orden normativo, con escala de --
autoridad, con sistemas de comunicacibn y con sistemas coordi-
nadores de alistamiento; esta colectividad existe sobre una --
base relativamente continua en un medio y se ocupa de activida
des que, por lo general, se relacionan con una meta © un con--

junto de fines". (29)

(29) Richard Hall. Op. Cit., (25), Pag. 9.
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Renate Mayntz,

Considera las organizaciones como sistemas sociales enca-
minados a objetivos. Se distinguen de otras partes integrantes
‘de la "organizacién social® porqgue son creadas conscientemente
para perseguir un £in, mientras QUe las otras han crecido de ma

nera natural.
Earl Lundgren:

Lundgren nos dice: "Una organizacién és un sistema comple

jo que incluye como subsistemas:

1) Direccibn: Entendida &sta como la fuerza, que mediante
la toma de decisiones, relaciona e integra a todos los
elementos del sistema para alcanzar los objetivos de -
la organizacibn.

2) Un nGmero suficiente de personas en donde la interaccién
constante, cara a cara, es 1mposibie, ya gue de ocu --
rrir lo contrario, llamarfamos a este conjunto de per-.

sonas grupo". (30)
Gibson:

Para Gibson, las organizaciones se diferencian de otras -
agrupaciones de personas en que su conducta est& dirigida hacia
metas. Es decir, buscan metas y objetivos que se pueden alcan-
zar con mayor eficacia, mediante la accifn concertada de grupos
de personas. Es 8sta la raz6n fundamental de la existencia de

las organizaciones,

(30) Lundgren, Earl. "Direccidn Organizativa, Sistemas y Procedimientos”.
Logos Consorcio Editorial, 5.A. México, 1976. Pig. 24.
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Koontz y O'Donnell:

La definen como "una estructura formal e intencional en -
cuanto a funciones o posiciones". (31) Para que la organiza--
ci6n funcione debe incorporar objetivos cuantificables; un --
claro concepto de las actividades involucradas; un &rea clara
y concisa de decisién o autoridad, as{ como informacién y de-
m&s herramientas disponibles para el desempefio de la fun--

ci6n (32).

Entendido el concepto de organizacifn, pasemos pues a es-

tudiar el papel que &stas juegan en la sociedad.

1.2. Organizaciones y Sociedad.

Progreso tecnolbgico, desarrollo industrial, urbanizacién,
crecimiento explosivo de la poblacién, preponderancia de la -
economfa, etc. son caracterfsticas propias de una sociedad, -
que nos permiten comprender con seguridad la importancia que

tiene la organizacibn en esta sociedad de nuestro tiempo.

Ella es la institucibn m&s representativa de la civiliza=-
ci6n técnica, industrial y urbana del mundo moderno. Es indis-
cutiblemente, producto del progreso tecnolbgico y, a la vez, -

la fuerza que mids poderosamente lo impulsa.

Es el eje del fenfmeno de industrializacifn que transforma
de rafz la vida econfmica, lo mismo en los palses occidentales

que en el lejano Oriente.

(31) Koontz y O'Donnell, Op, Cit. (7) Pégs. 300-301,
(32) 1bidem. PAg. 301,
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Es la institucibn que m&s ha contribuldo al crecimiento de
las grandes urbes y en ellas y por ellas se han provocado los

cambios mds profundos de la vida social.

En el pluralismo de la sociedad contemporfnea es la empre-
sa, al lado de la organizacifn politica, el centro de poder cu
ya influencia es notoria, a veces avasalladora, al ejercerse -

sobre otros grupos sociales.

Por Gltimo, la importancia de la organizacibn crece desme-
suradamente, tanto como ha crecido el valor de la economia en

la vida de la sociedad y en el destino del hombre.

1.,2,1. Las organizaciones y su responsabilidad social.

«

Actualmente existen muchas opiniones acerca de lo que se =~

entiende por responsabilidad social de la 6rganizac16n.

Por un lado se encuentra Milton Friedman, de la escuela de
Chicago, segfin el cual la organizacifn, entendida é&sta como em
presa, tiene como fin la obtencién de un beneficio y por el me
ro hecho de ejercer dicha funcibn ya est& cumpliendo con su --
responsabilidad social. Es mds, Friedman considera gue una doc
trina que proponga una responsabilidad social que vaya mds - -
all8 de la obligacibn de obtener beneficios es subversiva, va
en contra de los principios de una sociedad basada en la liber
tad personal y és conducente al establecimiento de un sistema

colectivista,

Por otra parte, se encuentran aquellos economistas que con
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» sideran que la. empresa tiene la obligacibén de contribuir al
?mejoramiento y a la eliminaci6én de muchos de los problemas so
icialesc;ue hoy en dfa aquejan a la humanidad, inclusive el de
;la contaminaci6n ambiental. .

% Segln esta opinifn, las empresas son las responsables, al
%menos en gran parte, de dichos problemas, por ser las que mas
ihan contribuido, entre otras cosas, a la contaminacifn del =--

~a1re y del mar.

Es fundamental subrayar que cualquiera que sea el crite--

rlo al determinar la funcién social de la empresa, 51empre se

GGt o R

deber& tener en mente el fin primordial de la misma, que con-

ksiste en evitar pérdidas y en la medida de lo posible tratar -
;de cbtener beneficios para su operacién eficiente y por consi--

guiente, para el mantenimiento del sistema econSmico actual.

Dicho de otra manera, la responsabilidad primordial del -

empresario consiste en:

- "Saber afnadir suficiente valor econfmico y proporcionar
los bienes y servicios que la sociedad,precise.'Convig
ne no perder de vista que es aquf donde en muchas oca-
siones se dan las faltas de los altos directivos de em
presa". (33)

- "Debe conducir al desarrollo y perfeccionamiento de las
personas que forman la empresa y que con ella est8n re
lacionadas, teniendo muy presente en cada situacién su
obligacibn de contribuir a la consecusién del bien co-

mGn". (34)

Revista Istmo No, 110- 119. Bop.- Dic. Editora de Reviatas, S.A. Mexi
co, 1978, phg, 198,
434) 1b1d. Pag. 198,
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"Conviene aclarar que la responsabilidad social no es algo
que atafe exclusivamente a la empresa. De muy poco servird exi-
gir a &sta un responsabilidad social que otros sectores de la -

sociedad no estuvieran también en disposicibn de aplicar.

El actuar en forma responsable tiene que aplicarse al go--
bierno y a todos los sectores de la sociedad, incluyendo al la-
boral. El consumidor y el pGblico en general, por el mero hecho
de vivir en sociedad, también tienen una responsabilidad social
y en determinados casos es muy posible que para cumplir con --
ella tengan que moderar sus excesivas demandas. De lo contrario,
se podrfan producir consecuencias sociales mucho ms graves de
las que inicialmente se querfan evitar,.proporcionando‘un pro-
ceso inflacionario gque afectarfa con especial crudeza a las -=-
" clases m&s necesitadas de la sociedad. Esta postura atentarfa
contra el bien comln, tanto o méds que lo qué comfinmente se en-
tiende por falta de responsabilidad social de la empresa priva

da". (35)

"La responsabilidad social né es solamente un slogan opor
tuno, no debe quedarse en la expresién de un buen deseo morali
zante, Sefiala una tarea esencial y urgente; indica la necesi--
dad de alcanzar una nueva consciencia empresarial, a la altura
de la presente circunstancia hist&8rica y de la natufaleza mis-

ma de la empresa”. (36)

(35) Martinez Piedra, Alberto. Op, Cit. (33). pag. 198,

(36) lLano, Alejandro. "La responsabilidad social de la empresa". Revista
latmo No, 118-119, Sep.~Dic. Editora de Revistas, 5.A, México, 1978,
PAg., 109,
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1.3. Necesidad de Administradores en las Empresas.-

Hemos manifestado que nuestra sociedad se ha extendido me-
diante la creacién de organizaciones especializadas que propor
cionan los bienes y servicios que ella desea. Todas esas orga-
qizaciones se orientan por las decisiones de una persona o mis,
que son llamadas administradores. lLos administradores asignan
recursos a fines alternativos y frecuentemente en competencia.
Son ellos quienes determinan la relacifn medios-fin. Tienen la
autoridad (que la sociedad les concede) y la responsabilidad -
(qﬁe ellos aceptan) de edificar o destruir ciudades, de empren
der la guerra o hacer la paz, de purificar o contaminar el am-
biente. Establecen las condiciones para proporcionar empleos,
ingresos, productos, servicios, proteccifén, atencién a la sa--
lud y conocimientos. Los administradores, como las organizacio
nes, invaden nuestra sociedad. Serfa extremadamente diffcil en
contrar alguien en nuestra sociedad que no sea administrador o

que no se encuentre sometido a las decisiones de uno de ellos.

Cuando las organizaciones bien administradas resultan tras
cendentales para nuestra sociedad, entonces los administrado--
res son un recurso social importante. Como sucede con las orga
nizaciones, cada uno de nosotros sabe algo de administracifn,
por nuestros contactos diarios con diversas organizacicnes y -
con los administradores de las mismas. Aquf también, nuestras
experiencias pueden ser buenas y malas, y nuestras actitudes -
hacia los administradores, positivas o negativas. Por desgra--

cia, aunque la adminisfracidn es un campo del que todo el mun-
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do conoce un poco, es algo que la mayoria practica ineficazmen

te.

Es muy importante que sea el desempefio administrativo efi-
caz para el individuo; su verdadera retribucifén es para las or
ganizacionés, que tan importantes son en nuestra sociedad. La
reali&ad es que las organizaciones necesitan administradores.
El desempefio organizacional en nuestra sociedad es nis impor--
tante hoy dfia como nunca antes. Por el aumentc de complejidad
en nuestra sociedad y la magnitud creciente de las organizacio
nes, las decigsiones administrativas pueden tener un impacto de

mucho m&s largo alcance sobre la sociedad.

Consideremos los problemas administrativos que afronta - -
nuestra sociedad para proporcionar servicios eficaces; y los -
continuos problemas por los enormes excesos de gastos y demés
iheficacias en los contratos de los gobiernos federal y estata
les. Es ahora cuando los resultados de muchos afios de manejo -

administrativo ineficaz comienzan a revelarse.

Estos ejemplos sirven para recordarnos la necesidad criti-
ca que tiene nuestra sociedad de contar con administradores --

adecuados.

2. EL INDIVIDUO Y LA ORGANIZACION.

Una organizacién ha de llevar a cabo numerosas actividades
para inducir a la gente a colaborar y quedarse en ella a sa--
ber: compensaciones, dar oportunidades para ascender de catego

ria, entrenamiento o instrucecibn y desarrollo. Pero para atraer



- 76 -

" la plena y eficéz colaboracién de los miembros de las empresas,
es preciso gque la gerencla tenga una idea acertada del compor-
tamiento humano, pues esta comprensién redunda en beneficio de

las empresas y del individuo.

Todo intento de comprender por gqué la gente se conduce Co
mo lo hace en las organizaciones, exige ciertc entendimiento -
de la conducta individual. Tomar decisiones en cuanto a quién
habrd de desempeilar ciertas tareas sin entender a las personas,
resulta peligroso y a la larga puede tener consecuencias irre-
versibles. Asf pues, una administraci6n eficaz deber& entender
al individuo, ya que de lo contrario, se veri envuelta en préc
ticas que obstaculizan el logro de las metas organizacionales.

y personales.

Ya que reconocemos la importancia del individuo en la or~-
ganizacibn, trataremos de establecer en este capftulo un marco
teériéo que ayude al administrador a comprender el comporﬁamieg
to humano, no s6lo para determinar los por qués de la conducta
pasada, sino tambi&n para predecir, modificar e incluso contro

lar el comportamiento futuro.

2.1, Conducta Individual,

"La unidad fundamental del comportamiento es una actividad.

De hecho, todo comportamiento es una scrie de actividades". (37).

Para predecir el comportamiento, los administradores deben

(37) Hersey y Blanchard. "La Administraciér y el comportamiente humano*
Editora Téenica, S.A. México, 1970. pag. 23.
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saber qué motivos o necesidades inducen a la persona a una de-

terminada accién en un momento particular.

El comportamiento se orienta fundamentalmente hacia metas,
es decir, es motivado por un deseo de lograr ciertas metas, --
las cuales pueden ser conscientes o subconscientes. Las metas
son exteriores al individuo; son blancos hacia los que se diri
gen los motivos, a estas metas se les llama frecuentemente in-
centivos, los cualés pueden ser tangibles o intangibles. Ejem-
plos de los primeros son la remuneracién, los beneficios. El =~
elogio, la simpatfa, la aprobacifn, son ejemplos de incentivos

intangibles.

Hersey y Blanchard clasifican la conducta o el comporta--
miento en dos categorfas: la actividad dirigida hacia una meta
y la actividad meta. La actividad dirigida.haEia una meta es,
en esencia, comportamiento que se dirige hacia el logro de una
meta, Si la necesidad mds fuerte en un momento dado es fumar,
actividades tales como buscar ddnde comprar una cajetilla, com
prarla,son actividades dirigidas hacia la meta. La actividad -
meta es ocuparse de la meta misma gque en este caso serfa encen

der el cigarrillo,

La fuerza por satisfécer esta necesidad tiende a aumentar;
cuando el camino hacia esa meta se bloquea, sobreviene la frus-
tracién. Por el contrario, comenzada la actividad meta la fuer
za de la necesidad tiende a disminuir a medida que uno se en--

trega a ella.

En el momento en que otra necesidad se vuelve m4s potente
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que la actual, el comportamiento cambia. Lo antes mencionado
nos aclara que si un individuo desea influir en la conducta -
de otra persona, primero debe entender cuiles son sus motivos

o necesidades mds importantes en ese momento.

ContinGan diciendo: dos factores importantes que afectan
la fuerza de la necesidad son las expectativas y la accesibili
dad,

"La expectativa es la probabilidad que ve un individuo de
satisfacer una necesidad particular de acuerdo con su experien
cia en el pasado". Por ejemplo, un artesano para quien el sus-
tento de su familiaz ha sido diffcil, procurar& una carrera pro
fesional para sus hijos, si considera que €sta les dar§ un me-

jor nivel de vida.

"La accesibilidad refleja las limitaciones del medioc. Se
determina por la medida en que las metas o incentivos gue po--
drfan satisfacer una necesidad dada son accesibles en el medio
del individuo".Por ejemplo, si los boletos para presenciar en
vivo el mundial del futbol se agotaron, la persona optari por

ver el partido en la televisién.

Para Gibson, la conducta es lo que hace un empleado. Con
sidera que la conducta indiviaual esti determinada por tres =~
variables:

- Variables fisiolbgicas (rasgos fisicos y mentales).

- Variables psicolfgicas (percepcifn, actitudes, aprendi
zaje, motivacibn, personalidad).

-~ Variables ambientales (familia, cultura, clase social)
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Estas variables se presentahfen la figura 2.1.

VARINBLES CONDUCTA : <____ VARIABLES
FISIOLOGICAS > INDIVIDUAL ~ S PSICOLOGICAS

Rasgos fisicos ST Percepciébn
Rasgos mentales o Aptitudes
Aprendizaje
‘JV/ Motivacibn
Personalidad
VARiABLBS
AMBIENTALES
‘Familia
Cultura

Clase social
Presupone:

1,- La conducta es causada.

2.- Est8 orientada hacia la meta;

3.~ La conducta hacia las metas puede ser interrumpida
por'la frustracién, el conflicto y la ansiedad.

.

4,~ La conducta cs motivada.

La frustracibén, el conflicto y la ansiedad son factores =-

determinantes del comportamfento.
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Cualquier cosa que interrumﬁa a una conducta orientada ha
cia la meta causa frustracién. Puede ser el resultado de la fal
ta de tiempo para preparar un examen © de la carencia de una --
destreza técnica que se necesita para un ascenso deseable o un
aumento de sueldo. Puede ser también el resultado de ob;taculos

tales como un jefe que evalfia parcialmente el desempeiio.

"El conflicto consiste en la operacién simult&nea de patro
nes de conducta mutuamente incompatibles. La persona que se en_
frenta a un conflicto debe escoger un patrén o el otro o buscar
una solucibn intermedia", (38) Una situacién de conflicto puede
presentarse al determinar la prioridad que dgbera dirsele a dos
tareas igualmente importantes., Mientras no’haga su eleccién, la

persona se encontrard en una situacifn conflictiva.

"La ansiedad es un estado de excitacibn provocado por una
amenaza contra el bienestar propio. Excitacibn significa un es_
tado de tensibn, inquietud o desasosiego. La amenaza implica -
previsifn de un peligro o impedimento a la conducta dirigida -
hacia la meta. Expresiones como tensién nerviosa, tensién emo-
cional, angustia y estrés se emplean para describir los esta--
dos de ansiedad". (39) Gibson nos cita el siguiente ejemplo:
la competicifn entre dos supérvisores de segundo nivel por un
puesto administrativo vacante puede constituir el factor de ex
citacibn que tiene por resultado la ansiedad. Debe observar -
se que aun cuando esta situacibn competitiva puede incrementar

(38) Gibson y Cols. Op. Cit. (24). Pag. 68,
(39) 1bidem, pig. 69,
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la ansiedad de una persona, puede no aumentar la de otra.

2.2, Personalidad.

La relacién entre conducta y perscnalidad es tal vez uno
de los asuntos mds complejos que deben comprender los adminis

tradores.

Un individuo, al madurar,desarrolla patrones de h&bitos o
respuestas condicionadds a diversos estimulos. La suma de es-

tos patrones de hdbitos determina su personalidad.

Hersey y Blanchard nos dicen que: "Cuando un individuo em
pieza a conducirse de una manera semejante en condiciones se-
mejantes, este comportamiento es lo gque otros aprenden a cono
cer como su personalidad. Los demds esperan de €1, e incluso

pueden predecir, ciertos tipos de comportamiento”.

Las estructuras fundamentales de la personalidad se de~-
sarrollan en una época muy temprana;de la vida. De hecho, al~
gunos psic6logos afirman que pueden‘hacerse pocos cambios en
la personalidad despufs de la edad de 7 u 8 afios. La razén es
que determinado comportamiento representa una proporcifn ma--

yor de su experiencia total que lo que representarfa si ocurrie

ra m4s tarde en la vida.

Segin Lundgren ,personalidad es el patrén de disposiciones
en base a las cuales se actda de una manera consistente en si
tuaciones variantes. Dicho de otra forma, es el conjunto de -

atributos estables enraizados en una persona quien determina

su modo de plantearse los problemas de la vida.
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Gibson nos dice que independientemente de cébmo se defina

la persbnalidad/ hay ciertas ideas que gozan de aceptacién ge

neral entre los psicblogos. Son las siguientes:

La personalidad es un todo organizado, de otro modo, -

el individuo no tendrfa significado.

La personalidad parece estar organizada en patrones.

Estos se pueden observar y medir hasta cierto punto.

Aun cuande hay una base biol6gica para la personalidad,
el desarrollo especifico es producto de lo: ambientes

social y cultural.

La personalidad tiene aspectos superficiales, tales co
mo actitudes respecto a ser jefe de un equipo, y un nfi
cleo m&s profundo tal como los sentimientos respecto a

autoridad o a la &tica del trabajo.

La personalidad involucra a la vez caracteristicas co-
munes y Gnicas. Cada persona difiere de otra en cier--

tos aspectos, aunque le es similar en otros.

Estas cinco ideas estdn incluidas en la siguiente defini

cién de personalidad:

"La personalidad de un individuo es una serie relativa--

mente estable de caracteristicas, tendencias y temperamentos

que han sido formados de manera significativa por herencia y

por factores soclales, culturales y ambientales. Fsta serie -

de variables determina los aspectos comunes y las diferencias

en la conducta del individuo". (40)

(40) Gibson y Cols, Op. Cit. (24). Pag. 90.
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La tercera idea sefiala algunas de las fuerzas gue son de--
terminantes importantisimas de la personalidad., Estas fuerzas se

presentan en la figura 2,2.

FUERZAS CULTURALES

PERSONALIDAD FUERZAS DE LA CLASE

C:‘ SOCIAL Y OTRAS DE -
PERTENENCIA AL GRU-

PQ.

PEL

FUERZAS HEREDITARIAS | D

INDIVIDUO

FUERZAS DE LAS RELA-
CIONES FAMILIARES.

La importancia de los factores hereditarios varfa de una persona
a otra. Por ejemplo, la herencia suele ser mids importante para de
terminar el temperamento de una persona, dque Sus idealés y sus va
lores.

El grado en cada persona esté moldeada por la cultura es ~-

elevadfsimo.

El impacto de la cultura en la formacifén de nuestras perso-
nalidades se produce progresivamente. La sociedad instituye patro

nes de conducta, por lo que la mayorfa de los miembros de -~
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una cultura tendrfn ciertas caracterfsticas comunes de persona

lidad.

La clase social también es importante para formar la per-
sonalidad. Influye en la percepcién que de si misma tiene la -
persona, su percepcibn del pr6jimo, percepciones del trabajo,

la autoridad y el dinero.

Las relaciones familiares establecen un patrén de conduc-
ta que deja una huella importante en el comportamiento dentro

de la organizacibén laboral.

51 se analizan los elementos que influyen en la personali
dad ( fig. 2.2.) se ver& que el administrador tigne poco con -
trol sobre esas fuerzas. Esto no deberd hacernos suponer que
por estar formada fuera de la organizacibn, la personalidad no
es un factor importante de la conducta, ya que las respuestas
conductuales de un empleado, sencillamente no pueden ser com -
prendidas por completo sin considerar el concepto de personali

dad,

2.3, Conducta y Personalidad.

Una cuestidn de interés para los clentificos e investiga~-
dores conductuales es si los factores de la personalidad pue--
den pronosticar la conducta o el desempefio en las organizacio-
nes. Pocas veces se emplea un inventario total para examinar -
si la personalidad es un factor para explicar la conducta orga
nizacional. Es caracterfstico que se empleen unos pocos facto-
res tales como el lugar de control, la tolerancia a la ambigue

dad o la propensifén al riesgo.
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El lugar de control.- Hay personas que se creen auténomas,
o sea que son dueiias de sus destinos y que, por lo tanto, tie-
nen la respoﬁsabilidad de lo que les suceda, Consideran que el
control de sus vidas proviene de su interior. Rotter llama a -

esas personas: internalizadores.

Por otra parte, Rotter dice que muchas personas creen que
son indefensos peones del destino, que estdn controladas por -
fuerzas exteriores sobre las cuales tienen poca © ninguna in--
fluencia. Estas personas creen que su lugar de control es exter

no, no interno. Son llamadas externalizadoras.

Un estudio de novecientos empleados en una empresa pfiblica
descubrib que los empleados controlados interiormente estin mds
satisfechos con sus puestos, es m&s probable que se encuentren
en puestos administrativos y estdn mis sat?sfechos con un esti-
lo de administracién participante que los gque consideran depen-

der de un control exterior.

Se percibif que los internos tenfan menos estrés, presenta
ban m&s conductas para enfrentarse a los problemas centrindose
en las tareas, y revelaban menos conductas emocionales ante pro

blemas, que los externos.

Ademds, la conducta orientada hacia la tarea y empleada pa
ra solucionar problemas por los internos iba asociada con un me

jor desempeiio.

Tolerancia a la ambiguedad.- La intolerancia a la ambigue-

dad se define como tendencia a percibir (es decir, interpretar)
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situaciones ambiguas como fuentes de amenaza; la tolerancia a -
la ambiguedad es la tendencia a percibir como deseables situa--
ciones que son ambiguas. Se produce una situacibn ambigua de --
trabajo cuando el individuo no puede estructurarla adecuadamen-
te por falta de indicios suficientes. Una nueva situacibn (por
ejemplo, un nuevo puesto); una situacién compleja donde hay que
recibir 8rdenes de seis puntos distintos) eh que hay muchfsimos
indicios que considerar; y una situaci6n contradictoria (por --
ejemplo, un jefe de proyecto) en la que indicios diffciles su--
gieren instrucciones diferentes, constituyen tres posibles si~=~
tuaciones ambiguas. En diversas situaciones de trabajo que impli
can cambios de tecnologfa, estructura o personal, el factor de
tolerancia a la ambiguedad podrfa ser importante para comprender

o0 pronosticar reacciones conductuales.

Aceptacibn de riesgos.-~ La propensibn a arriesgérse es un
atributo de la personalidad que influye en la conducta y el de=-
sempefio. Se han efectuado estudios para examinar la tendencia -
de un individuo a aceptar riesgos 1individualmente o en un am--

biente grupal.

Un estudio de setenta y nueve administradores en una compa
nfa manufacturera examiné la propensifn a aceptar riesgqos. Los
hallazgos sugieren que aun cuando los administradores arriesga-
dos llegan a decisiones r8pidas, prestan una atencién cuidadosa

a la informaciBn en que se basan para tomar decisiones.

Daterminar si los grupos o los individuos tienen una mayor

propensién a aceptar riesgos, puede ser fitil al seleccionar gru
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pos que toman decisiones. Cierto nGmero de estudios indican que
los grupos toman decisiones mds arriesgadas que los individuos.
Esto obedece a las siguientes razomes: a) la responsabilidad es
dilutda, 2) hay cierto valor social al ser considerado como - -
aceptador de riesgos y 3) los lideres que influyen mis en las -
discusiones grupales ser&n probablemente mids propensos a asumir

riesgos.

Los tres factores anteriormente estudiados parecen tener -
clerta influencia sobre la conducta y el desempefio en diversas
situaciones laborales. La importancia de las variables de la --
personalidad difiere de un puesto a otro, de una persona a otra
y de una situacibn a otra. Si pudieran medirse de manera vdlida
quiz& proporcionarfan a los administradores mayor exactitud en
sus pronfsticos de la conducta y el desempefio del puesto. Para
medir las variables de la personalidad con‘'validez, hace falta
mucho cuidade antes de hacer suposiciones sobre la manera en --

que estdn relacionadas la personalidad y la conducta.

2.4, Cultura y Sociedad.

El concepto de organizacifin procede del hecho de que el in
dividuo es incapaz de cumplir todas sus necesidades y deseos --
por s1 mismo. Tiene que apoyarse en los‘demas. Dicho de otra ma
nera, puede conseguir m&s cuando coordina sus esfuerzos con va-
rias personas que actuando aisladamente. El concepto de organi-
zacifn es pues coordinacibn de esfuerzos cuyo objetivo es ayuda

mutua.

Ahora bien, la sociedad es la organizacibn m8s amplia que
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existe, y dentro de ella encontramos instituciones de tipo eco-
némico, politico, religioso, estatal, etc. dentro de las cuales
el individuo, con su conjunto de valores, creencias, actitudes,
juega un papel fundamental. De aqui que-para poder entender la
organizacibn es necesario estudiar sus antecedentes: cultura y

sociedad.

Toda sociedad humana entendida éséa como el grupo donde se
comparte una vida com@n, total, requiere a fin de tener éxito -
en sus relaciones, lenguaje, tecnologfa, reglas relativas al --
trabajo, la propiedad, el comercio, etc,; sanciones y recompen-
sas, conocimientos cient{ficos y mitologfa; arte y tradiciones;

cuentos y poesia; costumbres, etc.

Todo lo anterior proporciona ciertas pautas de conducta.
Entonces, la cultura puede entenderse como un conjunto organiza
do de reacciones o maneras de conducirse, caracterfsticas de ~--
una socledad particular. Puesto que las organizaciones se en--
cuentran inmersas en un medio cultural del cual no pueden sus-
traerse, la cultura influye sobre la organizacifén y ésta a su =
vez sobre la cultura. E; estudio de la cultura es importante pa

'ra él administrador porque:

1.~ Facilita su comprensibn sobre el funcionamiento de las
organizaciones. Ciertas formas de comportamiento pueden ser com
prendidas cuando se analizan a la luz de la cultura del indivi~
duo. Por ejemplo: ciertos productos que han tenido éxito en las
casas matrices de las empresas multinacionales se lanzan en - ~

M&xico, con la esperanza de que constituyan tambi&n un impacto.
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Sin embargo, eata noyedad puede resultar hasta contraproducente

porque choca contra alguna premisa socio-cultural,

2.- Lo ayuda a predecir la conducta. Las premisas sociocul
turales determinan c6mo debe comportarse una persona ante deter
minada situacién; Por ejemplo, un ingeniero civil que trabaje -
en México sabe que el 3 de mayo, dfa de la Santa Cruz, debe sug
pender las labores y deberi ademis aportar cierta cantidad en -
efectivo para que los albaiiiles compren cohetes, adornos para -

la cruz, y se den un banquete.

3.~ Constituye un sustituto de la experiencia. Si se cono-
cen algunas de las pautas culturales, la persona puede integrar
se y ser aceptada m&s fd&cilmente por el grupo. Un gerente nor--
teamericano, por ejemplo, debe ser muy formal, al brincipio, env
su trato con todos los jefes. Si emplea la informalidad que se
acostumbra en Estados Unidos, cdn seguridad serd rechazado, es~

pecialmente por el grupo de mujeres.

4.- Pacilita los cambios: Las tradiciones, los ritos, las
costumbres, etc. tienden a dar cierta estructura rigida a la -
organizacién, Pero &sta necesita efectuar cambios r&pidamente pa
ra adaptarse a las demandas del suprasistema, es decir, requiere
flexibilidad. De esta manera, si se conocen las premisas cultura

les, pueden evitarse conflictos y se facilitar&n los cambios.

"En términos generales, puede decirse que existen tres sub-

" slstemas en los aspectos culturales de una sociedad: ideol8gico,
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sociol6gico y tecnolbgico”". (41)

.Dentro del primerc se consideran las creencias, las ildeas
y la filosoffa entre otros aspectos, incluyendo desdelluego -—

los valores.

Para coordinar las relaciones entre sus diversos miembros,
la sociedad establece normas, status, papeles 0 roles y cos--

tumbres, que constituyen el subsistema sociol6gico.

*Las normas constituyen reglas de conducta o preceptos =--
que regulan la interacci6n entre los individuos, asf{ como entre

éstos y las estructuras soclales". (42)

"El status constituye una posicién, con deberes y privile-

gios reconocidos, dentro de una jerarqufa". (43)

Un rol es el papel que desempefia el individuo dentro de la

.sociedad.

"Las costumbres son conductas que se repiten cada vez que

se presentan situaciones semejantes"., (44)

Toda sociedad emplea diversos utensilios , herramientas y
maquinaria a fin de generar satisfactores gue permitan cubrir
sus necesidades. La tecnologlfa que emplea una cultura requiere
ciertas formas de conducta e implica un cambio en los valores,

las normas, el lenguaje, etc. y en mfiltiples ocasiones repércg

(41) Arias Galicia, F. "Administracién de Recursos Humanos", Editorial Tri
1las. México, 1982. P&g. 27. -

(42) 1bidem. Pig. 98.

(43) Ibidem. P&g. 99.

(44) Ibidem. P&g. 99.
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te sobre toda la cultura en gereral. De aquf que todo administrador -
Aebe reflexionar sobre el modelo cultural que propiciar8 al mo-
dificar el componente tecnolégico. De todo lo anterior se con--
cluye que el individuo opera con su medio; nace y es enriqueci-
do por la atmésfera cultural, alcanzando su maxima expresibn sb
lo dentro del contexto social, pues individuo y sociedad no son
términos opuestos, sino complementarios. Cada 1ndividpo posee -
caracteristicas propias que lo distinguen de los . demds, pero --
por medio de la adquisicién de costumbres, normas, valores, la

cultura le imprime su sello.

