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INTRODUCCION

En la empresa, el papel de lider juega un rol de  suma
impertancia, ya que =21 lider es el elementd de un grups que
petencialments lagra eJercer la mayor influencia dentro del
mismo. Para lograr é&xito en esta  funcidn, ro sélo es
necesaria la responsatilinad vy autoridad que se les asigne
por el puesto jerdrguico, sino también de su habiligad para

trabajar efectivamente 8 traves y con sus subordgipadoec,

Los directivos y supervisores deben lograr participacidn de
las personas a su cargs y al misme tiempo aceptar la

responsabilidad por las acciones realizadas por &stos.

Se puede entender come liderazgo, la forma de lograr que los
demis hagan 1o que uno quiere, para ast consgguir los
ojetivos de  la Organizacidn. Un buen ltder abtienz esto y

muchin mis, procurands ademds sar =Ticaz.

En este trabajo, el cual consta de cuatro capttulos, &

observa  la tmpartancia  qus tiens el licer e el

compartamiente organizacional.,
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1. FUNDAMENTOS DEL LIDERAZGO

1.1 ANTECERENTES

El liderazgo es el ejercicio del poder parz dirigir el
comportaniento de otres hacia el  logro de anjetivos
organizacionales, en un  proczse  y  dentro de un mareo

situacional cambiante.

En este casa, divigivr significa hacer que los individuos
actlien de cierta forma o gque sigan una estratsegia en

particular. E1 tema central del liderazgo, ronsiste en hacer

que las cosas S22 realicen a traves de las personas.

En primer lugar, el liderazge dene comprandsr a  obras
personas -subaliernocs o seguidores-., For su  voluntad de
aceptar la direccidn del dirigente, los integrantes del grups
ayudan & defirnir Ia  posicitn relativa de ajquel vy a  hacer
posibie el procesc de liderazgo. Sin subaltevnss, todas las

cualidades del dirigente sertan inzplicables.

En segundca  lugar, el liderazgo supene una distribucién
desigual del poder, entre dirigentes e integrantes del grups.
Los dirigentes tienen autericad para orientar algunas de las
actividades del grupog mientras gque los mienbros de ésne no

tignen auteridad para dirigir las actividades de aquellos.



En tercgr lugar, adem&s de estar capacitados legttimamente
para dirigir a sus subalternos o seguidoves, los divigentes

tanbién pusden ejercer intiuencia.

El liderazgn es tan impmrtante para &l é&xito organizac
que algunos esceritares o0e la Administracidn rscomiendan que
al antrevistar caniidatos pars cuirir un puesto
agministrativo vacante, el entrevistador deoe  tratar  de
descubrir el estilo de liderazgo del candidato, con 2l objeato
de ver si es el aproptado para las necesidades de  la

arganizacitn,

Lidgrear n2 es lo mismy que administrar. Aunque  algunoas
administradores son l{deres Yy algunos ltoeres son
administradores, noe son actividades identicas, EI1 liderazgo
es un subconjunto de la administracidn, La admxnlétracx&n =g

nuche mas  amplia en cuanto a su campd Jue &l lidsrazge y s2

centra en  aspectos tanto  conductuales como no conductuale
g1 liderazgo pone  de relieve principalnente aspentos

conductuales.

Para entzrnder  mejor esto, se pusde decir que los garentss o
administradores deben planesar, organizar, dirigar Y
controlar, mientras que los lideres 1o gque deoen  hacer es
comunicarsae, motivar, resolver  conflictos, coordinar  y
orientar, logrando de esta mansra inviuir en los dends para

que los sigan.



in

Es muy importante que 1o0s lideres a su  vez szan  gerontes
eficientes, ya que si es un 1ltder, pera @8 un gerents
mediocre, tendrd deficiencias en  la planeacitn o 2n  algn

atro deber gerencial.

En ocasiongs, la acgidn apropiada de liderazgs 2s mantensrse
a la =epectativa, sin presionar &l grupse & guarcar silencaio

para qus  otros hablen, mnmantenerse  calmaco en tlempos de

conmoci

, dudar y demorar las decisiones,

Los llderes son el elemento clave de toda organizacidn, ya
que los  buenos lideres desarrollan mejores emplesdos y ambos

generar mejores resultados.

Unz empresa  que cuenta  con mejores  liderss, hacz una nayor
contribucidn a la sociedad y obtisne una ventaja competitiva.
El liderazgn estd considerads coms uno  do los factores més

importantes que afectan al rendimiento de la Organizacidn.

Em un estudio socbre las daticiones de liderazgo, Stogdil las

agrupd en categortas que lo consideran:

”1.- El centro de los processs de grums.

2.~ Una espresidén de la persenalidad y su eyzcto en los
individuos.” (1)

(1) BTQGDIL, Rzlph. Randbook o Leadersnip: & Survey o

theory and research., pp 75



*3.= El arte de inducir al seguimienta.,

4.- El ejercicino Je la invluencia.

S.~ Una forma de conducirse frente a un grupo de suoordina-
dos.

S~ Una forma de persuacidn.,

7.- Una relacidn de poder.

S.- Un elementcs bhsico para 21 logre do metas.

9.~ El1 efecto de una intsraccisdn.

10.- Un papel diferenciadn de la Organizacién.

