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RESUMEN

En la actualidad, las empresas acordes con el progreso y la competitividad requieren
de relaciones laborales dptimas para alcanzar los objetivos y las metas que se establezcan en

ellas.

En este sentido, la comunicacion empresarial y el liderazgo han sido una préctica
necesaria para el funcionamiento de las organizaciones y para llevar a cabo los intercambios
tanto al interior como al exterior de la misma. El ejercicio profesional del psicélogo
organizacional incluye dentro del funcionamiento de la empresa, formas en las que se puede
tanto evaluar como formar los estilos de liderazgo y de delegacion de funciones que lleven al

personal a la practica de la comunicacion efectiva.

Basandonos en un modelo del aprendizaje, en el cual el comportamiento es
mantenido por sus consecuencias, y ademds es factible de establecer arreglos conductuales.
Bajo esta nocién, el presente trabajo en su cardcter de revision histérico-teérico-
metodolégico tiene la finalidad de manifestar las implicaciones comportamentales que se han

originado en relacién a la comunicacién y el liderazgo en las empresas.

Finalmente, se presenta una propuesta que pretende integrar y desarrollar nuevos
estilos de liderazgo y delegacién de funciones en los que la asignacién y el cumplimiento de
las tareas se faciliten por el tipo de vinculo (comunicacién) jerarquico que se establezca;
contribuyendo con esto la optimizacién del desempefio del factor humano, el manejo
adecuado de las instrucciones, derechos y obligaciones de cada elemento que labore dentro

de la organizacion.




INTRODUCCION

Desde tiempos inmemoriales, el ser humano ha tenido que procurarse
formas idoneas para su subsistencia. Prueba fehaciente de esto es el devenir

histérico que ha tenido en cuanto a su forma de organizarse en la sociedad.

Se ha dicho que en tiempos remotos, en la era primitiva, el ser humano
tendia a satisfacer sus necesidades trabajando en aislado; pero en la medida que
sus necesidades rebasaban su capacidad para darles solucion, tendié a

organizarse en grupos (Kirilenko y Korshunova, 1989).

Aquellos primeros grupos se conocian como tribus y se dedicaban
principalmente a la caza, la pesca y la recoleccion se conocian como tribus. En
estos, las costumbres y las normas con las que vivian, se regian principalmente
por un caracter religioso que atribuia poderes a las fuerzas de la naturaleza

(Freud, s/a).

Con el paso del tiempo, surgié una nueva necesidad, si no es que una
nueva posibilidad: El ser humano, que venia acabando con la “fertilidad” de la
flora y fauna silvestre por donde pasaba, descubri6 la agricultura. De ahi
aprendié que podia cultivar sus propios alimentos y a la vez, cred las primeras

manifestaciones de preservar un ganado.




La vida sedentaria fue por consiguiente un elemento fundamental que
permitié al hombre establecerse en un lugar, y asi tener mayor tiempo para
crear tanto nuevas herramientas como nuevas formas de organizacién

(Kirilenko y Korshunova, 1989).

En este entorno ocurrié un suceso fundamental para la vida social, tan
grande como la forja del hierro y la agricultura: el lenguaje (Alvarez, et.al.,

1976).

Este tiltimo como forma de expresion se convirtio en la mejor alternativa
para intercambiar mensajes con los demas. Era por excelencia la tnica forma
de comunicacion precisa con la que uno no sélo podia intercambiar impresiones
e ideas, sino también dar instrucciones, hacer comentarios y referirse incluso a
eventos no presentes, ademas de a la imaginacion (incluyendo el poder hablar

del pasado).

Fue asi como el ser humano definié una distancia fundamental de
aquellos otros seres vivientes, que si bien comparten caracteristicas con este,
no han alcanzado una evolucion tan significativa en cuanto a un cédigo que les
permita organizar, planificar, analizar y tomar decisiones con las que facilitaran

la existencia.




Con el lenguaje, el ser humano es el producto mas avanzado de la
naturaleza. El inico provisto con una capacidad lingiiistica no de emitir

sonidos, sino de poder estructurar mensajes (Miller, 1978; cit. en Sfez, 1993).

Esta facultad es uno de los elementos primordiales para que el ser
humano pudiera organizarse, planificar, actuar conjuntamente y alcanzar metas
de organizacion. Aun cuando todavia no parece tan evidente, se consider6
pertinente mencionarlo, y en el transcurso de este apartado, se hard mas obvia

su importancia.

Sabemos que como todo ser vivo, el ser humano es un ser con
necesidades (Bourdieu, 1984), tales como el alimento, la ropa, procurarse un
espacio abrigado, de contacto social, de preservacion de la especie, de

reconocimiento, etcétera.

Pero tal vez no todo eso importaba al hombre primitivo (tal vez suprimia
la necesidad de reconocimiento con tal de mantenerse vivo). Este, si tenia

necesidades, como cualquier otro animal tenia que satisfacerlas.
Pero en algiin momento las necesidades rebasaron su posibilidad de
resolverlas por separado. Y como no fue el tnico que pasé por eso, prefirié

unir sus fuerzas a las de otros para alcanzar las metas:

« caza de animales




* recoleccion de frutos
» resguardo de depredadores y otras tribus
* vida en conjunto

* preservacion de la especie.

Cuando esto ocurrio, se empezaron a constituir las primeras formas de

organizacion (Kirilenko y Korshunova, 1989).

Probablemente esta etapa presentaba grandes dificultades, como la de
ser nomadas y comportarse casi como una plaga: como ellos no producian nada,
zona a la que llegaban era un sitio que se volvia insuficiente para satisfacer sus

necesidades al momento en que acababan con la flora y fauna del lugar.

Pero se dio igualmente un descubrimiento basico: la agricultura. Ya fuera
por accidente o por un intento de ensayo y error, el ser humano se percaté de
que podia cultivar los frutos y vegetales que normalmente consumia, supo
entonces que con ciertos cuidados esto le proporcionaba un alimento seguro sin

tener que batallar con otros por las tierras.

Conjunto a este, también aprendié que algunos de los animales que
antes cazaba indiscriminadamente podian ser sujetos a un cautiverio en el que se
reproducian y proveian a este de la carne y productos animales que se podria

otorgar en lo que hoy conocemos como ganaderia.




Esto repercuti6 finalmente en dos procesos todavia mas sofisticados e
importantes: el hombre se hizo sedentario, y al tener mas tiempo disponible,

empezo a darse a la tarea del conocimiento (Devereux, 1987).

En las formas mas primitivas de este conocimiento, atribuyé nombres,
poderes y voluntades a las formas de la naturaleza; pero con el paso del tiempo,

también descubri6 que podia tomar el control de parte de ellas.

Esos dos descubrimientos y sobre todo la constitucion ya de formas de
lenguaje le permitieron generar codigos de expresion y comprension
convencionales, compartidos con los que empezé a regular sus relaciones y a

reproducir los conocimientos adquiridos.

Esta es la diferencia fundamental respecto de otros seres vivientes, no
s6lo somos los inicos capaces de estructurar mensajes gramaticalmente
probados, sino también los méas aptos para anticipar acciones y consecuencias

de las mismas, lo que nos permite planificar y organizar (Murueta, 1996).

Partiendo de la trascendencia que ha tenido dicho fenémeno
comunicacional, se ha hecho necesario analizar la retroalimentacion entre

individuos en sus practicas sociales (Ribes, 1990; Alvarez, et.al. 1976):

La comunicacion fue definida inicialmente por Aristoteles como una

forma de persuasion que involucraba a un hablante, un discurso y un escucha.




Este fenomeno, visto como una necesidad, origind la expansion de su
estudio: desde los filésofos griegos, los historiadores y literatos; e incluso
sociologos, lingiiistas, psicologos, etc.; pero fue hasta 1930 que se empezaron a

buscar aplicaciones.

Diversos modelos, como el cibernético, pusieron al servicio de algunos
el control y manejo de la informacién (tanto para mercadeo como para
publicidad) (Bertalanffy, 1976). Sin embargo, se hizo necesario pensar en un
analisis mas funcional (situacional) que causal para construir una <<teoria
general de la comunicacién>>. Esta tendria la finalidad de reducir errores en

sus actividades.

La comunicacion colectiva, no obstante, no ha alcanzado a formular
dicha teoria debido a las diferencias tedrico-metodoldgicas de sus agremiados;
pero hubo acuerdo en términos como emisor, mensaje, receptor, canal,

codificacion, ruido, retroalimentacion (Sfez, 1993).

De aqui surgen dos posturas (ibidem):

1. una centrada en argumentos historico-genéticos (Berlo, De Fleur, etc.) de
investigaciones incipientes.
2. Otra, mas critica, que contempla aplicaciones politico-ideoldgicas de la

comunicacion (Eco, Adorno, Sartre, Moles, etc.).
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Por otra parte, cabe destacar que crecié en Latinoamérica el interés por

comprender la dominacion de la difusién sobre la conciencia social. A este

respecto podemos decir que en la comunicacion colectiva existen temas que, a

pesar de la falta de acuerdos son importantes (Alvarez, et.al., op. cit.):

O m MmUY oW

Andlisis del flujo de informaciones de noticias internas a través de los
medios de comunicacion colectiva.

Estudios de expansion y desarrollo comunicacional.

Investigacion de efectos de medios de comunicacion.

Estructura de la comunicacion social en la formacion de comunidades.
Analisis de contenidos de los mensajes.

Investigacion publicitaria.

Mercadeo de opinién publica.

La comunicacién para Sapir es el fendmeno de interaccion social por la

expresion sin importar el tipo de canales empleados. Aun cuando este evento

tiene distintas definiciones, hemos visto convergencias entre ellas: al identificar

una relacion emisor-receptor por medio de un mensaje (principalmente varian

en términos). Dicha definicion seiiala que un proceso comunicativo involucra a:

Un emisor o fuente de informacion, quien dirige un mensaje a un receptor
mediante el uso de canales y codigos.
El sistema codificador o codigo gramatical y semantico para transmitir el

mensaje.




3. El mensaje, que se refiere al contenido de la informacion a codificar y
contextualizar (es necesario que tanto emisor como receptor conozcan el
mismo codigo).

El canal, medio para transmitir el mensaje.

Fuente de ruido o interferencia en la transmision del mensaje.

Sistema decodificador, con el que se ha de traducir el mensaje.

=¥ e g o

Destinatario o receptor, a quien se dirige el mensaje y de quien conviene
conocer ciertas caracteristicas contextuales para facilitar el proceso.
8. Retroalimentacion, que como reaccion del receptor muestra reciprocidad al

comprender o proceder respecto del mensaje (pudiendo invertir los papeles).

A la comunicacion se le ha representado de diversas formas:

1. -Ciclica, o de sistema cerrado, que desconoce la influencia externa.

2. -Unaespiral, mas probable, pero limitada para representar el intercambio de
ideas.

3. -Dos espirales entrelazadas, que ubican lo dialéctico durante la

comunicacion.

Entre las formas de comunicacion identificamos (Alvarez, et.al., 1976):

1) la interpersonal, basada en relaciones permanentes entre individuos o
pequefios grupos que cubren todos los criterios (aunque los canales son un
tanto mas organicos). A esta comunicacion se le podria considerar inmediata

por los intercambios constantes. De esta destacaremos rasgos psicologicos y




sociales de los involucrados, como lo son la personalidad, su contexto social

e ideologico.

2) lacomunicacion colectiva, en la que la tecnologia facilité a las instituciones
el convertirse en emisores de productos sociales. Sus medios, el cine, las

cadenas televisivas, de radio, etc.

Rescatando dichas formas de comunicacion, podemos probar que el
fenomeno lingiiistico es de esta manera punto propiciador y sustentador de las
relaciones sociales y de la constitucion de las ORGANIZACIONES; tanto por

su comunicacion interpersonal, como por la comunicacion colectiva.

Con esto el proceso comunicacional antes descrito tuvo que extenderse

(Alvarez, et.al. 1976):

1. -se tecnificaron los codificadores y decodificadores

-se elicitaron los sistemas

-expansion y bombardeo con mensajes usando canales técnicos
-los mensajes se volvieron masivos

-receptores pasivos

B Bh e i

-y sobre todo, menor posibilidad de retroalimentacion

Asi la comunicacion colectiva puede servir también a las organizaciones

con intenciones lucrativas. Lo que ha despertado intereses de investigacion.