Resultarfa ocioso entonces, tratar de estudiar al indivi-
duo sin analizar también las reciprocas influencias entre &éste
y su ambiente (organizacional, legal, econdmiéo, etc.) y vice-
versa. Son los individuos los que act@an, no la sociedad ni 1la
cultura, pues son ellos quienes comparten modos com@nes de vida,
que es la cultura. Existe por tanto eétrecha relacibn entre in-
dividuo, cultura y sociedad. Podemos afirmar asf que el indivi-

duo es un producto social por las siguientes razones:

1.~ Somos producto del medio en que hemos crecido y evoluciona-
do. Aunque se tengan cualidades innatas genéticamgnte, és--

tas se desarrollan sélo a trav€s del medio social.

2.- Los individuos adquieren su personalidad a través de la in

teraccién soctal.

3.~ H8bitos, creencias, actitudes y valores los produce la cul
tura., Por eso, el desarrollo de la personalidad es un pro-

ceso social. Si la cultura es el mundo del individuo, nadie
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escapa a la cultura.

4.~ La estrecha relacibn entre cultura y sociedad, con el indl
viduo y su personalidad, permiten tanto al psicSlogo, como
al sociblogo y al administrador, explicar algunos agpectos

de su conducta.

5,~ Sociedad e individuo, cultura y personalidad no se diferen
cilan, se interrelacionan, va que los individuos no estén -

separados de la cultura y la sociedad.

Por Gltimo diremos que la relacibn entre individuwo, socie
dad y cultura tiene implicaciones que hay que tomar en serio,
sobre todo cuando se considera la relacifn que existe entre el

individuo y las grandes organizaciones modernas.

2.5. La motivaci®n y su influencia en el comportamiento.

Un factor determinante de la conducta y el desempefio indi
vidual es la.nbtivacién, aunado a otras variables tales como =
el esfuerzo dedicado, la capacidad y la experiencia anterior,
la pr&ctica en el trabajo, inteligencia, aptitud, niveles de -

aspiracién, etc.

A pesar de la importancia obvia de la motivacién, resulta

diffcil definirla y aplicarla en las organizaciones.

Segfin Huse, la motivacifn se puede definir como "las con-

diciones responsables de la variaci6n del comportamiénto®. (45)

(45} E, F, Huse y J. C, Bowditch, "El Comportamiento humanc en la Or
ganizacién" .Fondo Educativo Interamericano. México, 1983. Phg. 59.
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Afirma que casi todo el comportamiento tiene su origen en los
esfuerzos que realiza el individuo por satisfacer sus neceslda
des.De igual manera, las personas evitan las actividades que
no les proporcionan recompensa o ayuda o las que tendrfan como

conseclencia un castigo.

Sostiene que el comportamiento es una funcién directa de
la tarea, es el resultado de su respuesta a la pregunta iqué -
gano yooon ello? De esta manera, aunque el individuo se sienta
muy motivado para alcanzar el &xito, sl la tarea le resulta -~
demasiado diffcil o poco remuneradora, quizd ni siquiera la -
inicie.

Otro punto de vista sugiere que el anflisis de la motiva-

cién' deberfa concentrarse en los factores que incitan y diri--

gen ciertas actividades del individuo. (46)

Otro teSrico destaca que la motivacién‘implica la direc~-=-

/
cibn hacia la meta. (47)

Una definicién mls propone que motivar es inducir a la --

gente a actuar del modo deseado, (48)

Los cientfficos de la conducta, que requieren una base de
apoyo para estudiar las actuaciones de la gente, han escogido

coro punto de partida las necesidades humanas. Suponen que la

(46) J.W. Alkinson. "Una introduccién a la motivacidén". Princeton, N.Y,
Van Nostrand, 1964.

(47) D.Bindra. "Motivacidn, una reinterpretacién sistemitica". Nueva York
Ronald Press. 1959,

(48) Xoontz y O'Donnell., Op. Cit. (7) Pag, 311,
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gente actfia para satisfacerlas y que si éstas se conocen, es =

entonces posible motivar a las personas para que satisfagan,

(o}

dejen de satisfacer, sus necesidades. Est& implfcito en este -

raciocinio el hecho de que el individuo, especialmente en la
actualidad, no es autosuficiente sino que tiene gque intercam-=-
biar servicios, en esfuerzos cooperados, para satisfacer muchas

de sus necesidades,

La expresibn “necesidades" requiere alguna explicacibn. =~
los cientificos de la conducta no le dan el sentido de exigen-
cia, sino mls bien quieren significar el conjunto de deseos que
pueden satisfacerse por medio de estimulos posteriores. Asi, in
cluyen conceptos como la necesidad o el deseo dé sobrevivir, --
mantener relacionés sociales, obtener distinciones o alcanzar -
status. En sus estudios durante los Gltimos veinte afos, estos
cientfficos han supuesto que las necesidades humanas son la cau
sa de su conducta. Por otro lado, investigaciones recientes en
el campo de las ciencias bioldgicas, han originado otra escuela.
que indica que las necesidades humanas no son la causa sino el
resul tado de estimulos anteriores. Su filosoffa b&sica parece -
resumirse en la afirmaci6n de gque la conducta se debe referir a

lo que hacemos y no a por qué lo hacemos.

Los administradores se interesan fundamentalmente en aque-
llas necesidades humanas que pueden satisfacerse dentro de la -
estructura de la empresa,y no pueden darse el lujo de querer sa
tisfacer en forma paternalista todas las necesidades de los em-

pleados.
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ror lo tanto, son de gran valor los estudios cientfficos para -
determinar las necesidades humanas que la empresa est8 en mejor
disposicibn de satisfacer y cuya satisfaccién constituye un po-

deroso estimulo para el desempefio de su personal.

En otras palabras, para que un administrador pueda prever
la conducta de un empleado con. algo de exactitud, tendrd que sa
ber algo acerca de las metas por las cuales se siente atrafdo y

de las acciones que realizard para alcanzarlas.

2.5.1, Teorfas de la motivacién.

No son pocas las teorfas de la motivacibn ni los hallazgos
de la investigacifn que intentan proporcionar explicaciones so-

bre la relacifén entre conducta y resultado.

Huse, en su obra "El comportamiento humano en las organiza
ciones", describe tres modelos de motivacibn del hombre, encasi
llando dentro de cada uno las diferentes teorfas. Estos modelos

son:

1.- Modelo de fuerza y coercifn: supone que el hombre trabaja -
mejor cuando se le fuerza a una situacifn en la que produce
.0 e8 castigado. Lo que ocurre en realidad nos dice Huse, -~
"es que la coercifn, en el mejor de los casos, produce la -
alienacifn y separacibn -real o psicolBgica~ de la tarea".
(49) Cuando la separacifin fisica no es posible, pueden dar-

se sabotajes, sublevaciongs y otras formas de rebelifn,

(49) E, F. Huse y J. L. Bowditch. Op. Cit. (45) p3g. G2.

*
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2.~ Modelo econSmico/mecénico. El modelo econbmico subraya las

recompensas econdmicas. Se basa en la suposicifn de que el
hombre trabaja principalmente por dinero. Son los principa
les expositores de esta teoria Adam Smith y Frederick Tay-
lor.

El modelo econfmico es descrito muy bien por Skinner, quien
considera que el comportamiento humanoc depende del condi--
cionamiento operante y, por consiguiente, est& configurado
en gran parte por el entorno.

En la teorfia del condicionamiento operante se da por senta
do que el hombre responde a las recompensas: el comporta--
miento que sea reforzado con recompensas continuard; si no

recibe esa ayuda, cesari.

Modelo de crecimiento o de sistema abierto. Este modelo =--.

considera gque el hombre:

1. Toma decisiones habitualmente por sI mismo.

2. Es intencional y tiene objetivos individualizados.

3. Observa sblo las 8rdenes que son compatibles con sug --
propias necesidades y valores.

4. Tiene motivos mds complejos e interrelacionados que los
de cualquiera de los otros dos modelos.

5. Se esfuerza por lograr el crecimiento, la responsabili-
dad y el 8&xito cuando estén presentes las condiciones -

propicias para ello,

Estas suposiciones las han utilizado los tebricos para mar

char en dos direcciones relacionadas entre sf: las teorfas de -
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Maslow sobre el hombre que se autorrealiza y las de Herzberg

y sus colaboradores sobre higiene/crecimiento.

Gibson, en su libro "Organizaciones: Conducta, estructura y pro
cesos", seflala dos categorfas para clasificar las teorfas de mo
tivacibén. Estas categorfias son las de contenido y las de proce-

SO.

La p;imera "enfoca los factores que, dentro de la persona,
activan, dirigen, sostienen y detienen la conducta. Intentan -
determinar necesidades especificas que motivan a la gente".(50)
Las segundas "proporcionan la descripci6n y el andlisis del --
proceso de c6mo es activada, dirigida, sostenida y detenida la

conducta". (51)

Tres importantes teorilas del contenido respecto a la moti
vacién son la jerarquia de necesidades de-Maslow, la teorfa de
los dos factores de Herzberg, y la teoria del logro de Mc. Cle
lland. Aunque estas teorfas gozan de gran popularidad, todavia

no se ha demostrado que sean viables,

Teorfas del contenido:
1.- La teorfa de las necesidades, de Maslow.

Maslow establece una jerarquia de necesidades ordenindo--

las como sigue:

(50) J. L, Gibson y Cols. Op. Cit, (24) Pag. 104
(51) 1Ibid. pPag. 104,
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Fisicas:
1,- Fisiol8gicas: Necesidad de alimento, abrigo, bebida.

2.~ De seguridad: Cuidado de la vida fisica.

Sociales:

1.~ Pertenecer Esfuerzo por ser aceptado por los miem--
y ser amado:
bros intimos de la familia y por ser im-

portante para ellos.

2.~ Estimacibn y Esfuerzo por alcanzar alta categorfa en
categoria:
relacibn ‘con los demls, como el deseo de

dominio, reputacicn_y prestigio.

Del yo:
1.- Autorreali- Deseo de conocer, entender, sistematizar,
zacibn:

organizar y construir un sistema de valo~

res.

Seglin Maslow, una persona intenta satisfacer las necesi-
dades mis fundamentales (abrigo, alimento), antes de orientar
su conducta hacia la satisfaccién de necesidades de m&s .= -
alto nivel.Un punto decisivo en el pensamiento de Maslow es
que una necesidad satisfecha deja de motivar. Por ejemplo, --
cuando una persona decide que ya est8 ganando lo suficiente -
por su contribuci6én a la organizacién, el dinero pierde su po
der motivador. De igﬁal manera, el alimento deja de ser moti-

vador cuando cesa el hambre.
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2.~ La Teoria de los dos factores, de Herzberg.

Basado en sus investigaciones, Herzberg ha propuesto una
teoria que considera dos factores. En el primero agrupa los --
aspectos que €l llama de insatisfaccibn, es decir, aquellos cu
ya presencia en cantidad o cualidad apreciables ne causan sa--
tisfaccibn ni insatisfacci6n.‘Entre &stos se cuentan las condi
ciones de trabajo, las polfticas de la compaiifa, las relacio--
nes de trabajo, el salario, la posicién, la seguridad en el --
trabajo y la vida personal. El segundo factor lo constituyen -
los verdaderos elementos de satisfaccibn, es decir, aguellos -
que causan mds o menos satisfaccibn segGn su nivel cualitativo
o cuantitativo. Entre ellos estdn las tareas realizadas, la --
responsabilidad, los ascensos, el grado de importancia en la -

empresa, el logro, la posibilidad de progreso, entre otros.

Se ha llamado al primer grupo de eiementos factores "hi--
giénicos" ‘0 de "mantenimiento". Su presencia no es factor de -
motivacibn, pero su ausencia causa insatisfaccifn. El segundo
grupo ofrece un sentido real de satisfaccibn y constituye por

tanto el elemento activo de la motivacién.

De acuerdo con esta teorfa, a este segundo grupo debe di-

rigirse preferentemente la atencibn de los administradores.

Un aspecto atrayente de la obra de Herzberg para los admi
nistradores. es que la terminologfa est& orientada hacla el tra

bajo.
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3.- La teorla de Mc Clelland acerca de las necesidades aprendi-

das.

La teorfa que Mc Clelland propone estd estrechamente vincu-
lada a los conceptos de aprendizaje. Considera que muchas nece-
sidades son adquiridas en la cultura. Tres de estas necesidades

son: la del logro, la de afiliaci6n y la de poder.

Mc Clelland sugiere que cuando una necesidad es fuerte en
una peisona, la motiva a desarrollar una conducta que la lleve
a la satisfaccifn de esa necesidad. Por ejemplo, cuando se tie
ne una necesidad de logro alta, la persona se siente instigada
a fijarse metas provocativas, a trabajar duro y a utilizar las

destrezas y aptitudes necesarias para alcanzar esas metas.,

La necesidad de afiliacifn refleja el deseo de interactuar
socialmente con la gente. Una persona con gran necesidad de --
afiliacibn, se preocupard por la calidad de importantes rela—;
ciones personales. Una persona con gran necesidad de poder se
concentra en obtener y ejercer poder y autoridad; se preocupa
por influir en los demfs y llevar el mando de las discusiones.
El poder, seglin Mc Clelland, puede ser negativo si la persona
que lo ejerce insiste en la dominacibn y el sometimiento, o po

sitivo 81 refleja una conducta persuasiva y capaz de inspirar.

El tema principal en la teorfa de Mc., Clelland es que -
las necesidades son aprendidas, y la conducta que se recompen
sa tiende a repetirse con mayor frecuencia. Por ejemplo, una

gran necesidad de afiliaci6n o poder puede deducirse de un --
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historial en que se reciben recompensas por una conducta so--

ciable.

Son importantes las aportaciones de esta teorfa, ya que si
las necesidades de los empleados pudieran medirse con exacti--
tud, las organizaciones mejorarfan notablemente sus procesos -
de selecci6n y colocacién. Por ejemplo, un empleado con una --
gran necesidad de logro podrifa ser colocado en una posicifn --
que le permita progresar. Esto darla por resultado un mejor de
sempeno debido a que la intensidad de la necesidad y las carac

ter{sticas del puesto coinciden.

Teorias del Proceso:

Las teorfas del contenido hasta ahora examinadas se ocupan
principalmente de las necesidades e incenfivos que provocan la
conducta., Las teorfas de proceso de la motivacién se preocupan
por responder a la pregunta de cfmo se activa la conducta indi

vidual, c6mo se dirige, se sostiene y se detiene.

A continuacifn estudiaremos tres teorfas del proceso: la ~
teorfa de las expectativas, la teorfa de la equidad y la teo~--

ria de fijacién de metas.

1.- La teorla de las expectativas.

Varias teorfas de la motivacién se han desarrollado duran-
te los Gltimos afios, y son conocidas como teorias de las expec
tativas. Una de las versiones mis populares ha sido ideada por

Victor Vroom quien basa su teorfa en tres importantes concep--
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tos; la expectativa, la valencia y la instrumentalidad.

La palabra expectativa se refiere a la probabilidad de gue
cierto nivel de esfuerzo tenga por resultado cierto nivel de -
producto. Por ejemplo: ¢Qué probabilidad hay de que un buen de
sempefio (esfuerzo) tenga por resultado un ascenso (producto)?
Antes de decidir, el trabajador necesita conocer el valor del
producto. Vroom llama a este valor: valencia. Refleja la fuer-
za del deseo que tiene el individuo o la atraccién hacia el =~
producﬁo. El grado en gue crea el empleado que un gran desempe
flo produzca un ascenso es un c8lculo subjetivo de probabilidad

que Vroom califica de instrumentalidad.

Para aplicar la teoria de las expectativas, el administra

dor debe considerar a la persona y el amblente, es decir:

- Determinar qué resultados son importantes para cada emplea~-

do. Esto se puede hacer observando, escuchando, preguntando.

- Ideptificar qué conducta y qué desempefio se desea. Para es-
to, el subalterno deberd comprender las expectativas del ad

ministrador.

~ Establecer niveles de desempefio que sean desafiantes aunque
alcanzables, ya que si son demasiado elevados, lejos de - -

aumentar, pueden reducir la motivacién.

- Vincular resultados importantes a los niveles de desempeiio

deseados. El sistema de recompensas debe ser répido, exacto

y visible.

- Asegurarse de que los cambios en resultados o recompensas -
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sean suficientemente grandes para motivar una conducta sig-

nificativa.

Esta teoria se ha vuelto tan compleja, que los cuestiona-
rios empleados para ponerla a prueba no siempre han sido cien
tificamente validados, de modo que aunque resulte interesante,
se dificulta poner a prueba cabalmente todo el modelo.

2. Teorfa de la eguidad.
\

Esta teoria destaca la importancia de las comparaciones -
en situaciones de trabajo. Sostiene que los empleados estable
cen comparaciones entre sus esfuerzos y sus recompensas y los
de otros que estén en condiciones similares de trabajo. Exis-
te eqguidad cuando los empleados perciben que la relacién en--
tre sus insumos (esfuerzos) y sus resultados (recompensas) es
equivalente a la relacibn de otros empleados. Por consiguien-
te, hay injusticia cuando esas relaciones no son equivalentes.
Una injusticia percibida crea tensién para restablecer la equi
dad y orilla a diferentes cursos de accifn, tales como descon-
tento, mal desempefio, ausentismo y hasta abandono de trabaijoc.
La limitaci6n que presenta esta teorfa es que sSe centra en la pa
ga como resultado b&sico y que el empleado puede establecer su
base de comparacifn con una persona ajena a la emprésa. El ad-
ministrador deberd por lo tanto tratar de determinar quiénes -
son las personas de referencia (lo cual resulta muy diffcil),

los resultados deseados y las capacidades de los subalternos.
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3. Pijacién de metas.

Una aportacibn importante.para la comprensibn de la motiva

cibn ha sido la de Locke. Afirma que las metas o intenciones -

del individuwo influyen en la conducta, y que las metas de ta--

reas estimulantes o retadoras tienen por resultado més altos -

niveles de desempefio que las metas de tareas fdciles o rutina-

rias. Cuanto m&s clara y especifica sea la meta, mejor serd el

nivel de desempefio.

Conceptos importantes en la aplicacibén de programas de fi-

jacién de metas para mejorar las actitudes de los empleados -

hacia la organizacibn son:

Meta consciente: aquella hacia la que se refuerza la persona

y de la que tiene consciencia. .
Meta de tarea: relacionada con el puesto.

Meta de desarrollo personal: enfocada hacia el progreso per-

sonal. Puede estar relacionada o no con el puesto.

Participacién en la meta: el grado en gue la persona se invo
lucra en la fijaci6bn de metas de tarea y de desarrollo perso

nal. J

Desaffo de la meta: grado de desaffo asociado a una meta es-

pectfica.

Aceptacibn de la meta: grado hasta el que la meta de tarea o

de desarrollo personal se convierte en meta consciente,

Entrega a la meta: cantidad de esfuerzo realizado para alcan

zar una meta consciente.
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Al aplicar un brograma de fijaci6n de metas se requiere -
tanto de la participacién de la alta gerencia como de los subal
ternos *. También conviene no examinar finicamente las metas de
tarea sino adem&s incluir las de desarrollo personal, ya que ~--
del equilibrioc entre ambas dependerd la satisfaccién con el --

trabajo.

El enfoque de situacién de metas. en lo concerniente a la
motivacién, difiere de los enfoques de las expectativas o la -
equidad. Aun cuando los incentivos y recompensas pueden influir
en la aceptacién de las metas o entrega a la misma, el factor -

m&s importante es la meta". (52)

Al respecto, Gibson comenta: "Las:wetas son aquello por -
1o que se esfuerzan los individuwos, y el principal antecedente -
de la conducta en el puesto es la intencién de la persona de al
canzar metas conscientes y significativas, Las metas sirven co-
mo causa principal de la conducta, no las comparacidnes con --
personas de referencia ni la recompensa potencial que va asocia

da a un buen desempefio”. (53) .

2.5.2. Aplicacién de la teorfa de la motivacién en las organiza

ciones,

Dos esfuerzos organizacionales especificos que aplican la

* Un 8rea de discusién concierne al problema de gué cantidad de
participacién de subalternos en la fi{jacifn de metas serd la =~

Sptima.

(52) Terence R. Mitchell. "Psople in Organizations: understanding thoir heha-
vior". Mc. Graw Hill. New York, 1978, Pig. 165, Obra citada por Gibson y
colaboradores, Pig, 116,

(53) Gibson y Cols. Op. Cit. (24). PAg. 116,
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teorla de la motivacifn en el lugar de trabajo son la modifi-

caci8n de la conducta y la semana laboral modificada.

La primera es una técnica fundada en la ley del efecto y

el condicionamiento operante .

La ley del efecto afirma que si la conducta se refuerza,
tender§ a repetirse. El enfogque del condicionamiento operante
exige un reforzamiento positivo de la conducta deseada. Supone
que la aplicacién de una recompensa incrementa la probabilidad
de que se repita la conducta que precedi6 a su otorgamiento. =
Cuanto més de cerca siga el reforzamiento positivo a la conduc
ta deseada, m&s probabilidades habr& de que ésta se repita. Un
aumento de sueldo, por ejemplo, lo recibe el empleado en algu-
na fecha que con seguridad estd muy lejos en el tiempo de lo
que fue la conducta deseada. Por esta razbén, los cientfficos -
conductuales recomiendan que se utilicen otros reforzadores: -
elogios, felicitaciones en pfiblico, reconocimientos, etc. que
se pueden conceder en tanto las conductas deseadas son {econo-

cidas o evaluadas.

Los reforzamientos también pueden ser negativos, a fin de
suprimir r8pidamente una conducta indeseable. Un ejemplo de re
forzamiento negativo es el descuento'del salario diario, cuan-~
do no se cheque la tarjeta a tiempo. En realidad, el reforza--
miento negativo es una estrategia de evitaciSn en donde la con
ducta de la persona est8 bajo la influencia de lo que se supo-

ne serfn consecuencias adversas o negativas.
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Para ayudar a un empleado a aprender una nueva conducta,
es necesario que el administrador vigile el progreso del indi
viduo y deber§ considerar ademis con qué frecuencia dar§ re--
forzamiento positivo y qué lapso debe transcurrir entre la --

conducta deseada y las recompensas.

La recompensa deberi proporcionarse a menudo pero no cons-
tantemente. Un elogio, por ejemplo, concedido a diario, perde-

ra todo su impacto.

El reforzamiento podri ser contfnuo, parcial vy fijo. En el
primero, la recompensa se produce después de cada respuesta co
rrecta. Esto resulta casi imposible para el administrador ya -

a
que tendrd que ocuparse de otras actividades y otras personas.

En el intermitente, el administrador podrd efectuar una vi
sita para reconocer el desempefio el cuarto dfa del mes, luego

el dfa 8, 10, 20, 22, 26, etc.

En el fijo, se refuerzan las respuestas al cabo de un pe--

riodo especifico. Por ejemplo, el pago gquincenal.

Son muchos los criticos que se oponen a la modificacibn de
la conducta. Consideran que los reforzadores amenazan la liber

tad humana y son poco éticos.

Otra manera de lograr el mejor desempefic vy la satisfaccién
del empleado es a través de la semana laboral modificada (4-40:
4 dlas - diez horas diarias) que consiste en la reduccibn del
nmero de dfas que un empleado trabaje por semana. Esta modifi

caci6n permite que el trabajador se ausente tres dfas en vez -
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de los dos tradicionales.

La puesta en marcha de este esfuerzo organizacional se di
ficulta debido a restricciones legales tales como las horas -
que deberd laborar una trabajadora, si deberd pagarse tiempo

extra despuBs de un periodo de ocho horas, etc.

2. 6. El individuo en interaccifén con la organizacibn.

Antes dijimos que el compofﬁamiento era la'consecueﬂcia -
de una causa; la gente trabéja para satisfacer necesidades‘y,
en este sentido, las personas siehpre estin motivadas. Por =--
consiguiente, el individuo llega a la organizacibn con un con
junto de necesidades. Si la organizacidn proporciona un clima
propicio a la satisfaccibn de las mismas, trabaja. Pero si no
proporciona estas oportunidades, subordinari las metas de la

misma a la satisfaccibn de sus propias necesidades.

Cuando una persona actfia reciprocamente con la organiza--

¢ibn, surgen dos elementos clave:

1.~ La interaccibn es siempre un procesoc de intercambio -
bilateral. A menos gue ambas partes se beneficilen del inter--
cambio, la interaccifn se reduciri o seri detenida por la par
te insatisfecha, Por ejemplo, permanecer en una organizacién
supone costos personales: el individuo tiene que renunciar a
parte de su independencia y autonomfa para tener un empleo £1
jo y seguro. Por consiguiente espera algo de la organizacibn

a cambio de entregar su tiempo.
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2.- La interaccifn siempre entrafia un sentido de obliga--
cién mutua. Si cualquiera de las dos personas de una interac-
cibén falta a sus obligaciones con la otra, la relacibn proba-
blemente se interrumpir8. Por supuesto, en.una organizacifn,
para mantener su estabilidad, es de esencial importancia este

proceso de obligaci6n mutua o interdependencia.

Huse y Bowdith definen esta obligacifn como "contrato psi
col6gico”. Este contrato estipula que la remuneracifn mate--
rial le ser8 entregada al individuo a cambio de su compromiso
de trabajar para los objetivos de la organizacifn. En otras -
palabras, el contrato psicolBgicd constituye la suma total de
las expectativas percibidas por el individuo y la organiza--
cibn acerca de su relacifn. La organizacifn espera que el em-
pléado trabaje con ahinco y que obedezca y use la autoridad -
que se le confiere para hacer cumplir est;s expectativas. El
empleado espera la‘remune;acién por su trabajo y un trato jus
to y correcto por parte de la organizacifn. Si &sta no corres
ponde a las esperanzas del individuo, es probable que rescin-
da su compromiso o adopte una actitud de alejamiento y apa--
tfa. Es 16gico, pues, que 81 el jefe o director inicia un ade
cuado contrato psicol8gico, estar8 en mejores condiciones de
"motivar" debidamente a sus subordinados. Para hacerlo debe -
calcular lo que espera de ellos en relaci8n con sus aptitudes

y motivos,

En este capftulo hemos considerado algunas de las opinio-

nes com@inmente sustentadas acerca de las razones por las que
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i»ra'motivacional y aplique esta comprensifn a sus relaciones

j n sus subordinados. Aunque nunca podrd ser totalmente obje-

vao en la comprensién de otro individuo o situacibn, si ha

4 triunfar, el jefe debe tener la sensibilidad y capacidad -
? cesarias para diagnosticar, sentir y apreciar las diferen--
f as entre sus subordinados con el fin de emprender la accifn

i roplada.

4
B. EL GRUPO Y LA ORGANIZACION.

Hay diferencias de opinién respecto a qué es lo que un --

.tupo puede o no puede hacer, y hasta qué punto es eficaz.

*; La razén de que dediquemos una seccifn completa a los gru

;fs es que existe la absoluta evidencia de que ejercen un im-
flcto muy importante sobre sus miembros, sobre otros grupos y

?}bre la organizaci6n.

Lgr el concepto de organizacibn. Esta filtima, es dividida en
pos bfsicamente por la divisién del trabajo, y as{ se crean
;;n serie de fuerzas que forman varios grupos de trabajo gque

més pequefios y que coexisten dentro de ella.

El hombre es por naturaleza un ser social, y vemos cbmo -
ha organizado en grupos sociales gue aumentan en extensién

complejidad a medida que se civiliza y aumenta su capacidad
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de relacién, por lo tanto, podemos considerar al grupo como -

la m8s comln de las unidades sociales.

3.1. Definicibn de un grupo. Su origen e importancia.

Ha sido diffcil definir lo que es un grupo, dada la multi
plicidad de propiedades que poseen; sin embargo mencionaremos

algunos:

...grupo es una pluralidad de individuos que se hallan en
mutuo contacto, que tienen en cuenta la existencia de unos y
otros y conciencia de cierto elemento comfin de importancia,

(Olmsted, 1966).

...grupo es un conjunto de individuos cuyas relaciones mu
tuas hacen a &stos interdependientes en algfin grado significa

tivo. (Cartwright, 1971).

..+grupo es un cierto nfmero de éersonas que actfian recf-
procamente entre si, que son conscientes psicol8gicamente de

ellas mismas y que se perciben como un grupo. (Schein, 1972).

Asi pues, un conjunto de personas presentes no constituye
necesariamente un grupo, es necesaria la existencia de una re

laci6n psicolégica (accién reciproca) de alglin género.

El tamafio del grupo se halla limitado por las posibilida-
des de la interaccifn mutua y de la conciencia que cada cual

tenga del resto.

En t8rminos generales, el maestro Fernando Arias Galicia,
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en su libro "Administracifén de Recursos Humanos", nos dice que
los grupos y sus miembros se caracterizan por alguno de los -

siguientes atributos:

-~ Participan en interacciones frecuentes.

-~ Se definen entre sf como integrantes de un todo comln.

- Comparten normas comunes.

- Encuentran que pertenecer al grupo es recompensante.

- Se identifican entre st como resultado de buscar los mismos
objetivos, '

- Tienen una percepcifn colectiva de su unidad.

- Tienden a actuar de modo unitario respecto al ambiente.

- Comparten la misma cultura o subcultura (regional, ocupacio-

nal u organizacional).

Los grupos pueden originarse en forma deliberada o espon- .
t&nea, pero siempre la raédn para su existencia es que cada -
uno de sus miembros considera que puede realizar mejor sus ac-
tividades en colaboracibn con los demds, por lo que finicamente
permanecer& en el grupo mientras considere que le ofrece mis -~

ventajas estar dentro que fuera.

La atraccifn de una persona por el grupo puede explicarse
por:
a) la base motivacional de afinidad, como es el reconoci~-

miento, seguridad, dinero, etc.

b) las propiedades del grupo, es decir, su estilo de fun-

cionamiento, metas, programas, etc.
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c) su expectativa, que condiste en que tal membrecfa ten-

dr8 consecuencias beneficiosas.

d) su nivel de comparacibn, o sea, el nivel de resultados

que puede obtener en comparacifn con otros grupos semejantes.

A mayor nfimero de elementos anteriores, aumentard la cohe
8ién del grupo y con ello, la capacidad de éste para retener
a sus miembros ya que los grupos cohesivos proporcionan una -

fuente de seguridad.

Los grupos constituyen valiosos objetos de estudio, ambien
tes importantes del comportamiento individual, subsociedades

en las cuales tiene 1lugar la interaccifn social.

Se han realizado diversas invesfiqaciones sobre grupos y
entre éstas destaca el estudio presentado por Elton Mayo como
"grypo Hawthorne". Los resultados de esta.investigaci6n dieron
lugar al reconocimiento de la importancia de los grupos de tra
bajo informales en los organismos sociales, las relaciones so-
ciales entre el supervisor y los trabajadores y en las actitu-
des y motivos de los trabajadores existentes en un contexto de

grupo.

3.2. Tipos de grupos y funciones cumplidas por los grupos.

Los grupos existen con el objeto de satisfacer las necesi-

f

dades de sus integrantes.

Estas necenidades pueden ser: aprender de los demds y ac-
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tuar con los dem8s. La primera implica compartir nuestras ideas
y sentimientos, lograr un mejor entendimiento y esto da lugar a
la formacién de grupos de aprendizaje cuyo objetivo principal -
es la superacifn del individuo y ensanchamiento de sus capaci--

dades.

La necesidad de colaborar con los demis en las decisiones,
motiva a la fofmaciﬁn de grupos de accién, cuya finalidad es -
la productividad colectiva asi como el logro de eficacia en --

sus decisiones.

Podemos distinguir dos tipos de grupos: al formal y al in-

formal.