1i.- La bass de la estructura administrativa.” (1)

Las personas  que  oacupan  posiciones de direccidn en las
Organizaciones, deben desempefiar  actividades que  estan
dirigidas hacia la realizacitn del abjetivo y que manti=nen
la estapilidad en =1 grupz de trabajo &l aumentar las
necesigades personales y las realizaciones sabisvactorias de
los miembros del grupo. El éxito de la Organizacidn depende
Ade la habilidad de los lideres para coovdinar ambos tipos de
actividad simultaneamnente. Cualquisr definicion de
lidevazgw, debe incliuir los dos aspectos: ¢l cunplimiento oe
objetivos y la estabilidad del grupo.
Las definiciones actuales tienden a entender al liderazgo
como un 2lemento Jdinamico, particularments 2n su relacidn con
la motivacidn,

(1) 3TOGDIL, Ralph. Hardbook ot Leadership: A Survey o

theory and research., pp 75



El liderazgn efective se pusde entenasr en tévminos de las
habilidioes de un individuo para gstioular vy dirigic & los
subnrdinados para  desempefiar bareas especivicas gue =1 1taer
considere importantes. Oe  esta manera, leos lideres .son
efectives  solamente an  cuants puedsn aobivar & SUS

sunoprdinacdos o subzlternas a desanpefar el traosjo.

Ourante muchas décadas, el liderazgo ha sido estwsiado en urna

anplia variedad de situacionss dentro y fuera gzl trakdajo.

El fendmzno de liderazge es tanto individual comd de grupo.
No se puede ejercitar el liderazgo si no 52 cuents con el
grupo. El ltder nzcesita flexibilidad para resolver los
problemas fque se le presenten, pero si ests respaldado por un
grupm competente, se pusda  esperar mayer exito que si ono lo

tuviese.

El liderazgos se presenta en estructuras formnales y en cierto
grado, bodo acta de influencia en cuestiones oe  {ndols

arganizacisnal es d2 liderazgo.

Na  hay ninguna teorta de  liderazgo aque S acspLe
universalmente, pern exister tre enfogues fundamentales. En
el primzre, s2 considera gquz &1 liderazgo depsrde de  una

serie de rasgos; en el s&  busca identiticar

congortamientos perstnales relacionatos con un busn liderazgo
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y en el tercero, s piznsa qus existen determinagas condicin-

nes que influyen en la eficacia del liderazgo.

Este entoque, tambaen llamzan  entogque oo personalideo ool
liderazgo, se basa en las primeras invesiigacionss acerca del
liderazgo, las cualss parectian suponer gQue un tren lider nace
y ne se hacs. La principal corriente de sstas investiga-
cinhes trataba e describir a los  lideres exitosos on la

Torma mas precisa posible,

Perisaban que si podlan  resumir 2n un perfil  los rasgos de
persenalidad de un lider ezitoso, sertfa bastante sencillo
sefialar a aguelles individuos que podrian o ne ser colocados

en posiciones de liderazgs.

tisnden a

En un  estudion s& concluys que los lideres exite

posesr ciertas caracteristicas, que son!

1.- Inteligenciz, imcluyendos julcie y habilidac wverbal,

2.- Logros antericores en cuanfo a escolaridad y geportes.

3.~ Madurez y estabilidzd emscional,

4.~ Confianza, psrseverancia 2 ipquistud ge logro continuo,

5.~ Capacidad de partitcipar socialmente y adaptarse a diver-
S05 BrUpins.

£.- Dages dm status y posicién socio-zcondmica.



Al evaluar =2stos estudies, se observd que ningtin rasgo o
cambinacidn e  rasges garantita el gue un licsr sea exitoso,

sino ge  la adgcuacidn  de #stos y de  las srizzncias  de la

situacidn en que s@ encusntre 21 sujysto,
21 liderazgn 25 un  aspezcbe MUCh? mAs compliejo Jus la simple

dgscrapoien d=  los rasgos de personalidas de ilos  llasres

exitnsos,

Entogue de Estilas

Una vez «que Ios investigadores se dieron cuenta ques el
liderazgo no dependia de la presencia de una serie de rasgos,
trataron de aislar 1los comportanientos  innerentes al

liderazga.

Can asta investigacisn se aobservtr que las conductas de
lidrazgn adecuadas en una si1tuac1én rex 1o ersn necesariamente

an atra.,

Las investigaciones se han centraas principalmente en  dos
aspectos del  comportamiento gel  liderazge: las  funcionzs y

las estile dgel liderazge.
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El primsr aspacto del comporfamisnts del liderazgs, 52 centra
en las funciones que realizan los lideres Jentro de su grupo,

no en el ltder individual .,

De  acuardo a los estudios, para gue U Zrupe opers
debidanents, oS nEcssarin que alguien ctumpla  con  dos

funcianss centrales: las funciones orientadas a las tareas y
las funciones orientzadas al mantenimiento del  grups. Con
egta, s2 ha descubierto que los grupos mis eticaces nusshran
alguna variedad de lideraxzgo comparticdo, en donde una persona
rexliza las funciones orientadas a las tareas y obra persona

realiza las funcinnes saciales.

El segundp aspecto del comportamienta del lideraszgo s2 centra
en el estilo que utiliza el lider al +tratar con sus
subardinadoes. Exisien principalmente dos estilos! orientado

a las taress y orientads a los empleadns,

En el primer estile, los geventes divigen a sus subordinados,

supervisando estrechamente la ejecucidn de la tarea, Agut =2l

gerente se  predccupa més por la realizacidbn

por el craecimiento vy desarrolle de sus subcrdinados.