Aunado a este fendmeno, vemos que la incidencia social no es explicable
con precision (ni en sus relaciones); pero si analizable en cuanto a su impacto

social.




El otro participe de las organizaciones, es el LIDERAZGO.

Por lo tanto y debido a las necesidades de competitividad, las
organizaciones se han visto en la necesidad de implementar en toda la
organizacion el liderazgo en todos los niveles, es decir, desde la organizacion
en un nivel ejecutivo o directivo, hasta un nivel productivo, procurando evitar
lo mas posible la insatisfaccion en los trabajadores, asimismo, la prioridad de
implementar la calidad del producto en relacion a otras organizaciones que

estén relacionadas en el mismo giro.

Por tal motivo el liderazgo es lograr que las cosas se hagan, cuando hay
un objetivo que alcanzar o una tarea por cumplir y se necesita mas de una
persona para lograrlo. Asi el liderazgo trata de estimular e incitar a los
individuos y equipos a dar lo mejor de ellos mismos para alcanzar un resultado

deseado.
El liderazgo es necesario, porque alguien tiene que sefialar el camino y
esa misma persona tiene que asegurar que todos los interesados tomen ese

camino; la efectividad organizacional depende de la calidad del liderazgo.

La finalidad de un lider es realizar la mision con la ayuda de su grupo, y

para hacerlo cuenta con tres objetivos principales:

1. Lograr el compromiso y la cooperacién de su equipo.




2. Poner al grupo en accion para alcanzar los objetivos acordados.

3. Hacer el mejor uso de las destrezas, las energias y los talentos del equipo.

El propésito del lider es conseguir que la gente haga lo que €l quiere,
ganandose la cooperacion voluntaria y no una sumision de mala gana. El tiene
que elevar la moral de su grupo, la cual sera alta cuando el grupo sea
productivo y sus integrantes trabajen bien unidos. El grupo no necesita sentirse
comodo; de hecho, a menudo estara presionado para hacer mas de lo que haria
si se le dejara a sus anchas; paro si necesita saber que entre todos estan

logrando algo que vale la pena y los satisface.

Debido a lo anterior, la propuesta surge como un interés muy particular
de las empresas de hoy en dia, para el mejoramiento de las relaciones laborales,
la estancia del trabajador, asi como la calidad del producto manufacturado, por

medio de la Comunicacion y el Liderazgo Laboral.

Por tal motivo, creemos que el implementar la filosofia relacionada con
la comunicacién, es primordial, ya que actualmente se necesita tener una
optima comunicacion con todo el equipo laboral de la empresa (Recursos

Humanos) llamense: Directores, Ejecutivos, Supervisores, Obreros, etc.

Asimismo, el director de una organizacion requiere de personas que
cuenten con un potencial innato para “manejar” gente, de las cuales y debido a

nuestra formacién profesional, consideramos que no existen, por lo cual




pensamos en la necesidad de implementar dicha filosofia en los repertorios del

personal de cualquier organizacion.

De lo anterior se desprende nuestra propuesta la cual estara encaminada
a: La elaboraciéon de un programa para la identificacion y desarrollo de
actividades empresariales originadas en instrucciones otorgadas por un Lider o

un delegado de funciones.

La aportacion fundamental de dicha propuesta sera la toma de medidas
conductuales para los episodios de interaccion en el rango correspondiente de
coordinacién, ya sea en su tendencia a centralizarse en el superior o en el

subordinado, y que se identificara de la siguiente clasificacion:

1. Primer grado. El dirigente toma las decisiones y las anuncia.
Segundo grado. Este mismo “vende” sus decisiones.

Tercer grado. Presenta sus ideas y pide a cada quien su opinion.

e

Cuarto grado. Presenta su decision condicional que se declara factible de

cambio.

5. Quinto grado. Presenta el problema, obtiene sugerencias y toma su decision.

6. Sexto grado. Define los limites y pide al grupo tomar una decision dentro de
esos limites.

7. Séptimo grado. Permite al grupo decidir libremente siempre y cuando

respeten ciertas condiciones.
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La puesta en préctica de dicha evaluacion e intervencion permitira la
integracion y el desarrollo de nuevos estilos de Liderazgo y delegacion de
funciones en los que la asignacion y el cumplimiento de las tareas se faciliten

por el tipo de vinculo jerarquico que se establezca.

En las empresas la delegacion de funciones puede ser un facilitador de la
productividad. Pero la optimizacion del desempefio del factor humano depende
de un manejo adecuado de las instrucciones, derechos y obligaciones de cada
elemento. Para esto, la modulacion de los estilos de Comunicacion
Organizacional permiten acceder a todo tipo de personal (desde aquellos cuyo
comportamiento se rige mas por razonamiento, hasta los que se norman por sus

emociones).

Los beneficiarios de esta propuesta serdn las organizaciones y los
trabajadores, ya que se elevara el grado de desempefio y la productividad en las
empresas de una manera conciliatoria; por otra parte, el psicélogo extendera su

espectro de asesoria empresarial al contexto de manejo y direccion de grupos.

Los alcances y las limitaciones de esta propuesta estaran determinados
por el hecho de que dispondré de los elementos metodoldgicos y tecnolégicos

necesarios para ser reconocida una alternativa viable.
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Asi el objetivo de esta Tesis en su caracter de revision histérico-tedrico-
metodolégico sera: Identificar los estilos de interaccion funcional o
regulaciones jerdrquicas permitidas por los grupos de trabajo para el

establecimiento de patrones de Liderazgo de coordinacién modulada.
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CAPITULO 1
ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL
Y ORGANIZACIONAL

Durante la segunda Guerra Mundial, México tuvo la oportunidad de
crear la infraestructura necesaria para la expansion industrial de ese tiempo, a
través de la venta a granel de materia prima y mano de obra a los paises
capitalistas de ese momento. Sin embargo, una vez terminada la Guerra se
detuvo la entrada de divisas al pais provocando la paralizacion de la industria
nacional. De esta manera, se fue creando un rezago capitalista en relacion a
otros paises. Ademas de la falta de calidad minima necesaria que requiere un

producto (Aguilar y Meyer, 1995).

Por otro lado, con la entrada de México al TLC, nuestra industria
requirio de una reestructuracion en cuanto a la calidad de los productos
manufacturados por un lado, y por el otro, de una mayor y mejor capacitacion

de su personal en todos sus niveles.

La competitividad que éste Giltimo punto contrajo, se vio reflejada en la
direccion de las industrias, ya que no existia la organizacién necesaria para
dirigir a sus trabajadores, ni mucho menos una capacitacion adecuada a las
necesidades que les permitiera realizar estas operaciones, debido en gran

medida a la falta de exigencia de sectores gubernamentales y a la conformidad
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o a la ignorancia del empresario, es decir, y a pesar de que la legislacion exigia
que se impartieran cursos de capacitacion a los trabajadores, las empresas sélo
impartian aquellos que les fueran mas econémicos aunque no les sirvieran para

sus fines (Aguilar y Meyer, op. cit. p. 378).

Hoy dia, las empresas en todo el mundo viven un proceso de cambio
acelerado como consecuencia de las exigencias que les plantea un entorno cada

vez mas complejo y dinamico.

El nuevo modelo de empresa que se estd gestando tiende a sistemas
organizacionales agiles y flexibles que le permitan adaptarse a las
transformaciones imperantes del mundo industrial. Los cambios que se generan
en ella no solo son administrativos, econémicos ni tecnoldgicos, sino que
también tocan la esencia misma de la organizacion, es decir, su cultura, manera
particular de ser y hacer las cosas y en tiltima instancia la manera de enfrentar y

reaccionar ante las condiciones de su entorno.

En este contexto se da la necesidad de replantear una cultura
organizacional junto a la definicion clara de valores, bajo los cuales debera
seguir su accion y las conductas que reflejan dichos valores, proporcionando el
marco de referencia indispensable para orientar sus esfuerzos de manera

conjunta en una sola direccion.
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En este sentido, el proceso de modernizacion institucional ha derivado
fuertes implicaciones en el nuevo rol de la funcién interna de recursos

humanos.

f\' Laefectividad de la organizacion depende de una compleja combinacion
de factores como: estructura organizacional, politicas, estilo de liderazgo, toma
de decisiones, etc., pero sobre todo de la eficiencia del desempefio de los seres
humanos que la conforman. Por lo cual se debe considerar la conducta humana
como un elemento fundamental con especial prioridad. Es asi que el trabajo es
una actividad que el hombre realiza no s6lo por beneficios economicos que de
¢l obtiene, sino que también satisface otro tipo de intereses como el desarrollo

profesional, la posicion y el prestigio, etc. para lo cual es necesario que se

<

"
integre a las organizaciones (Flores, 1990).; 1

En la actualidad el trabajo que los hombres realizan en su mayoria se
efectia dentro de las agrupaciones, mismas que son vistas como un conjunto de
individuos interesados en el mismo objetivo, siendo el recurso humano el
comun denominador de la eficiencia en ellas; puesto que la ayuda y la actitud
del personal condiciona los resultados que obtengan en todos los demas
aspectos como la produccién de bienes o servicios, ventas, finanzas, compras,
cobranzas, sistema de informatica incluso la misma administracion del
personal, bajo la premisa de que la mejor maquinaria y los sistemas, de poco

sirven si son manejados con apatia o desgano, o lo que es peor, con la
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predeterminada intencién de no utilizarlos bien, o aun destruirlo por el

descontento del personal.(Flores, op. cit. p. 108).

La insatisfaccion laboral ha sido un tema de gran relevancia desde los
albores de las organizaciones, como se puede ver en los estudios realizados en
la “Western Electric Company” a través de la Escuela de Negocios de la
Universidad de Harvard, mejor conocidos como los experimentos de
Hawthorne (1927-1932 citado en Reyes, 1993). Donde se analizo la relacién
entre la satisfaccion laboral y la productividad. Ademas, se considera que fue a
raiz de estos estudios que se desarrollé el concepto de “Relaciones Humanas”
en las organizaciones como un aspecto esencial de la administracion

organizacional.

Aun cuando estos experimentos se realizaron de 1927 a 1932, la
Psicologia tiene sus primeras incursiones en el area industrial a principios de la
década de los 20’s, cuando gran cantidad de académicos y profesionales se
encontraban profundamente interesados en la conducta de los individuos dentro
de las organizaciones y la teoria social. Uno de los pioneros en estas
investigaciones fue el psicélogo Hugo Miinsterberg a quien se le considera
como el padre de la Psicologia Industrial, y gracias a su obra titulada
“Psicologia y Eficiencia Industrial”, publicada en 1913 donde se dejan
definidos los objetivos de la Psicologia Industrial en tres niveles: (Koontz y

Weihrich, 1993).
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1) La necesidad de encontrar personas cuyas cualidades mentales las hagan

mas idoneas para el trabajo que van a realizar.

2) Definir las condiciones psicologicas bajo las que se pueden obtener la
produccién mas alta y mas satisfactoria en cuanto al trabajo para cada

persona.

3) La forma en la que un negocio puede influir en los trabajadores para lograr

los mejores resultados posibles de éstos (Koontz y Weihrich, op. cit).

En los albores del siglo XX, y debido a las valiosas aportaciones de
psicélogos como Walter Dill Scott (1900), Hugo Miinsterberg (1910) y Chester
I. Barnar (1938) entre otros, la Psicologia forma parte importante de los
recursos humanos en las organizaciones como puede observarse en la
definicion que al respecto de la misma nos dan Koontz y Weihrich, (op. cit) en
la que consideran a la administracion en las organizaciones como “el proceso
de disefiar y mantener un medio ambiente en el cual los individuos que trabajan
en grupo logren eficientemente los objetivos seleccionados” (Koontz y

Weihrich, op. cit p. 4).

Es por ello que cuando se hace alguna contratacion los empleados
esperan que la empresa les ofrezca un “buen empleo” y a su vez la empresa
espera encontrar en ellos “empleados capaces y comprometidos con su labor”,
puesto que para éstas el activo mas valioso es su personal ya que éstos son los

que hacen que las cosas sucedan. Por ello la vinculacién del desempefio del
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personal con la estrategia del negocio se convierte en un punto critico. Cuando
existe interés en contribuir realmente al logro de los objetivos de la empresa, el
ejecutivo se convierte en una poderosa fuerza para cumplir con los objetivos de

la organizacion.