Como nos dice Edgard H. Schein en su obra "Psicologfa de -
la Organiz&cién”, "los grupos formales se crean con el fin de
cumplir ciertos objetivos especificos y realizar tareas concre
tas que se relacionan claramente con la misifn total de la or-
ganizacibn®". En estos grupos las relacionés entre los miembros
son frias, impersonalea, racionales y formales. Su participa--
cifbn es s6lo con relacién a sus capacidades especiales y deli-

mitadas constituyéndose en un medio para lograr otros fines.
Los grupos formales pueden ser de dos tipos:

a) Fomales bermanentes: son ciertas estructuras como el -
equipo directivo superior, unidades de trabajo, que brindan -~

servicios especializados.

b) Formales temporales: son comisiones que se crean para -

realizar un determinado,puesto de trabajo, pero que, una vez -
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cumplida su misifn, cesan de existir a menos que deban seguir -

realizando alguna otra tarea.

Los grupos informales surgen debido a que "los seres huma-
nos como entes totales no se limitan al trabajo, puesto gue po-
seen necesidades que trascienden las minimas que exige el pues-
to de trabajo, buscar&n la realizacidn de algunas de estas nece
sidades mediante el desarrollo de una serie de relaciones con -

otros miembros de la organizacién". (54)

En los grupos informales los miembros se hallan ligados --
unog a otros por lazos emocionales cilidos y personales, son es
pont&neos en su conducta interpersonal y se orientan hacia fi--
nes comunes. La creacifn real de estos grupos depende en gran -
medida de la ubicacibn fisica de las personas, la naturaleza de
su trabajo, sus esquemas cronolbgicos, etc., por tanto, surgen

de la combinacidn de factores formales y de necesidades humanas.

Los otros tipos mAs comunes de grupos informales pueden ser
denominados, de acuerdo con las teorfas de Dalton, en: "Pandi--

llas Horizontales, Pandilla Vertical y Pandilla Mixta". (55)

Pandilla Horizontal: significa una asociacibn informal de
los trabajadores, directivos o miembros de la organizacibn que
son m#s o menos del mismo rango, y que trabajan en la misma - -

drea aproximadamente.

(54) H. Schein,Edgard. "Psicologia de la Organizacién®. Editorial Dossat,
S. A. Espafa, 1972. p&g. 95.
(5%) M. palton. “Men Who Manage". John Wiley. Now York, 1959, P&g. 114,
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Pandilla Vertical: es un grupo compuesto de los miembros -
de diferentes jerarquias y que se hallan incluidos en un mismo

departamento.

Estos grupos cumplen una funcién clave de comunicacién ha-

cia arriba o hacia abajo.

Pandilla Mixta: consta de miembros de distintos niveles y
que proceden de diversos departamentos ubicados en lugares ffsi
cos distintos, Estas cumplen ciertos intereses comunes y reali-
zan una serie de misiones de las que no se preocupa la organiza

cién.

Las diferencias generales entre grupo informal y formal --
son: este iltimo tiende a organizarse con un propSsito formal,
su estructura se proyecta racionalmente de acuerdo con ese fin,

y no todos sus miembros se conocen bien entre si.

El grupo informal tiene metas especificas pr8cticas, y se
organiza para alcanzarlas, pero su principal fundamento reside
en las satisfacciones sociales. Por encima de todo, intenta con
Sservar su unidad, en cambio, cuando el grupo formal pierde su -
funcifn prictica, tiende a desintegrarse; para el grupo infor--

mal su propia existencia es una meta suficiente.

Edgar H. Schein, en su libro "Psicologla de la Organiza--
cifn", menciona las funciones m8s corrientes de un grupo. Estas

sons
a) "Funciones Formales de la Organizacién".

Son aquellas que corresponden a la funcifn bAsica de la --
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misma. Son funciocnes que se asignan al grupo y de las cuales se

siente oficialmente responsable.
b) "Funciones Psicolbgicas y Personales”.

Existen funciones psicolégicas que los grupos realizan pa-

ra sus miembros, como son:

1) satisfacciébn de las necesidades de afiliacibn, esto es,

la necesidad de amistad, apoyo y amor.

2) Los medios de desarrollar, alentar o confirmar su iden-

tificacibn y autoestima.

Mediante la pertenencia a un grupo el individuo confirma -

vivencias respecto a quifn es &1, el status que ocupa, etc.
3) Un medio de establecer y examinar la realidad.

Cualquier persona puede validar sus propias percepciones y

sentimientos compardndolos con los demds miembros del grupo.

4) Un medio de aumentar la sequridad y el sentimiento de -
poderfo para enfrentarse con su enemigo, resistiendo asf{ a las

amenazas.

5) Un medio para obtener algunos puestos de trabajo que --

los miembros necesitan cumplir.

Se presenta esta situacibn cuando uno de ellos estd enfer-
mo y cansado, cuando se desea evitar el aburrimiento o bien ob~

tener informacién.

¢) "Funciones MGltiples o Mixtas".

Uno de los hallazgos mis importantes que procede del estu-
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dio de grupos es que la mayor parte de elles cumplen funciones

tanto formales como informales. Sirven las necesidades de la or
ganizaci6n y las de los miembros individuales, por tanto, pueden
ser la clave para facilitar la integracién de los objetivos or-

ganizativos y las necesidades personales.

Un ejemplo es el directivo que utiliza canales informales
de comunicacién como pueden ser almuerzos, reuniones en el club
o en el campo de golf para obtener informacién sobre diversas -
partes de la organizacién y que lo capacita para determinar los
cambios que se estén gestando asf como para tomar las medidas -

necesarias antes de que se anuncien.

3.3. ¢Cudndo utilizar un grupo?

"Se suele creer que los grupos son muy lentos e ineficaces
Yy, sin embargo, la evidencia ha demostrado que si un grupo se -
compone de miembros que conffan entre sf y han aprendido a tra-
bajar juntos, trabajan con mis rapidez y eficacia que cualquier
otro miembro aislado, porque entonces se puede reunir con mis -
celeridad y procesar la informacifén necesaria para tomar una de

cisién.

Ocurre lo contrario, sin embargo,si el qrupo no ha alcanza
do un cierto nivel de confianza y de lealtad mutua, entonces ac
tuard més lentamente y con menos eficacia que un individuo ais-

lado". (56)

(56) Schein, Edgard. op, cit, (54).p&g. 108,
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También se ha pensado que un grupo puede ser maé creador -
que los individuos aislados debido a la estimulacibn recfproca,
pero esto es cierto s6lo en ciertos tipos de tareas, cuando se
cuenta con tiempo suficiente y con un clima no "EVALUATIVO" ya
gque en un dispositivo colectivo se identifican con mis facili--
dad los errores antes de que se pase al plano de la accibn, des

pués de considerar las alternativas.

Generalmente las personas est@n mds dispuestas a realizar
una decisifn en la gque han intervenido que cuando les ha sido -
impuesta, por lo tanto, conviene incluir lo m&s posible a quie-
nes van a participar en esa decisibn, aunque s6lo Sea preguntin

doles si. tienen otras propuestas que hacer.

Si se utiliza un grupo para realizar una tarea y &ste fra-
casa, el 1fder llega entonces errSneamente .a la conclusién de -
que los grupos son ineficaces. Lo gque hay que tener en cuenta -
es que de una manera u otra no se ha contado con un grupo, sino

con una masa de personas meramente.

3.4. Contribuci6bn a la Din&mica del grupo.

Una de las mayores contribuciones a la din&mica de grupo -
ha consistido en hacer que las personas sean sensibles a la com
plejidad de los grupos y también, en lo que respecta al tiempo
y a la energfa que debemos invertir’a fin de obtener un rendi--

miento id6neo.

Podemos decir que un factor importante, como lo sefiala Ed-
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gard H. Schein en su libro "Psicologfa de la Organizaci6én", gue
conduce a la eficacia colectiva, bien para realizar la tarea o

para satisfacer las necesidades psicolbgicas de los miembros --
del grupo, "es la sensibilidad y la actitud de los miembros y -
de los lfderes en el diagnfstico y en la resoluciédn de los pro-
blemas colectivos. Pueden conseguir esa sensibilidad y esa habi
lidad en un dispositivo de laboratorio en donde el participante
las aprenda a partir de un an8lisis de sus propias experiencias

y sentimientos en las situaciones colectivas".

Es cierto que este aprendizaje mejora la eficacia del gru-
po, pero los valores y las suposiciones que juegan en la forma-
cibn del laboratorio deberén ser compatibles con los valores y
presupuestos de la organizacifn, porque el aprendizaje interven
drd directamente en el sistema organizacional que resultari de

todo esto.

De acuerdo con este autor, los métodos de laborator:io par-

ten de la base que:

1.- "Las personas pueden aprender m&s a partir de un an8lisis -
de sus propias experiencias psicolfgicas inmediatas en un

lugar v en un tiempo concreto".

2.~ "Los hechos relevantes de los que pueden surgir con més efi
cacia este aprendizaje son los sentimientos, las reacciones
y las obsexvaciones sobre el préjimo con el que nos ponemos
en contacto, vivencias que por una serie de razones, se sue

len ocultar sistemdticamente’
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3.- "Un curso de formacién en un laboratorio que sea idbneo, --
puede vencer las fuerzas contrarias a esta comunicacibn de
sentimientos, reacciones y observaciones, con lo que se con

vierte en probable el aprender a un nivel mds eficaz".

4,~ "Las fuerzas que hay que superar suelen ser esencialmente -
actitudes culturalmente aprendidas sobre las cosas que la -

gente deberia decir a los demds".

Los valores definitivos que se comunican a través del apren

dizaje de laboratorioc son:

1) Una devoci6bn cada vez mayor al espiritu de encuesta y una =-=-

aproximacifn a situaciones interpersonales y organizativas.

2) Una tendencia a una comunicacibn abierta y honrada en cual--

quier lugar en donde ésta sea id6nea.

Resumiendo, podemos decir que si mostramos a las personas
lo que vale el ser m&s abierto y honrado, minaremos la autoridad

formal de una manera considerable.

As! también debemos ser suficientemente conscientes de los
importantes factores organizativos que actfian, si queremos cono-

cer cudndo es adecuado y cuandb no, ser abierto y honrado.

Este tipo de conciencia puede surgir principalmente del - -

aprendizaje de laboratorio,

3.5. Historia y tradicibn del grupo.

"Cuando se da un cambio en el caudillaje del grupo. el nuevo

1tder suele observar que no puede imponer sus puntos de vista con
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cretos a menos que Se adapte a las normas m&s importantes y a -
las tradiciones de dicho grupo. Si insiste en esa actitud, redu

cir& la eficacia del grupo o minard su existencia". (57)

Puede ocurrir que el grupo actfie de una manera mds deficita
ria bajo un estilo de mando para el que no estd acostumbrado, y
esto generalmente conduce al dire?tivo a la creencia errénea de
que el estilo adoptado no opera. Este es un fallo muy corriente
en los directivos cuando cambian o utilizan una nueva teoria a
fin de practicarla en un grupo de trabajo, ya que es muy diffcil
para un grupo cambiar de un caudillaje democrtico a otro auto--
critico como al rev8s y esto debe ser considerado por el nuevo -

lider.

3.6. Motivas de desajuste entre individuo y grupo, y viceversa.
Problemas de intergrupo. Prevensifn del conflicto.

Cuantc menor es la cohesibn y cooperacibn en un grupo social
dado, mayores son las fricciones y desajustes entre sus miembros.
El grado en que un individuo coopera en las actividades de un gru
po es directamente proporcional al "ingreso psiquico”, o sea, las

recompensas que recibe del mismo.

El maestro Fernando Arias Galicia, en su libro "Administra--
ci6n de Recursos Humanos" menciona entre los motivos de desajuste

entre individuo y grupo los siguientes:

(57) H. Schein,Edgard. Op. Cit. (54), Pdg. 106.
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- El individwo se siente divergir de la misi®n asignada'al grupo

y tiene una actitud m&s o menos negativa respecto a ella.

- Diverge de las t&cticas o medios usados para conseguir los ob-

jetivos a que aspira el grupo con el que convive.
- Difiere de los h8&bitos de vida del grupo.
- Siente hostilidad hacia uno o varios miembros del grupo.

- Se cree inferior al nivel medio del grupo y ello le obliga a

un sobreesfuerzo agotador,
- Se cree mal visto o juzgado en el grupo.
- El grupo considera defectuoso al individuo y lo rechaza o lo

censura,

~ Considera peligroso al individuo y lo sanciona o cohibe de al

gn modo,
- Existen subgrupos rivales dentro del grupo.

- El individuo aislade o en unifn de otros, siente hostilidad -

ante el mando o autoridad representativa del grupo.

- El jefe se siente distanciado y desconffa del grupo, tratando

desigualmente a sus miembros,

En relacifn a los efectos del grupo en la modificacién de
las actitudes y el comportamiento individual, las investigacio-
nes sefialadas por Olmsted (1966) sugieren tres generalizaciones

interrelacionadas: que el cambio en grupo es mis ffcil de lograr

que el de lns individuos tomados por separado; que sus efectos
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son mis permanentes y que es probablemente aceptado si el indi-~

viduo participa en la decisibén.

Existen dos problemas importantes de los grupos en las orga
nizaciones. El primero de ellos consiste en hacerlos eficaces -
cumpliendo tanto los objetivos de la oxganizacién como las nece-
gidades de sus miembros. Y el segundo consiste en establecer las
condiciones entre grupos gque subrayen la productividad de cada -
uno de ellos sin destruir las relaciones endogrupales. El proble
ma total puede resumirse a que se deben establecer unas relacio-
nes de alta productividad y de un alto espfritu de colaboracibn

dentro del grupo.

Algunas consecuencias de la competicién dentro del grupo -
han sido estudiadas por diversos investigadores quienes han rea
lizado experiencias tanto con nifios como con adultos; los fen8-

menos son tan constantes que se pueden describir los siguiente§

resultados:
A.~- ¢Qué sucede dentro de cada grupo competitivo?

1. Cada grupo se une entre s8f con mis intensidad si consigue --
que surja una mayor lealtad entre sus mienbros, quienes ocul

tardn algunas diferencias internas.

2. El clima del grupo cambia desde un nivel informal a otro - =-.

orientado hacia la tarea y el trabajo.

3. Los perfiles del caudillaje tienden a cambiar de un nivel -

mis democritico a otro més autocrdtico.
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4. Cada grupo se organiza mejor.

5. Cada grupo exige mis lealtad y conformidad de sus miembros, a

fin de presentar un "frente unido".

B.- ¢Qué sucede entre 1los grupos competitivos?

1. Cada grupo comienza a ver a los grupos restantes como un ene-

migo, mis que como un cbjeto neutral.

2, Cada grupo tiende a percibir sblo las mejores partes de sf -
mismo y niega sus debilidades. Por otra parte tiende a perci-
bir s6lo las peores partes del grupo rival, negando sus pun--

tos s8lidos.

3. Aumenta la hostilidad, se disminuye la interaccién y la comu-

nicacibn con el otro grupo.

4, 51 forzamos los grupos a una interaccifn, los miembros de un
grupo tenderdn a escuchar s6l0 aguello que apoya su propia es

tructura.

Resulta que se dan los mismos fenfmenos bien se trate de -~
equipos @éportivos 0 de las disputas entre los empleados y la di
reccién. Si los grupos se perciben recfprocamente, como competi-

dores, es mds diffcil que resuelvan sus diferencias.

Ahora consideraremos las consecuencias que puede tener ganar
o perder, en una situacibn en donde hay dos grupos expuestos a --
que sus proposiciones se acepten como un contrato o como una solu

cibn para alguhos problemas.
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C.- ¢Qué sucede al ganador?

1.

El ganador retiene su cohesifn y puede ser todavia mds cohe-

rente.

El ganador tiende a descansar su tensifn, se hace complacien

te y abierto.

El ganador tiende a una mayor cooperacifn intergrupo y se in
teresa m&s por las necesidades de los miembros y, en cambio,

pierde inter€s por la realizacibn del trabajo.

El ganador piensa que la ganancia ha confirmado lo positivo

de su postura y lo negativo del "grupo enemigo".

D.- ¢Qué ocurre al perdedox?

1,

8i la situacién lo permite tender8 a dlstorsionar la realidad

de su pérdida.

Si se acepta la pé&rdida, el grupo tiende a dividirse y ‘surgen -
ciertos conflictos que no habfan sido resueltos para encontrar

una causa que explique la pérdida,

El perdedor se halla mis propicio a trabajar mis intensamente

y se esfuerza en encontrar a alquien o algo que acusar.

. El perdedor tiende a una baja cooperacién intergrupo, se in-

teresa menos por las necesidades de los miembros y mis por re

cuperar lo perdido trabajando més.

El perdedor tiende a aprender mucho sobre sf mismo en cuanto

grupo, en consecuencia es probable que se reorganice y se con
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vierta en un grupo mis coherente y eficaz, si la pérdida

ha sido aceptada en términos realistas.

El efecto claro de la situacién en que unos han perdido y
otros han ganado suele ser con frecuencia el de que el perde--
dor no est& convencido de que ha actuado mal, con lo que la --
tensibn intergrupo es mis grande que antes de que hubiese empe

zado la competicibn.

El problema mds fundamental de la competicibn intergrupo -
consiste en el conflicto entre los objetivos y la ruptura de -
la interaccifn y de la comunicacibn entré los grupos. La éstrg
tegia b&sica para reducir el conflicto consiste en hallar unos
objetivos en los que pueda haber concordancia por parte de los
grupos. Ademd&s hay que restablecer una comunicacifn v&lida en-
tre los mismos. La t&ctica para emplear esta estrategia puede
consistir en: "localizar a un enemigo comGn", por ejemplo: los
conflictos entre el departamento de ventas Yy el de produccibn
se pueden eliminar si se alfan para hacer que la empresa compi
ta con &xito contra otra rival; o bien, "localizar un objetivo
de orden superior", por ejemplo: los departamentos de ventas y
de produccibn que competian antes entre s! pueden aceptar la -
tarea de desarrollar un nuevo producto que serd no s6loc mds ba

rato, $ino también de mayor demanda.

El planificador que desee evitar la competicién intergrupo
no debe abandonar el concepto de divisidn del trabajo, pero es

deseable que tome algunas medidas preventivas al respecto. A -
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continuacién enumeramos algunas derivadas de diversas investi-

gaciones:

1.~ Se debe dar un énfasis mayor a la . eficacia del grupo co
mo un todo. Se debe, pues, medir el valor de cada departamento
sobre la base de su contribucifn al esfuerzo total mis que de -

su eficacia individual.

2.~ Se debe estimular la interaccibn y comunicacién frecuen
te entre los grupos, ofreciendo la organizaciﬁn recompensas SO~

bre la base de la ayuda que los grupos se ofrecen entre sf.

3.- bebe haber una frecuente rotacién de miembros entre los
grupos o departamentos, con lo que se estimula un alto nivel de
comprensifn mutua y el entendimiento de los problemas de los de

mis.

4,- Evitar una situacifn de ganancias y pérdidas. Hay que,.
por el contrario, subrayar todo lo que suponga reunir los recur
sos para Incrementar al m&ximo la eficacia de la organizacién.
Se deben repartir las recompensas equitativamente entre los dig

tintos grupos o departamentos.

Los grupos conllevan una serie compleja de relaciones. No
es ficil generalizar sobre las condiciones en las que se mues-
tran eficaces, pero sf diremos que con un entrenamiento adecua
do muchos tipos de grupos pueden ser mis eficaces de lo que --

gon.
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3.7. Productividad del trabajo en grupo.

Generalmente en la valoracién de la productividad de grupos,
en contraste con los resultados originados en individuos que --
trabajan en forma aislada, el grupo se manifiesta superior. Sin
embargo, dicha ventaja no es tan marcada, pues en muchos estu--
dios el producto del mejor individuo es superior al logrado por
un grupo. De ahi la importancia de especificar las coridiciones
en las cuales los grupos obtienen mejores resultados que los in

dividuos aislados:

a) En las actividades que implican creacién de ideas y pre-

sentacifn de una mayor cantidad de alternativas.

b) Para las actividades sujetas a errores apreciables, como

la resolucisn de problemas matemiticos.

c) La actividad conjunta propicia una divisibn del trabajo
que mejora los resultados. Sin embargo, tambi&én cabe mencionar
gue en ocasiones la deliberaciGn‘grupal disminuye su eficacia
cuando: 1) Los miembros del grupo se habitGan a depender de -~
otros y no piensan ni aprenden por s{ mismos; 2) Un miembro da
su conformidad para "comprar" aprobaci6n social; 3) Se llega en
forma tan rdpida al acuerdo, que no se tiene en cuenta la tota-
lidad de la informacibn disponible; 4) Un experto continfa sien
do fuente de influencia en campos distintos del de su competen-

cia.

En general, se ha descubierto que la cohesién de grupo es -

mejor con aproximadamente cinco miembros:; un nfmerc menor no =--
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proporciona una 1nteracciv6n suficiente para que exista cohesifén,
y uno mayor tiende a producir una divisidn de grupos en subgru-

pos,

Como era de esperarse, los grupos mis pequefios tienden a ge
nerar mds satisfaccibn individual que los mis grandes, en gran
parte debido a laé mayores oportunidades de participacién y a -
la mejor oportunidad para comprender las metas. De manera simi-
lar, en la toma de decisiones se ha demostrado que los grupos -

de cinco personas necesitan menos tiempo que los mis grandes.

Ademfs, los estudios de grupos pequefios han mostrado que, a
medida que los grupos se yvuelven mis grandes, las experiencias
sobre el lider se vuelven mis precisas y complejas, es decir, -
que se requiere de un liderazgo mfs directivo y detalladamente

estructurado.

3.8. La relacifén del Administrador con el grupo.

Aunque el administrador es parte del grupo, es conveniente,
por muchas razones, considerarlo separado de sus subordinados.
Para lograr los objetivos de la empresa se le ha asignado per-?
sonal y recursos de otra Indole, que tiene que integrar. Esto -
resulta f&cil en lo que se refiere a capital, edificios y terre
nos; serd diffcil en lo tocante a la gente, porque exige direc-

cifén y liderazgo h#biles.

También, como seflalan Koontz y O'Donnell, "es conveniente -
pensar en el supervisor separadamente del grupo porque.es su je

fe, Como tal no es uno de los del grupo, sino quien ha de per--~
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suadir al grupo para que haga lo que &1 gquiere, La direccifn im
plica el uso inteligente de un sistema de incentivos, mis una -

personalidad que despierte inter&s en otras personas”. (58)

Los empleados también ven a su admipistrador como algo apar
te. Sabe m&s que ellos sobre los objetivos, polfticas y progra-
mas de la compaiila; se piensa, ademds, que tiene buen criterio

debido a su amplia experiencia.

Finalmente, el superiox"‘estﬁ siempre separado del grupo de-

bido a gque tiene en sus manos la carrera de sus lsubordinados.'

Su opinifn est& por encima de lva de 'todos los demés potgué es -
€1 quien decide qu# empleado ha de ser ascendido, transferido o
despedido, etc.

"El comportamiento de un grupo depende en gran parte"de,la
clase de jefe que teh’ga. ‘La ‘manera de dir.jl'gir, el modo como se
haga entender, el respeto de sus iguales, su cardcter en gene--
.ral, el punto hasta el cual puede creérsele, sus actitudes hu--
mar.as, todo ésto influye en la moral de sus subordihado-, quie-
" nes a su vez, son el reflejo de su capacidad para dirigirlos®.

(59) .

(58) Xoontz y O'Donnell, Op. Cit. (1), Pig. 613.
(59) Ibidem. Phg. 613.
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CAPITULO III. INFLUENCIA, PODER Y LIDERAZGO.

1. IMPORTANCIA DEL PODER EN EL EJERCICIO DEL LIDERAZGO.

Existen tebricos para quienes el liderazgo es en esencia =~

poseer y ejercer poder.

Aungque pocos tebricos contempor&neos sostendrian que los -
lideres conffan en la coercifn o en la “"fuerza bruta", las deg
cripciones realistas de la vida en grupo deben reconoccer que -

el liderazgo implica la capacidad de influir de alguna forma -

sobre otra gente.

Incluso en grupos muy informales y voluntarios se reconoce
a los lideres por su capacidad de afectar el curso de los acon
tecimientos en el grupo. Una persona debe tener poder para - -
ejercer influencia, 6 no contribuir8 a las funciones de grupo

de modo significativo 'y, asf, no ejecutari actos de liderazgo.

1.1. ¢Qué es el poder?

No se necesitan muchos estudios para demostrar que los miem
bros de las organizaciones no tienen problema para identificar
las diferencias de poder dentro de ellas. Estas diferencias sa-
len a la luz quando uno se pregunta qué puesto pesa mis en las
decisiones administrativas diffciles, cufles son los presupues-
tos mAs factibles de ser aprobados y a quién se percibe como al
guien "a quien se neceslita tener de su lado" sl se va a conse--

guir la anuencia a una proposicibn.
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Es importante reconocer gque casi todas las decisiones que
se toman en una organizacién tienen implicaciones de poder, po-
cas son neutrales. Es inevitable que un grupo se favorezca a ex
pensas de otro y su poder se haga v&lido y se afirme o se desa-

credite de acuerdo con las decisiones que se tomen,

El poder tiene que ver, por lo tanto, con las relaciones en
tre dos o m8s actuantes, en donde el comportamiento de uno es -
afectado por el otro. De tal manera decimos que A tiene poder -
sobre B en cuanto pueda lograr algo que B no haria. De lo ante-
rior se deduce que el poder es relacional, es decir, una perso-~
na o un grupo no tiene poder aisladamente; tiene que estar en -

relacifn con otra persona o colectividad.

Las partes de una relaci8n de poder estén ligadas entre st
por la dependencia mutua. A depende de B si aspira a lograr ob-
jetivos o recompensas cuyo alcance se facilite con acciones - -~

apropiadas por parte de B.

Resulta Gtil distinguir entre autoridad y persuasin o in-
fluencia personal. La autoridad implica aceptacién del poder.
En la persuasifn, guien tiene el poder 10 solicita. Cuando un
persuasor se institucionaliza, en el sentido de ser siempre --
aceptado, y por tanto, legitimado por el gue lo recibe, esto se

convierte en autoridad.

El poder, diremos por Gltimo, comprende tanto atributos per
sonales como los atributos de la posicibn, que son la base de -
la capacidad gque ténga un lider para influir, persuadir y moti-

var a los sequidores. Esta capacidad depender& en fltima instan
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cia del poder del ifder percibido por los demds.

1.2. Tipos de poder.

Jhon French y Bertram Raven han analizado el poder y la in
fluencia de las organizaciones. Segfin su postulado, el poder y
la influencia que una persona pueda ejercer sobre otra se evi--

dencia de cinco maneras:

1.~ Poder legftimo.

El poder legftimo o del cargo se deriva de la cultura o de
la organizacifn, pero sb6lo si éste se acepta como legfitimo. Asf
ocurre especialmente en las organizaciones que tienen una jerar
quifa de autoridad; las personas situadas en los niveles mis ba-
jos de la jerarquia aceptan el poder y la influencia de las que
se hallan en la parte superior de la organizacién. Por ejemplo;
un juez tiene el "derecho" de imponer multés, el Congreso tiene.
el "derecho" de aprobar leyes; el presidente de una organizacién
tiene el "derecho" de tomar ciertas decisiones de direccién. En
una organizacién formal, el poder legftimo se ejerce fundamen--

talmente entre cargos y no entre individuos.

Complementa esta base la posesifn de propiedades privadas,
lo que constituye una amplia base econfmica en la cual se funda

el concepto del poder legftimo.

Sin embargo, el poder legitimo depende de la aceptacibn, --

por parte del individuo, de la organizaci6n o la cultura y de -
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la persona que ejerce la influencia.

2. Poder Experto o Especializado.

El poder experto se basa en la autoridad de los conocimien
tos. La posesién de conocimientos especializados en un terreno
determinado proporciona mucho podexr en ciertas circunstancias.
El poder especializado lo determina en gran parte la percepcibn
de los demds, quienes se basan en Su propio conocimiento de una -
especialidad determinada, lo que les permite juzaar la importancia
de los conocimientos que un individuo posea,en esa especiali--
dad. Los médicos y los abogados, por ejemplo, tienen gran can-
tidad de poder experto y pueden ejercer una gran influencia en

la determinacifn de la orientacién futura de un problema.

3.- Poder carismitico o de referencia.

El poder carismitico se basa en el atractivo de una persona
© grupo determinado para los otros. Cuanto m&s se identifiquen
los subordinados con su superior, tanto m8s poder tendri é&ste.
Una persona que se reuna con sus iguales en una empresa indus--
trial puede ser capaz de ejercer mucha mds influencia que otra,
simplemente porque la gente desea creer en ella y en sus ideas.
Mahatma Gandhi tal vez tenfa poco poder legitimo, pero para sus

muchos seguidores, tenfa un alto grado de poder carismitico.
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4.~ Poder de Recompensar o Premiador.

Este tipo de poder se basa en la aptitud del lider para re-
compensar a un seguidor y en algunas situaciones puede estar es

trechamente ligado al poder carismético.

§in embargo, el poder de recompensa depende, ademis, de la
aptitud para recompensar que los subordinados le reconozcan al
director. Un director no debe alardear de un poder que no posee.
Pero si lo tiene,y otros lo saben, ha de prestarse a utilizar-

lo en beneficio de sus grupos de trabajo.

En una organizaci6n industrial, el poder premiador est8 es-~
trechamente vinculado al poder legftimo del director para conce
der aumentos de sueldo o ascensos. En un grupo de iguales,puede

ser el poder del lfder para admitir a un nuevo miembro.

5.~ Poder Coercitivo.

El poder coercitivo, al contrario que el poder #remiador, -
es la facultad de castigar. En la mayor parte de los casos, el
castigo m8s grave que se puede infligir es el del despido. Sin
embargo, el poder coercitivo no es absoluto: el individuc puede
elegir entre marcharse, iniciarse en una nueva profesién o de--
fender su caso ante un tribunal superior, pero en general se =-

tiende a reducir al minimo el uso del poder coercitivo.

Algunas fuentes de poder provienen predominantemente de la

organizacidn, mientras que otras tienen su origen en el indivi
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duo. A un director la organizacifn le otorga poderes para recom
pensar, castigar y dar 6rdenes, mientras que su poder especiali

zado y de referencia lo genera en gran medida &1 mismo.

French y Raven consideran que el poder de referencia y el -
poder especializado son los ¢ue dan m&s realce a la autoridad -
omjanizativa. ]l poder de referencia y el especializado son los gque
mejor encajan en el concepto de liderato, mientras que los pode-
res de recompensa, el coercitivo y el legfitimo guardan una réla—

cién m38s estrecha con el concepto de autoridad.

Estos cinco tipos de poder estén relacionados entre sf y es
evidente que pueden residir en una misma persona. Dado que esta
relacibn tecipioca existe, el uso o0 mal uso de una clase de po-
der afecta al ejercicio de los otros tipos. Por ejemplo, el uso
por un director del poder coercitivo puede reducir su poder ca-
rismdtico. Inversamente, el uso extensivo de su poder premiador

aumentard con el tiempo su poder carism&tico.

1.3. E1 flujo bidireccional del poder.

En las organizaciones, el poder es un fenbmeno bidireccio-
nal, que fluye de un individuo -el lfder- hacia otras personas
~los subalternos- y regresa. Por ejemplo, un supervisor puede
controlar la cantidad en que se incremente el salario de sus -
subordinados, pero &stos también influyen en el aumento que ha
ya de recibir el suypervisor. Si los subalternos crean proble--

mas de produccifn, la limitan y guebrantan, y en general se --
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muestran poco cooperativos, pueden influir negativamente en la
evaluacién del deseﬁpeﬁo del supervisor. De hecho, es muy pro-
babie que el comportamiento negativo del subalterno sea lo que
mis contribuya a gque se juzgue deficiente el desempefio del su~

pervisor,

1.4. Obtencibn del poder evitando la rutina,

La investigaclén y la observacién sugleren que la fuente -
de poder mis importante es la ausencia de rutina. No existe po

der donde el trabajo se puede medir y regular minuto a minuto.