En el segunds estilo, los porentes o llderes buscan notivar &
sus empleadns en  lugaer de contrelarleos & través de la
participacidn =n  las decisicnes que le2s  afectan y estable-

ciende relaciones amistosas, 42 confianza y de respeto.
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Con el ojeto de buscar cual de estos dog estilos es el que
favorece 2l mejor desempefic del grupo, en la Onio  State
University se elabor® un  eswtudia de la eviczeia oo las
conductas de  liderazge coreands dos  ejes:  estructura de
iniciacion (orientada & la tarea) y consioeranitin (orientada

a log emgpleaaos) ,

Se opservd que la rotacidn de los empleades eva minima vy
tentan una gran satisfaccidnn con los ltderes que tentan. gran
consideracidn. Por el contrarin, se obiuve un gran ndmero de
quelas Yy umz gram rotacidn, cuands  tentan 1iceres bajos en

consideracidn y con una alta estructura iniciadora.

Sin embargsw, se descubrid que las clasificacionss de la
eficacia de los ltderes haechas por los suoorginades, no
dependlan de  un estilo particular del  lteer, sino de 1la

situacitn enistente en ase mzmento.

Otro estudic basade en  los 2stilos de liderazge es el "Grid
Gerencial de Blakse y  Mouton®, Este identitica wuna gama de
conductas gerencixles Casanas  en las Tormas ar que
interactdian onire st los estilos orientados a las tareas y 3

1os emplaados.
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INTERES POR LA PRODUCCION

La administracidn del estilo 1.1 es una adninistracivn pobre,
en la cual se tiene poca interdés por las personas y por las

tareas.

En @l estilo .3, existe mucho interés por los ampleados y

muy pace interéds por las tareas o la produccién,

El estilao 9.1 25 una adeinistracidn autoritariz, en  domde
existe un  gran interf®s por la proowccidn y muy poco interes

e los emploados,

£l estiln 5.5 s una agninistracitn intermedia o de equipa,
Agut s tiere un gran inter#s por le produccidn y también por
la maral vy satistaccidn de los  enpleados, Blske y Mowtbon

atirman que sste &stilo o3 el mis ericaz.



Rensts Likert ided un nodele de uattsd niveies reverentio a la

eficacia gerencial:

Sigstema 1 - Esplotador
Autoritario
Sistena 2 -~ Renevoliants
Autaritario
Sistema 2 - Consultativo
Sistema 4 - Farticipative
En el sistema 1, los garentss tonan tooas  las  gecisicnes
relacionadas con el trabajo y ordenan realizarlas a  sus
subardinados. Los gerentes tiengn poca contTianza en  sus

subordinadas y éstos a su ver le temen a los gerentes,

En el sistema 2, los gerentes gan  4rdenes, pero los
subordinados tienen cierta libertad para conentariss, Existe
mayor flewibilidasd para realizar sus labores, pero teninedo

procedimientos muy estrictos.,

Los gerentee en el sistems 2,
una ves qua las platicaron con suz subordinados, los cuiles
puzden tomar decisiones, dejamdn a los gerentes sclamente las
decisicnes generales y més  importantes.  Se utfliizan recom-

pensas.
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El sistema 4 25 el ideal. En ¢she, el grupo estacisce las
metas vy toma las decisiones, B2 wtilizan ademids de  las
recompensas econdnicas, la sensacitn de  autoestima y  de
itportancia personal., Existe una relacidn francs, amistosa y

de mutua confianza.

Tanrenbaun y Schinidi escribieron ung dz los primeros y gquizd
mejor corccidos  anilisis d2l  enfoque situacional para el
liderazge. En este  antlisis, se da mayor importancia a
situnciconss en  las cuales el tlder toma decisionzs. Puesto
que una de las  tareas mas inportantes del ltder consiste en
tomar decisiones sdlidas, las ideas sobre la préctica y la
legitimidad del  lidervazge deben hacer cierto hincapid =n la

toma de decisiones.

€l conocer la importancia de las variaoles de la situncidn
tales coma  la maturaleza de la tarea, las caracteristicas y
erpattativas de los  submrdinados y el clina  de ia

srganizacidn, hize nscesaria la formulacién  del

situacional, en donde  sefiala que el bLipo  de conducta
directiva requerida en una sSiliuacidn pusde mo S apropizoda

en otra situacisn diferente.
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De acuerdo & Tannenbaum y Schmidt, los lideres méds afeciivos
son agu=lleos Que reconocen la importancia de ciertos factores
qua Tarman  parte de la direccidn de un grupo y que deten ser
flexibhles cuando los usan al lievar a cab» sSuUsS

responsatilinades de  liderazgo. Cada situacitn o prosistma

que requiere una Jdecisitn pueds tener un envogue Iiverente,

Les investigadores trataran de descubrir los factores de la
situacivn que influyen en 1a evicacia de un eshilo particular

de liderazgo.

€s muy importante la percepcidn de la situacidn cde btradajo
por el  gerenle, ya que esio determinarg como 1o afechtars

dicha situacidn,

Los Tactores que intfluyen en la eficzacia Jdel lioer son:
- Personalidad del lider, sus erxpariencias y expactativas.
- Las expactativas y comportamiento dg los supericres.
- Caractarfsticas, eipectatives y comportamients ofe log su-
tordinados.
- Necesidades de la tares.
- Cultura y politicas organizacionales

- Expectativas y comporvtaniento de los colegas.

Adenks de estos factores, eristen la cultura y politicas de

la Organizacitn, las cuales afectan tambien la eficacia el

1ider,
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Estos tacteores influyen a su vez en &l Itaer. El proceso de
influencia s reciproco, ya que los ltderes y mienoros del
grupe irmfluyen unos & otros y afectan a la eficacia oel grupo

entero.