La Psicologia ha dado grandes aportes desde los estudios realizados en
la primera y segunda Guerra Mundial, que fueron aplicados a la industria como

la seleccion y capacitacion para los reclutas del ejército (McCarthy, 1995).

En este sentido, es importante mencionar algunos momentos histdricos
que fueron clave para el desarrollo de lo que hoy dia se conoce como

Psicologia Industrial u Organizacional y que a continuacion se describen:

En 1651, se orienté el liderazgo centralizado como una forma de ordenar
el caos creado por el hombre, proporcionando una justificacién para la

regulacion autocrética que ayudo a establecer el patron para las organizaciones.

En 1690, se remarcé la justificacion filoséfica posteriormente
manifestada en la Declaracion de Independencia de los Estados Unidos, la cual
aboga por la administracion participativa en su argumento de que el liderazgo

es asentado por el gobernado (Robbins, 1990).

En 1776, se revoluciond el pensamiento econdmico y organizacional

sugiriendo el uso de la centralizacion del trabajo y el equipamiento en las
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fabricas, division del trabajo especializado y administracién de la

especializacion en las fabricas.

En 1909, se publico otro libro (Shop Management), en el cual se explico
el rol administrativo en la administracion de trabajadores para evitar el

comportamiento laboral de desidia.

En 1911, se publicé el libro (The Principles of Scientific Management);

en donde se mencionaron aspectos como:

* Métodos de trabajo cientificamente disefiados para elevar la eficiencia.

* Seleccion de mejores trabajadores y su correspondiente entrenamiento

en los mejores métodos.

En 1913, se public6é un libro titulado Psychology and Industrial
Efficiency, el cual se ocupé de aspectos como seleccion de personal y disefio de

equipo.
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En 1920, se empezaron a otorgar grados doctorales en la especializacion

en psicologia industrial en universidades de los Estados Unidos.

En 1921, se fundé la Psychological Corporation, en donde su principal
objetivo fue encaminado a evolucionar y promover la utilidad de la psicologia
en la industria. Asimismo, tuvo como meta el mantener una reputacion de
calidad en el campo sirviendo como una institucion consultora con psicélogos

en prospectiva.

En 1933, empezaron a surgir grupos informales de empleados y sus
efectos en la produccion, la importancia de las actitudes de los trabajadores, el
significado de un supervisor agradable y comprensivo, y la necesidad de tratar
a la gente como gente; no sélo como simple capital humano. Este fue uno de

los momentos mas importantes en el desarrollo de la psicologia industrial.

En 1939, se publico un estudio experimental sobre los efectos de los
estilos de liderazgo; este trabajo dio origen a argumentos para el uso de

técnicas de administracion participativa.

En 1945, se formd el Centro de Investigacion para Dindmicas de Grupo
(Research Center for Group Dynamics) para realizar estudios de

comportamiento grupal.
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En 1946, los psicologos industriales y organizacionales formaron la
division 14 de la American Psychological Association, incorporada como la

Sociedad para la Psicologia Industrial y Organizacional (McCarthy, 1995).

Aqui es importante mencionar, que la Psicologia aport6 a las guerras
formas de deteccion de reclutas y de deficientes mentales respecto de la
asignacién en comités de seleccion del ejército, donde los psicélogos
investigaron la motivacién, la moral y problemas psicoldgicos de incapacidad

fisica de los soldados (neurosis de guerra) y disciplina.

En ese tiempo se realizaron investigaciones para la seleccion adecuada
de los soldados en puestos especificos. Asi, se clasificé y se colocd a dicho
personal, realizando evaluaciones de desempeiio y desarrollando y preparando

descripciones de puestos y calificaciones para alrededor de 500 empleos.

Sin embargo, los logros de la psicologia industrial y organizacional
incluyeron el desarrollo de una Prueba de Clasificacion General del Ejército
(Army General Classification Test), usado para clasificar a una cantidad
aproximada de 12 millones de soldados en puestos militares; tests de ejecucion
bajo stress situacional para la Oficina de Servicios Estratégicos de los Estados
Unidos (OSS; precursora de la CIA). Estos tests sirvieron para identificar
mejores candidatos para ser agentes de la OSS. Los métodos de evaluacion
entonces usados se convirtieron en la base original para la evaluacion

empresarial de nuestros dias (McCarthy, 1995).
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Para los afios 70°s, se sugirieron las técnicas de modificacion de
conducta para motivar al personal en las organizaciones. En esa misma década,
se propuso un modelo revisado de la motivacion, las expectativas y los

derechos civiles.

Hacia 1984, se publicé un articulo de la Academy of Management
Review el cual dio explicaciones para el éxito de las técnicas de administracion

japonesas como:

* Procesos superiores de manufactura.
« Elevada calidad y cantidad asociadas a la reduccion de costos.
¢ Técnicas de Administracion Participativa.

*  Uso del control estadistico de calidad (McCarthy, op. cit.).

Es por ello que en los afios 80’s y 90’s se vivieron cambios importantes
respecto a las teorias clasicas de la administracion, en donde no tuvieron

consecuencias muy satisfactorias para las empresas.
1
.\

Sin embargo,}_{% Psicologia Industrial y Organizacional alcanzaron su
mayor influencia cuando se asumié el vinculo reciproco entre la organizacion y
la gente, aplicando las ciencias de la conducta y ayudando a las organizaciones
en el cambio, donde la gente adquiria una importancia tan elevada como la de

las maquinas.
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Es importante decir que la inquietud por el estudio del comportamiento
no se quedé ahi, la Psicologia empezé a “invadir” el terreno de las
organizaciones, es decir, no se limitd al proceso selectivo y de capacitacion del
trabajador en la industria, ya no en el aspecto individual sino en el
comportamiento grupal y organizacional. Asi es como a partir de este interés se
han elaborado la deteccion de necesidades, resolucion de problemas y planes
de seguimiento dentro de cualquier organizacion, partiendo de las necesidades

de crecimiento y mejoramiento que se han generado en las mismas.

Un buen ejemplo de esto se puede apreciar en el papel que desempeiia el
Desarrollo Organizacional (DO) de una empresa, en donde las necesidades de
competencia nacional e internacional, han llevado a estas organizaciones a
implementar cambios en su estructura organizacional como en: el personal, las
relaciones interpersonales, las metas y objetivos, etc., esto para obtener la
oportunidad de prosperar y prepararse adecuadamente para el trabajo colectivo,
sistematico y productivo que permitan hablar de la rentabilidad de este recurso
en dichas organizaciones.

g

En este sentido/)a diferencia de la Psicologia Industrial, concentrada en

la produccion y en maximizar el desempeiio, a toda costa, del trabajador, la

Psicologia Organizacional toma en cuenta la integracion de equipos de trabajo.
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La Psicologia Organizacional toma en cuenta el comportamiento de log'

individuos en grupos o colectividades que forman a cada organizacion.

Werther y Davis (1985) mencionan que uno de los aspectos importantes
de hoy dia es la eficacia y eficiencia de las organizaciones. Asi, la Psicologia
Organizacional existe para mejorar las contribuciones de los recursos humanos

en las organizaciones.

Por otro lado, la Psicologia Organizacional cumple con sus finalidades
mediante la obtencion, desarrollo, aprovechamiento, evaluacion, mantenimiento
y retencion de un grupo de trabajadores eficientes. Para desempeiiar su papel,
la Psicologia Organizacional tiene que satisfacer muchos objetivos generados
por la sociedad y la organizacion. Esos objetivos de direccion se alcanzan
mediante diversas actividades, que son responsabilidad de todos los gerentes;
pero muchas de las cuales pueden delegarse en un departamento de personal. A
menudo, este surge como una pequeiia oficina que crece, a medida que

aumentan las exigencias de la organizacion (Werther y Davis, op. cit.).

La Psicologia Organizacional ha propuesto algunos elementos

importantes a considerar, que son los siguientes:

*  Socializacion de las organizaciones.
*  Aprendizaje y solucion de problemas.

*  Toma de decisiones en las organizaciones.
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*  Motivacion y clima en las organizaciones.

* Ladinamica de motivacion de logro.

* Relaciones de poder y afiliacion.

* Toma de decisiones en grupos.

*  Percepcion interpersonal.

*  Liderazgo.

*  Relaciones entre grupos.

*  Estructura y comunicacion en la organizacion.
*  Desarrollo de la persona y de la carrera.

*  Ayuday consulta.

*  Cambios planificados y desarrollo de la organizacion (Weathley, 1994).

Lo anterior no ha sido facil, sino todo lo contrario, ha sido el resultado
de muchas investigaciones realizadas por la Psicologia Aplicada, asi como los
avances de la Sociologia actual, sin dejar de mencionar el gran interés por la

parte humana en las organizaciones dentro de las disciplinas administrativas.

Sin duda alguna, la Psicologia ha tenido que ver con el desarrollo de las
empresas a través del estudio de la conducta humana. Sin embargo, la industria
y el ser humano en ocasiones o casi siempre tienen objetivos distintos, aunque
compartan el mismo espacio. En esta relacion se presentan diversos problemas
que afectan a ambas partes, de ahi la relevancia de estudiar esta relacion,

buscando la forma de encontrar sistemas mas justos para ambos.
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En este sentido, la Psicologia como ciencia contribuye a la explicacion
y solucion de los problemas que tienen que ver con la conducta humana dentro
de una organizacion. De este modo la Psicologia propicia que el trabajador de
una empresa en vez de encontrar en su trabajo un fastidio cotidiano encuentre en

¢l una verdadera satisfaccion de algunas de sus necesidades (Brown, 1987).

En el siguiente capitulo, para dar mas forma a la Psicologia
Organizacional, pero desde la perspectiva que nosotros manejamos el enfoque
sistémico, citaremos los modelos que se han involucrado en este campo de

aplicacion.
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CAPITULO 2
MODELOS EXPLICATIVOS PARA EL ANALISIS DE LA
PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y ORGANIZACIONAL

Para clasificar aquellos modos de explicacion de la psicologia en el plano
de las organizaciones, haremos uso de los siguientes términos, enfoques
internos, enfoques externos, enfoque cognitivo-conductual y enfoques

sistémicos.

2.1 Enfoques Internos.

Previo a los afios 40’s, se desarrollaba ya la psicologia industrial y
organizacional; sin embargo, en gran medida expresaba una carga
administrativa mas que psicoldgica (McCarthy, 1995): No fue sino hasta los
40’s que esto cambid, y de ahi hasta los 60’s, las teorias basadas en la
motivacion tuvieron su momento de mayor auge, con representantes de la linea

de Rogers y de Maslow.

Estos y sus seguidores fueron los que dieron forma al enfoque
intrapsiquico dentro de las empresas. Y este se caracterizaba por lo siguiente

(Costales y Hernandez, 1997):

*  Estos hablan de estados mentales y procesos cognitivos.

*  Abordan los motivos internos u organicos que provocan el comportamiento.
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Es “Un sistema de sentimientos y pensamientos acompafiados por un
conjunto relacionado de pautas de comportamiento” (Marmolejo, cit. en
Costales y Hernandez, op. cit.).

Se ven las cogniciones como la alternativa de organizar y percibir la realidad,
complementando a los modelos conductuales en favor de la organizacion.
Estos expresan como obstaculo la confusion de que el comportamiento

psicoldgico viene del organismo, y dificilmente se rescata la posibilidad de

que el individuo participe en un contexto.
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2.2 Enfoques externos.

Sin seiialar las limitaciones que este enfoque tenia, empezaban a surgir
otros modelos que se caracterizaban principalmente por retomar la nocién de
aprendizaje y de que interactuamos con nuestro contexto; ademas, otorgaban
gran valia a que dichas interacciones o formas de comunicacién ya no podian
regirse por lo que interpretara el psicélogo, sino que harian necesario que
indagaramos la realidad que ahora ellos compartian y de la que emanan las
formas de organizacion y de comportamiento que practican (ya no era posible
justificar el proceder inadecuado de un trabajador diciendo —es que asi es, su

temperamento asi lo tiene desde que nacio).