De hecho,si se observa a cualquier grupo de trabajo razona
blemente ccherente, se verd que busca gue sus relaciones exter
nas- sean impredecibles, con el oﬁjeto de aumentar su poder. No
quiere que su trébajo se dé por hecho, que se le trate como a
un grupo de servicio de una categorfa inferior, que salta para

“responder cuando se le pide que actfe.

Por lo tanto, los administradores ambiciosos encuentran --
que reditf@a innovar, obtener aprobacién para nuevos proyectos,
vender a los clientes un nuevo producto que esperan poder ad~--
quirir o desarrollar, o encontrar un drea de probhlemas que no
haya sido atacado con &xito. Entonces,formular nuevos progra--
mas- para hacer frente a egtos problemas u oportunidades acepta
das proporciona un poder sustancial al inspirador, particular-
mente en comparacifn con los que realizan actividades més vie-

jas, rutinarias. Por consiguiente, la Influencia y el poder -~
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son funciones directas de los miembros de los departamentos cri

ticos, en comparacifn con los departamentos "normales”.

1.5. Estrategias para elevar el status.

Los administradores que gquieren el poder buscan platafor--
mas de lanzamiento mediante la blsqueda o creacifn de trabajos
problemiticos y también han aprendido cémo cambiar las bases =~

del poder que proporcionan sus propios departamentos.

Leonard R. Sayles menciona algunas sugerencias para cambiar

el poder bisico de un departamento. Estas son:

1. - Busque profesionalizar su trabajo: esto quiere decir que s§
lo usted y sus colegas entienden uné cierta clase de problemas.
La profesionalizacién est8 asociada con el hecho de otorgar una
técnica_mistica al trabajo gue usted hace, un lenguaje especial,
mediante la exhibicién de los requisitos educacionales especia-

les.

2.- Desembarace a su 4rea de actividades rutinarias y del "tra-
bajo de servicio” sobre el cual los otros efectuarin grandes de
mandas para ayudar a que se haga su propio trabajo. Cambie &s--
tas a otra jurisdiccifn, por ser irrelevantes con relacibn a --
sus intereses principales y por requerir demasiado tiempo admi-

nistrativo.

3.- Agregue a su departamento las actividades que sean necesa--

rias para mantener la regularidad interna de su trabajo, de ma-
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nera gue ya no sea necesario negoclar la ayuda de otros. Esto
aumentar& su autonomfa y le dar& una mayor independencia de --

las otras &reas. Una mayor autonomia significa mds status.

4.~ Trate de agregar funciones que le permitan valuar el traba
jo de otros departamentos y que tambi&n requieran de su aproba

cibn antes de que se pueda proceder con otras actividades.

.- Busque cambiar la ubicacifn de su departamento en cualquier
cadena de decisiones, desde las etapas anteriores hasta las més

recientes,

6.- Agregue trabajos de investigacibn que son diffciles de eva

luar por los de fuera y que aumentan su autonomfa.

1.6. T&cticas ilfcitas por el poder,

Hemos descrito las estrategias utilizadas para aumentar el
poder de los distintos departamentos y desde luego de los admi
nistradores de estas actividades. Es obvio gue existe gran'va-
riedad de actividades maguiav8licas que aumentan casi siempre

en forma temporal, el poder personal de un ejecutivo.

Estas actividades generalmente involucran distintas clases
de pricticas monopolistas. Puede ser un monopolio de informa--
cién: ganando y apoderfndose de conocimientos claves que deben
usar otras personas y que dependeria de uno el proporcionarlos.
El monopolio puede ejercerse a propbsito de la capacidad para

hacer favores, por ejemplo, mediante el control del acceso a -
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ciertas clases de permiso o recursos.

Tales personas se convierten en cuellos de botella porque
odian delegar a subordinados o incluso permitir que los extra-
fios se comuniguen con su personal, También es com@in que tengan
miedo de que los subordinados aprendan demasiado acerca de sus
técnicas y conocimientos, ganados con esfuerzos por lo que alar
gan la capacitacién, insisten en hacer ellos mismos parte del
trabajo y dan s8lo informaci6n limitada. Dichas t8cticas de mo-
nopolizacibn a menudo tienen sus rafces en inseguridades de di-
versas clases.Estos jefes no pueden tolerar la posibilidad de --
las fallas de los subordinados,que pueden reflejar su propia ca

pacidad a los ojos de la alta gerencia.

Estas tareas son llamasdas ilfcitas porque hacen dafio a la
organizacibn: los subordinados no se desarrollan, se retiene -

informacién y se producen cuellos de botella innecesarios.

1.7. El poder engendra poder.

Los que buscan poder tratan de institucionalizar su base -
aumentando sus actividades, posibles trabajos y papeles que in
volucrar8n la oportunidad de iniciar y controlar el trabajo de
otros y resistir las presiones de &stos para tareas de servi--

cio y de rutina.

También es Gtil el ajuste del sistema de informacibn y de
los eslabones de comunicacifn,de manera que los datos crfticos

concernientes a los problemas organizacionales, fluyan hacia -
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uno en lugar de ir hacia nuestros competidores. Para mantener -
una posici6n dominante, las alianzas pueden ser importantes, --
por lo cual los gerentes sagaces buscan premiar a sus amigos y

partidarios ubicados en otras unidades ayudindolos a conseguir

fondos, compartiendo los recursos escasos con ellos y otorgando
status. Desde luego, el s86lo hecho de estar asociado con un gru
po o departamento dominante ser8 prestigioso y ser§ un premio -

formar parte de la alianza.

Gradualmente se reconoce que ciertos ejecutivos y departa-
mentos tienen un poder sustancial. A su vez, la deferencia que
reciben, o la rapidez con la cual se tesponde.a sus solicitu--
des de ayuda o de informacibn, sirve para anunciar a otros ge-
rentes que aquellos representan un poder que se tiene que apre
char. Por lo tanto) cada vez que se recomienda una actividad -
nueva o un programa, se busca su apoyo y se solicita su concu-

rrencia.

Asi, después de poco tiempo, su posicifn se convierte en
casi intocable debido a los partidarios que lo rodean, a acti-
vidades de alto status, y a su capacidad para ser consultado -

y aun de desafiar casi cualquier propuesta nueva.

1.8. El poder y la polftica.

Las maniobras politicas se relacionan con la adquisicién -
de poder dentro de la organizacién., La gente busca el poder me

diante maniobras politicas, tales como aliarse a las que 1o =-
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tienen, adquirir pericia en algGn campo o &rea Importante, con
trolar informacién decisiva, etc. Estas acciones polfticas se
identifican aquf como métodos que se emplean para adquirir po-

der y alcanzar metas.

Zaleznik, consultor e investigador organizacional, supone
que el poder es inevitable en las organizaciones. Afirma: "Sean
lo que fueren ademds las organizaciones... son estructuras po-
lfticas. Esto significa que las organizaciones operan distribu
yendo autoridad y preparando un escenario para el ejercicio =~-

del poder.

Por lo tanto, no es de extranar que los individuos que es
t&n altamente motivados para afianzar poder y usarlo, encuen--

tren un ambiente familiar y hospitalario en los négocios". (60)

Puesto que en las organizaciones se emplea el poder y la
politica, es importante que los administradores comprendan la

manera en que ambos se aplican.

2, DEFINICIONES Y TEORIAS DE LIDERAZGO.

En el capftulo anterior expusimos algunas de las investi-
gaciones que se han realizado sobre la motivacién de los emplea
dos y que pueden servirle al administrador para establecer un

medio estimulante que aumente la eficiencia de su organizacién.

(60) Zaleznik, Abraham. "Poder y Polftica en la vida organizacional". Revis
ta Harvard de Administracidn de Empresas. Mayo - Junio. Publicaciones
Ejecutivas do México, S.A. México, 1970. Pag. 47,
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Estas teorfas crearon una presién sensible sobre la Adminis
tracién en el sentido de modificar las maneras tradicionales de
dirigir las organizaciones. Vinieron a demostrar la necesidad --
gue habfa de un nuevo enfoque de la Administracién, capaz de in-
terpretar una nueva concepci6én del hombre y la organizacién ba--

s8ndose en la din&mica motivacional.

En este capitulo exploraremos el fenfmeno del liderazgo fun
damentalmente en funci6n de las teorias y modelos subyacentes, -
basandonos sobre las investigaciones y los experimentos que es--

+4n evolucionando.

El 4rea total de liderazgo es compleja y ha llamado la aten
ci6én no s6lo de los expertos en gerencia, sino también de té&cni-
cos de la organizacibn y cientificos, Permanentemente se han veni=-
do haciendo estudios éara tratar de aislar las variables funda--
mentales y determinar las condiciones para un liderazgo efectivo

y con &xito,.

Asf ha surgido un enorme volumen de literatura y datos y la
conclusién generalmente aceptada de gue un liderazgo efectivo -
puede ser el resultado no de una sola fuerza o condicibn, sino -
de una amalgama de condiciones particulares y inicas para la si-
tuacién o el ambiente. En otras palabras, los gerentes efectivos
tienen que variar sus enfoques o la organizaci6n puede tener que
variar sus disefios de trabajo, pendientes de laé condiciones exis

tentes en la situacifn inmediata,
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Definici6n de Liderazgo.

"Tal vez la tarea principal de un gerente al implementar -
planes, activar programas y estrategias es integqrar 1os recursos
humanos de la organizacibn en un grupo de participantes obedien-
tes, cooperadores, para el logro de los propbsitos de la corpora

cién.

Esta transformaci6én de los recursos humanos en participan--
tes de buena voluntad en una empresa cooperativa es un proceso -
complejo, Practicada por un gerente o un ejecutivo, &sta se deno

mina liderazgo". (61)

Huse y Bowditch definen el liderazgo como "el esfuerzo que
se efectfia para influir en el comportamiemto de los otros o para
cambiarlo en orden a alcanzar los objetivos organizacionales, in

dividuales o personales". (62)

Fiedler define esto como "la relacién personal en que una
persona dirige, coordina y supervisa a otros en la ejecucibn de

una tarea comGn". (63)

En estrecha similitud con la definicifén dada por Huse y -
Bowditch tenemos la que en otros términos expresa Lundgren: ---
"El liderazgo es la capacidad para influir en otras personas de

manera que éstas obren de acuerdo con las expectativas orienta-

(61) Elkins,Arthur, "Administracidn y Gerencia". Editorial Fondo Educativo
Interamericano,S.A. de C.V. México, 1984, P4g. 362,

(62) Lundgren,Farl. F. "Direccibn organizativa, Sistemas y Procedimientos".
Op. cit. (30 Piqg. 368,

(63) Huse y Bowditch., "E1 comportamicnto humano en la organizacién", Op. ==
cit. (45) Pag., 141,
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das hacia el objetivo que el lfder tiene, es decir, tiene apti
tud para influir en otros al extremc que se esfuercen por coo-

perar al logro de un objetivo con entusiasmo y diligencia". (64)

Segln Richard Hall, el liderazgo es una forma especial de
poder, Esta forma se relaciona Intimamente con el poder referen
te -del que hablamos anteriormente-. “El1 lfder es por lo tanto,
una influencia sobre la accién y el pensamiento de los miembros

de un grupo". (65)

Hall sefiala que el liderazgo puede presentarse en cualquier
situacién de grupo u organizacional. Considera el liderazgo de
la cima organizacional como el m&s importante para &sta, ya que
es en este caso, cuando las tareas del dirigente ejercen un im-

pacto real en la organizacién.

Concibe el liderazgo como lo gue una persona hace por enci
ma y mis allsd de las exigencias bfsicas de su posicibn, y lo --
distingue de la simple posesién del poder cuando afirma que el
primero se basa en la persuasifn de los individuos y en la inno

vacién ideol6gica y decisoria.

Por filtimo sefiala que para convertirse en lfder o llegar a
serlo, la recompensa personal es un factor definitivo, pero tam

bién lo es la toma efectiva de decisiones.

(64) Huse y Bowditch. Op. Cit, (45). Pag. 132.
(65) Hall, Richard. Op. Cit. (25). Pag. 227.
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En las palabras de Etzioni, el liderazgo comprende ".,.la
habilidad, basada en las cualidades personales del lider, para
lograr por parte de los seguidores el cumplimiento voluntario de
una amplia variedad de asuntos. El liderazgo se distingue del --
concepto de poder en que la influencia es un elemento necesario,
por ejemplo, cambiar las preferencias de los sujetos, en tanto -
que el poder s6lo presupone que las preferencias de los sujetos

quedan suspendidas", (66)

Alvin Gouldner adopta b&sicamente la misma posicién que --
Etzioni al afirmar que un llder es "cualquier individuo cuyo com
portamiento estimula el patrSn de comportamiento de un grupo".

(67).

Phillip Selznick ofrece la distincifn entre liderazgo y po~-
der al anotar que "el liderazgo abarca funcjones criticas, lo --

cual supone algo m&s que el mantenimiento del grupo". (68)

Dividellas tareas de un 1lfder en cuatro categorfas: la pri-
mera comprende la definicifn de misifn y funcifén organizacional.
Esto es desde luego vital en un mundo de ripido cambio y debe -
considerarse como un proceso din&mico. La segunda tarea es la -
"conformacibn institucional del propbdsito", que comprende la -~

creacibn de una politica dentro de la estructura, o la decisién

(66) Amitai,Etzioni. "Dual Leadership in Camplex Organizations®, American --
Sociological Review, Vol. 30, No. 5. Octubre, 1965, P8gs. 688-698.

Obra citada por Richard Hall en su libro "Organizaciones. Estructura y
Proceso", Pag. 227.

(67) Alvin,Gouldner, en la Ed. de Alvin Gouldner, "Studies in Leadershipw New
York, Harper and Row, Publishers. 1950, Pag. 17. Obra citada por Richard
Hall. Op. Cit., (25) P&g. 227.

(68) Phillip,selzanick."Leadership in Administration".New York. Harpor and Row
publishers. 1957, Pdg. 29. Op. Cit., Richard Hall. (25). pPag. 227.
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sobre los medios para obtener los fines deseados. La tercera ta=-
rea consiste en defender la integridad de la organizacibn. En es
te punto se combinan los valores y las relaciones pGblicas; el -
dirigente representa la organizacifén ante el plblico y ante sus

propios miembros en la medida en que trata de persuadirlos de se
guir sus decisiones. La tarea final es la ordenaci6n del conflig

to interno.

Segfin Gibson, el liderazgo se puede definir como la capaci-
dad para influir en la conducta del pr6jimo. Afirma: "ahi donde
un individuo intenta afectar a la conducta de un grupo, describi

mos el esfuerzo como liderazgo". (69)

Edwin Fleishman sostiene que el liderazgo es un intento de
influencia interpersonal, dirigido a través del proceso de comu-
nicacién, al logro de una o varias metas. Esta definicifn impli-
ca que el liderazgo se refiere al uso de la influencia y la comu
nicacién. La incapacidad de comunicarse es una grave deficiencia
cuanto se esti tratando de mejorar la eficacia. Otro elemento de
la definicifn se centra en el logro de las metas. El lider efi--
caz tendrd que vérselas con metas individuales, grupales y orga-
nizacionales, y su eficacia estari determinada en gran medida -~

por el logro de las mismas.

Para Cartwright y Zander, el liderazgo consiste en gran me-

dida "en la capacidad de un miembro para influir sobre otros, --

{69) Gibson. J. L. Op. Cit. (24) Pag. 192.
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tanto directa como indirectamente, en virtud de su posicifn en
la estructura de poder, incluyendo la estructura de autoridad

legitima. Asf, puede distribuirse el liderazgo entre muchos --
miembros o concentrarse en unos pocos. Hablando con mayor pre-
cisifn, el liderazgo consiste en acciones por parte de los - -
miembros que ayudan a determinar las metas del grupo; a hacer

que el grupo se mueva hacia dichas metas; a mejorar la calidad
de las interacciones entre los miembros; a desarrollar la cohe
si6n del grupo y a facilitarle recursos. En principio, el lide
razgo puede ser realizado por un miembro o varios del grupoV -

(70)

Zaleznik se muestra a favor del liderazgo colectivo al --
afirmar que &ste inevitablemente exige que se use el poder pa-
ra influir en los pensamientos y las actividades de otras per-
sonas, pero el poder en manos de un individuo entrana riesgos
humanos que pueden verse aminorados a través del liderazgo - -

ejercido por varios miembros. Estos riesgos son:

~ El de igualar el poder con la habilidad para obtener resulta

dos inmediatos.

- El de ignorar las m@ltiples maneras en que las personas pue-

den legitimamente acumular poder.

- El de perder el control de uno mismo ante el deseo de poder.

(70) b. Cartwright y A. 2ander. Dindmica de Crupos., Investigacidn y Teoria.
Harper and Row, Publishers, New York, 1968, pag. 615,
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Cattell afirma que cualquier miembro del grupo ejerce 1i-
derazgo hasta el grado en que las propiedades del grupo queden
modificadas por su presencia. Segln este punto de vista, todas
las funciones del grupo, es decir, todas las acciones de los -
miembros que ayuden a gue el grupo obtenga los resultados desea

dos, son funciones de liderazgo.

El concepto de liderazgo segfin Koontz y O'Donnell contiene
términos no expresados anteriormente. Estos autores lo definen
como "el arte de inducir a los subalternos a cumplir sus tareas
con celo y confianza. El celo refleja ardor, honradez e intensi
dad en la ejecucibn del trabajo. La confianza refleja experien-~
cia y habilidad técnica. Actuar de lider es guiar, conducir, di

rigir y anteceder". (71)

Estos términos identifican al lider como parte de un grupo,
pero también lo distinguen de 1. Un lfder actfia para ayudar a '
un grupo a lograr sus objetivos con la aplidaci6h méxima de sus
capacidades, pero nunca pierde su propia identidad. No se detie
ne detr&s de un grupo, por el contrario, toma su lugar frente a
€] facilit&ndole su progresc e inspirfndolo para cumplir las me

tas de la organizaci6n.

(21) Koontz y O'Donnell, op. cit. (7) Pag. 342.
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Teorias de Liderazgo.

Gran parte de la primera literatura sobre el liderazgo, y
también de la actual literatura popular, destaca los riesgos y
caracteristicas del lider como los principales determinantes -
de la efectividad para dirigir. Valor, tenacidad, paciencia, -
fidelidad y temperamento enérgico son términos que con frecuen
cia se encuentran como caracteristicas de los lideres buenos y
efectivos. Otros té&rminos que se tienen en cuenta en algunos -
de los estudios m&s rigurosos, incluyen la habilidad para moti
var, habilidades para la comunicaci6n, para delegar, capacidad
para tomar decisiones, firmeza, ingenio, impulso hacia el &xi-

to y el progreso.

Quienes siguen la teorfa de las caracteristicas esperan -
que &stas se puedan desarrollar en los individuos y aprender.
Otros partidarios de esta teorfa creen que los lfderes efecti-
vos nacen y no se hacen, y que ninguna clase de entrenamiento

o condicionamiento puede transformarlos.

Los estudios que mds adelante se han efectuado se muestran
en buena parte contrarios a la teorfa de las caracterfsticas,
considerando que es un planteamiento simplista del problema «-
del liderato. Estos estudios demuestran que existen otros fac-
tores que tienen mucho que ver con el grado de eficacia que ca
da uno pueda tener en un cargo directivo. Estos factores inclu
ven la situacién, las tareas en sf, las relaciones entre diver
sas personalidades y otros factores de un ambiente dirigido ha

cia la meta,
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Pero la teoria de las caracteristicas no ha quedado descar
tada, ni mucho menos. Por ejemplo, Edwin Ghiselli realiz8 pro-
fundos estudios sobre las caracteristicas de directores con --
8xito y concluy$ que para que una caracteristica pudiese consi

derarse de tipo directivo, tenfa que reunir tres condiciones:

1.- Los directores habfan de poseer esa caracteristica en gra-
do superlativo, los trabajadores en grado Infimo y los supervi
sores a distinto nivel habfan de ocupar una posicifn interme--

dia.

2.- Era preciso que existiese una marcada relacién entre las

caracteristicas y el é&xito directivo.

3.~ La relacifn entre la caracteristica y el &xito habfa de -
ser m&s marcada en el caso de los directores, Infima en los -

obreros e intermedia en los supervisores,

Ghiselli demostraba que la habilidad en la supervisifén, ~
comnmente conocida como habilidad administrativa o habilidad
en planificar y coordinar, guiar y dirigir el trabajo de los
demfis, lestacaba como la caracteristica mds importante entre -
las que contribulan al éxito directivo. A &sta le seguifa en im
portancia un grupo de cinco caracteristicas, a saber: la nece-
sidad de sobresalir en la ocupacién, inteligencia, la necesi--
dad de auto-actualizarse, seguridad en s{ mismo y,decisifn. La
necesidad de una elevada recompensa en efectivo figuraba casi
al final de la lista como componente del talento directivo. --
Naturalmente, la importancia relativa de las caracterfsticas -~

varfa entre un caso y otro.
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"Todos podemos adquirir cierta habilidad supervisora si -
estamos capacitados para ser directores eficientes. En condi-
cionés de un nivel mfnimo de inteligencia para el cargo y una
formacifn s6lida que los impulse a emplearse a fondo en su co
metido, muchas personas pueden llegar a ser directores relati

vamente afortunados". (72)

Sin embargo, la teorfa de las caracterfsticas no precisa
cbmo hay que proceder para estructurar un grupo de trabajo, y
como en muchos estudios ya se indica que las buenas caracteris
ticas no pueden por si solas asegurar un liderato eficaz, se -
impone el anflisis de otras teorfas de las cuales un director

pueda echar mano para alcanzar el &xito en su gestién.

Ciertos tebricos e investigadores han contribuido a dar -
forma a dichas teorfas y aunque cada uno de ellos subraye va-
riables alge distintas, su influencia combinada constituye la

base del liderazgo, del desarrollo y mejoras organizacionales,

2.1. Douglas Mc Gregor.

Uno de los cientificos del comportamiento que més influen
cia ha ejercido es Dougias Mc Gregor, quien clasifica a los -
directivos de acuerdo con dos estilos fundamentales de lideraz
go: 1) autoritario, al que é1 llama "Teorfa X", y 2) uno mis -

igualitaric, al que denomina "Teorfa Y".

(72) E. E. Ghiselll, "Ixplorations in Managerial Talet". Pacific Palisades,
Cal, Goodyear, 1971, Plgs. 97-99,
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Segin Mc. Gregor, el estilo de direccién de la Teoria X =~
considera que el hombre es intrinsecamente perezosoc y elude el
trabajo siempre que le es posible porque le desagrada. En con
secuencia, el lfder de la teoria X debe utilizar medidas dr&s-
ticas para controlar el comportamiento de sus subordinadoé Yy
conseguir que trabajen hacia los objetivos de la organizacién.
Controlar a sus subordinados mediante el uso de la coercibn y
la amenaza de castigo si no realizan un esfuerzo adecuado. El
empleo de estos controles es necesario por el hecho de que la
mayorfa de los seres humanos son incapaées de autodominarse: -
prefieren responder a Grdenes directas, en lugar de aceptar la
responsabilidad de sus propilas acciones, Segfin la teorfa X, la

consigna del director es "Hay que vigilarlos constantemente".

Las suposiciones de un director de la teorfa Y, por el con
trario, se basan en el concepto de la autorrealizaci6n de Mas--'
low, es decir, el trabajo puede ser agradable, y las personas
trabajar&n con ahinco y asumir&n responsabilidades si tienen -~
oportunidad de satisfacer sus necesidades personales, al mismo

tiempo que alcanzan los objetivos organizacionales.

"El objetivo del enfoque de la teoria Y consiste en hacer -
que el trabajo sea intrinsecamente satisfactorio para el em=--
pleado. Esto significa que el director debe trabajar hacia la
promocién de un ambiente favorable al crecimiento tanto de 1la

organizacibén como de sus subordinados”. (73)

{73) 0. Mc. Gregor, "Et Administrador Profesional", Editorial biana, Méxi-
co, 1970,
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En su examen de estas dos teorfas contrastantes de la di--
reccibn, Mc. Gregor sefiala que las suposiciones acerca de la -
naturaleza y comportamiento humanos influyen en todas las deci
siones o acciones del director; el lider actuard y se comporta

r4d de acuerdo con sus propias suposiciones y creencias bdsicas.

2.2. Rensis Likert.

Likert enfoca el problema del liderazgo de un modo distin-
to del de Mc Gregor, aunque las dos teorfas se superponen en =
parte. Considera que "la direccién del componente humano de la
organizacién es la tarea m&s importante del director, porque -
todo lo dem&s depende de lo bien que se realice esta tarea."

(74)

A diferencia de Mc Gregor, Likert centra su atencién en el
grupo y en la organizacibn en que trabaja el director. Organiza
los estilos organi;acionales'en cuatro sistemas que van desde -
el enfoque puramente explotador, autoritario y jerdrquico (sis-
tema 1),al menos explotador pero todavia autoritario (sistema 2),

a uno mis consultivo (sistema 3),yal participativo (sistema 4).

Likert ided una escala, o conjunto de preguntas, para medir
la posicibn de una organizacifn o de un componente organizacio-
nal en este continuo entre el enfoque explotador (autoritario)

y el completamente participativo.

{(74) R. Likert. "Un nuevo m@todo de gestidn y direccidn", Edito-
rial Deusto, Bilbao, 1960.



- 156 -

El director del sistema 1 tiene poca confianza en sus sub_-
ordinados. La mayorfa de las decisiones y de las fijaciones de
objetivos organizacionales se toman y establecen "arriba" y
luego se transmiten directamente a través de la cadena de man-
do. Se usan el miedo, las amenazas y otros tipos de poder coer
citivo para obligar a los subordinados a trabajar. Como el pro
ceso de control es rIgido y autoritario, los subordinados sélo
pueden influir en los métodos y objetivos a través del sistema
informal, que frecuentemente act@a para oponerse a los objeti-
vos de la organizacifn formal. No existe equipo de trabajo coo

perador, excepto en un nivel muy informal y secreto.

En el otro extremo del continuo, la direccién conffa de un
modo casi completo en los subordinados. La toma de decisicnes
estd muy dispersa a través de toda la organizacién, aunque --
existen mecanismos para lograr que las decisiones est&én bien -
integradas. El flujo de informacidn y comunicacidn tiene lugar
libremente tanto horizontal como verticalmente. los empleados
est&n motivados por su oportunidad de participar en los objeti
vos fijados, en la mejora de métodos y en la evaluacién de su
propio progreso hacia los objetivos establecidos. Existe una =~
fuerte interaccifn entre los subordinados y los supervisores,
con un alto grado de confianza mutua. La responsabilidad del -
proceso de control no est8 centfalizada sino dispersa, y las -
unidades mds bajas de la organizacién estén plenamente compro-
metidas, lo que significa que todas sus fuerzas sociales apo =

yan los esfuerzos para lograr los objetivos de &sta.
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Los descubrimientos fundamentales de Likert indican que los
sistemas de direccién que se inclinan hacia el sistema 4 son -
mis productivos (mayor produccién, menos despilfarro, y mejo--
res relaciones laborales), tienen unos costos m&s bajos y adop~
tan actitudes mas favorables hacia la supervisibén y la organi-
zacibn, que las organizaciones gque se inclinan hacia el siste-

ma 1.

Afirma que el sistema 4 tiene una aplicabilidad mis exten-
sa y aunque puede variar en las diferentes organizaciones, los
principios bisicos de la direcci6n de este sistema se pﬁeden -

aplicar a todos los tipos de situaciones.

Uno de los aspectos més (tiles del an#lisis de Likert es -
que si la organizacién "desea cambiar su modo de operar del --
sistema 1 al sistema 2 o a los Sistemas 3 & 4, debe planificar
la modificacién de todos sus.procedimiéntos operativos: lide--
razgo, toma de decisiones, comunicaciones, coordinacifn, eva--
luacibn, supervisién, compensacién, estructura organizacional,
motivacifn, etc. Debe surgir un sistemé de direccifn bien inte

grado". (75)

2.3, Estudios sobre liderazgo en la Universidad de Ohio State.

Consideracibn e Iniciaci6n de la Estructura.

En un proyecto a gran escala que se llevé a cabo en la Uni

(75) R. Likert, “El factor humano de la empresa : su direccién y valora--
cién", Editorial Deusto. Bilbao, 1968,
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versidad del Estado de Ohio durante los afies 50, se identifica
ron dos dimensiones b&sicas de la actitud del lider, a saber:

consideraci6n e iniciacifn de la estructura.

Estas dimensiones describen la actitud del lider tal como
la ven los subordinados, y tal como el propio lider la percibe

en relacifén con el papel que juega.

"La consideracifn incluye la actitud que indica confianza
mutua, respeto y cierta cord;alidad y buena relacién entre el
sypervisor y su grupo. Esta dimensibn acentf@a el interés por -
las necesidades de los miembros del grupo y da aliento a &stos
para que participen mis en la toma de decisiones y practiquen

la comunicacifn de doble sentido,

La estructura incluye la actitud que adopta el supervisor
para organizar y definir lag actividades del grupo y su propia
relaci8n con é&ste. De esta manera define el papel que espera -~
que cada miembro desempefie, asigna los trab&jos, planifica an-
ticipadamente, fija la forma de hacer las cosas y de promover
la produccibn. Esta dimensibn da importancia a los intentos -~

evidentes de lograr objetivos organizativos". (76)

La iniciacién de la estructura es parecida a la caracterig
tica de "habilidad supervisora", de la cual hablamos antes. Es
vital para la eficacia del director, pero en muchos estudiocs -
de investigaci6én se indica que el director que se significa ~-~

por su consideracifn, obtiene mejores resultados que el que es

{76) lundgren, Barl F. Op. cit. (30) Pag. 380.
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t& bien calificado en la iniciacifn de la estructura.

2.4, Estudios sobre liderazgo en la Universidad de Michigan.

Liderato centrado en los empleados y liderato centrado en

la produccién.

Casi simultfneamente a los estudios sobre direccién en la
Universidad de Ohio State, se llevaron a cébo los primeros es-
tudios del Centro de Investigacién y Estudio de la Universidad
de Michigan. El prop6sito era tratar de estudiar la direccibn,
localizando grupos de caracterfsticas que parecfan relacionarse
unas con otras y pruebas de eficiencia. Los estudios identifica
ron dos conceptos que fueron llamados interés por el empleado e

inter&s por la produccién.

Un dirigente descrito como interesado éor el empleado pone
de relieve el aspecto relaciones de su trabajo. Piensa que cada
empleado es importante. Se interesa en cada uno de ellos acep--
tando su individualidad y sus necesidades personales. El inte--
rés por la produccifn hace hincapié en &sta y en los aspectos -
técnicos del trabajo, considerando a los empleados como instru-
mentos para alcanzar las metas de la organizaci®n. Estos dos in
tereses son pafalelos a las dos dimensiones de la direccibn, --
iniciacibén de la estructura y consideracién, de la Universidad

de Ohio State.

"Rensis Likert es quien principalmente expone los resulta--

dos, Estos demostraron que cuando un supervisor se ocupa tam-=-
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bién de los aspectos técnicos de un trabajo, el procedimiento
centrado en el empleado es superior al que se centra en la --
produccidén en lo que respecta a levantar la moral y obtener -
mayor productividad. De ahi que los empleados puedan satisfa-
cer sus necesidades al mismo tiempo que la organizacién consi

gue alcanzar sus objetivos". (77)

Supervisibn estrecha y supervisibn general.