Entogus_Situacional o de Contingencia

Segln esta perspectiva, las condiciones que determinan  la
eficacia del liderazgn dependen de la situacidn: las tareas
por o realizar, las destrezas Y expectativas de los
subordinados, el ambiente organizacional, las experiencias
pasadas del ltder y de los subordinados, etc.

Esta perspectiva ha dado origen a lizs  enfonques de
contingencia, los cuales buscan especificar factores
situacionales que determinan 1la eficacia de un estilo

particular.

Erxisten principalmente tres modelos de conting=ncia aesl

liderazgs, los cuales son los siguientes:
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Fred Fledler fuf uno de los primeros en  desarrollar  una
teorta doe  lidevazgo en  una situacitn. Se le conone  como
Modelo d= Contingencia de la Efectividad del Liger. €n este
acdelo, propons que la naturaleza ge ta situacidn se evaldys

eraminamnds tres factores!

- las relaciones entre el lider y el subordinada.
- la estructura de la tarea.

- gl podsr Que proviene de la posicien del licer.

Las relaciones entre el lidsr y los niembros constituys =1

tactor mds impertante del poder y la aficacia del lider,

La estructura de la tavex es la segunds  variable més
importante en una situacidn de trabajo. Cuand> la tarex gsta
muy estructurada  con _procedimienbas e instrucciones, Llos
miembros del grupo tienen una idea muy clara de lo gqus odeben
hacer. Los gerenies automdticamente cuenian con una  gran

atoridxd,

Respecto al poder del  puesia, algurias pusshos suponsn tcha
autoridad y podare. U gram poder de posicidn simplitica iz
tarex del  1tder corsistente  en invluir en los supsredinades,

migrntras que poco pader de puesta, dificulta su misidn,
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Existen ocho combinaciones posibles de estas tres variables.
Usando sstas  ocho categoriss  de situacionas de liderazgo vy
sus dos  tipos e liderazge enfoeados a la preferencia de los
compafieros de  trabado, Fiedler pealizés un estudis para ver

que tipo de 18der era el mas eTicaz en cada situacidn.

El mosdels de Fiedler sefizla qus: una aoeruzcidn  apropirada
entre &1 estilo del 1ltaer vy la situacidn Tavorsce un buen

desempefin gerencial.

Modelo_de Trayectoris-Mata

El modele de liderazgo basado en  la trayectoriza-mets, nos
ayuda a entender ¥y predecir la ericacia del liderazgo en
diferentes situaciones. Este modelo  fuéd crewda  por

Martin G, Evans y par Robert J. House.

Se basa en un models de serpectativas donde se afirma que la
motivacidn del individuo Jdepende de sus expectativas de
recompensa y de abtractive, Este enfoque sz centra en el
ltder cond  fuents de  recompensas, ya que busca predecir los
Jiferentes tipos de recompensa y los estilos de licerazgn que
afectan 2l oessmpefio, la motivacien y la satisfaccidn Jde los

subordinadns.
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Los gersntas determinam la disponibilidad de las "metas”
(recompensas) vy aclaran  1os  caminos que  conducen A su
obtencién, El estilo de liderazgo que mejor motive a los
subordinados dependerid de los tipas de  reconpensa que  mas

desaan .

Housz  intentd ampliar este entoaque,  1denniticando  las
variavles gque ayudan z determinar el estiin de liderazgeo mas

eficaz. Estas variables son:

- Caracteristicas personales de los subordinados.
- Presionss erperimentadas y exigencias en el lugar de tra-

baio.

Segtin  Housz, el estilo de liderazgs preferido por  los
subordinados dependerd de sus  rasgos  personales. Ademas

distiriguse tres factores para determinavio mejor:

1) La naturalera de las tareas de los subardinados avecta el
estilo de liderazgo, debido & qus si &s un trabais muy
rutinario, no  se necesita un estilo nuy directo, en
canpio, si el trabays es desagradable, es importante un

estilo que apoys &l subordinado.

2) El sistema formal de autoridad de la organizaciodn,
permite a los subordinados saber qué accliones tomnadas por

&11los serdn aprobadas y cudles no.
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3) El grupn de trabajoe ge los subordinados influye en el
estilo de  liderazgo, ya Qque el liger mpotivarad a los
subordinados en  la medioa en gque compense Lo que ellos
Juzgan devicients, va sea en la tarsa, en el sistema de
autoridad 2 en €l grume de trabajo.

La teorta de la traysctoria-meta es importante, debids a que

busca explicar el porgu® wn estilo particular ge li1d2razgo es

mAs eficaz en una determinada situacidn,

Teorta Situacional

Paul Hersey vy Kenneth H. Blanchard propusieron la Teoria
Situacinnal, en dornde afirman que el estilce mis efitaz de
liderazge depende de la maduren de los subordinados. En este
enfoque, definen a la medurez como el deseo de logro, la
disposicidn de aceptar responsabilidades y la haeilidad vy

expariencia relacionadas con la tarea.

Seglin Hersey y Blanchard, la relacivn entre =l gerente y los
subordinades pasa por  cuatro  fasss. A nedida que los
subordinados se desarrollan, los gerentes necesitan modificas

su estile de liderazgo.