El primer enfoque, el conductual, empezaba a ser postulado por Skinner
en relacién a las empresas a mediados de los 50’s; pero no se le presto
verdadera atencion sino hasta los 70’s, donde los logros empezaron a hablar

por si mismos (McCarthy, 1995).

El enfoque conductual como representante en ese entonces de la

psicologia industrial contaba con las siguientes cualidades:

1. La interaccion entre individuo y medio, asi como entre organismos es

crucial
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2. Parte de los resultados de la investigacion basica (Analisis Experimental de
la Conducta) implementados en distintos contextos (Analisis Conductual
Aplicado)

3. Para su aplicacion, recurre a un enfoque metodolégico orientado al
desarrollo, aplicacion y evaluacion de técnicas de cambio de conducta
derivadas de la investigacion conductual, con el propésito de resolver
problemas tanto de indole personal como social y de mejorar el

funcionamiento humano en general

Al interior de las empresas, y no solo de estas, se ha requerido de formas
de analisis y de implementacion para la maximizacion de los resultados de un
grupo, destacando aspectos como dirigir y orientar a los organismos para que

se comporten de una forma determinada.

En este sentido las conductas organizacionales son aprendidas asi, la
modificacién de la conducta organizacional debe darle al psicélogo, bases
tedricas y métodos para moldear, cambiar y dirigir la conducta organizacional

hacia el logro de los objetivos de la empresa.

La evolucion expresa de la Modificacion de Conducta Organizacional
inicié con el aprovechamiento de los principios del aprendizaje de la conducta
(Pavlov, Watson, Thorndike, Skinner, etc.), hasta convertirla en una tecnologia

aplicable con una serie de principios y un grado de resultado mas exacto. Este
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modelo facilitaria que se integraran, tal y como lo vimos en el capitulo anterior,
la teoria cognitiva y el enfoque conductual en las organizaciones; dando en
consecuencia la incursién de la orientacion cognitivo-conductual. Esta ya

analizaria mas en detalle actitudes y expectativas en el campo de trabajo.
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2.3 Enfoque cognitivo-conductual.

El enfoque cognitivo-conductual, creado por Tolman y retomado por
autores como Bandura y Mahoney entre otros, hizo acto de aparicion en las
empresas permitiendo analizar las mismas situaciones de comportamiento y de
contingencias de aprendizaje, pero con un umbral mayor de percepcion de los
eventos de estimulo, la cual se explica de la siguiente manera (Costales y

Hernandez, 1997):

Segiin el equipo bioldgico de cada organismo seran las posibilidades de
desarrollo que este tenga; y como el ser humano es capaz no sélo de pensar,
sino de organizarse, de definirse reglas, aparte de sujetarse contingentemente a
pagos y prestaciones creadas por los humanos, ya no solo se enfrenta a la
experiencia misma, sino también al significado que para él tiene y a las

consecuencias que prevé de la misma.

De este modo, el ser humano inserto en la situacion organizacional puede
y es participe de reglas o estatutos definidos en la empresa, tiene que ocupar
adecuadamente un perfil de puesto, capacitarse, servir a la empresa; y en
casos ideales, compartir la ideologia de la empresa (cultura
organizacional)... componentes que s6lo pueden considerarse en cuanto tenemos
presente como parte del medio el contacto social, y nuestro modelo nos permite

trabajar con él.
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Como habia citado antes, no difiere tanto de la Modificacion de
Conducta Organizacional salvo en que toma con mayor seriedad el factor

cognicion. Asi mantiene la nocion del individuo como ser humano.

Sin embargo, la orientacion que ha sido de nuestro interés en el presente
escrito, no tiende tanto a una cuantificacion del fenomeno psicolégico, sino a la
valoracion de aspectos cualitativos y relacionales en los vinculos formales e
informales de los miembros de la empresa. Por ello hemos definido como la

postura a utilizar el enfoque sistémico.
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2.4 Enfoques sistémicos.

El modelo sistémico surge como una necesidad de la ciencia en su
especializacion de estructurar técnicas de recopilacion de datos y de estructuras
tedricas. El auge de las subdisciplinas derivadas de las grandes ramas obliga a

las mismas a hacer modelos excluyentes del demas conocimiento.

No obstante se han generado problemas similares en diferentes areas.
Las ciencias se han topado actualmente con lo inservible de estudiar eventos
aislados, prefiriendo ahora revisarlos en interaccion. En Psicologia se ha
intentado resolver ciertos eventos mentales partiendo de unidades de estudio
como las sensaciones y el gusto, siendo que la Gestalt mostré la existencia e
importancia de todos, que no son la suma de unidades y que son gobernados
por leyes dinamicas. Y las ciencias sociales pasaron del concepto economic-
man a uno supraordenado como sociedad, nacién, instituciéon, como integrador

de sus partes (Bertalanffy, 1985).

El paralelismo de las bases de dichas &reas se incrementa en su
independencia relativa al no tocar puntos de investigacion y conocimiento de

otros campos.




Asi, existen modelos, principios y leyes que se aplican a los sistemas
generalizados o derivados, que son la naturaleza de sus elementos componentes

y las relaciones entre estos (Bertalanffy, op. cit.).

De este modo se plantea la Teoria General de Sistemas. En donde, sus
propiedades engloban isomorfismos en diferentes campos, que al haber
similitud en las leyes rectoras de las conductas de las entidades (interpretadas
como sistemas) mantienen correspondencia en los principios generales y a

veces hasta en las leyes especificas.

Sin embargo hay que definir los campos para evitar el duplicar el trabajo

de otras ciencias o tecnologias.

La Teoria General de Sistemas provee entonces de (ibidem):

a) modelos que pueden ser empleados y transferidos a otras areas
b) formas de evitar vagas analogias que han limitado el progreso
¢) términos como organizacion, totalidad, directiva, teleologia, diferenciacion,

que sirven para explicar la vida de los organismos y de los grupos.

Por otro lado, el enfoque sistémico en psicologia acata los siguientes

postulados:
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1. La ciencia clasica ha mostrado su capacidad de resolver fendmenos en
condiciones aisladas. El riesgo en la teoria de sistemas es definir un todo muy

limitado o reducido.

2. Otro riesgo de la Teoria General de Sistemas es el de caer en analogias poco
significativas como cuando se compara al organismo con el estado y por ende
al ser humano con una célula (no es lo mismo la influencia bioldgica y la
social). La Teoria General de Sistemas no busca analogias superfluas, sino

también diferencias y niveles de similitudes coherentes.

3. La Teoria General de Sistemas piensa en un valor explicativo, en el cual no
todos los procesos son faciles de definir. Para lo que es necesario pensar en la
existencia de niveles explicativos y en los campos alin poco explorados. La
explicacion no siempre es predictiva, pero puede ser util en la formulacion

tedrica estructurada.
Los intereses de la Teoria General de Sistemas son los siguientes:
« Estudio de problemas en sistemas integradores de fenémenos como un todo

y no por componentes aislados. Esto ademas enfatiza en un cambio de

creencias y actitudes cientificas.




46

Enfasis en los isomorfismos en leyes de diferentes campos de estudio, para
permitir mencionar sistemas y principios de sistemas en los similares (para

facilitar el trabajo multidisciplinario).

Validar una ciencia de sistemas cuyos componentes estan integrados y se

relacionan por fuerzas rectoras.
A pesar del empleo de totalidades no se debe considerar a la Teoria General
de Sistemas como ambigua. Puede concebirse como una teoria légico-

matematica sofisticada y aplicable a las demas areas experimentales.

Para resumir, la Teoria General de Sistemas propone lo siguiente

(Bertalanffy, op. cit.):

a)
b)
c)
d)
e)

Tendencia a la integracion de varias ciencias

Centrar la tendencia hacia la Teoria General de Sistemas
Interés en la precision

Desarrollo de principios unificadores de la ciencia

Integracion de la educacion cientifica

Es por ello, que en el marco de la actividad empresarial la Teoria

General de Sistemas enfoca el comportamiento de los elementos de la realidad

frente a otros elementos, poniendo de relieve que cada uno de ellos existe
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dentro de un contexto con el cual tiene multiples interacciones de distinto nivel

de relevancia.
De esta manera, la Teoria General de Sistemas permite analizar:

a) “Como” se relacionan determinados elementos y “Para qué” se
relacionan investigaciones a partir de los elementos para describir el objetivo,

el sistema y el ambiente.

b) “Cudles” elementos son necesarios y “Coémo” se interrelacionan
i i i igaci ir de un objetivo que
ara producir determinado resultado (investigacion a partir de bjet

se conoce, para describir el sistema que se produce).

c) “Para qué” existen determinadas interrelaciones entre ciertos
elementos y “Cuales” son los elementos involucrados (investigacion
a partir de ciertos elementos e interrelaciones para describir el sistema y su

objetivo).

Algunos de los efectos que ha tenido la Teoria General de Sistemas en el

contexto real son los siguientes:

1) La necesidad de estudiar los problemas importantes a través de grupos

inter y multidisciplinarios
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2) El nacimiento de nuevas teorias y enfoques en disciplinas diversas
(como auditoria administrativa, desarrollo organizacional, sistemas y

procedimientos, etc.)

Un concepto relacionado que pueda considerarse como subsistema de la
T.G.S. se ocupa més de la integracion de las partes en el nivel operacional. Al

cual se le conoce como “Enfoque de Sistemas”.

La funcion principal del enfoque de sistemas es la evaluacion 6ptima de
la eficiencia de la operacion de todo el organismo lo que no siempre significa la
optimizacion de la actividad de todos sus elementos. La esencia del enfoque de

sistemas se refiere a los siguientes aspectos:

A) Formulacion de objetivos y aclaraciones de la jerarquizacién de los
mismos antes de comenzar cualquier actividad relacionada con la

administracion y, en particular con la toma de decisiones.

B) Obtencion del efecto maximo en el sentido de lograr los objetivos
planteados con un minimo de gastos mediante un analisis comparativo de las

alternativas y su adecuada eleccion para lograr las metas.

C) Apreciacion Cuantitativa de los objetivos, métodos y medios de
lograrlos, basada en la apreciaciéon amplia y multifacética de todos los

resultados posibles y previstos, y no en criterios parciales.
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Por dltimo, el Enfoque de sistemas es un esfuerzo que requiere la
identificacion y evaluacion de objetivos, restricciones y recursos dentro de un

sistema compuesto de hombres, materiales, maquinas, informacion, etc.
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CAPITULO 3
LA COMUNICACION Y EL LIDERAZGO
EN LAS EMPRESAS

3.1 Comunicaciéon Organizacional.

En afos recientes, el estudio de la Comunicacion en las empresas u
Organizacional se ha convertido en un tema de investigacion para los
estudiosos de la comunicacion. Ademas, durante los tltimos diez afios se han
escrito en los Estados Unidos un gran nimero de textos sobre la materia, y los
resultados de las investigaciones indican que la Comunicacién Organizacional
crece en popularidad como materia de estudio en las Universidades e Institutos
de Educacion Superior en los Estados Unidos de Norteamérica. (Goldhaber,

1979).

La Comunicacién Organizacional ha sido considerada por lo general
como un proceso que ocurre entre los miembros de una colectividad social. Al
ser un proceso, la Comunicacion dentro de las Organizaciones consiste en una
actividad dinamica, en cierta forma en constante flujo, pero que mantiene cierto

grado de identificacion de estructura.

No obstante, se debe considerar que esta estructura no es estatica sino

cambiante, y que se ajusta de acuerdo con el desarrollo de Organizacién. Las
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colectividades en las que la comunicacion en las Organizaciones se lleva a cabo

son consideradas tipicamente como sistemas (Chalvin y Eyssette, 1992).

Esto dltimo nos establece un fuerte vinculo entre estructura y proceso,
dos componentes bésicos del sistema. Uno formaliza y establece aquella forma
de organizacion que tiene que mantenerse, y el segundo se encarga de la accién
misma; es decir, las relaciones perdurables o no perdurables que confluyen y

conforman a la comunicacion (Benveniste, 1994).

Un sistema para organizar esta compuesto por una serie de actividades
interdependientes que al integrarse logran un conjunto especifico de objetivos.
Por tanto, la Comunicacion en las Organizaciones se considera como un
proceso que se lleva a cabo dentro de un sistema determinado de actividades

interrelacionadas.