En la supervisibn estrecha, el jefe dirige a sus subordina
dos en cada detalle., En el caso de la supervisidén general, --
ocurre exactamente lo contrario: el jefe da a sus subordinados
un margen de confianza para que lleven a cabo su trabajo. Or_
dinariamente, se asocia la supervisifn estrecha con el lidera
to centrado en la produccibn, y la supervisién general con el
liderato que se centra en los empleados. Los resultados de la
investigacifn antes aludida, indican que la supervisién estre
cha tiende a asociarse con una productividad baja, mientras -
que la supervisifn general se equipara a una productividad --

elevada,

Hasta ahora, no ha sido posible concretar definitivamente
las variables al punto de que estas predicciones sean posibles.
Sin embargo, Lundgren sefala ciertas normas relativas a las -
condiciones en las cuales estos enfoques pueden resultar efica

ces. Las condiciones son favorables :

- Cuando las decisiones no son de naturaleza rutinaria.

'77) FKarl Lundgren, Op, Cit,(30). pag, 381-2382
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- La informécién precisa para una toma de decisién eficaz no

puede ser unificada ni centralizada.

-~ Cuando no es necesario tomar las decisiones répidamente, dan=-
do tiempo a involucrar a los subordinados en el proceso de ==

una toma de decisién participativa.
Y cuando los subordinados:

- Sienten una gran necesidad de independencia.

- Consideran que su participacién en la toma de decisiones es -

legitima.

- Cuando se sienten capacitados para contribuir al proceso de

toma de decisifén, y

- Cuando tienen confianza en su aptitud para trabajar sin nece

sidad de una estrecha supervisi8n.

2.5. Robert Blake y Jane Mouton. El "Grid" Administrativo.

Estos dos autores han desarrollado un concepto del lideraz
go que se describe con la expresibn "grid" y que enuncia que -
existen varias caracteristicas universales de las organizacio-

nes:

(1) Finalidad (todas las organizaciones tienen algln senti-
do de finalidad u cbjetivo);(2) personas (todas las organiza--
ciones sociales tienen personas que esté&n comprometidas en la
realizacibn de la finalidad de la organizacifn);{3) jerarquia

(todas las organizaciones tienen jefes y seguldores).



Describen también los modos en que estin interconectados --
cstos universales: en primer lugar, el grado de interés por la
produccién; en segundo lugar, el inter&s por las personas; en
tercer lugar, un conjunto de suposiciones del director al usar
la jerarqufa para lograr la produccién. En otras palabras, di-
rectores diferentes, adoptan actitudes diferentes en cuanto al

uso de su posicibn jerlrquica.

En el Grid Administrativo, cinco tipos diferentes de lide -
razgo basados en el interés por la produccién ( tarea) y el in

"terés por las personas (relaciones) son descritos como sigue:

Empobrecido - La realizacién de un esfuerzo minimo para hacer
el trabajo necesario basta para sostener la cohesién de la or-

ganizacién.

Country Club - La atencién cuidadosa a las necesidades que tie
nen las personas de establecer relaciones satisfactorias, con-
duce a una atméSsfera amistosa en la organizacibn y a un ritmo

de trabajo cOSmodo.

Tarea - La eficiencia en las operaciones resulta de condiciones
de trabajo dispuestas de tal manera, que los elementos humanos

interfieran en un grado minimo.

Posicién intermedia - El rendimiento adecuado de la organiéa--
cién es posible gracias al equilibrio entre la necesidad de ==~
ejecutar el trabajo y al mismo tiempo mantener la moral de las

personas en un nivel satisfactorio.

Equipo - El trabajo se realiza por medio de personas comprome -
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tidas; la interdependencia debida a un "interés comGn" en los
propésitos de la organizacién produce relaciones de confianza

Yy respeto.

La primera dimensif6n se puede comparar aproximadamente con
la "consideracién" descrita antes. El interés del director por
la produccifn, es decir, por conseguir que las cosas se hagan
a través de sus subordinados es aproximadamente comparable a -

la "estructura iniciadora",

Por consiguiente, puede darse el caso de que el director -
se interese sobremanera por la produccibn, al tiempo que mues-
tra poco o ningln interés por las personas. O puede mostrar --
muy poco inter8s por la una y por los otros. Como Blake y Mou-
ton senfalan, es diffcil creer que un director pueda descuidar
ambas dimensiones, pero algunos lo hacen en la realidad: aun--
que forman parte del negocio, no funcionan realmente dentro de

&1.

Para Blake y Mouton, el m&s deseable es el director "Equi-
‘po", que muestra un gran interés tanto por las personas como -
por la produccién. Lo mismo que Likert, sin embargo, subrayan
que este enfoque no se puede lograr sin el desarrollo y mejora
sistemitica de toda la organizaci6én. También subrayan el hecho
de que el director esti trabajando‘dentro de un sistema total,
y que &ste debe cambiarse antes de que el estilo de direccién

"Equipo" pueda ser utilizado plenamente.
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2.6. Fred E. Fiedler. Teoria de las Contingencias.

Otro teBrico importante del campo del liderazgo es Fiedler,
quien ha desarrollado una teorfa de la "contingencia". En nota-
ble contraste con el "mejor enfoque de la direccibn" subrayado
por Mc Gregor, Likert y Blake - Mouton, Fiedler afirma que el -
estilo apropiado de direcci8n depende de los subordinados, del
conjunto de las condiciones en que se encuentra el director y -

de la situacién particular.

Continfla diciendo que el director puede mandar a su grupo
de una de estas dos maneras: 1) puede ser muy indicativo y de~
cirle a la gente 1o que tiene qué hacer y c6mo tiene que hacer
lo, o 2) puede hacer participe a su grupo de la planificacién y
ejecycibn de la tarea, es decir, de sus responsabilidades. Dado
que estas dos maneras constituyen los extremos de un continuo,.

también son posibles varios estilos intermedios de liderazgo.

Sin embargo, el estilo m&s apropiado sblo puede determinar-

se con arreglo a las circunstancias.

Como el estilo m&s apropiado de liderazgo varfa con las --
circunstancias, el director ha de elegir entre adaptarlo a la
situacién o hacer compatible el trabajo con él. Fiedler obser-
va que es m8s ficil cambiar la situacibn que el estilo, y que
parte del trabajo de un alto director debe ser el de transferir
determinado directivo de nivel inferior al cargo que mejor con-

venga a su estilo individual,

Fiedler ide6 un cuesticnario (consistente en un conjunto de
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ad jetivos que un individuo puede usar para describir al colabo
rador que menos prefiere) para determinar el estilo de lideraz

go de un individuo.

los estudios de Fiedler han demostrado que el individuo que
describe a su colaborador menos preferido (CMP)de forma relati-
vamente favorable, tiende a ser considerado permisivo y orienta
do hacia las relaciones humanas,.El que lo hace de forma mis -
desfavorable (consiguiendo con ello una baja puntuacién de CMP)
tiende a centrarse en la tarea, dirige de cerca y se preocupa

menos de las relaciones humanas.

En sus estudios,Fiedler comprob8 que podfa identificar tres
variables que afectaban 1la benignidad de una situacibn para
el 1lider:

1.~ Relaciones entre el 1fder y los miembros.

Es el grado en que el lfder y los miembros de su grupo se

agradan y conflan mutuamente.

2.~ Estructura de la tarea.

S1 la tarea estd claramente definida, la autoridad del 11~
der es respaldada por la organizacién, y a 1 le resulta mis -
f4cil mandar. Por el contrario} sl la tarea se deja vaga y de-
ficientemente definida, es m8s diffcil ejercer la influencia -
del liderazgo, porque ni el lfder ni sus seguidores tienen una

idea clara sobre su naturaleza o los criterios para ejecutarla.
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3. - Poder legftimo,

Este factor se refiere al poder correspondiente al cargo -
gue ocupa el lfder, que debe distinguirse de su poder carismé-
tico o personal. Evidentemente, el trabajo del lider resulta -

mds f&cil si tiene una gran cantidad de poder leaitimo,

Una vez definidas estas tres dimensiones de la situacién,
Fiedler relaciona los dos estilos fundamentales de direccién -

con las siguientes variables:

Relaciones lfder-miembros, buenas y deficientes.

- Tareas estructuradas y no estructuradas.

1

Posicibn fuerte del 1lider y posicién débil.

Liderazgo permisivo, considerado.

Liderazgo controladorx, activo y estructurante.

Estas variables determinan el grado de benignidad de una - .

situacién dada.

Fiedler descubrid gue los dos estilos de direccidn, tanto -
el liderazgo no indicativo y de relaciones humanas, como el in-
dicativo y orientado hacia la tarea pueden ser eficaces. El gra

do de eficacia depende de la benignidad de la situacién.

Su conclusibn general es la de que los lfderes orientados -
hacia la tarea actfian mejor en las situaciones muy favorables o
muy desfavorables, y que los igualitarios y orientados hacia =~-
las relaciones humanas actflan mejor en situvaciones de benigni--

dad intermedia.
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Por Gltimo,Fiedler identifica tres métodos para conseguir
que se efecte el trabajo. En primer lugar, se puede modificar
el poder legftimo del lider d&ndole m3s o menos autoridad,se-
glin sea el estilo del l1der. En sequndo lugar, se puede alte--
rar la estructura de la tarea para acomodarla a dicho estilo.
Finalmente, las relaciones lider-miembros pueden modificarse,
bien introguciendo subordinados con similares actitudes y opi;
niones, aumentando con ello la homogeneidad del grupo, o bien
reduciendo dicha homogeneidad mediante la introduccifn de sub-

ordinados cuya cultura, idioma y antecedentes sean diferentes.

2.7. El continuo sobre estilos de liderazgo de Tannenbaum y

Schmidt.

Uno de los primeros enfoques en el liderazgo que revela la
diversidad de estilos se encuentra en un articulo cl&sico es--
crito en 1958 por Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt. En la
versifn original de su articulo, ellos reconocfan la interde--
pendencia de la autoridad del 1fder o jefe, el deseo de liber-
tad de accifn del servidor o subalterno y los estilos resultan
tes del liderazgo. Los estilos que resultan pricticos y desea-
bles en oposicibn a los posibles, dependen de tres grupos de -
factores que los autores denominaron "fuerzas en el gerente”,

"fuerzas en el subalterno” y fuerzas en la situacién". (78)

(78) PBobert Tannenbaum y Warren H, Schmidt, "Cdmo elegir un estilo de 1i-
dserazgo", Estrategias de Harvard, “Cémo mantenerse en la clispide", -
Bditorial Expansién. México, 1933. Pdgs, 109-116,
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Fuerzas que afectan al Gerente.

La conducta del gerente en una determinada ocasifn se verd
influenciada en gran medida por las numerosas fuerzas gue ope-

ran dentro de su propia personalidad.

Por supuesto, percibir8 sus problemas de liderazgo en una
forma Gnica, determinada por su propia formacién, conocimien--
tos y experiencia. Entre las fuerzas importantes de tipo inter

no que le afectarfan se encuentran las siguientes:

1.~ Su sistema de valores.~- ¢Con qué grado de conocimiento sien
te que los individuos deben participar en la toma de deci-
siones que les afectan? O, ¢hasta qué punto est8 convenci-
do de que el ejecutivo a quién se paga para que asuma una
responsabilidad deberfa personalmente soportar la carga de
la toma de decisiones?
Su conducta se verd igualmente influenciada por su forma -
de atribuir importancia a la eficiencia de la organizacién,
el desarrollo personal de sus subordinados y los peneficios

de la compaififa respectivamente,

2,- Su confianza en sus subordinados.- Los gerentes se diferen
clan grandemente con respecto al grado de confianza que --
tienen en otros en general y en particular en aquellos em-

pleados a quienes les toca supervisar en un momento dado.

3.~ Sus propias inclinaciones en materia de liderazgo.=- Hay al
gunos gerentes que parecen funcionar m&s a gusto y con ma-

yor naturalidad como lfderes altamente impositivos. Otros,
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operan mds a gusto en un papel de miembros de un equipo -

compartiendo muchas de sus funciones con sus subordinados.

4.- Sus sentimientos de seguridad en una situacibn de incerti-
dumbre.- El gerente que cede el control del proceso de to-
ma de decisiones reduce consiguientemente la predictibili-
dad del resultado. Algunos gerentes tienen mayor necesidad
que otros de predictibilidad y estabilidad de su medio. ES
ta"tolerancia de la ambiguedad"” es considerada cada dla --
mds por los sic6logos como la variable clave en la forma -

en que una persona se enfrenta con problemas.

Fuerzas que afectan a los subordinados.

Antes de decidir en qué forma dirigir un grupo determinado,
el gerente deberi tener en cuenta las fuerzas que afectan el -
comportamiento de sus subordinados. Deber8 recordar que cada -
empleado, como &1 mismo, se ve afectado por muchas variables de
su personalidad. Ademds, cada subordinado tiene una serie de
expectativas con respecto a la forma en que el jefe deba rela-
cionarse con &l. Cuanto mejor entienda el gerente estos facto-
res, mds precisamente podr& determinar qu@ tipo de conducta --
por su parte permitiri que sus empleados actGen ms efeétiva--

mente.

El gerente puede conceder a sus subordinados una mayor li-

bertad gsi se dan las siguientes condiciones esenciales:

- 51 los subordinados tienen necesidades de independencia rela
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tivamente altas.

-~ 81 los subordinados est&n dispuestos a asumir la responsabili
dad de la toma de decisiones.

- S8i tienen una tolerancia de la ambiguedad. relativamente alta.

- Si se encuentran interesados en el problema y piensan que és
importante.

- Si entienden y se identifican con los objetivos de la organi-
zacidn,

- Si tienen el conocimiento y experiencia necesarios para lidiar
con el problema.

- 51 han aprendido a esperar participar en el proceso de toma

de decisién.

El gerente probablemente tenderd a hacer mayor uso de su ~-

autoridad si no se dan las condiciones arriba citadas.

Fuerzas que afectan a la situacién.

Ademds de las fuerzas que afectan al gerente mismo y a sus
subordinados, ciertas caracteristicas de la situacibn en gene-
ral influirédn tawbién en 1la conducta del gerente. Entre las fuer-
zas m&s importantes est&n aquellas que derivan de la organiza-
cién misma, del grupo de trabajo, de la naturaleza del proble-

ma y de las presiones de tiempo.

El tipo de organizacién.- Como las personas, las organizacio-

nes tienen su escala de valores y tradiciones que inevitable-
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mente influyen en la conducta de la gente que trabaja en ellas.
El gerente reci&n llegado a una compafila descubre ensequida --
que ciertos tipos de comportamiento reciben aprobacién y otros
no. Descubre tambifn que el separarse radicalmente de la con--
ducta generalmente aceptada es probable que lé ocasione proble

mas.

Estos valores y tradiciones se comunican de muchas formas:
Mediante descripciones de puestos de trabéjo, establecimiento
de politicas de actuacién y declaraciones piblicas de la alta

direccién.

Algunas organizaciones, por ejemplo, mantienen la idea de
que el ejecutivo ideal es aqﬁel que es dindmico, imaginativo,
decisivo y persuasivo, Otras ponen un mayor énfasis en la im--
portancia de que el ejecutivo sealcapaz de,grabajar eficazmen?

te con otros - sus habilidades de relaciones humanas-.

Ademds de lo anterior, el grado de participacifn del emplea
do se ve influido por variables como el tamafio de las unidades
de trabajo, su distribucibn geogr&fica, y el grado de seguri--
dad inter e intra -organizacional requerido para alcanzar las
metas de la organizacién. Factores como &stos,pueden limitar -
considerablemente las posibilidades de que el gerente pueda --
elegir de forma flexible su conducta entre la gama de conductas

posibles.
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La efectividad del grupo,- Antes de confiar la responsabilidad
de la toma de decisiones al grupo subordinado, el jefe deber
estudiar el grado de efectividad con que los miembros del grupo

trabajan juntos como una unidad.

Uno de los factores relevantes a este respecto es la expe-
riencia que el grupo haya tenido de trabajar juntos. En general
puede esperarse gue un grupo que haya funcionado como tal'durag
te algfin tiempo, habrd desarrollado h&bitos de cooperacifn y =-
por tanto serd capaz de lidiar con un problema con mayor efica-
cia gue un grupo nuevo. Es tambi&n de esperar que un grupo de -
gente con formacién e intereses semejantes, trabajard mas fdcil-
mente que gente con formaciones diferentes, porque los proble--~

mas de comunicacibn ser&n probablemente menos complicados.

El grado de confianza gue los miembros tengan en su habili
dad para resolver problemas como grupo es, igualmente, un punto
clave a considerar. Finalmente, tales.variables del grupo como
coheéividad, permisividad, aceptacifn mutua y comunidad de pro
pSsitos tendrén una influencia sutil pero profunda en el fun--

cionamiento del grupo.

El problema mismo.- La naturaleza del problema puede que deter
mine qué grado de autoridad deberd el gerente delegar en sus
subordinados. Obviamente, &1 mismo se preguntard si aguellos -~
tienen el tipo de conocimientos que se requieren. Es posible
hacerles un mal favor al confiarles un problema que, con su ex

periencia, no estén preparados para resolver.
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Cuanto m&s complejo sea el problema, mayor serd el deseo
del gerente de conseguir ayuda para resolverlo. Sin embarco, no
siempre es éste el caso. Habrd ocasiones en gque la misma comple
jidad del problema requiera que una sola persona trate de resol
verlo porque le sea m&s ficil discurrir sobre el problema por -
s{ solo, que emplear su tiempo en proporcionar a su staff toda

la informacién pertinente para resolverlo.

La presi6n del tiempo.- Esta es quizd la presién que el gerente
siente mis claramente. Cuanto mis sienta la necesidad de una de
cisibén inmediata, mds diffcil serd para &1 hacer gue otros par-
ticipen. En organizaciones que se encuentran en un continuo es-
tado de "crisis", es probable encontrar gue los‘gerentes utili-
zan personalmente un alto grado de autoridad y delegan relativa
mente poco en sus subordinados. Cuando la presifn de tiempo es

menos intensa, resulta mucho mfs posible inéorporar a los sub -

ordinados en el proceso de toma de decisiones.

Asf pues, éstas son las fuerzas principales que actfian so-
bre el gerente en un momento dado, y que tienden a determinar -
su comportamiento t&ctico con relacifn a sus subalternos. En -—-
cualquier caso, su conducta ideal deber4 ser aquella que haga -
viable el alcanzar, lo m&s efectivamente posible, su meta inme-

diata dentro de los limites que le vienen dados.

Tannenbaum y Schmidt presentan los estilos de liderazago co
mo un continuo con diferentes orados de participacifn de liber-

tad y autoridad entre gerentes y subalternos,
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Los estilos van desde el autocrftico, cuando el gerente to
ma la decisiébn y la comunica, hasta el centrado en el subalter
no, cuando el administrador permite gue los subalternos actfien

dentro de los limites sefialados por el superior.

Resumiendo Fiedler, y Tannenbaum y Schmidt concuerdan en =~
que el estilo de liderazgo més apropiado depende de tres varia
bles clave: las actitudes y personalidad del director, los sub
ordinadog' y sus actitudes, y la situacién. Por ejemplo, algu-
nos directores son extremadamente autoritarios y seria précti-
camente imposible esperar de ellos que cambiaran su estilo. Al
gunos subordinados quleren que se les diga lo gue han de hacer
y actfian mejor con el liderazgo autoritario. Las Gltimas invesg
tigaciones indican que la naturaleza, estructura y planeamien-
to de la organizacibn ejercen una profunda influencia en los -
apropiados estilos de direccibn. Los estudios cuidadosos sue---
len indicar que el liderazgo es muy especifico de las circuns-
tancias y de las tareas exigidas al lfder. En algunas circuns-
tancias el mejor lider puede ser el que ejerza las destrezas -
de las "relaciones humanas”; en otras, el mejor guizi sea el -

que tenga el poder experto.

2.8, Vroom y Yetton: El enfoque centrado en el problema.

Yictor Yroom y Philip Yetton desarrollaron un modelo de 1i
derazqgo basado en la solucifn del problema, con diferentes es-
tilos de liderazgo orientados hacia las caracteristicas parti-

culares de los diferentes tipos de problemas. La forma de par-
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ticipaci6n de los subalternos en el proceso de la toma de deci-
siones y por tanto, en la participacién dentro del liderazgo,es

té&n determinados por lo siguiente:

A. La importancia atribuida a tomar una decisién particular, --

por ejemplo, si la decisibn es de alta calidad.
B. La informacibn que tenga el lider.
C. El grado hasta el cual est8 estructurado el problema.

D. Importancia de la aceptacibn de la decisifn por parte de los

subalternos.,

E. La probabilidad de que los subalternos acepten una decisifn

autocritica.

F. Compromiso de los subalternos con los objetivos organizacio-

nales,
G. Extensién del conflicto entre los subalternos sobre las solu

ciones preferidas.

Vroom y Yetton proponen entonces una serie de cinco estilos
de liderazgo dada la existencia o no existencia de diferentes -
combinaciones de las posibles caracteristicas de los problemas,

(literales A a G).
Estos estilos de decisibn de la gerencia son los siguientes:

A-I. Usted mismo resuelve el problema o toma la decisién, utili

zando la informacifn que tiene en ese momento,

A-11.Usted obtiene la informaclifn necesaria de su(s) subalter--
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no(s) y luego decide sobre la solucién del problema. Usted
puede o no decirles a sus subalternos cudl es el problema

al recibir la informacién. El rol que juegan los subaltér-
nos en la toma de decisifn obviamente es darle la informa-

cibn necesaria y no generar o evaluar soluciones alternati

vas.

iI; Usted comunica el problema a los subalternos interesados
individualmente, recibiendo sus ideas y sugerencias, sin -
reunirlos en grupo. Luego usted toma la decisifn gque puede

reflejar o no la influencia de sus subalternos.

-11.Comunica el problema a sus subalternos en grupo y obtiene
sus ideas y sugerencias. Luego usted toma la decisifn que

puede reflejar o no la inflﬁencia de los subalternos.

1?II.Usted comunica el problema a sus subalternos en grupa. Con
juntamente usted presenta y evalia alternativas y trata dé
llegar a un acuerdo (consenso) sobre una solucién. Su rol
es muy parecido al de un coordinador. No trata de influir
en el grupo para que adopte "su" solucifn y est8 listo a
aceptar e implementar cualquier solucibn que tenga el apo-

yo de todo el grupo.

El modelo de Vroom y Yetton, es otro ejemplo de un enfoque
liderazgo que realza los miltiples factores que entran en la

fltenminaciOn de los estilos 6ptimos de liderazgo.
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2.9. Hersey y Blanchard.- El modelo tridimensional de eficacia

directiva.

Partiendo de diversas investigaciones,los autores elaboran
un modelo teSrico denominado "El modelo tridimensional de efi-
cacia directiva" poniendo de relieve el enfoque situacional al
estilo de la direccién. Este modelo es en cierto modo conse--
cuencia del Modelo de la Universidad de Ohio State, pero es dis
tinto porque afiade la dimensifbn de "EFICACIA". No describe un
Gnico estilo ideal de comportamiento para todas las situacio--
nes. Los dirigentes son considerados eficaces o ineficaces por
los dem&s de acuerdo a su capacidad para adaptar su comporta--
miento directivo a satisfacer las necesidades del grupo y de -
cada situacién. También nos dicen que la eficacia estd determi
nada por aguello que el administrador y la'organizacién tomen
como sus metas y objetivos, pero que deben tomarse en cuenta -
los variables culturales, asi como los niveles de educaciédn y
de vida de cada grupo, (sus motivos , interaccibn efectiva, co
municacién, etc,). Una vez que el dirigente ha reconocido la -
naturaleza y el impacto de dichas variables, sabri qué estilo
adoptar de acuerdo a las caracteristicas particulares de la si-
tuacidn; ésto a su vez permitird a los subordinados participar
en la determinacifn de las bases sobre las cuales ser8n evalua
dos y también sentirse comprometidos con las metas y objetivos

establecidos.

Recomiendan que el cambio en el estilo administrativo geng

ral de una empresa se planee y realice sobre una base de largo
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plazo, de tal manera que las expectativas de todos sean congruen

tes.

El administrador deber& notar cualgquier progreso de sus su-
bordinados para estar en posibilidad de reforzar adecuadamente
el cambio; deber8 aprender a reconocer a sus empleados para de-
terminar con cufles ejerce una supervisifn general y con cudles

no.

No siempre ser§ necesario que los superiores y los subordi-
nados de una empresa tengan estilos semejantes; lo que es nece-
sario es que sus percepciones de la funcién del otro coincidan
Y que tengan okjetivos y metas comunes, lo que dari lugar a un

mayor rendimiento organizacional.

Por dltimo, ;ubrayan que si se gquiere lograr una organiza=--
cién eficaz, el administrador deber8 ser capaz de evaluar su -
propio comportamiento directivo, la realidad del medio ambiente

en el que actGa y la calidad de sus subordinados para decidir.

3. ESTILOS DE LIDERAZGO,

3.1. Liderato tipo "Laissez~Faire".

"El procedimiento que caracteriza al estilo de liderato =~ +
laissez - faire, es el de dejar que las cosas sigan por su cauy
ce. El1 lider concede a sus subordinados libertad absoluta en la

planificacién de sus actividades y los orienta Gnicamente corrég
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pondiendo a las preguntas que le hacen directamente". (79)

Este estilo de comportamiento permite a los miembros del -
grupo hacer lo que deseen. No se establecen politicas ni proce
dimientos. Cada quien est& por su cuenta. Nadie trata de in--
fluir en nadie., En realidad una atmbsfera de laissez-faire re-
presenta ausencia de direccifn. Si bien es posible que haya ca
s0s en que el mftodo laissez-faire resulte apropiado, todo in-
dica que los grupos que funcionan a base de ese sistema acusan
una productividad, calidad de trabajo y grado de satisfaccibn
de bajo nivel. Y dentro del contexto de una organizaci6n, es -
poco probable que los supervisores y los directores quieran --
arriesgarse a perder el control inherente al estilo laissez- -

faire.

3.2. Liderato Autocrético,

Una forma de llenar el vacfo que crea el liderato por el -
método laissez-faire, es guiar autocriticamente. El lider auto
cr8tico no intenta acercarse particularmente a Su grupo, sino
gue se mantiene a distancia mientras que le comunica sus 8rde-
nes, Como el lfder del laissez~faire, no consulta a sus subor-
dinados, no les pide sugerencias, y rara vez les da cuenta de

las razones a que obedecen sus actos.

El aut6crata depende de su habilidad en recompensar y en -

castigar para conseguir que el trabajo se lleve a cabo; la téc

(79) Lundgren,Earl F, Op. Cit. (62). PAg. 376,
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nica motivacional radica en buena medida, en causar temor.

El estilo autoritario se basa a menudo en el supuesto de -
que el poder del dirigente proviene de la posicibn que ocupa.
El dirigente est& por lo general interesado en el trabajo y to-

das las politicas son determinadas por é1.

Al parecer, el liderato autocr&tico genera menos satisfac-
cibn y productividad que otros mé#todos de liderato. Sin embar-
go, hay casos en que el lide:ato autocrdtico puede ser preferi
ble. Por ejemplo, cuando urge obrar ripidamente o se trata de
un trabajo muy rutinario, el procedimiento autocritico puede -
ser adecuado. Si los subordinados tienden a depender directa--
mente del que los manda y no se sienten con &nimos para traba-
jar sin una direccifn explicita,.el uso de cualquier método --

que no sea el autocr8tico podrfa ser un error.

El supervisor que adopta este estilo, gusta de tomar por si
mismo las decisiones, es estricto e impositivo y alrededor suyo '’

se manifiesta callada o abiertamente un ambiente tenso y hostil,

3.3. Liderato Democrftico.

El estilo democritico es la antftesis del autocr&tico, pues
en el primero existe interfs por el individuo y se intenta invo
lucrar con frecuencia a los subordinados en el papel de la toma

de decisibn del lider.

Este estilo es menos directivo y supone que el poder del di

rigente le es concedido por el grupo gque debe dirigir. Alrede--
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dor del jefe existe un ambiente cordial y de colaboracifn de sus
subordinados, les da libertad y estimula su iniciativa, las polf
ticas est&n abiertas a discusién y decisifn por parte del grupo.
Se piensa que libertad m&s responsabilidad dan por resultado un

mejor trabajo.

. 3.4, Liderato consultivo ~ participativo.

El prop6sito de la participaci6n, como el de todos los en_
foques relacionados con el liderato, es inspirar una productivi-
dad elevada y mantener satisfecho al personal que la lleva a ca-
bo. La finalidad de la participacién es alcanzar dichos objetivos
interesando a los subordinados en el proceso de la toma de deci-

siones.

El postulado de este estilo es que la participacién da por
resultado decisiones que son aceptables. Cada uno tiene ocasién
de expresar su punto de vista y apreciar el de los dem&s. El gru
po elige la decisidén m8s aceptable de entre las que se ofrecen -
como alternativas. El grupo que se sabe involucrado est§ m&s sa-

tisfecho y es m&s productivo que el que no participa.

Sin embargo, el hecho de que se escoja la alternativa m8s
aceptable para el grupo no significa que sea la mejor solucibn -
en todos los casos. Por ese motivo, el director ha de reservarse

algunas decisiones.

Para que este estilo tenga &xito, es precisoc que la geren-

cia crea que la gente tiene un deseo sincero de contribuir y --
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que se ocupe de crear un ambiente de participacién alentador --
-permitiendo gque los subordinados tomen decisiones tan importan
tes como sea posible -.Para el éxito es también necesario que =--
los subordinados puedan no sb6lo contribuir al proceso de la to-
ma de decisiones, sino confiar en su propia capacidad de traba-

jo.

3.5. Liderato manipulativo.

El dirigente que adopta este estilo da libertad a su grupo
de trabajo pero en forma muy controlada; provoca a menudo la --
competencia entre sus supervisados. Conoce bien las debilidades
de sus subalternos y las aprovecha para dirigirlos en su benefi
cio. Prefiere empleados de nuevo ingreso para poder estructurar
los y manejarlos con wls facilidad. Generalmente el grupo sien-
te simpatla hacia £1,pero algunos detectan su verdadera actitud
y les antipatiza profundamente. La iniciativa permanece est&ti-
ca en espera de la reaccifn del supervisor. Se registra también
sumisifn y falta de desarrcllo personal, por consiguiente, na--

die desarrolla ideas positivas.

* Yer anexa I en el que presentamos una préctica orientada a conocer un po

co mAs las normas, tendencias y actitudes que se manifiestan en el ejer-
cicio del mando en la direccidn de grupos de trabaijo.
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4. OTRAS CONSIDERACIONES SOBRE LIDERAZGO,

4.1, Legitimizacidn del liderazgo.

En la organizacifn moderna, el administrador debe ganar - -
autoridad y obediencia; &stas ne se otorgan por titulo o por de
creto., Asi, el administrador debe interesarse en hacer Qaler la
influencia y el poder; poder para dirigir y'esperar una respues
ta.

Para ejercitar la autoridad, los lideres deben saber:

1.- Cmo animar a sus seguidores para gue acepten sus 8rdenes e

iniciativas.
2.- C6mo obtener credibilidad como una fuente legltima de auto-

ridad para las iniciativas.