(Alto)

BAJA TAREA Y ALTA TAREA Y
ALTAS RELACIONES | ALTAS RELACIONES

B TAREA Y ALTA TARBY Y
BAJAS RELACIONES BAJAS RELACIYNES

Comportamiento en relaciones

(Bajo)

(Bajo) Comportamiento en la tarea (Alto)

(Maduro) Madurez de los seguldores {Inmaduro)

En la primera Tase, es nzcesarie un gerente directivae, ya qus
la persona &5 de nuevo ingreso en 1a organizacisn vy necesita

que leo gulen.

A medida aque los subordinados van aprendiends sus tareas, es
importante seguir orienténdose a las tareas, paro tambidrn es
inpartante la confianza y el respaldo del gerente hacia los

subordinados.



En la tercera fase, aumentan la capacidad y la mabivacuin oe
los subordinados, buscands @sios  una mayer responsabilidac.
En  este <caso, ya no es ne2cesarin que el gersnte  sea

directivo.

En  la cuarta fase, los enplexoss van  adguirisnds mas
confianza, <o iarnan mis aulodirectivos vy logran  mayor
experiancia, por  Lld que el gerente guede reducir el grado de

apoys y estinulo.

€1 enfoque situacional de liderazgo, recomiznda un estilo de
liderazgo dindmico y Tlexible, no estatico, £3 imponrtante
evaluzr constantemsnte la motivacidn, capacidad y esperiencia
de los subordinades, para determnzr gque combinacion de

estile es la mas indicada.

El entoque  que tiere mayor acsptacion actualmente entre los
tetricos e investigadores del liderazge e el enfoque
situacionxl o de contingencia. En este enfoque, es
inportante que exista flexibilidad en el ltder, depida a que
debe de cambiar su estile de liasracge dependiends as i
situacidn. También &5 inportants que los gersnte conozcan
los diferentes estilos de liderazge, ya que &stos sabran qué

gstila utilizar, Jdependiendo de la situacidgn qu= 1los rogsa.
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1.2 EL LIDERAZGO DE GRUPUS DE TRABAJO

Para que  un equipe de trabaje funcisne eticacmente, reguises
de una conduccidn que S=a & su ves eticaz. Dicha condurcidn
carrasponde en una Emprasay Al supervisor oel agquips o grupo
de trabajo; por Jo tanbo,  todo supervisor  dene cumplir
adezcuadanente sus funciones de administrador v de licer.

La estructura de las organizaciones da muchas posibilidaces
de ejercer el liderazgo 2n actividaoes qus=t

1> estén dirigidas hacia la reslizacivn de tareas, y

2) mantengan la estabilidad del grupo de trabajn y aunenten

la satisfaccivn de nzcesidades personales de los miemcros

del grupe.

Dentro de estas actividades se encuentran:

1) Integrar a los mienbros del equipoe.- Esto se logra mante-
niendd una apropiada comunicacidn entre &1 y los micmbros
del equipe, mastrando honestidad en su comportamiento y
propiciands la coopseracisn entra 1os integrantes y enbra

otros equipos de btrabaja.

2) Entrenarlos, dando instrucciones claras sobre cdmo desca

que s realice 21 tracage, entrenande a los integrantes

que  no dominen  su actividad vy desarvrsllands  las

capacidades de los mismos,
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3 Motivarlos, otergando reconccinientos al desempefio apro-
pigan, reforzando positivamente el dessmpefio ertraordina-
rin, dand: seguimiento a las asignaciones de trabajo y

eorunicands expectativas a los individguos.

4> Corregir el mszl desempefio, controniandd &l rasponsaple,
entrenands v motivande.
El é&xitn oo la organizacitn depende en gran medida Je  la

habilidad de los lideres para manejar suUs grupos.

Un grupo estd compuesto  por individuos, cada uno de  los
cuales tiene unz  configuracidn Unica e capacidades,
aptitudes y caracteristicas de personal idad. Cada grupmo
tiene una personalisad propia, la cual lo distingue de otros

grupos .

tas caracteristicas distintivas de un grup? son el rzsultaago
de las personalidades de los individucos gque lo componsn, de
la naturaleza de las relaciones entre las personag del grupn

y del pap=l del grupn como parte de la organizacidn.

Los grupos de trabaje se estructuran  formalaente segln los
puestos y requisitos para el cumplimientn oe los objetivos de

la organizacidn informal.
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Es muy importante tomar en cuenta tanto a log grupos formales
come a los informales, para que de esta Torma sea mas eficaz

el ltder.

Algunog  estudios some= los  grupns  han dado intormacidn
valiosa que ofrece a los administradores y directivas nusvios

concepins para guiarlss en sus papelies de lioeras.

Uno de 1os problemas con  los quiz  se entrenta 1z
adninistracidng, as el como establefer condiciones entre los
grupos que  contribuyen a  aumsntar la productividad de cada
uro y  resulfen al mismo tiempa en un cliima de relacionas

hunarna favoratiles.

Es natural que los supervisores estén intaresados
principalmente &n sus propios grupas, pero deban recoraar que
la cooperaci®n entre los  grupos beneticia divectamente a la

organizacidn. .

Existen ciertas condiciones en las cwales luos grupes abtiensn

mejores vresultados quz los individuws aisliades:



o)

c)

En  las actividades que implican creacion de idess y
presentacidn de  una mayor cantidad de alternativas, hay
mis probabilidades de que varias personas pusdan produciy
mejores resultados que los que aportaria una sola
pRrsoni.

Farax las actividades suietas & errores apreciables, como
la resclucidn de problemzs matemidticos, estimacidn de
ventas de sucursales, etc.; la combinacide de  las
estimacinnes o scluciones de  varios individuons, auments

la precisidn.