Ademas, se debe considerar que la Comunicaciéon Organizacional es,
cualitativa y cuantitativamente, algo distinto a la Comunicacion en otros
contextos (familiar, amistoso), debido a la presion (positiva y negativa) que el
organizar y la organizacion misma ponen en la Comunicacion. Por lo general en
las Organizaciones existen divisiones formales de trabajo (especializacion),
jerarquia (jefes y subordinados), canales de Comunicacién formales e
informales, grupos de personas que interactian, coaliciones, amplia variedad de

tecnologias, etc. (Redding, 1972).
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Estos factores, asi como los impedimentos contenidos dentro del
ambiente relevante para la Organizacion, influyen y en su momento son

influidos por la naturaleza de la Comunicacion en la Organizacion.

A pesar del hecho de que las Organizaciones han existido en una y otra
forma desde los tiempos biblicos, no fue sino hasta principios del siglo XX que
teorias formales de la organizacion fueron desarrolladas y aprovechadas
ampliamente. La mayor parte de estas teorias han establecido principios claros
acerca de la Comunicacion en las organizaciones. Aunque existen muchos
enfoques o teorias de la Organizacion, la mayoria se pueden resumir en tres
categorias basicas: 1) teorias clasicas, 2) teorias humanisticas y 3) teorias de los

sistemas, (Weaver, 1958).

Teoria Clasica

La teoria clasica de las Organizaciones se desarroll6 principalmente
como una respuesta a la industrializacion masiva de los sistemas econdémicos

estadounidense y europeo a finales del siglo XIX y principios del siglo XX.

Un logro importante de las teorias clasicas fue la sistematizacion de la
actividad organizada para determinar la mejor forma en que las Organizaciones
deberian estar estructuradas, asi como la manera 6ptima de operar. (Paterson &

Jenkins, 1948).
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Sin embrago, las teorias clasicas de la Organizacion se han caracterizado
por favorecer estructuras piramidales en las organizaciones altamente
diferenciadas, por restringir la interaccion entre los miembros de la
Organizacion, por procesos de comunicacion vertical (orientados sobre todo
hacia el flujo descendente de informacion), por procesos centralizados de
control/decision, por la proliferacion de reglas y reglamentos y una orientacién
hacia la motivacién de los empleados basada primordialmente en el temor y la

necesidad econdmica.

Ademas se debe indicar que la perspectiva clasica demostro poco interés
por los efectos que el medio ambiente organizacional tiene sobre el
funcionamiento interno de las Organizaciones, ya que cuando se desarrolld
dicha perspectiva, el medio ambiente de las Organizaciones tendia a ser estable
y homogeéneo (habia suficiente trabajo, materia prima y mercados para los
productos, y pocas reglamentaciones gubernamentales). (Paterson y Jenkins,

op. cit.).
Teoria Humanistica
De alguna manera como respuesta al enfoque clasico de las

Organizaciones, la escuela humanistica o de relaciones humanas de la teoria

organizacional nacié a mediados de la década de 1930 (McCarthy, 1995).
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Esta teoria pugnd por la participacion de los empleados de niveles bajos
en la toma de decisiones de la organizacion, por el incremento de la
comunicacion abierta y la confianza entre los miembros de la organizacion, por
el flujo libre de la comunicacion por varios canales, por la integracion de los
objetivos individuales y organizacionales, por un mayor interés y preocupacién
hacia el desarrollo y autoactualizacion de los trabajadores, por el estilo de
liderazgo centrado en el empleado y, en general por los procesos amplios de

interaccion.

En contraste con la teoria clasica, la humanistica apela también a una
organizacion justa que basando su estructura en la atencion a los niveles mas
bajos (menos niveles jerarquicos) y en el hincapié correspondiente en un alto
nivel de integracion en la organizacion (colaboracién). Por otro lado la teoria
humanistica se considera un enfoque aplicable de manera general a todas las
organizaciones, y muestran poco interés en los efectos que el medio ambiente
organizacional tenga en el funcionamiento de las organizaciones. (Likert,

1967).
Teoria de los sistemas
Como ya mencion6 en otro apartado, las Organizaciones se consideran

equivalentes a sistemas, ya que ambos estdn compuestos de actividades

interdependientes y poseen fronteras identificables. Sin embargo, se debe
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observar que cuando se habla de una Organizacién como un sistema, es posible

que se considere un sistema cerrado o un sistema abierto.

En este sentido, una perspectiva de sistema cerrado de las
Organizaciones deja ver que éstas se contienen a si mismas y operan en forma
muy racional y determinista, ajena de su medio ambiente. Por otro lado si se
observan las Organizaciones desde el punto de vista del sistema abierto, se
considerara la Organizacion como un sistema en transformacion que esta en
relacion dindmica con su medio ambiente. En consecuencia, “la perspectiva del
sistema abierto evoca un patron mas incierto, menos determinista en las

relaciones internas de la Organizacion”. (Kast y Rosenzweig, 1973, p. 12).

En esta parte, la teoria de los sistemas abiertos reconoce que las
Organizaciones se componen tanto de subsistemas funcionales como de
subsistemas sociales, y que éstos se encuentran dinamicamente
interrelacionados. Ademas, el enfoque de los sistemas abiertos reconoce que
las Organizaciones dependen de su medio ambiente, y que a la larga su
supervivencia depende de su habilidad para desarrollar y comprender la

retroalimentacion ambiental.

Desde el punto de vista de los sistemas abiertos, la Organizacion con
éxito es la que es eficiente en el manejo de las relaciones dentro y entre sus
propios subsistemas, asi como sus suprasistemas. Ademas, se debe considerar

como implicito en la teoria de los sistemas abiertos, que tal vez no haya una
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mejor forma de organizar en general, o de operar mejor un sistema de

Comunicacion de la Organizacion en particular.

En resumen, el enfoque de los sistemas en las organizaciones combina
realmente la fuerza de ambas perspectiva, la clasica y la humanista, pero las

une de una manera flexible, heuristica. (Kast y Rosenzwieg, op. cit.).




3.2 Liderazgo.

Por otro lado, el nuevo modelo de empresa que se esta gestando tiende a
sistemas organizacionales agiles y flexibles que le permitan adaptarse a las
transformaciones imperantes del mundo industrial. En este contexto, el proceso
de modernizacion institucional ha derivado fuertes implicaciones en el nuevo

rol de la funcidn interna de recursos humanos (Robbins, 1990).

La efectividad de la organizacion depende de una compleja combinacion
de factores como: estructura organizacional, politicas, toma de decisiones vy,

sobre todo del estilo de Liderazgo. (Flores, 1990).

En este sentido décadas de analisis han dado cientos de definiciones de
liderazgo; en los Gltimos 60 afios se han realizado miles de investigaciones
tedricas pero no existe una comprension inequivoca que distinga a los lideres

de quienes no lo son.

Hubo un tiempo en el cual las habilidades del lider se consideraban
innatas, los lideres nacian, no se hacian y eran llamados por sus destino
mediante un proceso indescifrable. A esta se le podia llamar la teoria del gran
hombre. Aparecia como un don que recibian sélo un pufiado de hombres cuya
herencia y destino los transformaba en lideres; los de buena casta o
descendientes de lideres, podian mandar, el resto debian acatar. Se tenia o no

se tenia. (Rodriguez, 1985).
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Mas adelante, se tratd de definir al lider por sus caracteristicas fisicas y

actitudinales (Martin, 1996).

Sin embargo, hoy dia ya no le preocupa a las organizaciones la definicion
que se tenga sobre un lider o liderazgo, sino el éxito que se tenga a nivel
empresarial. Por tal motivo las empresas con éxito tienen un atributo principal
que las ha colocado muy aparte de las empresas sin éxito: una direccién

dinamica y eficaz.

Reddin (1974), sefiala que los dirigentes, son el recurso fundamental y

el mas escaso de cualquier organizacion.

Es por ello que uno de los mayores problemas en la industria es que hay
una escasez de profesionales con éxito. No es raro que uno de estos sea

ascendido rapidamente si es productivo.

Como la base sobre la que se concede un ascenso, es a menudo el
rendimiento a corto plazo, los trabajadores ejecutivos tratan de alcanzar niveles
altos de productividad y con frecuencia enfatiza exageradamente las tareas,

ejerciendo presiones extremas sobre todos, hasta cuando es inadecuado.

Por lo que la eficacia esta determinada por aquello que el profesional en

cuestion y la Organizacion tomen como sus metas y objetivos. Sin embargo,
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deben tomarse en cuenta las variables, tanto interventoras como de

produccion, e igualmente las metas a corto y largo plazo.

Es por ello que en un medio Organizacional, es preciso que los criterios

para medir el rendimiento de un individuo o grupo sean decididos

conjuntamente de antemano (Champy, 1995).

Aqui es donde el estilo de liderazgo o los estilos se vuelven importantes,

ya que la diferencia entre la eficacia y la ineficacia no reside con frecuencia en

el comportamiento en si del dirigente, sino en la conveniencia de usar ese

comportamiento en la situacion en que es usado.

Entre los estilos de liderazgo basicos se encuentran los siguientes:

ESTILOS BASICOS

Tarea-Alta.

EFICAZ INEFICAZ

Visto a menudo como Visto a menudo como

alguien que sabe lo que  alguien que no confia en

desea y que impone sus los demas, es
métodos para lograrlo sin desagradable y se
provocar resentimiento. interesa so6lo en la

produccién a corto plazo.




60

ESTILOS BASICOS EFICAZ INEFICAZ
Visto a menudo como Visto a menudo como
alguien que es un buen alguien que trata de

Tarea y Relaciones Altas. motivador, fijanormas  agradar a todos y, por lo
elevadas, trata a cada uno tanto, vacila de un lado a

de modo diferentey  otro para evitar tensiones

prefiere administrar en en una situacion.
equipo.
Visto a menudo como Vistos a menudo como
alguien que tiene una alguien que esta
confianza implicita en las primordialmente
Relaciones Altas. personas y que se interesado en la armonia

interesa primorialmente y en ser considerado
en desarrollar sus “Buena Gente” reticente
aptitudes. a arriesgar la ruptura de
una relacion con tal de

cumplir una tarea.

Visto a menudo como Visto a mundo como
alguien que permite a sus alguien que no se siente
subordinados decidir comprometido y es
Tarea Baja y Relaciones convenientemente como  pasivo, y se preocupa

Bajas debe hacerse el trabajoy  poco por la tarea o por
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desempeiia un papel
menor en su intereaccion

social.

Hay investigaciones que apoyan que todos los estilos basicos de

comportamiento directivo, pueden ser eficaces o ineficaces, segin la situacion:

Hersey y Blanchard (1981), han demostrado que situaciones directivas
diferentes, requieren estilos diferentes. Aclarando que, no hay un solo estilo de

conducta directiva en utilidad multiple que sea eficaz en todas las situaciones.

Por ello, Hersey (1985) nos dice que un dirigente debe desarrollar su
estilo en un periodo de tiempo de acuerdo con su experiencia, su educacion y

su entrenamiento.

Ademas menciona que el dirigente tiene que aprender a comunicarse
con los demas; aceptando como los subordinados lo perciben a pesar de que las
personas frecuentemente son renuentes a ser honestos entre si, especialmente si
es una relacion superior subordinado. El siguiente capitulo postulara algunas de
las pautas para el uso adecuado de la comunicacion y el liderazgo en la

empresa.
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CAPITULO 4
LINEAMIENTOS PARA LA COMUNICACION Y EL LIDERAZGO
LABORAL (PROPUESTA DE TRABAJO)

4.1 Comunicacion,

Las empresas acordes con la evolucion tecnoldgica actual, estan
sufriendo modificaciones radicales que se han venido operando en casi todos

los ordenes.

La empresa que operaba hace cincuenta afios, permitia que el personal
ejecutivo de la misma estuviera enterado de todos los aspectos que giraban en
torno a la produccion, a las ventas, y a la administracién como funciones
basicas de una instituciéon. Conforme esta empresa crece, se desarrolla y se
expansiona en todos los drdenes, los directivos van cayendo en un aislamiento
que les impide estar enterados de los que sucede a su alrededor (Champy,

1995).