3.~ Cémo salir adelante en las confrontaciones en las que se --
ignoran o discuten las Srdenes.
Para que un lider pueda legitimar su derecho a dar 6rdenes
y hacerse respetar, deberf reunir las siguientes caracterfsti--

cas:

1. - Capacidad.
Los 1lideres deben mostrar una capacidad superior, ya sea -
'una habilidad técnica, o bien, organizativa., Deben acreditar -

sus habilidades y conocimientos para obtener su posicibn,

2.~ Credibilidad.

El grupo espera que sus jefes sepan las "reglas del juego",
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las normas, sus expectativas y valores, Las promociones inter-
nas y el empleo de supervisores de trabajo evitan que lfderes
nuevos violen las expectativas y se confirmen como una amenaza
para todos. Por otro lado, otorgar status y reconocimiento a -
aquellos que ya contaban con posiciones preexistentes, le garan
tiza respeto y obediencia. Mediante la transmisién de algunas -
de sus 8rdenes a través de "capataces internos", que saben cémo
convertirlas en términos compatibles con las normas del grupo,

los liderxes logran conseguir la aceptaci6n de los dos niveles.

Resumiendo, el hecho de no amenazar sino destacar la posi--
cibn de los lideres informales, asegura el apoyo de éstos para
la posicién de los lideres formales. Afin mis, contar con su reg

paldo en la transmisifn de 6rdenes garantiza conformidad.

3.~ Representacifn y defensa:

Nada legitima y justifica m8s la posicibn de los lfideres -
que su destreza para manejar las relaciones externas. Desde el
punto de vista de los subordinados, los lideres, por lo comfin,
son el lazo de unifén con el mundo exterior, ya sea el mundo de
apoyo financiero (los bangueros y la comunidad de inversores)

o bien, el mundo de la alta gerencia (donde surgen los aumentos
de sueldo, por ejemplo}. Los lideres respetados y admirados son
aquellos que pueden tratar provechosamente con personas ajenas

a la empresa y obtener ganancias y proteccién. Esta Giltima con-
giste en Iimpedir al mundo exterior que presione a los de aden--

tro, al violar las normas e intervenir con las costumbres prede
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cibles y cfmodas,

Por otra parte, los jefes que pueden defender a sus emplea-
dos y pueden ir contra la cadena de 6rdenes, que pueden obtener
Beneficios y lograr que las reglas opresivas se modifigquen o ig
noren, ganan un entorno leal, incluso cuando las demds caracte-
risticas de liderazgo sean inadecuadas. De esta manera, no re--
sylta raro que jefes coléricos o tiranos, pero que "pelean has-
ta la muerte por su gente", sean apreciados por sus subordina--

dos.

En sintesis, nada confirma m&s el derecho a dirigir, que -

la capacidad para defender y convertirse en abogado de su gente.

Los subordinados sienten poco respeto por los Ifderes que ac
tan como jueces y no como nbogados poderosos, coordinados y pa
cientes, con destreza en las presentaciones formales asf{ como -

en las luchas internas informales.

4, - Sociabilidad:

En alguna medida, el status es transferible. Alguien que --
tiene status ante los ojos de sus sequidores, puede legitimar a
un nuevo lider. Asi, el candidato polftico procura estar hombro
con hombro, incluso abrazado, con el personaje principal del --
partido: el gobernador, o mejor afin, el presidente. Las cabezas
de las organizaciones deben, por lo tanto, respaldar formalmen~

te el nombramiento del nuevo lider.
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5.~ Distancia social:

El lider debe saber usar con éxito la distancia, la brecha

que lo separa de sus seguidores.

Podré tener oficinas lujosas y entrada restringida, lo que
aumentard su status a los ojos de sus seguidores por su nivel de
vida elévado, pero su "vida de rey" no rivalizari si est8 dispues
to a entrar en el problema y “"ensuciarse las manos" al hacer &1
mismo el trabajo y no s6lo delegarlo; si se dirige a sus subordi
nados por su nombre de pila; si se evitan las citas, si se com--

parte el estacionamiento y otros privilegios, etc.

6.- Aislamiento de otras iniciativas competitivas:

La posicifn ideal de los lideres es aquella en la que los sub
ordinados no tienen iniciativas competitivas, Muchos subordina-
dos cuentan con protectores y tutores, razén por la cual les re-
sulta fécil ignorar las instrucciones de su superior. Este pro--
blema puede ser resuelto a través de programas de induccibn en -
donde se convenza al principiante que ha sido distinguido, que -
tiene alguna caracterfstica especial y que por consiguiente ha -
cambiado su personalidad anterior, por lo tanto, deber8 eliminar
los viejos hébitos y relaciones y sblo considerar las nuevas for

mas de conducta e instruccifn.

7.~ Perseverancia:

Una manera de legitimar la posicién es a través de la perse-

verancia, o sea, no darse por vencido, reiterar gue la legitimi-
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dad de uno exige que se tome en cuenta. Por perseverancia quere
mos significar una claridad de direccién, una eminente confian-
za en si mismo: tener la facultad de sequir pregquntando, hablan
do y explicando. La actitud de mostrar tanta insistencia puede

llevar al triunfo.

La perseverancia también significa que las 6rdenes y las di
recciones deben darse con confianza en sf mismo. Ordenes vagas,
acusatorias o llenas de disculpas s6lo demuestran que se duda -

de si mismo.

8.- Pré&ctica:

Los lideres ganan su status y prestigio al hacer que sus sub

ordinadés se acostumbren a sequir sus instrucciones.

Las primeras 6rdenes deben darse en dreas donde existe gran
certeza de que los subordinados responderi&n con buena voluntad,
prontitud y destreza. La frecuencia aumentari a medida que los
subordinados se acostumbren a la nueva fuente de instrucciones

y a que sus colegas responden y aceptan el liderazgo.

En sintesis, puesto gue el papel del lfder se‘consolida Tie ~
diante la emisifn de 6rdenes, &ste deberi cuidarse de ser recha

zado o desafiado, antes de consolidar firmemente su posicidn.

9.- Impulso.

Sin duda alguna, los subordinados no quieren recibir Srdenes
sin necesidad o carentes de sentido por parte de quienes se de-

leitan demostrando su autoridad mediante la imposicibn. Los em-
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pleados desean una autonomfa razonable, pero también quieren ad
ministradores de accibén. La ausencia de decisiones refleja ante
los subordinados una administracién pasiva, indiferente o pere-
zosa. En poco tiempo surgirfn las quejas: "No hay liderazgo - -
aqul”; "No se tratan los problemas evidentes"; "No hay nadie que
tome la iniciativa de actuar"; "Nos estamos estancando"; "Sélo

vea los problemas X, Yy Z y las oportunidades A, By C... |Se

ignoraron por completol!",

De esta manera, aunqgue el subordinado se muestra reacio pa-
ra admitir un lfder, reconoce que su organizacibn requiere un -

liderazgo activo.

10.- Persuasién.

Los llderes deben tener la facultad de enfrentarse Yy persua
dir a otras personas renuentes cuandq tratan de legitimar su po
sicifn; cuando manejan el grupo para mantener el impulso de la
organizacién y solucionar problemas y, cuando fungen como reprg'
sentantes o abogados del grupo para obtener los recursos y con-

cesiones necesarias de los sectores externos a la empresa.

Los subordinados, los superiores y otras personas con quie¥
nes los 1fderes deben relacionarse, tienen tanto sus propios in
tereses como su particular punto de vista sobre las necesidades
en un momento dado. Cualquiera de estos dos factores, o ambos,
pueden ocasionar el rechazo de lo que se ordena o solicita. Tal
vechazo puede desconcertar y obstaculizar a los lfderes que bus

can confianza y respaldo. Ese "no" por parte del subordinado ==



- 189 -

puwede ser una negativa a aceptar un cambio de metodologfa, un -
procedimiento nuevo o una actividad; una negativa a terminar una
labor asignada al encontrarse frente a un obstdculo, o a repetir
un trabajo; puede significar la oposicién a prestar ayuda a un -
compafiero o un sinffn de posibilidades en las que la percepcibn
de los administradores de lo que es necesario, difiere de lo que

los subordinados consideran gque es justo o conveniente.

Por otro lado, siempre habrd razones buenas y suficientes pa
ra invalidar una tarea: falta de tiempo o de recursos; incumpli-
miento de otro departamento; una politica conéraria; ‘reglas con-
flictivas, etc. Cualquiera que sea el origen, bien por motivos -
de una simple obstinacifén, por un mal entendido o por un deseo -
de desafiar al jefe, puede resultar una prueba determinante del
status y la capacidad del 1fder. Aquel a quien no se le obedece,
en poco tiempo pierde el status que tenfa, y la repulsa de uno,

es seguida por la de los demds.

La literatura administrativa, cuando trata el problema, pre

senta una opcién sencilla:

~ La disciplina contra la recompensa.

~ La participacifn contra la toma unilateral de decisiones.

Leonard Sayles, explica que "existen en realidad dos éptity_
des primarias englobadas a menudo bajo la persuasifén. A la pri-
mera se le puede denominar carisma; la otra es un conjunto de -

capacidades para cultivar las relaciones humanas", (80)

(80) Leonard R. Sayles. "Liderazgo. Estilos y t&cnicas, Cufles son y c¢bmo
aplicarlos para alcanzar el éxito," Mc Graw Hill.México,1982.PAg. 45,
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11.~- Carisma.

Un 1fder con cualidades carismiticas induce lealtad, devo--
cibn y celo en sus sequidores para promover su bienestar. No se -
trata de satisfacer las necesidades de la cabeza del grupo, es =-
m&s bien, cuestién de dar un apoyo altruista a un campeSn esgogi-

do.

La emergencia de un lfder carism&tico en empresas organiza-
das, especialmente durante afios econfmicamente présperos, parece
ser poco usual. M&s bien surgen en &pocas de crisis, o en situa--
ciones sin esperanza y de temor, tales como la de un pafs al bor-
de de la guerra. El lfder carism§tico ejerce una influencia inter
personal. Esto no siempre significa un contacto cara a cara, por-
gue obviamente, el General Mc. Arthur, NapoleSn, Churchill, De =--
3aulle, entre otros,. eran conocidos peisonalmente por muy bocos -

de sus seguidores.

La forma de humanizar al lfder distante se basa en la comuni .
cacifén, de manera que &ste pueda proyectar su personalidad y se le

vea favorablemente y aun con adulacién.

12.~ Manejo de la confrontacién: Enfrentarse a la falta de res =--

puesta.

Cuando los superiores y los subordinados difleren y es nece_
sario que lleguen a un acuerdo, y la cuestién no se presta a una

soluci6n sencilla, el lider deber§:

E - Procurar establecer una comprensién comfin de la naturaleza --

del problema, ya que un acuerdo sobre el mismo es un pre - re-
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quisito absoluto.para motivar la bfisqueda de una solucifn.

- Procurar entender los valores, intereses, angustias y anhelos
de los subordinados, permiti&ndoles que hablen y se explayen,
para que de esta manera el empleado sienta que su jefe es com

prensivo, responsable y que est8 interesado en sus necesidades.

- Procurar redefinir el problema de tal manera que los empleados
tengan alguna oportunidad para contribuir a la solucifén. Se -

trata de obtener la iniciativa del empleado.

Por lo tanto, la solucibn es el resultado de la capacidad -
del superior para plantear el problema y crear un clima propicio
en donde se analicen las ideas del empleado. De esta manera, am-
bas partes se olvidan de sus predileccioﬁes, piensan de nuevo en
sus restricciones e intentan homogeneizar sus objetivos. 1o im--
portante no es quién tomé la decisién o qué tanta participacifn
existi6, sino que se tom6é de manera conjunta como resultado de
un proceso en el que ambos tienen funciones Gtiles que desempe--~
nar.

Por otro lado, existen ciertas actitudes que pueden aprender
se y usarse con habilidad, y que pueden mejorar considerablemen-
te las relaciones interpersonales del 1lfdexr y los seguidores. Es

tas son: empatia, objetividad y conocimiento de sf mismo.

Webster define la empatfa como "la proyeccifn imaginativa de
nuestra propia conciencia en otro ser". Como se dice comfinmente,

es la habilidad de colocarse en la posici6n de otra persona.

El administrador que no posee empatia, a menudo supone cque
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sus subalternos tienen los nismos objetivos, ambiciones, valo-
res y errores. No habria lider mds equivocado, que aquel que -~

pretende asumir que sus seguidores piensan como é&l.

Sin embargo, cuando el administrador contempla a sus subal-
ternos con el deseo de en?ender sus sentimientos y actitudes, ~
se enfrenta a un obstfculo. Fuera de su trabajo, sabe muy poco
acerca de ellos, de sus relaciones personales, condiciones eco-
nfmicas y de salud, ambiciones, valores, etc. Pero ademds, colo
carse en la posicidn de un sﬁbalterno es s6lo la mitad del pro-
blema, ya que afin en este caso ¢cbmo podrfamos conocer sus reac
ciones a los diferentes estimulos? No obstante, un esfuerzo - -
consciente y honesto para entender a un subalterno es mucho me-
jor que nada. La simple prictica de preguntar ¢c6mo reacciona--
ria yo si fuera £€1?, es una tentati&a de aprender, que con la -

prictica se transforma en habilidad.

Un equilibrio neto entre la empatia -qde requiere una acti- .
tud opuesta a la lejanfa- y la objetividad es dificil de alcan-

zar, pero cada una tiene su lugar en un liderazgo efectivo.

los administradores deben tratar de observar y trazar las
causas de los acontecimientos en forma no emocional; evaluar -
desde una cierta distancia, determinar las causas reaies de los
resultados, y dar pasos inteligentes para corregir a los defi--
cientes y alentar a los buenos. Para cultivar la objetividad, -
el lfder necesita una gran fuerza de voluntad. Con determina--

ci6n, puede sobreponerse a la tendencia natural hacia el juicio
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inmediato, ya que el control y el h&bjito de analizar son compor

tamientos aprendidos.,

La expresibn "con&cete a ti mismo", se emplea para hacer que
la gente sea consciente de por qué se comporta como lo hace y --
tambi&n qué hacer para obtener respuestas. Es imposible tener em
patla o ser objetivo sin conocimiento de s8f mismo. El hecho real
es que alguna gente irrita a los demis en forma inconsciente me-
diante sus actitudes habituales, palabras o acciones; en otros
casos &sta puede ser su Intencifn para obtener la respuesta de-
seada. Pero, usualmente, con amistad, cooperacién, y aprobacién,

se obtienen mejores resultados.

Por Gltimo diremos, que para que un lfder inspire a su grupo

a cumplir las metas de la organizacib6n, deberd:

- Tener éxito. No es gue se exija un &xito continuo, existirdn
siempre algunos fracasos, pero la experiencia en general debe
ser de éxito creciente, lo cual permitird edificar la confian

za tanto en &l como en sus subalternos.

El &xito es un concepto evasivo, Puede provenir de muchos -
factores, pero sus seflales externas son el cumplimiento de --
los objetivos administrativos. En los negocios, el &xito pue-
de medirse a través de las ventas o ganancias, la expansién -

de actividades, etc:

- Crear entusiasmo en los subalternos y desempefiar su papel. Las
personas degsarrollan estereotipos que no desean ver alterados

y se desilusionan sl esta visidén no se hace real. En el este--
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reotipo empresarial, los administradores se acomodan bien en
una aureola de &xito y competencia; poseen conocimientos su-
periores; est8n algo alejados de sus subalternos; son justos
y equilibrados y defienden fuertemente a sus empleados mien=-
tras aumenten su eficiencia, Tales parangones pueden ser am-
pliamente imaginarios, pero el subordinado desea que su guia
desempefie este papel en forma convincente. Conquistar el res
peto vy el esfuerzo celosoc de los subalternos se correlacio-
na altamente con el respeto de &stos por su lider. Por otra

parte, el lider que logra entusiasmar a sus subordinados y -
desenmpefia su papel, inspirard celo en sus subalternos, esto

es, ardor, honradez e intensidad en la ejecucifn del traba--

jo.

13,~ Creatividad.

La creatividad es una m&s de las cualidades que debe reu--

nir un lider para ser efectivo.

El concepto de creatividad tiene un carfcter de misterio,
Algunos dicen que éste solamente existe cuando alguien formula
un principio, una idea, en que nadie nunca antes habfa pensado.
Para otros es sin6nimo de innovacibn, como cuando alguien reune
dos o m&s elementos o factores conocidos y crea una combinacifn

que no existfa antes.

Fue una innovaci6n en el campo de la Administracién el pri
mer organigrama, que consistié en reunir en una sola técnica

elementos de delegacién de autoridad y jerarqufa organizacional.
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Koontz y O'Donnell definen la creatividad como "el uso de
conocimientos existentes para resolver problemas que no habian
sido resueltos antes", (81) El verdadero acto de creatividad -
consiste entonces en identificar y definir en forma clara un -
problema, después de lo cual su solucién es relativamente sen-
cilla. Continfian diciendo; "la Administracifn es en sf misma -
un proceso creativo. El administrador efectivo estd siempre en
busca de una nueva solucién para sus‘problemas, se refieran és

tos a programas o procedimientos". (82)

Mauro Rodriguez Estrada en su obra "Manual de Creatividad"
insiste en que la raza humana es creativa, pero dentro de ella
algunas personas se manifiestan muy creativas, y otras, rutina
rias. Es cuestisn de grados, como ocurre con casi todas las cua

lidades y las capacidades humanas.

Define la creatividad como la capacidad de producir cosas -
nuevas y valiosas. La palabra "cosas" la toma en el sentido m8s
amplio, que incluye prActicamente todo. Un m&todo, un estilo, -

una relacifn, una actitud, o una idea.

El término valioso es mds subjetivo por lo que distingue --

tres grados para valorar el producto:

I. El producto es valioso para el circulo afectivo del suje-

to creador.
II. Es valioso para su medio social.

III. Es valioso para la humanidad.

(81) Koontz y O'Donnell. Op. Cit. (7) Pag. 320.
(82) 1Ibidem, PAqg, 320.
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Asf resultan tres niveles de creatividad que €l les llama:

El nivel elemental o de interés personal.
El nivel medio o de resonancia laboral y profesional.
El nivel superior o de la creacién trascendente y univer--

sal.

Toda persona normal puede aspirar a aportar contribuciones

estimables en los niveles I y II, y probablemente casi todos,
Fon un entrenamiento serio en creatividad, logren llegar a la zo
pa III.

Continfia diciendo: "indudablemente existe un comGn denomi-
mador en las personas de eminente creatividad: las personas crea

gkvas viven en constante cuestionamiento". (83)

Retomando las ideas expuestas por los autores, un lfder --
;;reativo debers identificar la existencia de problemas y contar

il n la autoridad y los recursos necesarios para resolverlos. Asi
i?dsmc deberd tener la suficiente habilidad paré encorendar al --

;%uhordinado, sin afectar su ego, las mil pequenas tareas que por

jsu misma naturaleza se prestan a ser mecanizadas y automatizadas.

De este rodo, como dice Mauro Rodriguez, "dejamos libres -
;nuestras energfas para aquellas cosas que realmente valen la pe-

ina". (84)

5(85) Rodr{guez Estrada, Mauro. "Manual de creatividad,los procesos psiquicos
. y el desarrollo”, Editorial Trillas., Mé&xico, 1985, PAg. 61.
f: (1) Ibid. PAg. 61,
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14.~ Comunicacién.

Como nos dice Elkins en su libro "Administracién y Geren--
cia", los lideres tienen gue ver con subalternos, agencias ex-
ternas, superiores y otros muchos individuos para cumplir sus
roles. Se les puede pedir explicar polfticas, dar instrucciones,
evaluar a otros, negociar un contrato, hacer planes y miles de

tareas que se tienen que cumplir.

En todas estas situaciones, el‘lider tiene que comunicarse:
hacer conocer sus deseos a los demds para que ellos cooperen vy

entiendan completamente.

La comunicaci®én nos dice, es un proceso por el cual una --
persona transmite sefiales a otra; el proceso es efectivo cuando
la segunda persona o grupo comprende exactamente lo que el pri-
mero ha transmitido y es capaz de actuar como pensabd la prime-
ra persona, Pero existen numerosas formas por las cuales el men
saje recibido por la segunda persona puede cambiarse en lo que
pretendi6 la primera; por consiguiente,sugiere algunos pasos -
mediante los cuales el dirigente podri& superar algunas de estas

distorsiones:

- Tener una comprensibn clara de la situacién.

- Enunciarla claramente.

- Estimular prequntas y demandar para clarificarlas.

~ No ridiculizar a un receptor confuso.

-~ Ser conciso, no sobrecargar al lector u oyente.

- Limitar la comunicacién e informacién a lo que sea necesario

para un degempefio efectivo.



BRI MY T T R T S A R e T S D T T £ :

- 198 -

Asi pues, el lider eficaz es también un comunicador eficaz.

15.- Magnanimidad.

El complemento indispensable relativo a las caracterfsticas
del 1ider es el de las virtudes en general ya que ellas son el
mds bello ornato del hombre. Tan s6lo ellas le permiten el equi
librio y dominio de si mismo en el intercambio con sus semejan-

tes y con las cosas.

La naturaleza préctica y.no erudita de nuestro trabajo nos
aconseja no adentrarnos con profundidad en la cuestifén. Diga--
mos solo que Samuel Vargas Montoya en su libro "Etica o Filoso
fta Moral" clasifica las virtudes desde varios puntos de vista.

De acuerdo con la facultad gue perfeccionan, tenemos virtu-
des intelectuales y virtudes morales. Las primeras tienden a =~
perfeccionar la inte;igencia y las segundas, la voluntad y de-

més tendencias.

Dentro de las virtudes intelectuales tenemos los h&bitos de
reflexién, atencibén, observacibn, etc., que robustecen la acti-
vidad mental y con el auxilio de las cuales la inteligencia se
dirige mis sequra y efectivamente a la blsqueda de su objeto.
Su resultado es la posesibn de la verdad y la ciencia, o la sa-

biduyrta.

Las virtudes morales pueden reducirse a las cuatro virtu--

des cardinales, ya especificadas por los antiguos: prudencia,

justicia, fortaleza y templanza.

vVargas Montoya considera la magnanimidad como una virtud ==
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anexa a la "fortaleza" y la define como "grandeza de alma", que
nos ayuda a emprender grandes obras en servicio ajeno, sin bus-

car el medro personal. .

Un lider magndnimo es aquel que piehsa en grande, que tiene
definida su actitud ante la vida y ante cualquier situacién. S0
lo dentro de esta posibilidad har4 conocer a sus colaboradores
la manera especifica en que deberfn contribuir para alcanzar el

bien comdn.

4.2. Componentes del liderazgo.

Los conceptos hasta ahora expresados implican que las carac
teristicas jndividuales son cruciales en las funciones de lide-
razgo. Sin embargo, . existe un verdadero peligro al asumir la --

existencia de un grupo de rasgos propios del lider. La literatu

ra al respecto mantuvo esta tendencia por un tiempo y se propu-
so como objetivo primordial de la investigacién identificar los
rasgos claves del liderazgo. Este enfoque no lleg6 muy lejos --
por dos razones: la primera y bfsica radica en que tales rasgos
comunes no pueden ser identificados. No existe un grupo de ca--

racteristicas propias de los dirigentes ni de los sequidores. -

La conciencia de este hecho 1llevd al segundo factor de peso en
el ocaso de esta perspectiva: la atencibn deriv8 de manera cre-

ciente hacia la situacién en que el liderazgo aparecia.

La perspectiva basada en la situacib8n asume que las condi-
ciones del momento definen por quién y de qué manera el lideraz

qo ser8 cxpresado. En cada situacibn serd un individuo distinto
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el que surja como lider. Esta visifn ha dominado en buena parte
el enfoque sociolBgico del liderazge, No obstante, en los Glti-
mos afios ha sido acusada de no prestar atencién a las caracte--

risticas de aquellos que ascienden a las posiciones dirigentes.

La tendencia emergente sostiene que si bien las situaciones
diferentes exigen formas distintas de liderazgo, tambié&n cada -
gituacién exigir8 capacidades y comportamientos especiales. Es-
ta perspectiva combina los enfoques del rasgo y de la situacifn,

evitando, segfin parece, los éscollos de los otros.

" Tal enfoque mixto es empleado por Edwin Hollander y James -
Julian. Ellos rechazan los enfoques de rasgos y de situacibn, -
anotando que ambos nos dicen algo acerca del liderazgo, pero no
la histaria completa. A las ideaé que han sido expuestas, agre-
gan un elemento importante: la interaccifn entre el dirigente y
los seguidores. El lider influye en sus seguidores, pero a la -
vez, las reacciones de aquellos ejercen un impacto sobre su com

portamiento.

Segfin Hall, el liderazgo organizacional es una combinacién
de factores. El mds objetivo es la alta posicifn en la organiza
cibn. Esta le proporciona al lfder su base de poder y ofrece a
los seguidores la idea de que aquel posee un derecho legfitimo a
esa posicibn y que se compromete en el proceso de liderazgo. Es
tas expectativas se wven aun en periodos de disidencia dentro de
la oxganizacibn, cuando hay sucesifn y los sequidores expresan
la esperanza de que la nueva persona realice lo que la anterior

no hizo,
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sumidndose al aspecto de la posici6n disfrutada, el papel -
exige que el individuo se comporte de tal manera que las expeg
tativas de los seguidores se vean satisfechas. Aqui, las inter
relaciones entre las caracterfsticas del individuo y la posi--
cifn ocupada se hacen cruciales. En-vez de sugerir que existe
un conjunto de rasgos, la evidencia sefala que las caracteris-
ticas particulares que estimulan una conducta dirigente varian

de acuerdo con la situacién.

Esta conclusifn permite un acercamiento entre el enfoque -
de los rasgos y el de la situacifn. Al mismo tiempo, es claro
que el lider de una situacifn puede no hacer mucho en un medio
diferente. As! pues, el liderazgo depende de la congruencia en
tre la situacibn y las caracteristicas de la persona nombrada,
elegida © gue asume la direccifn. (Puesto que nos ocupamos dé
las organizaciones, asumimos que la mayor parte de las personas

en esta posicifén son nombradas o elegidas).

El proceso de interaccién tiene lugar después del nombra--
miento o la eleccibn. Este proceso determinar§ si la persona -
en cuestibn, con sus caracterfsticas individuales, se converti

rd o no en lider.

4.3. Factores que afectan el impacto del liderazgo.

Es claro que la indole de la situacibn enfrentada y del --
personal comandado, establecen una diferencia importante en la

determinaci6tn de la forma del liderazgo mis efectiva. El asun=-
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aumentada o si se acelera la aceptacién de un nuevo modo de or-
ganizacién, el liderazgo se convierte en un proceso importante.
Responder a la pregunta de si los lideres establecen una dife-

rencia, resulta un tanto diffcil dada la diversidad de factores
que entran en la operacifn de cualquier organizacién. Los ejem-
plos de éxitos o fracasos espectaculares posteriores a la suce-
sifn se han atribuido con frecuencia al cambio en la administra

cién de la cima.

Una fuente de variacibn es indiscutiblemente el grado en --
que la organizacién estd ya estructurada y en el cual su estruc
tura est& sujeta a modificacién. Otra consideracibén importante
es el grado en que las decisiones a tomar estén pre-programa--
das. Puesto que la toma de decisiones es una funcifn importan-
te, entra en juego otra consideracién para comprender el grado -
en que los lideres pueden ejercer su impacto en la organizacién:
la probabilidad de que pueda persuadir al resto de la organiza--
cisn para que siga sus decisiones. En este punto vuelven a apa-
recer las distintas formas de poder, incluyendo las capacidades
Interpersonales, El l1ider debe ser capaz de ejecutar sus deci--
siones por medio de un mecanismo u otro. Un factor m&s que hay
que tomar en cuenta es el grado en que los dem#s miembros espe-
ran que el lftder influya en la organizacibén. Si las funciones ~
del lfder son vistas como limitadas, esbprobable que ejerzan me
nor impacto que en los casos en que se espera del lfder un pa--

pel en cierta forma mesifinico.
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4.4, Administradores y lideres: (diferentes?.

La mayoria de las sociedades, incluyendo a las organizacio-
nes empresariales, est&n atrapadas en medio de dos necesidades
que estfn en conflicto: una es la de administradores para mante
ner el equilibrio de las operaciones, y otra la de lideres para
crear enfoques nuevos e imaginar renglones nuevos a explorar. -
Podria preguntarse por qué existe este conflicto. ¢No pueden --
existir gerentes y lideres dentro de la misma sociedad? Es mis:
éNo puede una sola persona ser gerente y lider? Abraham Zalez--
nik, profesor de Psicologfa Social de la Administracién, en la
Escuela de Administracién de Harvard, no dice que ello sea impo
sible, pero si sugiere que debido a que los gerentes y los lide
res son diferentes, las condiciones que favorecen el crecimien-
to de uno podrian ser enemigas del otro. Difieren en cuantc a -
su motivacién, su historia personal y su forma de pensar y ac--

tuar.

Una sociedad con inclinaciones tecnolégicas y &xito econbmi
co tiende a desvalorar su necesidad de tener grandes lideres. -
Tales sociedades tienen una profunda y verdadera fe en los méto
dos racionales para la solucifn de problemas..Sin embargo, se -
dan ocasiones en que los titubeos y la prueba y el error resul-
tan poco adecuados para los problemas de la seleccifn de metas,
agsignacién de recursos y distribucifn de riqueza y oportunida--
des. Bn tales ocasiones, la sociedad necesita encontrar lfderes
gue ge empleen como instrumentos para el aprendizaje y laaccifn,

en lugar de gerentes que utilizan la acumulacidén de la experien
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cia colectiva péra llegar al punto donde se dirigen.

Los gerentes y los lideres, afirma el autor, tienen concep-
ciones del mundo fundamentalmente diferentes. Las dimensiones -~
para evaluar estas diferencias comprenden la tendencia de los -
gerentes y de los lideres para con sus metas, sﬁ trabajo, sus -

relaciones humanas y consigo mismos.

Actitudes ante las metas:

Los administradores tienden a adoptar actitudes impersona--
les, éi no es que pasivas, ante las metas. Las metas administrg
tivas surgen de las necesidades, en lugar de surgir de los afa-
nes y, por ende, se encuentran profundamente incrustadas dentro

del historial y la cultura de la organizacién.

Los lideres son activos en lugar de reactivos; conforman -
ideas en lugar de responder de ellas. Adoptan una actitud perso’
nal y activa ante las metas. La influencia-que ejerce un lider
para alterar estados de &nimo, evocar imidgenes y esperanzas y -
establecer deseos y objetivos especificos determina el curso --
que toma un negocio. El resultado neto de esta influencia es el
cambio en el concepto que la gente tiene de lo que resulta desea

ble, posible y necesario.

Conceptos del trabajo.

¢Qué hacen los gerentes y los lideres? ¢Cudl es la naturale

za de sus trabajos respectivos?
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Los gerentes tienden a.considerar el trabajo como un proce-
so de capacitacidn que comprende cierta combinacifn de personas
e ideas que interactfian para establecer estrategias y para to--
mar decisiones. Los administradores ayudan a que el proceso si-
ga su curso mediante diferentes capaqidades, incluyendo el cél-
culo de los intereses que se oponen, la aceptacifén de los asun-
tos gue producen controversias y la reducci6én de tensiones. Den
tro de este proceso capacitador, los administradores parecen =--
ser flexibles en cuanto al uso de tdcticas: negocian y truecan,
por una parte, y emplean recompensas, sanciones y otras formas

de coercibn, por la otra. ¢Y los lideres? ¢Qué hacen?.