Cuand> varios individuos trabajan en conjunto para reali-
=ar una tarea, sus actividades propiciaran una divisian

del trabajo, que mejorar& sus resultados.”(1)

La deliberacidn grupaf disminuys su eficacia cuandod

al

b)

($ 9]

Los miembros del grusne se habitdan a depender de otros y

no piensan nt aprenden por st mismos.

Un miembro da su confoarmidad para  tener  aprobacisn

secial.

ARIAS G. Fernando. Administracidr de Recursos Humanos.
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£) No  se toma en cuenta toda la informacién debids a que se
llega a la conformicgad vy &l acusrdo e una forma  nuy

rapida.

d) Erxiste i1nviluencia por parie O un erDErLo SN CHWPOS

distintos Jdel de su conpetencia.

Todos Ios  grupos tisnen un tipo particular oge caracteris-
ticas. Estas raractertsticas camoian a mediga gue el grupo
madura. B, W, Tuckman indicd que 1los grupas pusden caracte-

rizarse de acuerdo a cuairo etapas de agssarrollod

YEtapa L. Formacitn

En esta =pata ios individuos se prusban entre si, observando
quien puade ser un apoyd ¥ guidn no, Dedican mucho Lizmpo &
familiartzarse con el trabajo. Estos grupos reguieren por io

general g mucha Jireccidn del jete del departamanio.” (1)

(1) LESTER, R. Bittel. Ligerazgo: Clave del $xito para el

ejecutiva. pp. 23.
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*Etapa 2. Tarmeniosa

Los individuos luchan por adguirir poder y jerarquta. Buscan
obtencer privilegios y targas particulares. El liderazgo es
dificil en sta =tapa, ya que el contlicto es fusrbe. En

estas  circunstan el supervisor o wjscutivia deci

w

pParx permitir quiz Erups  pUEER

desarrollar sus propias funciones y relacione

Etapa 3. Normativa

En esta etapa es menor la  lucha entre  los individuns., El
grupn dirige sus esfuerzos al establecimiento  de normas de
camportamiento. Existe una cohesidn y las relaciones se
salidifican por 1o gus es un  grupo productivs. En esta
cetapa, el jefe deil departaments debe ds estacl=cer claramente
cuiles son  sus normas  de dezsempsfio y ver que no entiren en

conflicto con sus propias reglas y procadimientos.

Etapa 4. Desempefio

Es la etapa Sptima para todos  leos departamzntos. Se busca
dirigir la energlia  del grups hacia fines que sean
productiveos., Las reglas psrsonales som muy  buenas, no

RS

existen conflictos, logrando ast una gran proeauciivio:

C1) LESTER, R. Bituel. Ligerazgs! Clave orl &nito para el

ejecutivo.



Existen tres condiciones pregominantes que se imponen en las
etapas de desarrnllo de los grupos de trabaJo. La clase a
estile de liderazgm gque results mAS eYicaT en sxtuacioneg
particulares depends de  la combinacian de estas  tres
condiciones. Fostertormente se hablars de los sstilos oo

liderazgo, con gl objeto de saoer qQué ltour @s mas etTicaz en

qué situaciones.

1) El grade de respeto mutus entre jefe y subordinados.,
Es imporgante que @xi1sta mucha constdaracidn por amnbas
partes. Cuand las relacicones no se encusntran bien, la
productividad sufre las consecusncias. Esto  suceds
generalmente cuandn una parte piensa que la otra no es
competente. For ejemplo, 1los subordinados de un nuevo

jefe ne 1o respeian debido a que en esa area no tiene

erpzriencia.,

2) El grado de inflexibiliozd hasta el cual el process de
trabajo ests especificzdn,
Cuando el trabajo estd altaments estructuracn y el
gerentz sabe cobmo hacer &l trabaio, exists una posicidn

de liderazgo muy Tavarable. En las operaciones sujetas a

cambins, la posicivn del lider es desfavorable.
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2) El grade de autorictad para premiar o castigar, 1nnerente
en la posicidn del jefa.
Cuando la autoridad del gerente estd respeldeda por la
Compafita, serd mds  facil para &1 Jirigit @ suS
subordinades, Vn lider exitoss deb= buscar =i ° tener
accese a 1os recurses necgsarios en su departaments y ast

cbrenar la confianza y 21 seguimients de sus subordinados

sin cuestionar sus drdenes.

1.3 ESTILOS DE LIDERAZZO

Los estilos de liderazge? Tormales o informales ejercidos en
un  grupo, determinardn en gran partz la manera comn

funcicnard el mismo.

LIDERAZGO FORMAL,

£l supervisor &8 reconocidn comd lider Tormal dte un grupso o

acuerds a su posicidn de autoridad,

En la Universidad de Michigam se realizaron varias
investigaciones, las cuales sofMalaron Que mlentras  mayonr

hatbilidad tenga el supgrvisor en utilizar los metodos



fc3t

grupales de  supervisidng, més probzoilidad nabra de que  la
proaductividad vy la satisfaccidn  del prupo de trapajo  sean

SupEriores,

En los  zrupos de  trabajs con una alta preductividad,  los

emplaados dodferan mds por Aniciabtiva propra y  s2 ayudan

mutuamenbe para rgalizer 2l treabage,
El @spiritu y las relaciones interpersonaliss dplimas, se
deben a Qus el sumervissr ha hech un  trabaye vy ha

desarrolladn al grupo,

El superior debe mobtivar a los miembros del grupo para que
conezcan, ertiendan y congideren las actituaces y la eonducta
de los otras miembros, creands un ambiente en  donds todos
puedar comunicarse wunes con abros Od2 Una manera constructiva

y amistosa.