De lo anterior se desprende el inusitado auge que ha cobrado durante los
tltimos afios el estudio de la Comunicacion, que en la moderna consultoria o
staff de las Empresas ha tenido una notable repercusion. Muchas compaiiias en
los Estados Unidos y en forma incipiente en México, han creado
Departamentos de Comunicacion, como la Logistica, en respuesta al interés de

por lo menos doce ciencias interesadas desde diferentes puntos de vista en el
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analisis de la comunicacion, entre las cuales podemos anotar a la Seméntica, la

Lingiiistica, la Psicologia y la Cibernética (Hammer y Champy, 1993).

Las clinicas que se dedican a tratar problemas de comprension-
expresion, han tenido un gran éxito; los estudios que se hacen a los nifios para
determinar como aprenden a hablar, los recursos de la lectura rapida o
dinamica e inclusive los formales estudios sobre la comunicacion entre los
animales, son prueba del auge en que se encuentra actualmente la

Comunicacion.

Concepto de Comunicaciéon

La palabra Comunicacién proviene del latin Communis que significa
comun y que el Diccionario Enciclopédico UTEHA define como: “Accién y
efecto de comunicar o comunicarse. Trato o correspondencia entre dos o mas

personas”.

Comunicar, segin el Diccionario de Webster significa “Compartir, dar a

otro, o intercambiar pensamientos, opiniones o informes”.

Desde el punto de vista administrativo, se puede considerar que la
Comunicacion es un medio de que se vale la direccion de la empresa, hacia el
interior y el exterior de la misma, para satisfacer sus objetivos y cumplir asi su

cometido.
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4.1.1 Elementos de la Comunicacion.

En toda Comunicacion se encuentran tres elementos basicos que son:

Emisor, Mensaje y Receptor (Sfez, 1993).

El emisor es aquella persona que transmite a través de simbolos
convencionales un determinado mensaje al receptor, con lo que se cumple la
accion de comunicar. A esta accion, el receptor normalmente sufre una
reaccion de indole positiva o negativa, de aceptacién o rechazo. Asi
originalmente, todo dependia de la facilidad de palabra, de la personalidad,
dicho de otra forma, de la calidad del estimulo del emisor y de la calidad del

emisor propiamente dicho.

Sin embargo, la comunicacion ha evolucionado y ahora encontramos en

ella los siguientes elementos:

EMISOR: MENSAJE: CANAL: RECEPTOR:
Habilidades Elementos Vista Habilidades
Actitudes Contenido Oido Actitudes
Conocimientos Tratamiento Tacto Conocimientos
Sistema Social Estructura Olfato Sistema Social
Cultura Codigo Gusto Cultura
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4.1.2 Barreras de la Comunicacion.

Es impresionante la cantidad de errores y malos entendidos que existen
en los mensajes y contenidos de todo tipo de comunicaciones diarias. Esto
puede llegar a convertirse en un grave problema entre el jefe y subordinados si
no se dan cuenta del tipo de barreras que impiden comunicar lo que se desea

(Chalvin y Eyssette, 1992).
Existen muchas barreras que pueden impedir el proceso de transmision

de ideas, ocasionar “ruido” y la interrupcion de la comunicacion en un

momento dado, de las cuales citaremos algunas (Homs, 1995; Naisbitt, 1995):

a) Marcos de Referencia:

Se refiere a que cada persona puede interpretar la misma Comunicacion

de un modo diferente, de acuerdo a sus conocimientos y experiencia previa.
b) Bloqueo:
En ocasiones, cuando estamos recibiendo un mensaje, seleccionamos lo

que queremos escuchar y bloqueamos el resto de la informacion, ya sea por

prejuicio o porque simplemente nos interesa mds otra parte del mensaje.
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¢) Juicios de Valor:

En toda Comunicacion, el receptor se forma juicios de valor, es decir,
mucho antes de escuchar todo el mensaje, lo aceptamos o rechazamos

totalmente sin enterarnos del contenido real del mensaje.

d) Credibilidad de la Gente:

Es la confianza y la fe que tenga el receptor en las palabras y actos del
comunicador. Cuando no hay confianza se nos puede decir algo que es bueno,

y nosotros lo podemos interpretar como algo que no es bueno.
e) Filtrado:

Es muy comin en las comunicaciones del subordinado hacia el jefe.
Se presenta cuando los subordinados al comunicar sus resultados del trabajo,
encubren parte de lo que sucedi6, de modo que se crea que todo estuvo bien.
f) Presiones de Tiempo:

Un problema comiin es que los jefes no tienen tiempo para comunicarse

con frecuencia con cada subordinado. Por otra parte, la presion de tiempo

puede conducir a problemas mas graves, tales como saltarse los canales
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formales de comunicacion porque no proveen de la rapidez necesaria,

ocasionando confusién y alin problemas personales jefe-subordinado.
g) Sobrecarga:

Este problema se refiere a que los jefes reciben ocasionalmente
mas informacion de la que pueden manejar. Esto obliga al jefe a seleccionar

informacion, descartando ocasionalmente informes importantes.

h) No estar completamente seguros de nuestras propias conclusiones, puntos de

vista y sentimientos.

i) Ausencia de contactos personales provechosos.

j) Falta de un ambiente en el cual el individuo se sienta libre para hablar y hacer

comentarios, sugerencias y dar ideas.

k) Hablar o escribir en términos que estan por encima del nivel de comprension

de aquellos con los que nos estamos comunicando.

1) Fallo en valorar la efectividad de nuestras comunicaciones.

m) Fallo en admitir y reconocer las ideas de los demas.




69




70

4.2 Errores Corrientes en la Comunicacion.

1. Se habla demasiado y se escucha poco.

2. No se esta alerta para captar algunos signos exteriores de comunicacion

como son la expresion facial, el modo de expresarse y otros parecidos.

3. Dar por sabido que el problema es una cosa, cuando puede ser algo muy

distinto.

4. Cometer el error de creer que todas las personas se comportan de una

manera igual, ignorando por tanto su individualidad.

Cuando no se presta atencion a estos tipos de errores se corre el riesgo
de incomunicarse. En este sentido, la incomunicacion es el resultado de la
confusion que se provoca en el personal subordinado, cuando la transmision de

ideas , esta sufriendo alteraciones constantes y no se entienden.
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La buena Comunicacién es importante para el jefe porque con ella las

instrucciones y 6rdenes van a ser entendidas y seguidas correctamente.

Comunicarse mejor es una responsabilidad que se puede lograr

cumpliendo con dos tareas basicas:

1.- Mejorar los Mensajes.

2.- Buscar entender mejor lo que taran de comunicarnos.

Para lograrlo existen algunos métodos que son los siguientes (Chalvin y

Eyssette, 1992):

a) Seguimiento.
Implica tratar de determinar si se recibié en realidad el significado

pretendido del mensaje (Homs, 1995).

b) Uso de la Retroalimentacion.
Implica asegurarse de que existen los medios adecuados para que los

demas puedan hacer llegar sus repuestas facilmente a nuestros mensajes.

c¢) Repeticion.
Significa introducir repeticiones en el mensaje asegurando que si no se
entiende una parte del mensaje, hay otras partes que llevan a la misma

informacion.
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d) Simplificacion del Mensaje.
Cuidar el no utilizar palabras que no entienda la otra persona, y solo
cuando sea necesario introducir algiin concepto nuevo, explicarlo de modo que

se comprenda su significado (Sfez, 1993).
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Ahora bien, la comunicacion no sélo se da en un nivel cotidiano, sino
también a un nivel empresarial. De esta manera, la Comunicacion
organizacional es el conjunto de técnicas encaminadas al reforzamiento o
modificacion de las conductas de los miembros de una organizacién. En donde
la organizacion es un conjunto de personas que se retinen bajo ciertas bases de
funcionamiento a fin de alcanzar metas comunes, permitiendo con la
Comunicacion el flujo de informacidn entre los miembros del grupo y, por lo

tanto, la supervivencia del sistema.

Existen 4 formas bésicas para la Comunicacion Organizacional

(Maynard y Mehrtens, 1995):

4.2.1 Comunicacion para compartir la Vision.

Tiene 2 componentes:

- Sensibilidad a factores externos.

Las organizaciones necesitan estar en comunicacion con su ambiente,
Esto significa identificar oportunidades, estar alerta a cualquier amenaza y
proyectar adecuadamente su imagen. si las organizaciones pierden el contacto
con el mundo exterior se vuelven irrelevantes. La informacion que proviene del
medio ambiente es esencial para ayudar a las organizaciones a mantenerse por
la trayectoria adecuada. La alta gerencia estudia el medio ambiente de manera

que las organizaciones puedan continuar siendo competitivas en el mundo del
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mafiana. Otros niveles, gerentes, especialistas, técnicos y obreros deben

mantenerse al dia con nuevas técnicas, ideas y desarrollos.

Esta comunicacion con el entorno es de dos sentidos: las organizaciones
también necesitan ser proactivas e influenciar su entorno de manera que

disfruten las condiciones mas favorables.

- Vision Convincente y Motivadora

La alta gerencia debe comunicar la identidad de la organizacion y definir
hacia donde se dirige ésta. Necesita expresar esto como una vision del futuro

que se vea como algo importante, coherente y sostenido.

La vision convincente y motivadora especifica la fuerza estratégica que
impulsa a la organizacion ya que contiene los valores basicos que determinan
sus politicas. Puede expresarse en palabras, pero lo mas importante es que la
vision debera ser compartida por todos aquellos que estan en posiciones de

poder.
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4.2.2 Comunicacién para integrar el esfuerzo de manera Efectiva

Tiene 3 componentes (Maynard y Mehrtens, 1995):

- Mecanismos de Integracion.

La organizacion desarrolla especialistas, departamentos y grupos. Todos
estos deben estar integrados de manera que trabajen juntos, como un todo, para
el beneficio de la organizacion. Se debe idear mecanismos de comunicacion

que permitan que se lleve a cabo la integracion necesaria.

- Espacio Facilitador.

La disposicion fisica ejerce gran influencia en los patrones de
comunicacion. Desafortunadamente, muchos arquitectos y planeadores han
prestado escasa atencidn a las conveniencias humanas de sus disefios. El
resultado de ello es la desintegracion de las comunicaciones tanto formales
como informales. Los efectos de la geografia en la comunicacion se extiende a
lo largo de toda la organizacion. Las rutinas de trabajo deben ser ayudadas y
apoyadas por la disposicion del entorno. Esto ademas del uso inteligente de la
comunicacion electronica para asi reducir los problemas de bloqueo de

comunicacion provocados por inconveniencias geograficas.
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- Comunicacion descendente

Todas las organizaciones son jerarquicas y el poder es centralizado en el
puesto mas alto. Esto significa que solo aquellos que se encuentran en un
puesto importante pueden ver toda la panoramica. Objetivos, politicas,
procedimientos, disciplinas, medidas de éxito, controles y directiva, todas ellas

requieren de ser transmitidas de niveles superiores a inferiores.

No obstante, existe también el comentario de parte de otros autores,
como el caso de Heifeltz (cit. en Hammer y Champy, 1993), que consideran
que la determinacion del poder; es decir, de las jerarquias en la empresa, es
necesaria su presencia para el funcionamiento de la empresa, pero no considera
conveniente que este se convierta en lider, puesto que la admiracion a este o el
tomarlo como modelo pudiera ser un obstaculo al ya no tenerlo presente o al

decepcionarse del mismo.

La comunicacidon descendente permite a la organizaciones el ser
controladas por acciones planeadas, control de desempefio o el cumplimiento
de las politicas de la empresa. El flujo descendente de informacion es a través
de uno de estos cuatro métodos: Por la linea, a través de representantes de la
fuerza de trabajo, a través de métodos de comunicacion masiva o usando

técnicas de entrenamiento y adoctrinamiento.
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4.3 Comunicacién para mantener una Comunidad Sana.
Tiene 2 componentes:
- Confianza:

Cuando no existe la suficiente confianza, la comunicacién sufre
gravemente; no se cree lo que se escucha. La confianza es vital para mantener
sana a una comunidad a través de propiciar relaciones constructivas y fomentar
la buena voluntad.

- Ausencia de prejuicios:
Es frecuente tratar a algunos grupos como si fueran inferiores. Estas

actitudes prejuiciosas provocan problemas de comunicacion a gran escala. Las

comunidades sanas se basan en el principio de equidad.
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4.3.1 Comunicacién para una toma de Decisiones Inteligente.