Los lfderes actfian para generar enfoques nuevos ante proble
mas antiquos y para abrir caminos a opciones nuevas. Sin embar-
go, para ser eficaz el lider necesita proyectar sus ideas en --
imigenes que exciten a las personas y‘de ahi elaborar las posi-
bilidades que confieran sustancia a las imigenes proyectadas. -
Por ende, los lfderes crean excitacién en su trabajo. Trabajan
desde posiciones de mucho riesgo; de hecho, muchas veces tienen
temperamentos que se inclinan a buscar el riesgo y el peligro,
especialmente cuando la oportunidad y la recompensa parecen ---
grandes, El administrador por el contrario, aborda los proble--
mas de manera conservadora, el instinto de supervivencia domina

su necesidad de riesgos.

Relaciones con los demés:

La necesidad de buscar a otras personas con quienes traba--
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jar y colaborar es una caracteristica sobresaliente de los admi
nistradores. Pero, al mismo tiempo, buscan mantener un grado mi
nimo de participacifn emocional en estas relaciones. Una idea -
mis es que los administradores no tienen empatfa o la capacidad
de intuir el pensamiento y los sentimientos de otros. La empa--
tfa no es cuestibén de prestarle atencib6n a otras personas. Tam-
bién es la capacidad para captar sefiales emocionales y hacer --
que &stas signifiquen algo en relacidn con un individuo. Los ad
ministradores se relacionan con las personas de acuerdo con el

papel que tienen dentro de una secuencia de acontecimientos o -
de un proceso para la toma de decisiones, mientras que los lide
res, que estéin preocupados por las ideas, se relacionan de mane
ra més intuitiva y emp&tica. Segln Zaleznik, la distincién sen-
cillamente estd en gque un administrador presta atencifn a cémo

se hacen las cosas, y un lider la presta a qué significado tie=

nen los acontecimientos y las decisiones para los participantes.

Por otro lado, los administradores estin conscientes de que
los acontecimientos que llevan a la toma de decisiones pueden -
conducir a la situaci6n de ganar-perder o a la situaci6n de ga-
nar~ganar. Para reconciliar las diferencias entre personas y --
sostener el equilibrio del poder, luchan por convertir las si--
tuaciones de ganar-perder, en situaciones de ganar-ganar. Las -
técticas utilizadas para la conversifn se centran en el proceso
de la toma de decisiones, eiinteresan a los gerentes mas no a -
los lideres. Consecucntemente, es frecuente oir a los subordina

dos caracterizar a los gerentes como personag inescrutables, -~
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despegadas y manipuladoras, que estdn ligados en un proceso cu-

yo prop6sito es mantener una estructura contreclada.

Por el contrario, es frecuente oir hablar de los lideres -~
con palabras llenas de contenido emocional. Los lfderes atraen
fuertes sentimientos de identidad o diferencia, de amor o de --
odio. Las relaciones humanas en las estructuras dominadas por -
los 1fderes muchas veces resultan turbulentas, intensas y; en -
ocasiones, incluso desorganizadas. Tal ambiente intensifica la
motivacién individual y, a veces, produce resultados insospecha
dos. Aqui cabrfa preguntarnos: ¢Conduce esta motivacién intensa
a la innovacién y al rendimiento elevado? O ¢Representa dicha -

motivacién un desperdicio de energfa?

Concepciones del ego:

Existen personas para quienes el ajuste a la vida ha sido -
f&cil, Sus vidas han transcurrido pacificamente desde que nacie
ron. Existen, por otra parte, quienes no han tenido una vida f&
cil, guienes han tenido que luchar en forma constante. Este se-
qundo tipo de personas no da las cosas por sentadas. Tiene una
concepcibn del mundo totalmente diferente. Para una personalidad
del primer tipo, su concepcibn del ego, como gufa de la conduc-
ta y de las actitudes, se deriva de un sentimiento de estar a -
gusto y de acuerdo con su medio. Para la sequnda, su concepcifn

del eqo deriva de un sentimiento de profundo distanciamiento.

La sensacifn de permanecer o estar distanciado, nos dice --

Zaleznik, tiene una importancia muy grande para el tipo de apor
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taciones que los gerentes y los lideres hacen a sus carreras. -
Los primeros, asegura el autor, se consideran parte integrante

de la estructura social; luchan por la perpetuacibn y el fortale
cimiento de las instituciones existentes y con las cuales se --
identifican. De este modo, su propla estima se fortifica median
te la participacit6n y la conformidad. Para los lideres, por el

contrario, su concepcitn de quiénes son no depende de su perte-
nencia, su trabajo o de otros indicadores sociales de identidad.
Puesto que se sienten alejados de su medio ambiente, incluyendo
a las demds personas, pueden trabajar en organizaciones, pero -
nunca pertenecerdn a ellas. Esta idea de separacibn explica por
qué ciertos individuos buscan oportunidades para propiciar cam-
bios. Los mé&todos para lograr el cambio pueden ser tecnolégicos,
polfticos o ideolbygicos, pero su propfsito es el mismo: alterar

profundamente las relaciones humanas, econfmicas y politicas.

Resumiendo lo anterior, la sociedad que‘prepara al indivi--
duo para dirigir instituciones y para mantener el equilibrio --
existente en las relaciones sociales, produce gerentes, en tan-
to que la sociedad que conduce al individuo a luchar para lograr

el cambio psicolégico y social, genera lfderes.

Lundgren al igual que Zaleznik sostiene que cualquier di-~
rector puede obligar a sus subordinados a trabajar en virtud -
de la autoridad que se le ha concedido oficialmente, al menos
durante algn tilempo, pero el lider es el finico capaz de inspi

rar una cooperacién verdadera.



En términos m4s amplios, los directores planifican, con-
trolan y organizan. Pero la concesi6n de poderes directivos no

convierte al director automdticamente en un lider.

De ahl que al establecer la diferencia entre un lider y
el cargo corriente de director, distingamos también entre el
poder y la autoridad. El poder es la facultad de mandar, mien

tras que la autoridad es el derecho de ordenar.

La auttridad y la direccién son eslabones de los aspectos
legitimos de la organizacifn, pero el poder y el liderato guar
dan una estrecha relacibn entre sf y tienen su origen en el --
individuo, La oportunidad de ejercer el poder y el liderato es
habitualmente afin al cargo directivo oficial de una organiza~
cibn, pero le corresponde al individuo saber en qué forma ha -

de hacer uso de su cargo como base para el liderato y el poder.

Koontz y 0"Donnell tambi&n consideran conveniente hacer -
una distincifén entre los términos Administracién y liderazgo,

términos que otros autores manejan como sinfnimos.

Argumentan que el administrador puede alcanzar sus objeti
vos ejercitando su autoridad en una forﬁa mis o menos autocri-
tica para obtener y distribuir los recursos. En otras palabras,
establece el ambiente interno en el cual se desarrollar§ el ~-
trabajo y se alcanzardn los objetivos. Obtendr4 resultados, pe
ro es probable que estén cerca de los mds bajos niveles acepta
bles de actuacién en té&rminos de cantidad, calidad y oportuni=-

dad.
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Cuando un empleado nuevo no administrativo se presenta en
&;rganizacidn, se preocupa inicialmente por determinar cuén -
debe trabajar para alcanzar un mfnimo de resultados, es de
el nivel en el cual no pondri en peligro su empleo y que -
aceptable para su superior. Aunque puede preferir trabajar

ieencima de este nivel, a menudo se encuentra en dificultades
hacerlo, debido a las restricciones de produccién impues=--
?ﬁpor los sindicatos o por las costumbres de su grupo. El ad-
%}strador que'desea aumentar la productividad de los empleados
¥ a su capacidad mdxima debe remover las barreras artificiales

ifestas por aquellos que est8n motivados por el egoismo, e in-

Gltimo, nos dicen, se requiere un mayor grado de habilidad
“‘iderazgo. Si se gufa a los subalternos s6lo con reglas y re
;:itos obligados por la autoridad empresarial, pueden trabajar

:;a cerca del 60 6 65% de su capacidad -lo suficiente para sa

';acer-IOS requisitos y conservar su trabajo-., Para aumentar

igsfuerzo hasta la capacidad total (100%), el administrador -
4 inducir una respuesta celosa por parte de los subalternos
‘i'entes a través del ejercicio del liderazgo. Puede lograrlo
t avés de numerosos medios, todos s6lidamente basados en las
;;5idades de los subalternos, especialmente en su ego y en --

:inecesidades de autodesarrxollo.
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4.5. Desenvolvimiento de los lideres.

El desenvolvimiento de toda persona se inicia dentro de
la familia. De igual manera, todos 'los individuos afrontan --
los problemas derivados de la capacidad de autorregulacién y
autocontrol. Sin embargo, para algunos, quizd para la mayorfa,
la fortuna tenida durante la infancia proporciona gratificacio
nes adecuadas. Tales individuos, noé dice el profesor Zalez~-
nik, logran una cierta armonla entre lo que esperan de la vida
¥y lo que pueden lograr. Pero cuando, por diversas razones, la
sensacibn de aislamiento est8 presente en el individuo, la per
sona se involucra profundamenté en su mundo interno, y un tipo
de autodependencia sienta sus bases junto con las esperanzas -
de rendimiento y realizacibn, quizds hasta el anhelo de reali-

zar grandes obras.

Tales autopercepciones pueden resultar infructuosas si --
los talentos del individuo son nulos. Incluso cuando hay un ta
lento notable, no existe la garantfa de que el resultado final
sea un logro. Hay otros factores gque intervienen en el desen--
voivimiento. Después de la primera infancia, los patrones de -
desarrollo que afectan a los gerentes y a los lideres compren-
den la influencia de personas espécificas. El que los indivi-~~
duos talentosos encuentren lo que necesitan en las relaciones
directas, depende de la existencia de wmentores sensibles e in-
tuitivos gque tengan la vocaci®n necesaria para cultivar talen-

tos.

Las personas que logran establecer relaciones directas -
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importantes, pueden acelerar e intensificar su desenvolvimien-
to con el aprendizaje. El caso de Eisenhower servird para acla,
rar mayormente este punto. La influencia y las ensefianzas del -
General Connor transformaron una carrera que era competente en
destacada. AlgGn tiempo después de estar bajo el mando del Gene
ral Connor, Eisenhower recibi6é 6rdenes de presentarse a la - -
Command and General Staff School de Fort Leavenworth, una de -
las mejores escuelas del ejército. Eisenhower sact provecho de
la oportunidad. A diferencia de su rendimiento en el bachillera
to, sus estudios en la Command School fueron excelentes: el pri
mer graduado de su generacifn. Afios después, Eisenhower escri--
bi8s de Connor: "La vida con el General Connor era como una Es--
cuela de Estudios Superiores para asuntos militares y humanisti
cos, imbuida por un hombre que tenfa mucha experiencia y conoci
mientos de los hombres y su conducta. Nunca podré expresar bien
mi gratitud a este caballero... Después de toda una vida de aso
ciaciones con hombres grandes y valiosos, &l es la finica figura;
m8s o menos invisible, con quien tengo una deuda incalculable”.

(85)

Las muchas biograffas psicolégicas de personas talentosas
nos demuestran, una y otra vez, la parte tan importante que tie
ne un mentor en el desenvolvimiento de un individuo. Los mento-~
res toman riesgos con las personas, y aunque no siempre produ--
cen los resultados deseados, la disposicién de algunos para co-
rrer estos riesgos resulta crucial para lograr el desenvolvi--

miento de los l1deres.

{85) Nota publicada por el Prof. Abraham Zaleznik en "Harvard Businesg - «
Roview" No. 189, Marzo, 1978, pig. 12,
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4.6. ¢Pueden desarrollar lideres las Organizaciones?

De lo comentado anteriormepte se deduce que la influencia
personal y la relacibn directa tiepen una importancia vital en
la generacién de lfderes, Si las organizaciones fomentaran ---
conscientemente el surgimiento de lfderes, en contraste con los
gerentes, ello implicaria la existencia de relaciones directas
entre los ejecutivos mayores y los menores, y por lo tanto, la
identificacibn de talento y otras cualidades qﬁe sugieran la -

capacidad para dirigir y no meramente para administrar.

Al respecto, el Profesor Zaleznik comenta que permitir a
los j6venes la participacién en la accifbn es una filosoffa que
implica grandes riesgos y que se contrapone a la cultura que -
confiere importancia primordial a un progreso lento basado en

la experiencia y la competencia demostrada.

“"Filosofia que exige tiempo para que la unibén entre las -
personas mayores y menores se amplfa y tenga sentido, filoso--

fia que probablemente produzca mds fracasos que 8xitos". (86)

El trabajar en rclaciones directas, cuando existe una di-
ferencia formal y reconocida en el poder de los actores, re--
quiere una gran cantidad de tolerancia para el intercambio emo
cional. "Este intercambio, inevitable en las situaciones de co
laboraciBn estrecha, probablemente explique la resistencia que

tienen muchos ejecutivos a comprometerse en tales relaciones". (87.

(B6) Abraham,Zaleznik., "Administradores y lideres: ¢Diferentes?". Harvard
Business Review, No. 189, Marzo, 1978. Pig, 12,
(87) 1bid. rag. 13.
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Constantemente me asombro, continfia diciendo, ante la frecuencia
con la que los ejecutivos méximos se sienten amenazados por los
desaffos a sus ideas, como si la fuente de su autoridad, en lu-

gay de sus ideas especificas, fuera la que estuviera en juego”.

Cuando esta situacifn se presenta, Zaleznik sugiere la con
frontacién directa, cara a cara, a fin de clarificar la autori-
dad que debe conservarse y los asuntos que debeﬁan resolverse.
La confrontacién tiene el efecto de quitarle todos los velos a
la ambiguedad, asi como de fomentar la relaci6n emocional que -

los lideres necesitan para sobrevivir.

4.7, Liderazgo formal y liderazgo informal.

los gerentes en ejercicio se encuentran frente a una asom
brosa serie de teorfas y modelos contemporineos gque los ayudan
a desarrollar estilos de liderazgo o a perfeccionar sus propioé
enfoques, Muchos de estos modelos son enfoques situacionales o
de solucién de problemas gque proponen fleiibilidad. Pero el ge
rente interesado puede encontrar muchas cosas que lo ayudan en
todos los enfoques. Con enfoques de este tipo, se estructuran
las tareas y se agrega m#s poder a las posiciones gerenciales,
si el estilo "natural" del gerente debe ser orientado hacia la
tarea. 51 el gerente es por naturaleza mis consultor y democri
tico en su estilo, su operacifn ser8 menos estructurada y se -

puede reducir el poder inherente a la posicidn.

Gran parte de lo que hemos visto hasta ahora, relaciona -

el liderazgo con la estructura organizacional formal y con las
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posiciones gerenciales formales. Pero naturalmente existe otro
tipo de organizacién muy penetrante dentro de cada organiza--

ci6én formal: la organizacifn informal.

La organizacifén informal puede ser una red gue actfia con
libertad, muchas veces llamada rumcres, o0 puede ser una serie
de grupos estrechamente controlados pero no formales relaciona

dos entre sit Por medio de vinculos interconectados.

"La distincifn clave entre lideres formales (o lideres -~
nombrados en posiciones formales) y lideres informales, es que
éstos filtimos conservan sus posiciones por medio de su acepta-
ci6bn en el grupo y no a través del nombramiento hecho por la -
gerencia. De ahi que 108 lideres informales puedan cambiar ré&-
pidamente cuando ya no hay aceptacifn por parte de los miem--
bros, aunque la experiencia ha demostrado .que hay una sorpren-

dente longevidad de los 1fderes informales". (88)

+ Se espera que los lfderes informales dicten y mantengan -
las normas y valores del grupo y se comuniquen con otros gru--
pos externos, De acuerdo con cbservadores de los procesos en
grupo, debido al doble rol de articulacibn y representacifn, -
se puede permitir dentro de ciertos limites alguna desviacién
personal de esos valores. Puede también, moldear sus actitudes

y actividades, crear, introducir y autorizar nuevas metas y ~-

(B8) Elkins,Arthur. Op. Cit. (61) P&g. 381.
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con frecuencia educar nuevos miembros. Por ejemplo, después del
periodo de entrenamiento formal para un nuevo empleado, el lider
informal es probablemente el gque se encargue de educar al nuevo
empleado sobre las reglas y normas del grupo, en oposicibn a --

las reglas y normas establecidas e impuestas oficialmente.

Si el grupe ha convenido, por ejemplo, en una cuota de --
produccifn para cada uno de sus miembros, el lider se encargard
de educar al nuevo miembro sobre la cucta, a veces con cierto -
grado de fuerza fisica como amenaza. Es posible, sin embargo, -
que un nuevo empleado quebrante esa cuota y siga haciéndolo as{,

hasta que se aplica la presién del grupo,

Concluimos que algunos de los factores del liderazgo efec
tivo son los mismos tanto para el l1der informal como para el -
formal. Pero la posicién del lfder informal puede tambalearse -
si la aceptacibn del grupo tiene algfin tropiezo. La posicién to
tal del lfder informal se basa en la aceptacifn m&s que en el -
podef. Pero como el grupo informal desarrolla procesos propios,
el lfder de ese grupo también tiene funciones, aunque menos de-

finidas que las de su contraparte formal.

Como el lfder informal generalmente puede ser muy efecti=-
vo para mover al grupo en direcciones que apoyen o se opongan a
los fines organizacionales oficiales, &1 podrfa ser la persona
a quien la gerencia formal cultive y en la cual conffe en gran

medida.
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4.8. El liderazgo en las organizaciones voluntarias.

Hasta ahora nos hemos ocupado de las organizaciones de tra
bajo en que el lider es nombrado en base a una serie de crite--
rios establecidos con anterioridad. La situacibn es algo dife--
rente en las organizaciones voluntarias, donde el lider es ele-
gido para un cargo. Sin entrar a considerar qué clase de perso-
na puede ser elegida o c8mo realiza su tarea, debemos mencionar
algunos puntos interesantes. Se ha observado durante mucho tiem
poc que en las organizaciones voluntarias existe tendencia a la
oligargufa, en cuanto que el grupo de poder desea permanecer --
allf tratando de asegurar la continuidad de su presencia en el
cargo. Examinando el liderazgo de los sindicatos, Arnold Tannen
baum anota que los lideres tienen entradas pecuniarias mayores

que aquellos a quienes representan.

En efecto, estos lideres se inclinan a vivir m&s como ad--
versarios administrativos que como propios miembros del sindica
to. Ademds de su clara superioridad financiera, el cargo de 1%~
der coloca al individuo en un mundo de variedad, interés y hori
zontes mds amplios, cualitativamente mfs rico y psicol&gicamen-
te mds estimulante que en su antiguo trabajo en la planta. Las
funciones del lider conllevan a su vez a numerosas tensiones y
frustraciones y le exigen ademis largas sesiones de trabajo. -
Sin embargo, é&stas son partes del profundo compromiso que los
lideres tienen en su funcién. El regreso a su papel de trabaja

dor representaria, en gran medida, una pérdida intolerable pé-
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ra la mayoria de los lideres.

Este deseo personal de estar en posicifén de lider se une
a otros varios factores que conducen a la oligarquia. Los lide
res pueden estar en capacidad de desarrollar la habilidad re--
querida para el liderazgo, por ejemplo, la capacidad verbal, -
las técnicas persuasivas, etc. Ellos obtienen poder politico -
dentro de la organizacibén a trav8s del patrocinio y de otros ~
medios. Dada su posicibn, le es relativamente f&cil hacer a un
lado a sus sucesores. Pueden recordar contlinuamente a los miem
bros lo que han obtenido y lo que van a tratar de obtener la -

préxima vez.

La tendencia a la oligarquia se encuentra abiertamente en
casi todas las organizaciones voluntarias donde existe una bre
cha entre los miembros y los lideres en cuanto a las recompen- '
sas recibidas. Cuandc la brecha no es muy grande, se acentfia -
la tendencia hacia la democracia, caracterizada por un fuerte

sentido de compafierismo,

Las organizaciones voluntarias pueden también diferenciar
se de las organizaciones de trabajo en la fuerte tendencia ha-
cia una forma de "liderazgo dual'. Los an8lisis de los parti--
dos politicos sefialan la existencia de liderazgo pfblico y de
asociacibn, Lideres pGblicos son aquellos que aspiran y desem
pefian cargos pfiblicos, en tanto que lIderes de asociacifn son

los que operan detr8s del telédn,

Otro punto que es conveniente destacar es que en las orga
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nizaciones voluntarias el lider tiene mayor posibilidad de ejer
cer un impacto fuerte que en las organizaciones més estructura-

das, debido a mayores alternativas de variacién.

4.9. Anexo I.

Este ejercicio lo hicimos con objeto de obtener elementos
reales, emanados de los integrantes de una empresa (Bancomer,
S.N.C.) y viables de utilizar en la revisi@n y actualizacibn -

de nuestra investigacién.

El grupo de participantes estuvo integrado por cuatro ge-
rentes, tres subgerentes, siete jefss de departamento, cuatro

supervisores y cinco funcionarios.

Queremos hacer patente nuestro agradecimiento a los parti
cipantes, estamos conscientes gue sin el émpeﬁo e interés que

imprimieron a los cuestionarios, bien poco hubiéramos podido -

lograr.
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Para contestar esta parte del cuestionario marque una (X) en el
renglén correspondiente, al "SI" o "NO" en cada una de las cues
tiones, segfin sea su opini&n personal. ’

S1 NO
1.- Estimulo la Iniciativa en mis empleados 23 0

2.= Proporciono instrucciones detalladas a mis
subordinados, sobre como realizar el trabajo 17 6

3.- Yo fijo metas de grupo porque facilitan la
realizacién del trabajo a los empleados. 17 6

4.~ S8lo proporciono a mis empleados la informa-
cifén necesaria para que puedan realizar su
trabajo. 4 19

5.~ Confio en la capacidad y responsabilidad de
mis empleados y les proporciono suficiente
libertad para actuar. ' 19 4

6.- Con la mayor parte de mis subordinados pro-
curo observar normas estrictas de disciplina
para que no se relajen. 11 12

7.~ Cuando proporciono a mis subordinados mds
informacifn de la estrictamente necesaria pa
ra que realicen su trabajo, generalmente me-
joran su actuacifn. 20 3

8.~ Para mi ha sido m&s efectivo realizar el
trabajo en equipo que individualmente. 19 4

9.~ La mayor parte de mis empleados son capaces
y responsables y puedo confiar en ellos, 20 3

10. Proporciono libertad a mis subordinados
para realizaxr el trabajo, pero los manten
go muy controlados. 12 11
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11.-

12.-

13.-

14.-

15.-

16.-

17.-

18.~

19.-

20, -
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Para asegurar el logro de buenos resulta-
dos en el trabajo, mantengo una supervisién
cercana de las actividades de mis subordina
dos.

Procuro que entre mis subordinados y yo exis
ta espiritu de equipo.

La mayor parte de mis empleados sblo requie-~
re de instrucciones generales para realizar
eficazmente su trabajo.

Procuro estimular la competencia entre mis
subordinados, para que alcancen mejores re-
sultados.

En general mis empleados requieren supervi-
sién estricta para cumplir adecuadamente las
funciones a su cargo. '

Mis subordinédos no est&n capacitados para
participar en la solucifn de problemas del
Departamento.

Cuando proporciono mayor libertad de trabajo
a mis subordinados, act@ian con mayor respon-
sabilidad y mejoran sus resultados.

Prefiero tener un empleado descontento porque
soy estricto con &1, antes que permitir que se
relaje la disciplina.

En las juntas permito que mis subordinados
aporten soluciones a los problemas de trabajo.

No soy muy estricto con mis empleados para
no inhibirlos y disminuir su iniciativa,

s1

NO

<
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22.~

23,~

24.-

25.-

26.~

27.-

28. -
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Conozco las debilidades de mis empleados y las

aprovecho para dirigirlos.

Cuando mis empleados 8ienten que no pueden
ejercer su influencia sobre mi, pierdo en-
tonces cierta influencia sobre ellos.

Uso recompensas y castigos para obtener me
jores resultados de mis empleados.

En mi trabajo establezco metas para el grupo
porque ofrecen ventajas que no pueden ser ob
tenidas a través de metas individuales.

Cuando tengo vacantes prefiero empleados de
nuevo ingreso porque les puedo sacar més
provecho.

Para asegurar la correcta solucibn a los
problemas del trabajo, acostumbro dejar las
decisiones para m{ y proporcionar instruccio
nes a mis subordinados. :

Permito que mis empleados decidan en sus pro
blemas de trabajo aunque pueda ocasionar
errores.

Prefiero subordinados de sexo femenino por-
que es m&s f&cil manejarlas.

- Lk

SI

NO
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Instrucciones para el manejo del cuestionario Estilos de Tide-
razgo.

Ejemplo:

En la pregunta No. 4, la respuesta "SI" concuerda con las
caracteristicas del Estilo Manipulativo, en la pregunta No.
7, la respuesta "NO" es la que representa dicho estilo de
direccifn.

Por lo tanto en la primera pregunta solamente 4 de los 23
participantes presentaron caracteristicas del Estilo Manipu
lativo, mientras que en la segunda pregunta 3 participantes
denotan tendencia a ese estilo de direccifn.

ESTILO MANIPULATIVO ¢— s

4.- sI 4 =+ 19
7.- NO 20 - 3

CLAVE DE CALIFICACION

ESTILO AUTQRITARIO ESTILO MANIPULATIVO
2.- ST 17 - 6 4.- s8I 4 -19
6.- SI 11 - 12 7.- NO 20 - 3

11.~ ST 16 -7 10.- s8I 12 - 11
15,- s8I 3 =20 14.- sI 12 - 11
18.- 81 13 - 10 21.- SI 16 -1

23.- 8I 5 - 18 25,- 8I 5 - 18
26,- SI 10 - 13 28.- s8I 3 - 20

suMA_3.2 SUMA_2.3.
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3.

8.
12,
le.
19.
22,
24,

NOTA :

-

SI
SI
SI
NO
SI
SI
SI

Total de cuestionarios 23.

17
19

12
23

5
- 16

11

18

SUMA 5

* ESTILO DEMOCRATIVO

1.~
5,~
9,-
13,-~
17.-
20.~
27.~

SI
SI
SI
SI
sI
SsI
s8I

19
20
16
19
16
18

23



PERFIL DEL ESTILO DE LIDERAZGO
{Del grupo participante)

DIRIGIR

PERSUADIR

AUTORITARIO

MANIPULATIVO

CONSULTIVO~PARTICIP.

DEMOCRATICO

—

- 5¢¢ -



CAPITULO CUARTO

HACIA UNA EMPRESA MAS HUMANA.
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CAPITULO IV. HACIA UNA EMPRESA MAS HUMANA.

Cada hombre debe encontrar en la empresa los medios que le

permitan su desarrolio y perfeccionamiento en los brdenes inte-

lectual, moral y social.

Para tal fin, la organizacibn deberi:

Respetar los derechos del personal consignados en las leyes,

contratos y reglamentos..

Contar con un sistema de qguejas para corregir las irrequla-

ridades en el trabajo o la violacifn de los derechos.
Adiestrar y capacitar a su personal.

Ascender y promocionar a su gente, as! como calificar sus -

méritos.

Orientar las relaciones humanas a fin de crear y mantener un
ambiente de compafierismo, colaboracibn, amistad y participa-

cién en la vida de la empresa.

Encauzar el ejercicio de la autoridad hacia el orden, la jus

ticia y el bien comfin.

Hacer de la subordinacién una cooperacibn consciente, libre
y responsable, de acuerdo con las exigencias de la organiza

cién.

Como vemos, para que el individuo esté& en posibilidad de -

realizar su destino como persona, Be requiere una eficaz direc-

cibn.
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Peter Drucker es uno de los pocos tratadistas que ha en--—
tendido por qué la Administraci6n tiene un sentido de direccifn
social. Suyas son las siguientes expresiones: "La Administra--
cibn es la funci6n central de la sociedad moderna. Toda institu
cibn organizada la necesita y la usa. Todas las instituciones -
tienen responsabilidad por la calidad de la vida. Existen técni
cas de Administraci®n, pero administrar es también un sistema -
de valores y creencias, una cultura. La Administracifn no res--
ponde al desarrollo social y econfmico. Lo crea. No hay paises"
subdesarrollados. S8lo hay palses subadministrados. La Adminis-
tracibén est8 convirtiéndose en ei recurso principal de las na-~
ciones desarrolladas y en la necesidad b&sica de las que no se
han desarrollado. La calidad de la vida dependerd cada dia mis

de la calidad de Administracién de la sociedad". (89)

Esto tiene una especial importancia. La ciencia de la di-
reccifn social y los dirigentes de todas las instituciones son
los que deben asumir la responsabilidad de mejorar la calidad
de la vida. Es decir, de reestructurar de acuerdo con los valo
res gque concuerdan con la naturaleza del hombre y con la esen-

cia de la sociedad.

A la direccifn social, nos dice Guzm&n Valdivia, le incum
be promover la rectificacifn de los fines que sefialan la polf-
_tica, la economfa, el derecho o la educacisn, cuando tales fi-
nes fueron erréneos, falsos y nocivos para el verdadero desa--
rrollo del hombre y de la sociedad.

{ 89) Peter . Drucker, "The Practice of Management." Ed. Harper and -~
Brothers, New York, 1970, pfg. 19,
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La direccibn social debe tener presentes las palabras de
Paulo VI: "El desarrollo, para ser auténtico, debe ser integral,
es decir, promover a todos los hombres y a todo el hombre. Cada
hombre est& llamado a desarrollarse, porque toda la vida es una
vocacién. Dotado de inteligencia y de libertad, el hombre es --
responsable de su crecimiento, lo mismo que de su salvacifn. Ca
da uno permanece siempre, sean los que sean los influjos que sQ
bre &1 se ejercen, siendo el artifice principal de su &xito o
fracaso: por s6lo el esfuerzo de su inteligencia y de su volun-

tad, cada hombre puede crecer en humanidadvaler mds, ser mis".(90)

Las frases anteriores son definitivas. En ellas estd impli-
cita la idea de gue el hombre debe tener conciencia de si mis--
mo, es decir, de sus facultades, de sus capacidades, de su li~-
.bertad, de su responsabilidad, de su vocacifn y de su fin intem
poral. Lograr esto, es para el hombre conquistar su identidad;’
es ser &l mismo. Y ser &1 miémo es existir como tal, desarrolla;
su vida, desenvolver su personalidad, realizarse cabal y plena-

mente.

1. LA EMPRESA COMO INSTRUMENTO PARA PROMOVER LA JUSTICIA SOCIAL,

La integracifn del hombre en la empresa y la promoci8n de

un orden social mis humano es posible mediante conceptos y téc-

(90) Populorum Progressio. Enciclica de S.S. Paulo VI. Ediciones del Ins-
tituto vocacional Panamericano. México, Pags. 9, 10 y 11.
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nicas modernas de gestibn,

Alrededor de la empresa, como célula econémica y humana bd
sica, gira la vida econfmico-social. De ella nacen las fuerzas
creadoras del progreso. De aguf su importancia fundamental. No
debemos concebir a la empresa como un organismo independiente -
en forma total; siempre estard sometida a un cuadro social deter

minado.

Es preciso reconstruir la empresa, teniendo al hombre mis
en consideracibn por ser &ste el elemento blsico de todas las -
instituciones, y de la vida social. Tampoco deber§ olvidar el
carécter fundamental del derecho a la propia individualidad y
a su libre desarrollo. La dependencia del hombre con respecto
a otro o con respecto a un grupo, viene en ‘malidad a enriquecer

la, sin coartar su libertad.

No debemos perder de vista que'la empresa se constituye -
para la satisfaccién de las necesidades humanas, y es esta fi-
nalidad la que le da su razén de ser y de existir. Una empresa
que no satisfaga necesidades humanas, est8 condenada a morir.
El triunfo o la derrota de una compafifa se mide por su mayor o
menor contribucifn cuantitativa y cualitativa al cumplimiento -

de dichas necesidades.