£l supervisor  debe aleontir & los incividuos & subordinar 1os
intereses personales pur el bien del grupo, logrando con esto

ur de los objetives més importantes de lo supervisidn,



LIDERAZGO IMFORMAL

Aungus el superior sea reconocids come &l ligar tormal del

grupo, puaeden  existir uno o mas liderss intarmnaless & quienes

los miembros dzl grupo tambign reconocsn ¥ s1guen.,

Esta lealtad pusaz  provenie 3l reeonacimients as 13
habilidad téchica en algun compafiero, su eoucacitn, Su edad,
sy parsonalidad, su antiguedad en la organiTacisn, el tipo de

trabajo que hace o su capacidad de comunicarse con otros Yy de

satisfacer las negesidades personales de los individuos,

Es muy importante que el supervisor reconozca & los lideres
itnformales para desarrcllar buenas relaciones con ellos.
Esto permitircd una  utilizacidn mhs efectiva de las

habilidades y capacidades del grupo.

Los grupos  informales dan  la oporiunidad de que quisnes

posean condiciones de liderazge las usen y las desarrollsn.

El lider intornal pusde servir comd jefe, Arbitro o conselers

para 1os otras mismbess el grupa.

Er orasiones puede surgirt mds de un loer en un grupe
infarmal. 31 el grupo informal  s2 ousa de manera positiva,

pusde serle de mucha utilidad & la administracien, ast como
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cuanan se  wtiliza 2l talento del  liser para  dar una maysre

eficacia al trabajo.

El uso de lideres informales, algunas vecss puede pormitins &
1a administracisn medir la opinisn del grups o gznar =1 apayo

cionales.

o este para las metas organ
En otros  casos, a los lideres infTormales se les prepara para
oCcupar posiciones de  Direcciin, Esto  depernds de  las

caracteristicas y habilidades Jde la persana.

Existen diferentes estilos de liderazgo, los cuales depsnasn

de las situaciones en las Qque se encusntre el lider.

Liderazgo_Autoecriticn

Este estilo es enérgico, directivo y autoritario. El 1lider
cres que sabe claraxmente que oS0z hacerse y emite las droenas
0 instrucciornss apropiadas, Esta bhasadd en 1la toma

unilateral de decisinnes.

Es mas apropiads cuando el poder de posicivn es fuerte y las
tareas estin  muy estructuradas. Debe  usarss en caso  de
emargencia o cuandn hay uma situacidbn  critica. No  es

apropiado en situaciones muy complejas.



razzo de Participacidm

El liderazgo requisrs un  intercamnbio entre el liasr vy lu;
suboardinados, en donde estos @ltimos alcanzan un buen terreno
en entandimienta y accidn, A los suoordinados ge las parmite
la oportunidad de negociar los objetives con sus supariores,

asi conn el seleccionar sus proplos mdiocss para obLlensrios.

m

s apropiade cuando exist:: un alte grado de respato mutus

ntre =1 eyscutivo o llger vy  los subordinados y donoe las

o

tarzas son dificiles de estructurar. Tanbién es busno para

los empleados altamente independientes.

Es menas apropiado en situaciones estructuradas. No funciona
con suberdinados qQue @speran gue sus superiores los dirijan o

Qua ni> esperan compartir pinguna responsabilidad.

Se encusntra  entre los dos liderazgos antericores. £l lider
toma la decisidn pero averigua antes las preferencias de sus

empleados, es decir, toma en cuenta sus puntos de vista.



Es m&s apropiado en situsciones diftciles gs diagnosticar
para aotro  tipa de liderazgo, Este criterio es utiliradce por
Jefes  qus nmstan comnenTandgn a usavr tacnicas nenos
autocrdticas, pera  que no tienen suviciente seguridad en

implantar un criterto participative,

Es  menos apropiads en situaciones exiremas donoe  los
criterios autacrdticos o participativos son superiores. Es
muty malo pedir conselo cuando los enpleains necesitan que las

guten.

Liderargo _orientadn _hacia_las_tarsas

Es similar al liderazzo autocratico, sin embargo tiene una
desventaja vy es que prasupome que  1os  subordinados  estan

preparados psicelégicaments para hacer 1o gque se les pirde.

Cada vexr los empleados  esperan mayor consideracidn, povr 1o
que las situaciones orientadas & 1los ltderes zutocraticos u

orientados hacia las tareas son menos comunes.



Liderasgo_srientado_hacia

[
o

los_sutordinancs

Estd4 relacicnado  con el
descubrir cu4les son las
sws suboedinados y trata

liderazgo participabivin,.

tormas Jde  mobivacidn Aptimas para

de proavesrlas. En ocasionss, este

esthile s= convierte en una manmipulacidn con premaoasy
castigos., N crea  un clima propicto para due o5 emplescos
utilicen su propio  juicio para lograr las wmetas de  la
organizacitn,

Es mis apropiado en proyectos a  corto plas ya que  los
individuess se dan cuenta de la manipulacisn y plrevds

influencia.

No es apropiadd en situaciones que redquieran claramente de un

criterio autocratico,

Liderazge_srientado_hacia_la _ceonsideracistn

Busca establecer

preocupAsndoss por las

subardinados y

trabajo. El ltder

desaprovacidén en 2l desswpefio de su

relaciones
mzCcesiagades
también por

daré a

proauctivas &
inmediatas
desarrolla en

S personal

cada individuo su aprobacidn o

trabajo.
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Eg m&s apropizds cuands se utiliza en combinzacian  con el
egtila orientage a las tareas. El lioer pide me)orar el
desenpzfio ¥y al mismd  tiempd muestra respeto y consigeracisn

oo log gsubardinados.