Tiene 3 componentes:

- Comunicacién Ascendente:

Los directivos necesitan recibir comunicacion desde abajo. Esto significa
estar en comunicacion con todos los empleados. Se debe reunir la informacion
a manera que problemas potenciales asi como las oportunidades puedan

extenderse bien. Las ideas creativas generalmente llegan desde abajo.

Existen tres métodos importantes para reunir informacién de abajo (Maynard y

Mehrtens, 1995):

- Canalizar la informacién hacia arriba a través de la jefatura y/o supervision.
- Por contacto directo entre la alta gerencia y el personal de linea.

- A través de encuestas.

La informacién sobre el entorno interno es esencial para una acertada

toma de decisiones.

- Administracion Apta:
Los canales para la toma de decisiones y la comunicacion pueden

volverse lentos e ineficientes, surgiendo mucha comunicacion innecesaria.
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Comunicacion tortuosa e inservible es burocratica; consume mucho tiempo y

genera frustracion.

- Habilidades para la Comunicacion:

Las habilidades individuales para la Comunicacion, tanto oral como
escrita, son el basamento de la Comunicacion Organizacional Efectiva. Los
individuos necesitan ser capaces de expresarse efectivamente, de otra manera

los errores ocurren, se pieredn oportunidades y se toman decisiones muy

pobres.

La destreza de la Comunicacion incluye: Una percepcion de si mismo
efectiva, asertividad, escucha activa, acercamiento metodico a la solucion de

problemas y toma de decisiones, orientacion, creatividad, ser competente, tener
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habilidad para la Comunicacion escrita y oral y sobre todo LIDERAZGO.
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4.4 Liderazgo.

El Liderazgo es lograr que las cosas se hagan, cuando hay un objetivo
que alcanzar o una tarea por cumplir y se necesita mas de una persona para

hacerlo (Martin, 1996). L\ A

El Liderazgo trata de estimular e incitar a los individuos y equipos a dar

lo mejor de ellos mismos para alcanzar un resultado deseado.

El Liderazgo es necesario, porque alguien tiene que sefialar el camino y
esa misma persona tiene que asegurar que todos los interesados tomen ese

camino. La efectividad organizacional depende de la calidad de Liderazgo.
Objetivos de un Lider

La finalidad Gltima de un Lider es realizar la mision con la ayuda de su
grupo, y para hacerlo tiene tres objetivos principales:
>
1. Lograr el compromiso y la cooperacion de su equipo.
2. Poner al grupo en accion para alcanzar los objetivos acordados.
3. Hacer el mejor uso de las destrezas, las energias y los talentos del

equipo.
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Se dice que el propésito del Lider es conseguir que la gente haga lo que
€l quiere; en términos empresariales esto podria tomarse como conflictivo en la
relacién entre trabajadores y empresa; pero la realidad de este concepto es que
se orienta su labor a la facilitacién del cumplimiento de las metas de la

empresa, ganandose la cooperacion voluntaria y no una sumision de mala gana.

Asi, €l tiene que elevar la moral de su grupo, la cual sera alta cuando el
grupo sea productivo y sus integrantes trabajen bien unidos. El grupo no
necesita sentirse comodo; de hecho, a menudo estara presionado para hacer
mas de lo que haria si se le dejara a sus anchas; pero si necesita sentir que entre

todos estan logrando algo que vale la pena y los satisface.

4.4.1 Tipos de Lider.

Los tipos de Liderazgo pueden clasificarse de diferentes maneras, las
siguientes son algunas de las categorizaciones mas tipicas (Hammer y Champy,

1993):

I Carismdtico/no Carismdtico:

Se dice que el Lider carismatico cuenta con su aura, su responsabilidad
y su capacidad de inspirar a los demas. Estas son caracteristicas naturales,
aunque sea la experiencia la que le haya ensefiado la mejor manera de

proyectarse él mismo. El Lider no carismatico cuenta fundamentalmente con su
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conocimiento practico, su capacidad de dar una impresion de aplomo y

confianza y su manera fria y analitica de abordar los problemas.

2 Autocrdtico/Democrdtico:

El Lider autocratico impone sus decisiones y se rodea de personas que
siempre dicen si. El Lider democratico estimula la gente a participar y a
comprometerse en la toma de decisiones. Ejerce su autoridad para lograr que
las cosas se hagan, pero se fia mas de su conocimiento y capacidad de

persuasion que del poder de su posicion.

3. El Visionario-Capacitador/El Controlador-Manipulador:
Visionario-Capacitador como el verdadero Lider, inspira a las personas
con su vision del futuro y utiliza una atencioén delicada y afectuosa para
estimularlas a participar y a crear un espiritu de compromiso. En contraste, el
Controlador-Manipulador es el administrador esencialmente preocupado por
operar el sistema interno y trata a sus subordinados con desprecio ligeramente

disimulado.

Por su puesto, ninguno de los tres tipos contrastantes puede utilizarse
como descripcion de un Lider tipico. La mayoria de los Lideres combina algo
de todas esas modalidades en su forma de realizar su tarea. La mezcla
dependera del modo de ser del lider, pero también de las condiciones en las que

opera.
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4.4.2 Cualidades de Liderazgo.

* Decision

* Liderazgo

* Integridad

* Entusiasmo

» Imaginacion

* Disponibilidad de trabajar

* Comprension de los demas

* Capacidad de captar las oportunidades

« Capacidad de responder a situaciones desagradables
« Capacidad de adaptarse rapidamente al cambio

* Disposicion a asumir riesgos

Factores que influyen en el éxito

* Capacidad de trabajar
* Temprana responsabilidad por tareas importantes
* Necesidad de alcanzar resultados

» Experiencias de Liderazgo a principios de su carrera

* Amplia experiencia en muchas funciones antes de los 35 afios

» Habilidad para gestionar y negociar
» Capacidad para producir mas ideas que los colegas

» Tener talentos apreciados por los jefes inmediatos
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* Habilidad de cambiar el estilo gerencial para estar acorde con la ocasion
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4.5 Estilos de Liderazgo.

El Lider Ordena:

- Ejerce su Autoridad

- Establece una Comunicacion Unilateral
- Determina los Roles de los Seguidores

- Los Seguidores deben Ejecutar segiin se les ha Ordenado
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El Lider Vende:
- Conserva el Control de las Actividades y Decisiones
- Establece Comunicacion Abierta

- Proporciona Apoyo Socio-Emocional y de Reconocimiento y Caricias

Psicologicas
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El Lider Hace Participar:

- El Lider partiendo de la base de que su Grupo estd Motivado y tiene la
Experiencia, Conocimientos y es capaz de asumir Responsabilidades, permite
la Participacion de él.

- Otorga el Reconocimiento y apoyo Socio-Emocional de acuerdo a las

Necesidades del Grupo
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El Lider Delega:
El Lider tiene la certeza que los Seguidores tienen los Conocimientos,
Experiencia, Responsabilidad y Deseo de hacer la Tarea, por lo que los deja en

Libertad de Decir, Supervisando exclusivamente los resultados.
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4.5.1 Liderazgo Situacional.
‘.
El Liderazgo situacional ha sido definido como la capacidad de adaptar
el modo de-manejar a la gente, a las caracteristicas de ellos como subordinados
ya Iaé‘Eéfgét_er_isticas de la situacién en que se encuentren (Naisbitt, 1995,

Homs, 1995).

Existen tres elementos que siempre estan presentes cuando al manejar a

gente se esta trabajando como Lider:
1. Relacion Jefe-Subordinado:

Se refiere a como se llevan con la gente, es decir, al grado de confianza
y respeto que le tienen al jefe.

2. Estructura de la Tarea:

Se refiere a qué tan bien se les ha explicado a los subordinados lo que
tienen que hacer; en el sentido de si les indica qué hacer, como hacerlo, cuando

hacerlo, como hacerlo y como saber cuando lo han hecho bien.
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3. Liderazgo obtenido por el Puesto:
Se refiere a la cantidad de libertad que se tiene para otorgar por propia cuenta,

medidas disciplinarias, aumentos, promociones, transferencias y despidos.

Estos elementos se encuentran de diferentes maneras en cada vez que se
maneja gente y de acuerdo a ellos se va a poder decidir que orientacién de

Liderazgo conviene mas.
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4.5.2 Orientaciones de Liderazgo.

L.- Cuando la situacion es mas o menos facil conviene el Liderazgo orientado
hacia las Relaciones Humanas, en esta orientacion el jefe busca llevarse bien
con su gente y que sus subordinados confien en €l, checando al mismo tiempo
que las cosas se hagan bien. Los jefes que manejen a su gente de esta manera
aceptaran las ideas de sus subordinados y resolveran los problemas trabajando

en equipo con su gente.

I1.- Cuando la situacion es facil o dificil conviene el Liderazgo orientado hacia
la tarea, en esta orientacion el jefe busca que las cosas sean hechas del modo

en que él desea que se realicen y tener controlada a su gente.

Los jefes que manejen de esta manera a sus subordinados le dirdn a cada
subordinado exactamente lo que tiene que hacer, resolviendo los problemas del
departamento ellos solos y preocupandose mas por el trabajo que por llevarse

bien con la gente.

Cada una de las orientaciones planteadas funcionaran igual de bien,
dependiendo de que tan facil o dificil sea la situacion en el momento en que se

maneje a la gente.
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. Cual Estilo es el Correcto?
El rango existente entre el maximo centralismo y el 100% de
administracion participativa es muy amplio; la recomendacion es que la

tendencia debe ser hacia la Teoria.

Variables que determinan el Estilo de Liderazgo a emplear

—1.- PERSONAS ]
MEDIO AMBIENTE A.- Subordinados
» Social B.- Compaiieros Madurez
* Cultural C.- Superiores
* Politico (Su capacidad, Preparacion, Etc.)
* Econémico 2.- La Organizacion o
3.- Tiempo

4.- Tarea (Tipo de Trabajo)
5.- Tecnologia
6.- Seguridad Deseada en la Ejecucion

-Riesgo implicito en la Decision.




4.5.3 Efectividad.

La efectividad es la cualidad medular que debe tener todo buen
administrador. No importa que clase de supervisor o de que tipo de

Organizacion sea, el tema central siempre sera: EFECTIVIDAD.

La Efectividad es: Tener conocimientos, Buena Voluntad, Trabajo,
Responsabilidad, Persuasion, Hacer bien las Cosas, Producir Alternativas
Creadoras, Optimizar recursos, Obtener Resultados, Incrementar Utilidades,

Alcanzar los Objetivos con el Minimo Desgaste de Recursos (Alvarez, 1976).

Diferentes Tipos de Efectividad

La Aparente:

La sola observacion de la Conducta Gerencial de una administracion no
permite juzgar su Efectividad o Inefectividad Inefectividad.

El considerar unicamente lo que se pone (puede ser solo apariencia de
un excelente administrador), no es suficiente, lo verdaderamente importante es

lo que se obtiene.

De Personal:
El hecho de alcanzar la propia Efectividad en vez de la de toda la

Organizacion, es decir, lograr las metas propias, mas no las comunes.
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De Liderazgo:
El saber influenciar a los demas para alcanzar los objetivos del grupo; se
mide por lo mucho o poco que el supervisor pueda influir en sus colaboradores

para alcanzar metas del GRUPO.

En este sentido, la Efectividad es adecuacion del Estilo Administrativo
a la Situacion. Cada individuo tiene su Estilo Personal propio y éste sera mas o

menos Efectivo o Inefectivo segin se aplique adecuada o inadecuadamente en

una situacion dada.
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Liderazgo por Poder o Liderazgo por Autoridad

Cuando una persona intenta influir en el comportamiento de otro(s),
decimos que intenta ejercer Liderazgo. Puede tener éxito o fracasar en su
intento. Una manera de evaluarlo es por la produccion del Grupo que dirige.
Otra es por la calidad de dicha produccion, es decir, por su productividad. Por

lo tanto, el Liderazgo efectivo es aquél que logra promover en otro(s) los

comportamientos deseados, tanto en cantidad como en calidad.
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Conclusiones sobre Liderazgo

(Comunicacion Vertical)

POR PODER:

- Impone
- Poder por posicion
- Resultados Inmediatos

- Efectividad a Corto Plazo

- Promueve Resistencia al
Cambio

- Manipula a través de Temor

- Su Fuerza viene desde arriba

es “JEFE”

- Satisface necesidades Propias y/o de

la Organizacion.