En la empresa deben conjugarse los esfuerzos de los apor-
tadores del capital, de los trabajadores y de los administrado
res y/o directivos, para satisfacer las necesidades de los di-

versos grupos de la sociedad.

La Administracifn tiende a conseguir 1los mejores resulta-
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dos posibles, mediante la coordinacitn de las cosas y personas
que integran una empresa. Cierto es que la Administracién debe
buscar el m&ximo resultado, pero esto no debe limitarse a la -
obtencifn de utilidades elevadas o a grandes volfimenes de ven-
tas..Debe comprender la satisfaccifn y elevacifn de los traba-
jadores, su perfeccionamiento y la contribucifén de la empresa
a la paz y al progreso sociales. Expresado de otra manera, los
m&ximos beneficios posibles no deben lograrse sacrificando la
personalidad del ser humano, porque a la larga serd perjudi--

cial para la empresa misma.

La autoridad es algo indispensable en todo grupo humano.
Sy finalidad esencial es realizar el bien comfn, se requiere
éara lograr un determinado 6rden, para buscar la méixima efi--
ciencia, para realizar la justicia, Lo importante en la vida -
empresarial es cuidar el ejercicic de la autoridad; gue no se
conyierta en un autoritarismo, en un imponer voluntades. La -

autoridad debe fundarse en el servicio a los demds.

La existencia de una autoridad implica subordinacibén, mas
ésta debe ser tal, que eleve la condicién humana y no que la
denigre; el que se d& una cosa u otra, depende de la forma de

ejercer el mando.

El trabajo, por ser uno de los elementos que integran la
empresa y que contribuye a la obtencifén de resultados, tiene
por este motivo, derecho a una parte justa de las utilidades

obtenidas. En la prlctica, hemos visto que dicho procedimiento
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establecido por ley, se ha llevado a cabo de una manera mecéni
ca, con los consiguientes efectos: resentimientos y frustracio

nes de los trabajadores.

En el 4rea de participacién de los trabajadores en la ad-
ministraci6n de la empresa, podemos ver cumo el exceso de espe
cializaci6én de funciones han fracturado el trabajo. El proble-
ma estriba en que la mayoria de las técnicas administrativas -
se han enfocado a obtener una mayor productividad, sin tener -
en cuenta el desarrollo y realizacién humana en relacién con -

dicha productividad.

Serfa positivo que empresarios y dirigentes tomaren con--
ciencia de la necesidad de una estructura humana m&s justa en
la empresa, sin embargo, resulta evidente que los aportadores
del capital niegan al trabajador la oportunidad de participar
en la administracibn de la misma, al no querer ceder parte de

lo gue consideran suyo.

La realidad es que en la empresa mexicana diffcilmente en
cuentra el trabajador un medib para su realizaci8n. El trabaja
dor, como ser humano, ha perdido su dimensién, para convertir-
se en una parte m&s del engranaje empresarial, en un elemento

mis para la obtencibn de los resultados esperados.

No obstante, no podemos dejar de mencionar que las presio
nes sindicales y gubernamentales han buscado nuevos elementos

o formas de participacién.
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IA GERENCIA Y EL DESARROLLO.

En el primer capftulo enfatizamos que la Administracién -
f:-nsiste en llevar a cabo las cosas con la ayuda y por medio de
Vjos subordinados. Esta definicién destaca la idea de que una de
as principales funciones del administrador es la de dirigir y
jhacer que sus subordinados se superen. Esta labor no es senci--
"13 para todo gerente que tiene un verdadero inter&s en ayudar

5i sus empleados a desarrollar al miximo su capacidad.

Primero, el desarrollo de un gerente refleja el desarrollo
del personal a su cargo. La Gnica manera en que un gerente puede
y~jcrar su imagen es haciendo todo lo posible porque el personal

& su cargo rinda al miximo su potencial. Segundo, mientras los -

f&nerales que si el personal desarrollara al mdximo su potencial.
'f‘imismo, 81 el nivel de desarrollo de cada individuo pudiera =-
un poco mis alto, el nivel de eficiencla de todo el departa~
to> se incrementarfa enormemente. El lograr que los subordina-
Jos desarrollen al m&ximo su potencial no es producto de la ca--
;:alidad. Por el contrario; antes que nada se requiere del empe

: rersonal del gerente para ayudar a cada uno de sus empleados

'wdesarrollar al m8ximo su potencial,

El paso inicial para dirigir al personal eficazmente con--
;;ste en definir lo que el gerente espera del empleado en lo --

respecta al desempeiic de sus actividades. Sin embargo, hay -
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otros factores en el trabajo, que también interesan al subordi
nado, de modo que es preciso integrar ambos aspectos para obte
ner los resultados deseados. El subordinado persigue fines ta-
les como el reconocimiento, ocupar un puesto importante, lograr
su propia realizacifn, tener nuevas experiencias, libertad para
trabajar, oportunidades de superacifén y buena posicifn econfmi-
ca., La base para integrar las exigencias del gerente y las exi-
gencias del subordinado, radican en llegar a un mutuo acuerdo -

en las siguientes 8reas:

1.- La labor que un individuo realiza o las principales -

actividades de las que es responsable.

2,- Los factores que se habrSn de tomar en cuenta para --
evaluar la labor del empieado, tales como calidad, cantidad, -
costo, innovacibn, precisifn con que la desempefia, su rendi-—-
miento personal y el servicio que preste a otros empleados o -

departamentos.
3.,- C6mo se habra de evaluar su rendimiento.

4.- Los resultados minimos o las metas especfficas que se
habrén de alcanzar en cada una de las &reas de responsabilidad

que atafien al empleado.

Es necesario que el Qerente y el empleado se refinan para
dialogar y llegar a un acuerdo acerca del aspecto fisico del -
trabajo y el motivo por el cual dichas actividades son impor--
tantes. Una vez que se llega a un acuerdo, es responsabilidad

del gerente cerclorarse de que cada individuo preste la debida
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atencibn a todas y cada una de las fases de las actividades --
que realiza. En segundo término es preciso llegar a un acuerdo
en.cuanto a las bases sobre las cuales se habri de evaluar el
desenvolvimiento del empleado. Lo que se pretende subrayar es
que al personal no se le paga tan sblo para desempehar cier--
tas actividades, sino que es mds importante atin la habilidad -

con que las lleva a cabo.

Seqgfin el caso en cuestibén, existen Sreas que presentan ma
yor dificultad para llegar a un mutuo acuerdo scbre la forma -
en que se habrd de evaluar el desenvolvimiento del subordinado
y la determinacifn de metas minimas. El grado de dificultad ha
bra de depender de la relacifn entre el gerente y su subordina
do y del ambiente que impere en el departamento. Los empleados
pueden estar acostumbrados a trabajar en un ambiente en que las
exigencias siempre han sido excesivas e irrazonables, en que -
siempre se ven obligados a estar a la defensiva con respecto a
los niveles de rendimiento y en que siempre se han subrayado -
las . debilidades del empleado en vez de hacer un anflisis cons-
tructivo con el fin de lograr una superacién. Lo mis probable
es que los empleados ofrezcan una franca renuencia para alcan-
zar las metas minimas establecidas, o gue arguyan que existe -
una serie de variables y de circunstancias impredecibles que -
hacen pricticamente imposible que se implante una meta mfnima.
Incluso hay ocasiones en que el gerente suele ser el problema
fundamental. Al personal le agradarfa analizar y experimentar

nuyevos sistemas que ofrecieran mayores perspectivas para eva-
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luar el desarrollo, mas el gerente se opone rotundamente.

Asimismo, las metas para el mejoramiento delbrendimiento
deben ofrecer un reto para el individuo. Estas deben motivar -
al empleado a que incremente sus facultades y a que realice un
esfuerzo muy especial por superarse. Si las metas son muy poco
atractivas, lo (inico gue provocarin serd el desinéerés y la --
apatia del empleado en el trabajo. El empleado se acostumbra--
ria a trabajar de manera mediocre y a obtener resultados poco

satisfactorios.

Lo importante es que se lleéue a un mutuo acuerdo en las
cuatro 8reas, ya que el acuerdo es lo que motiva al empleado a
aceptar un compromiso. La base para llegar a un mutuo acuerdo
no es mediante las 6rdenes y la persuasibn, sino mediante el -
didlogo y el desec de participar para fijar las metas que se

persiquen.

Gracias a las investigaciones que se han llevado a cabo,
se ha logrado detectar las causas que originan el desarrollo
mediocre del subordinado en sus actividades. Entre &stas se -

encuentran las siguientes:

1.~ El empleado ignora lo que se espera de éi.
2.~ El empleado ignora la forma en que realiza sus actividades.

3.~ El empleado no puede realizar su labor puesto que ignora -
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cfmo hacerlo.

4.- El empleado no cuenta con el apoyo v la asistencia organi-
zacional de su superior.

5,- El empleado maﬁtiene una relacién antagbnica con su supe--

rior.

La mayoria de las causas que originan el rendimiento medio
cre del empleado se explican por si solas. El reto estriba pre-
cisamente en analizar con espiritu critico cada una de las cau-
sas que originan el bajo rendimiento para determinar si el lide
razgo carece de alguno de los factores que ayudan a superarlo.
Es muy comln que en ocasiones el gerente suponga que ya se ha
responsabilizado de un asunto envparticular, cuando que en rea
lidad, de acuerdo con la opinibn del subordinado, dicho asunto.

afln estd pendiente de resolver.

Ademfis de las causas que originan el ;endindento insatis-
factorio del empleado, existen otros factores que interfieren
en el &xito de los programas de direccifn y rendimiento del -~
personal, A continuacifén exponemos algunos de estos factores -
descritos por Burt K. Scanlan autor del libro "Principios de -

la Direccifn y Conducta Organizacional”,

- Ausencia de normas de desarrollo especificas en cilertas &reas

importantes,relacionadas con el cumplimiento de la labor,

"Si no se establecen normas especificas de desarrollo, es
sumamente diffcil tratar con el empleado aspectos relacionados

con su rendimiento. Cuando no hay un acuerdo definitivo con =--
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respecto a los resultados que se pretenden alcanzar en las diver
sas fases de la labor en cuestidn, el resultado puede ser la in-

liferencia absoluta por parte del empleado.

Es muy comln que el gerente afirme que el nivel de rendi--
miento actual no es tan elevado como debiera, mientras que el --
subordinado opina que los resultados no podrfan ser mejores si -
se toma en cuenta las condiciones de trabajo en que se desenvuel

ve". (91)

De manera que cuando no existen normas especfficas,el sub-
ordinado no tiene incentivo alguno en su trabajo y cualquier es-

fuerzo suyo carece de significado.

- Ausencia de metas u objetivos con base en los cuales se pueda

evaluar cualquier mejorfa en el rendimiento del empleado.

Diversas investigaciones han demostrado que "el rendimien~
o del personal suele ser superior cuando existen metas espec1f£
cas y programas especiales para alcanzarlas"., (Emanuel Kay, French

- Herbert Meyer, 1965).

Cuando los objetivos se definen, el empleado tiene un cbje
tivo constructivo en su labor., Algunos de los beneficios inmedia
tos que se obtienen al tener objetivos definidos son los siguien

tes:

1.- El individuo analiza con claridad la meta que debe alcanzar

y pone todo su empefio para lograrlo. Al definir una labor en re

{71) Scanlan, Burt K, "Principios de la direceién y conducta organizacional,
Fditorial Limusa. México, 1978. pig. 503,
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lacién con los resultados que se pretenden obtener asi co
mo 'las actividades gue se pretenden realizar, inyecta --

cierta vitalidad en la misma.

2.~ A medida que va avanzando en su objetivo, la recompensa a
su empefio es un sentimiento de realizaci6én personal. Ade-
m&s de sentlir que sus actividades van enfocadas hacia un
ijetivo en especial, el individuo busca su propilia reali-

zacibn,

3.~ El individuo sabe de antemanoc lo que sus superiores, aso-
ciados y subordinados esperan de €l y se puede sentir plg
namente seguro de que su labor se le reconocerd una vez -
que haya cumplido con las metas establecidas., Como resul-
tado y en recompensa a su empefio, el individuo estd por -
completo consciente de que habr4 de ganarse el aprecio de
sus compafieros y que su trabajo se le remunerarf en forma

adecuada.

4.~ Gracias a lo anterior, el estado de &nimo del individyo es
sumamente positivo. La definicibn de los objetivoa infunde

el sentido de responsabilidad en cada individuo.

81 adem&s de esto se brinda al empleado la oportunidad de
participar al establecer las metas, la motivacifn para alcanzar
las ser& alin mayor, Sin embargo, est8 comprobado que la fuente
de los objetivos no es tan importante para el logro de los mis~
mos come lo es el que haya una constante comunicacifn entre ge-
rente y subordinade para llegar a un mutuo acuerdo en cuanto a

los detalles espacificos de tales metas,



‘. 239 -

- Interrogantes en cuanto a lo que habfa que hacer.

Cuando existen los dos factores antes mencionados, casi --
siempre surgen una serie de interrogantes por parte del personal
en cuanto a lo que se pudo haber hecho pero no se hizo. Si el --
subordinado no esti totalmente enterado de los fines que se per-
siguen ésto dar& como resultado una relacién antagbnica entre &1

Y su superior.

- Enfasis en sueldos y salarios a costa de otros objetivos de --

gran valor.

8in duda alguna, el recompensar al personal de acuerdo con
el rendimiento del mismo es un factor muy importante que jamis -
se debe ignorar. Sin embargo, tan pronto se aborda el tema de --
sueldos y salarios, cualquier plan para mejorar el rendimiento -
del personal pasa a seqgundo t&rmino. Io que conviene, entonces,
es evaluar en primer lugar el rendimiento del empleado, para cer
ciorarse de que se est&n llevando a cabo planes especificos que
fomentan la superacién del subordinado, factor que se considera-
r& como base para tomar una decisién con respecto a su sueldo, -

misma que se le habrd de comunicar m&s tarde.

Las evaluaciones de rendimiento deben ser independientes -
de cualquier programa relacionado con el sueldo del subordinado.
- Evaluacibn destinada a destacar los errores del empleado en =~

vez de motivarlo a que se supere.

El objetivo de dirigir y evaluar al personal es el de es~
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tablecer las bases para motivar al empleado a que se supere.

Lo m8s probable es que jamis se lleque a este objetivo si la -
evaluacién tan s6lo destaca los defectos del subordinado. Todo
gerente que lleve a cabo un an8lisis del rendimiento del emplea
do debe evitar prestar demasiada atencifn a los aspectos negati
vos de su rendimiento actual en aquella 8rea en que desea que -
haya una franca mejorla, va. que todo individuo tiene un miximo
de tolerancia en cuanto a la critica que es capaz de aceptar, -
independientemente de que lo coloca a la defensiva y hace que
trate de justificar su actitud a toda costa. Por el contrario,
una vez que se llega a un mutuo acuerdo en cuanto a la importan
cia del 8rea en cuestibn, el paso siguiente consiste en insis--
tir en programas que fpmenten su rendimlento, seleccionando las
&reas que requieren atencién inmediata y dejandovel resto para
otra ocasibn. Por Gltimo sefiala Scanlan, gque "los efectos nega
tivos que surgen a raiz de una critica excesiva jamds se logra-

r&n compensar con uno o dos elogios para el empleado". (92)

-~ Evaluaciones demasiado esporddicas.

La direccibn eficaz debe ser una disciplina diaria y no --
una actividad espor@dica. El gerente obtendri mejores resultados
a medida que brinde mayor apoyo a sus subordinados, en vez de -
desempeiiar el trabajo por s! solo o dedicarse s6lo a dar ins--
trucciones. Esto no implica que no sea necesario hacer una eva-

luacién formal al finalizar el afio, sin embargo, dichas evalua-

( 92) nurt K, ,Scanlan,Op. Cit. (91) PAg. 505.
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ciones tienden a substituirse mediante la interacci6n diaria en

tre el gerente y su personal.

- El subordinado adopta una actitud pasiva en vez de participar

activamente.

Uno de los defectos de muchos sistemas es que la actitud -
del subordinado suele ser pasiva, 1imitandpse tan s8lo a escu-
char, en vez de adoptar una actitud activa en la gque demuestre
que tiene deseos de participar. El é&xito de los programas que
fomenten el buen desenvolvimiento del empleado dependerd de la

participaci6n y del compromiso del mismo en su fijacifn.
3. PRINCIPIOS BASICOS DE TODO SISTEMA EFICAZ DE DESARROLLO.

Asi como existen causas que originan el rendimientovinsa-—
tisfactorio en el empleado, lo mismo que désventajas y dificul-
tades en numerosos sistemas, también existen principios b&sicos
de todo sistema eficaz de desarrollo que Scanlan expone en su -

obra y entre los cuales podemos mencionar los siguientes:

- El empleado debe estar consciente de lo que se espera de é1l.

La mayorifa de los empleados tienen una idea mis o menos --
clara de la labor fisica que realizan, sin embargo, para poder
delegar responsabilidades es preciso que la labor esté perfecta
mente definida en cuanto a los resultados que se pretenden obte
ner con el desempeiio de ciertas actividades, es decir, que el =
empleado debe estar consciente de los requisitos indispensables

para tener &xito en las actividades que realiza. Existe una - -
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gran diferencia entre lo que se debe hacer y la manera en que
se debe hacer. Generalmente se presta mayor atencifn a lo segun
do, en vez de que sea a la inversa. Esto ocurre con la mayoria

de los gerentes que se dedican a actuar en vez de dirigir.

- Libertad para desarrollar.

Otro de los factores indispensables para delegar responsa~-
bilidades adecuadamente es el de delegar autoridad o dejar al -
subordinado en completa libertad para trabajar., Si hay un con--~
trol excesivo para determinar cbmo y cufndo se debe hacer algo,
los resultados que se obtengan jamds mostrar&n el empefio del su
bordinado. Es preciso conceder al empleado plena libertad para
que ponga en préctica su iniciativa y determine la forma mds --
atinada de alcanzar ciertos objetivos. El é&xito en el rendimien
to del empleado dependerd de la confianza que se deposite en &1.
Si se,cometen errores, &stos se deberSn tomar como experiencia
para el futuro. No se debe dar atencibn al.error en s8f, sino en-
la causa que lo origind, en lo que se puede hacer para evitarlo

en el futuro y qué fue lo que se aprendif gracias al error.

~ Estar conscientes de su rendimiento.

El empleado debe estar continuamente informado de su rendi
miento en las diversas actividades que realiza. Esto le permite
evaluar su progreso personal para hacer modificaciones en las -

Sreas que asi lo ameriten.
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- Recibir apoyo y ayuda.

El logro de resultados no es una actividad que depende de
un solo individuo. El personal requiere del apoyo y la asisten

cia de fuentes diversas, incluso de sus superiores inmediatos.

Asimismo, el gerente debe motivar al empleado para que le
consulte directamente, También deberd actuar como enlace entre
el personal a su cargo y el resto de los departamentos, requi-
sito indispensable cuando los problemas que interfieren en el
rendimiento son interdepartamentales por naturaleza. Muchos ge
rentes observan con desinterés los problemas que atafien al em-
pleado y que interfieren en su rendimiento. Esto provoca en --
ellos un estado de frustracién gque mds tarde habri de redundar

en una actitud de indiferencia.
- Obtener una recompensa con base en los resultados obtenidos.

Por iltimo, otro de los factores fundamentales es el de -
crear un sistema de remuneracifn eficaz con base en los resul-
tados que se obtengan. No hay factor que destruya con mayor ra
pidez cualquier sistema destinado a obtener resultados que la

reparticién injusta de recompensas.

Es muy factible también que si existe la suficiente capaci
tacibn y un ambiente de trabajo adecuado, el empleado siempre -
estard dispuesto a colaborar con eficiencia para identificar =--
los problemas que interfieren en el desarrollo y que dificultan
la labor, e incluso, sugerir algin enfogue que elimine total o

parcialmente dichos problemas. Si el personal considera que el
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gerente adopta una actitud impasible ante los hechos reales o -
que no responde al esfuerzo de ellos, esto tarde o temprano pro
vocard la indiferencia y frustracién en los empleados. Si esta

situacibn persiste por un periodo bastante largo, es muy proba-
ble que los mejores elementos opten por abandonar la empresa pa

ra no dejar escapar una oportunidad en algln otro sitio.

En sintesis, podemos decir que todo gerente debe estable-
cer su propia filosoffa para tratar %1 personal. Esto es impor-
tante puesto que determina la manera en que se habrd de dirigir
al elemento humano que pertenece a la organizacién. La filosoffa
que se pretenda establecer depende del concepto gque se tenoa del
individuo. La teorfa del hombre econfmico por ejemplo, como ya
habfamos mencionado en capftulos anteriores, considera que lo -
Gnico que el individuo persique es el dinero y tener cierta se-
guridad. Esto obliga a la Administracibn a adoptar un enfoque ba
sado exclusivamente en factores econbmicos. Fl concepto social -
del hombre sugiere gue la gerencia debe crear ﬁna atmSsfera fami
liar agradable y evitar cualquier tipo de conflicto entre el pex
sonal, ya que el individuo busca cierta afinidad con sus compafie

ros de trabajo.

Por otra parte, el concepto de realizacibn del individuo -
sugiere gue el hombre est& continuamente en busca del reto y de
oportunidades para realizarse a sf mismo y superarse, por lo que
la gerencia debe propiciar un ambiente flexible que le ofrezca -

oportunidades de adguirir nuevas experiencias y desarrollarse.
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Ademis, como nos dice tan claramente Scanlan, "La gerencia
debe hacer todo lo posible por coordinar su labor para alcanzar
objetivos comunes, por comunicar al personal las metas de la or

ganizacién en general y establecer una jerargufa de autoridad y

responsabilidad.

Lo importante es tener un concepto general de la persona -
que admita que el hombre es un individuo complejo y totalmente

distinto a sus préjimos". {93)

4. EL PORQUE DEL MEJORAMIENTO PERSONAL DEL DIRIGENTE.

En el inciso anterior expusimos algunos de los principios
para que el subordinado se desarrolle plenamente. También sefa-

lamos que es preciso analizar con espiritu critico cada una de

las causas que le impiden su realizacifn, a fin de determinar
si el liderazgo carece de alguno de los factores que ayudan a -

superarlo.

Por esta razén consideramos importante dar por terminado
este trabajo senalando la necesidad del mejoramiento personal -
del dirigente, puesto que la creacifn y direccién de la vitali-

dad humana en mucho dependerS de &1.

Estudiaremos este tema bajo dos aspectos: el mejoramiento
moral y el mejoramiento profesional. Puesto que la salud de la
sociedad serf influenclada por la salud del dirigente social, -

la bondad o maldad de ﬁna sociedad reflejar§ la bondad o maldad

(93) Burt K, Scanlan. Op. Cit. (93) phg. 337.
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de sus dirigentes. En la medida en que seamos mejores como hom
‘bres o sea, en la medida en que tengamos claro nuestro fin, --
que es el bien, y en la medida en que logremos ser mis profe--
sionales, o sea, mis productivos econfmicamente ser§ la medida

en que aseguremos nuestro bienestar social.

Es necesario que seamos nejorgs para lograr una mejor vida
comunitaria. Nuestro pafs no mejorari si no nos volvemos mejo--
res. Quiz8 &sta sea una de las razones por las cuales los mexi-
canos les tengamos tan poca fe a las proclamas p@blicas y a los
pronunciamientos de todo tipo, vengan del sector que vengan. Se'
legisla con exceso, se anuncian cambios, se habla de la aplica-
ci6n estricta de la ley, caiga quien caiga; se promete el buen
manejo del erario de la nacibn; se promete pagar los.iméuestos
debidamente, ¢Qué gueda de todo &sto? En el &nimo de las perso
nas que escuchan tanta palabrerfa, mds que el entusiasmo de que
en el futuro todo ser§ mejor, queda el amargo convencimiento -
de que todo seguiri m4s o menos igual o empeorar8, La brecha - )
entre lo que decimos y lo que hacemos, sigue siendo muy grande.
La frustracién de los que escuchan es cada vez mayor. El resen
timiento que esta brecha ocasiona es incalculable y se expresa
en actos de violencia y desesperacifn. Cada vez creemos menos
lo que se nos dice, cada vez estamos menos dispuestos a creer.
Sabemos que vivimos en un pails rico en recursos naturales y --
que tenemos una poblacifn suficientermente grande como para ex-
plotarlos; sabemos que no estamos en guerra con ningGn palis y

que los ingresos de la mayorfa de los mexicanos se encuentran
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por debajo del salario mInimo. Sabemos que tenemos leyes, pero
que no se aplican o bien se aplican selectivamente. Sabemos to
do ésto, pero sabemos mucho m8s; sabemos que es posible cambiar;

sabemos que es posible mejorar.

Como ya hemos sefialado, el dirigente entra en contacto con
‘muchos ambientes: el ambiente interno de su empresa, el ambien-
te de todos aquellos que en alguna forma estén ligados a ella,
y en general, con el amblente econfémico, politico y social. En
todos estos ambientes el dirigente puede dejar constancia de su
mejoramiento personal a través de su ejemp}o, ya que una vida -~
ejemplar en el terreno moral y en el terreno profesional es un
recordatorio constante a los dem&s de que es posible ser mejo-
res. Hay que demostrar que no son teorfas, que somos capaces de
ser mejores. La fuerza de arrastre de una vida ejemplar es enor
me, La historia estd llena de lo que han iogrado los hombres -
con la fuerza de su ejemplo y llena también de las calamidades
que han ocasionado los hombres que no fueron capaces de dar su

testimonio personal.

Es preciso cerrar la brecha entre lo que pensamos y lo gue
decimos y entre lo que decimos y 10 que hacemos, para ser mejo-~
res hombres y mé&s profesionales, Sin este intento no es de sor-
prender que la salud moral de nuestra sociedad no mejore, gque

los conflictos aumenten y que estalle irremediablemente.
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CONCLUSIONES

Administrar es el arte de dirigir a los subalternos e ins
pirar intensidad y honradez en la ejecuci6n del trabajo,

a fin de obtener resultados de méxima eficacia‘en la con-
secucifn de los objetivos que la empresa se haya asignado,
con base en un profundo y claro conocimiento de la natura

leza humana.

La Administracifén presupcne un grupo organizado de indivi
duos sujetos y resueltos al logro de uno o varios objeti-
vos predeterminados. Se precisa para ello la orientacién

eficaz del esfuerzo humano.

Para la eficacia del trabajo en grupo, se requiere la pre
gencia de un gufa. La ausencia de éste refleja ante los =~
subordinados una administracién pasiva, indiferente, y --
aunque pueden mostrarse reacios para adﬁitirlo, reconocen

que su organizaci6n requiere un liderazgo activo.

Para atraer la pléna y eficaz colaboracién de los miem --
bros de la empresa, el dirigente deber§ tener una idea -~
acertada del comportamiento humano; deberd entender al in
dividuo, pues de lo contrario se ver§ envuelto en précti-
cas que obstaculizan el logro de las metas individuales,

grupales y organizacionales.

Para predecir el comportamiento, es necesario conocer las

necesidades humanas, Si éstas se conocen, es posible moti
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var a las personas. De la capacidad que posea el lider pa
ra motivar a sus subaletrnos, depender8 la influencia y -

el poder que sobre ellos ejerza.

Liderazgo es la capacidad para influir y persuadir a los
demis, a fin de obtener una cooperacién voluntaria en el

logro de objetivos.

El liderazgo es una forma especial de poder. Esta forma -
se relaciona Intimamente con el poder carism&tico y el es
pecializado. Pero no basta la posesién de estos poderes,

se necesita habilidad para motivar, perguadir, comunicar,
delegar, innovar, decidir. Se requiere ademfs firmeza, im
pulso hacia el &xito y el progreso, entre otras caracte -

risticas.

Debe consolidarse el poder, mas &ste debe ser tal, gue --
eleve la condicién humana y no que la denigre. El que se
dé una cosa u otra dependerf de la forma de ejercer el --

mando.

La esencia del liderazgo descansa en que su finalidad es,

fundamentalmente, procurar el bien de los seguidores.

El lider verdadero es aquel que logra de los seguidores -
el mi&ximo de credibilidad, de adhesifn y de esfuerzo en -
pos del objetivo.

Los lideres nacen y se hacen. Muchas de sus cualidades --
son parte ya de su.naturaleza y no hay duda de que 8stas,

en quienes existen, pueden desarrollarse mis e incluso ~-



perfeccionarse. Existen ademds otras habilidades que desde
luego es posible adquirir. Estas son: empatfa, objetividad

y conocimiento de si mismo.

Las buenas caracterfsticas no pueden por sif solas asegurar
un liderato eficaz. Existen otros factores como la situa--
cifbn, las tareas en sf, las relaciones, etc., que tienen =~

mucho que ver con el grado de eficacia directiva.

Dos caracterfsticas fundamentales de un lfder son la crea-
tividad y la magnanimidad. Ser un lifder creativo significa
abrir cada dfa un camino nuevo, ver donde nadie niira, trans
formar la rutina, resolver problemas que no habfan sido re
suelﬁos antes, producir cosas nuevas y valiosas. Un lfder
magnfinimo es aquel que piensa en grande, que tiene defini-
da su actitud ante la vida y ante cualquier situacibn. S6-
lo dentro de esta posibilidad hard conocer a sus colabora-
dores la manera especifica en ﬁue deberin contribuir para

alcanzar el bien comGn.

No existe un método Gnico de liderazgo. Los lfderes que --
triunfan son aquellos que pueden ajustar su conducta a las
necesidades cambiantes de su émbiente, y a las caracteris-
ticas y actitudes de sus subordinados. Es claro que la In-
dole de la situacién enfrentada y del personal comandado,

establecen una diferencia importante en la determinacibn -

de la forma de liderazgo m8s efectiva.

No siempre ser& necesario que los superiores y los subordi
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.nados tengan estilos semejantes. Lo que es necesario es -
que sus percepciones acerca de la funcifén del otro coinci

dan, y que tengan objetivos y metas comunes.

La organizacibn que desea cambiar el liderato ejercido des
de la cima, debe planificar la modificacién de todos sus -
procedimientos operativos: toma de decisiones, comunicacio
nes, coordinacifn, evaluacifn, supervisién, compensaci®n,

estructura organizacional, motivacional, etc., de manera -

que surja un sistema de direccién bien integrado.

Los factores del liderazgo efectivo son los mismos tanto -
para el lider informal como para el formal, sin embargo, -
la posicifn del primero se basa en la aceptacifn mis que -

en el nombramientc hecho por la gerencia.

Ser gerente y 1lider a la vez no es imposible, pero las con
diciones que favorecen el crecimiento de uno podrifan ser -
enemigas del otro. Estas condiciones son: sus actitudes an
te las metas, su trahajo, sus relaciones humanas y consigo

mismos,

El dirigente debe continuar su formacién para mantener su
poder, pero &sta debe comprender no sélo aspectos técnicos

y administrativos sino tambi&n aspectos humanos.

Los jefes que quieren que sus subordinados se desarrollen
tienen que darles la oportunidad de expresar sus puntos de
vista. Lo lmportante no es quién tomé la decisibn o qué --

tanta participacién existi, sino que se tom6 de manera =--
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conjunta.

La influencia personal y las relacliones directas con mento-
res sensibles e intuitivos, tienen una importancia vital en

la generacifn de lideres.

La sociedad que prepara al individuo para dirigir institu--
ciones y para mantener el equilibrio existente en las rela-
ciones sociales produce gerentes, en tanto que la sociedad
que conduce al individuo a luchar para'lograr un cémbio -——-

ideol8gico y social genera lfderes.
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