POR OPORTUNIDAD

- Convence

- Poder Personal

- Resultados Mediatos

- Efectividad a largo
plazo

- Promueve Apertura al
Cambio

- Maneja Aceptacion a
través de Participacion

- Su Fuerza viene desde
abajo es “LIDER”

- Satisface necesidades
Propias, de los Otros y

de la Organizacion.
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Un Lider Efectivo:

« Entiende la diferencia entre “Popularidad” y “Respeto”.

» Se interesa en su Gente como medio para alcanzar los Objetivos.

* Favorece la Participacion de los Subordinados en la Toma de Decisiones.

* Ocupa mas tiempo trabajando a través de su Gente y menos tiempo
haciendo personalmente el Trabajo.

* No hace el mismo el Trabajo que hacen sus subordinados.

* No se pasa fiscalizando a su Gente.

» Esta involucrado en el bienestar de su Gente a fin de obtener Resultados en
el Trabajo.

* Reconoce al empleado promedio.
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CONCLUSIONES

La comunicacién y el liderazgo empresarial han sido una practica
necesaria para el funcionamiento de las organizaciones y para llevar a cabo los

intercambios tanto al interior como al exterior de la misma.

En el caso de la comunicacion, esta ha permitido a la empresa organizar
y disponer las actividades para su actividad comercial; asimismo ha permitido
el contacto y el establecimiento de las relaciones pertinentes con todos los
integrantes de la organizacion, desde un nivel productivo, hasta un nivel

ejecutivo o directivo.

En este sentido, la comunicacion debe darse como un proceso de
intercambio de mensajes, que se caracteriza por la afeccion reciproca y por ser
también un proceso intencional de persuasion encaminado a la conservacion o

innovacion en los valores, practicas y principios de los demas (Sfez, 1993).

Con ello, se puede ratificar la importancia de la comunicacién
empresarial, puesto que este es el medio que permite transmitir y participar a
los demas nuestras ideas, valores, propuestas, cualquier tipo de mensaje que
deseemos compartir. Este ocurre en cualquier interaccion y se expresa como el

indicador principal del comportamiento grupal.
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Sin embargo, la comunicacion empresarial también tiene ciertas
prescripciones para ser mas efectiva, De esta manera, una organizacion debe
apoyarse en formatos y escritos, emitiéndolos a su interior, formulando
periddicamente los planes de crecimiento, de logro, de desempefio y de

politicas que ha de efectuar.

Dichos elementos que se definen de una manera formal son los principios
y las reglas que se han de formular en relacion a sus estatutos, su organigrama,
perfiles de puestos, los procedimientos de trabajo y los planes de mercado, de
desarrollo, capacitacion etc.. Asi, el comportamiento organizacional es
establecido como principio convencional de la empresa, y por consiguiente es
el que se busca que se cumpla; en términos sistémicos se le conocera como la

estructura.

Es por ello que se menciona que parte de los motivos de que se
establezcan o no adecuadas relaciones laborales se da en que no comparten la
misma idea de trabajo ni los mismos intereses la empresa y su personal. La
cultura organizacional juega aqui un papel muy importante, puesto que es la
unificacién de criterios, de intereses y de oportunidades lo que puede llevar a

mayores logros a la empresa en general.

Berthelot (1996) sefiala que la importancia de unificar criterios y la
dificultad de lograrlo, es porque el personal tiene intereses y conceptos propios

e individualizados; y tampoco puede la empresa descartar aspiraciones
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personales. Por ello, remarca que si la empresa “crea la ‘unidad’ empresarial en

la “diversidad’ del personal” se podran alcanzar los siguientes beneficios:

* Optimizacion del trabajo y del compromiso laboral asumido por conviccion.
* Disminucién o mejor resolucion de conflictos

* Mayor identidad del personal con la empresa

* Mejora en la calidad de vida, del trabajo y del producto o servicio

* Elevacion de la productividad

* Elevacion del otorgamiento y aprovechamiento de las facultades del

personal.

En este sentido, la propuesta sugiere una concertacion de las
necesidades y las alternativas para los agentes inmersos en la empresa. Ya que
no consiste inicamente en proponer un programa de formacion de habilidades
de mando y delegacion de funciones para los ejecutivos; sino también una
evaluacion de las necesidades y las percepciones de ejecutivos y demas

personal para conformar adecuados equipos de trabajo.

Para esto, se tomd en consideracion que se tiene que partir de una
determinacion fidedigna del perfil que tiene que cubrir ¢l ejecutivo en cuestion;
pero sin ignorar el impacto que tiene la “calidad” del lider sobre sus

subordinados.
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Asi, el indicador primario del impacto de dicho lider sobre su grupo de
trabajo, y de la calidad del mismo, sera la efectividad de las regulaciones
comunicacionales que establezca con los escuchas; es decir, si lleva o no a las

consecuencias deseadas cada mensaje que emita.

La comunicacion efectiva por tanto, es el primer indicador de las
competencias de integracion social del que ocupa puesto de mando en relacién
de sus demas compaiieros; pero a su vez, resulta importante que no sélo quede
en que tengan el efecto esperado sus intervenciones, sino también identificar
qué proyecta a los demas y a si mismo; y si esto puede facilitar o entorpecer el

trabajo.

Esta propuesta mantiene en toda medida el apego a facilitar la
integracion del personal y de los ejecutivos a cargo, tomando en cuenta la
vigilancia de la satisfaccion de las necesidades de todos los agentes de la

empresa.

Por medio de estos, se determinara para los puestos de gerentes,
subgerentes y mandos subalternos el modo mas pertinente de regular el trabajo
de su departamento, lo cual se reflejara en los perfiles de puestos y sera
asumido como factor importante para que el trabajo se desarrolle con eficiencia

y mayor disposicion.
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Con todo ello se pretende dar respuesta a la concertacién de
percepciones y expectativas de subordinados y ejecutivos puede permitir la
determinacion de un perfil de puestos mas preciso para el buen funcionamiento
de los equipos de trabajo asumiendo mandos, delegacion de funciones y

acatando instrucciones en el mismo.

Por su parte y debido a la globalizacién comercial y a la competitividad
actual, las organizaciones también deben de implementar en toda la
organizacion el liderazgo en todos los niveles, es decir, desde un nivel
ejecutivo o directivo, hasta un nivel productivo, procurando evitar lo mas
posible la insatisfaccién en los trabajadores. Asimismo, la prioridad de
implementar la calidad del producto en relacion a otras organizaciones que
estén relacionadas en el mismo giro, y en Gltimo término y de una forma mas

general, el implementar una mejor calidad de vida en todos los sentidos.

De esta forma, el liderazgo es necesario, porque alguien tiene que sefialar
el camino y esa misma persona tiene que asegurar que todos los interesados
tomen ese camino; la efectividad organizacional depende de la calidad del

liderazgo.

También, es importante destacar que el desafio central de nuestra era es
la efectividad de las organizaciones. Implementar el liderazgo a nivel ejecutivo
ayuda a mejorar las contribuciones de los recursos humanos a las
organizaciones (Werther y Davis, 1985). Esto hoy dia se conoce mejor en

circulos empresariales como “Delegacion de Funciones”.
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Este ultimo puede cumplir con sus finalidades mediante la obtencion,
desarrollo, aprovechamiento, evaluacion, mantenimiento y retencion de un
grupo de trabajadores eficientes. Para desempeiiar su papel, tiene que satisfacer
los objetivos generados por el personal y la organizacién. Por lo tanto, los
objetivos de una direccion se alcanzaran mediante diversas actividades, que son
responsabilidad de todos los gerentes; pero muchas de las cuales pueden
delegarse en un departamento de personal, que a menudo, surge como una
pequefia oficina que crece, a medida que aumentan las exigencias de la

organizacion.

Es por ello, que la propuesta surge como un interés muy particular de las
empresas de hoy en dia, para el mejoramiento de las relaciones laborales, la

estancia del trabajador, asi como la calidad del producto manufacturado.

Por tal motivo, el implementar una filosofia de calidad de vida, a través
de la comunicacion y el liderazgo, es primordial, ya que actualmente se
necesita tener una optima relacion con todo el equipo laboral de la empresa
(Recursos Humanos) llamense: Directores, Ejecutivos, Supervisores, Obreros,

etc.




110

Debido a todo lo anterior y para cumplir con el objetivo de la propuesta,
se considera que el trabajar con el marco teérico de la Teoria General de
Sistemas es el que podria permitir vislumbrar de una manera mas completa y

objetiva la manera en que estan “distribuidas” las organizaciones.

Para tales efectos, se dice que en el marco de la actividad empresarial la
Teoria General de Sistemas enfoca el comportamiento de los elementos de la
realidad frente a otros elementos, poniendo de relieve que cada uno de ellos
existe dentro de un contexto con el cual tiene multiples interacciones de distinto

nivel de relevancia.

La Teoria General de Sistemas permite analizar:

a) “Coémo” se relacionan determinados elementos y “Para qué” se relacionan
investigaciones a partir de los elementos para describir el objetivo, el sistema y

el ambiente.

b) “Cuales” elementos son necesarios y “Cémo” se interrelacionan para
producir determinado resultado (investigacion a partir de un objetivo que se

conoce, para describir el sistema que se produce).

c¢) “Para qué” existen determinadas interrelaciones entre ciertos elementos y
“Cuales” son los elementos involucrados (investigacion a partir de ciertos

elementos e interrelaciones para describir el sistema y su objetivo).




La Teoria General de Sistemas ha tenido miltiples efectos en la realidad,

de las cuales se sefialan 2:

* La necesidad de estudiar los problemas importantes a través de grupos inter y

multidisciplinarios.

* El nacimiento de nuevas teorias y enfoques en disciplinas diversas (como
auditoria administrativa, desarrollo organizacional, sistemas y procedimientos,

etc.).

Asi, la funcion principal del enfoque de sistemas es la evaluacion 6ptima
de la eficiencia de la operacion de todo el organismo lo que no siempre
significa la optimizacion de la actividad de todos sus elementos. La esencia del

enfoque de sistemas se refiere a los siguientes aspectos:

Formulacién de objetivos y aclaraciones de la jerarquizacion de los mismos
antes de comenzar cualquier actividad relacionada con la administracion y, en

particular con la toma de decisiones.

Obtencion del efecto maximo en el sentido de lograr los objetivos planteados
con un minimo de gastos mediante un analisis comparativo de las alternativas y

su adecuada eleccion para lograr las metas.
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Apreciacion Cuantitativa de los objetivos, métodos y medios de lograrlos,
basada en la apreciacion amplia y multifacética de todos los resultados posibles

y previstos, y no en criterios parciales.

Por tal motivo, el Enfoque de sistemas es un esfuerzo que requiere la
identificacion y evaluacion de objetivos, restricciones y recursos dentro de un

sistema compuesto de hombres, materiales, informacion, etc., permitiendo asi:

Crecimiento: muchas empresas pasan por el periodo de cambio, pasar de una
empresa pequeiia a mediana o de esta a grande, el cual es critico y puede

prolongarse; por lo que sus gerentes no pueden mantener al paso de ellas.

Complejidad: muchas complicaciones y flujos de comunicacion administrativos
son dificiles de comprender y también los productos y procesos de produccion

que sustentan algunas empresas.

Diversidad y Cambios rapidos: muchas empresas estan experimentando ciclos

de vida abreviados del producto y proliferaciones de productos y servicios.

Incertidumbre: el gerente de cualquier organizacion moderna ante si tiene el
reto de ser mas responsable y eficiente; esto es aplicable en el sector publico y
privado. La toma de decisiones puede tomarse desde perspectivas : Procesoy

Problema. El objetivo de la Administracion es elegir la mejor alternativa en el
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proceso de decision. La otra perspectiva, la del problema se orienta a la
solucién. En consecuencia existen condiciones de certeza, riesgo o incertidumbre

de la toma de decisiones. (Rodriguez, op. cit.).

De esta forma, la propuesta puede beneficiar a la empresa, en la
optimizacion del funcionamiento de sus mandos al no sélo contar con las
facultades técnicas de su puesto, sino también de convencimiento, a través de

la COMUNICACION y el LIDERAZGO.
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