Es monns aproprads cuands los jetes no tiznen contianzz en la

capacincdad v lealiad de suz empleades.

Lidarazge Inductive

El ltd=r faveorece la disposicién del procesa de trabajo que
permita & los  ewmpleados un  grado de  autogatierns vy
autodisciplina. Es mzjor cuando se utiliza em unidn con los
¢riterions orientados hacizn la conzideracidn y hacia las

tareas.

Critevims Transaccionales

El liderazgs es wuna ftorma de  intevcambia social vy sus
azpectoas estan relacionados con la edad, entendigndose por
&sta, el grado de madurez de una persona para tratar con losg
Jemss . Son tres los  tipos  de  comportaniental intantil,

nifm-adolescante y adulto.



)
[

Busca @levar o aumentar  la relacitn  entre =1 Yy sus
submrdinados al mivel dz un intercambio social madura. E1
licfzr debe seor endcionalmente  maduro. Este criterio es

siempra apropiado.

inistracitnm por Onictivos

Consiste en  realizar un programna de delegacidn de funciones,
haciendns a los subordirnacos més indepenalentaes. Es aproplade
solanente con  empleados madurss. Estd Tusritemente oplenitaco
hacia las tarsas y o5 mds e¥icaz en los altos niveles de la
organizacidn, Busca que el ejecutivo principal o li{der no
aparez=ca &n el lugar de trabxie del subordinzoo, una vezx gque

se han acordadn los objetivos.
Cada programzx consta de tres Tases claves:
- Acuerdo nutun antre el ejecutiva y los sunordinados soore

las matas y ohjetivos espectificos.

= Libertad del suwxxrdinado para la consecusitn de 1os oble-

tives de una manera razonable.
= Medicitm paeriddica del progreso del subordinado hacia las

cbjetivos acordados.



1.4 NATURALEZA DEL LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

El liderazge organizscional es una  funtidn conbinada  de
tactures estructurales sociales Y e caracteristicas

stituyen ia sstructura.

particulares o los individuos gque o

En las organizaciones s=  tienen tres  tipos bisicos de

conducta de liderazéo:

a) La introduccitn de cambics estructurales o sea la formu-

lacidn de prlittica.

B) La interpolacidn de estructura, es decir, la integracidn

de la estructura formal existente o 1mprovisacisn,

€)Y Bl wse Jde la estructura formaimente proporcionads pars
que la organizacitn siga en mxrcha, funcionand> con eTec-

tividad, es decir, el hecho de adninistrar.

Originar una estructura o un camtio estructural, es la tarea

organizacional més dificil de todas vy  rara vez ocurre sin

£

fuertes presiones venidsas g2 fusrz d la organizacidn.  €s

probable que se necesiten dichos cambias detido sl mercada y

la competencia.
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El canpletar o interpeolar la estructura formal existente, es
menos obvio  y més  continuo que ocasional. Urge mejorar de
una Torma creadora vy continua la estructura vormzl de  la
arganicacisn, Todn supervisor brabsaja dentro de los limites
de una  politica formal, pero dentro o0z eilos agrega e
improvisa. Esta wmprovisacrdn es un medla organizecional

parz @vitar 2l fracazy del sistiema.

El uso de una estructura ya existents, es una respussta gas
la organizacidn  da como sistens & alguna posible ruptura, en
donde  se prescriben  los mecanisnos Yy procedinientos

correctivos ¥ se les incluys en la organicacidn.

Los distintos usos  Jde los recursos organizacionales
existentes ejercerdn  influencia sobre la conducta vy  las
actitudes de les wmiembros que son  impoertants=s para el
funcionamiernto organizacional y por 1o tanto  constituyen

actns de liderazgo.

. Todo case de liderazgo incluye el herho ode usar, interpolar u
originar una estructura organizacional para influir  scbee
oatros, Cuzndo influtmas  sobre la  gente para qus tengs uns
conducta organizacinnal apropiada, estamos ante el liderazgo.
Cuarde no podemds lograr Jdicha influsncia, no s ha utilizads

el liderazgae.
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El liderazgn debe de evaluarse sn base a algin criferio
especirico de funcionamiento arganizacional comd la tasza de
crecimignto, la habilidad para  atraer miembros, la eficacia

en @l usa de recursos, etc,

También deben estipularss los etectos d2 un acto a2 lLiderangs

regpecba a algdir periods especifica, co covrla o largo

plazo.

Dz este modo, para cuwalguier criterio especifica y  en
cualquier lapso, pusden nedirse los efeacios ge un acto de

liderazga en t&rminos cuantitativeos.
En una organizacidén, los actos de liderazgo producen etfectos

esperades e inesperados, por 1o que es muy importante evaluar

ambos tipos de resultades.

1.5 FACTORES PARA QUE EXIETA UMA AUTORIDAD

Existen cuatro faciores para poder ejsrcer una autovgad:

1) Las caracteristicag del jefe.
D Las actitudes, necesidadses ¥y otros aspuectos personales oe

sus seguidores.



3 Los elementos distintivos o la organizacidn, cong son gu
finalidad, su estructura ¥y las activioades que van a
desarrolliarse, y

4y El medic social, ecomdwmico y politkica, es denir, el

entorne gue rodeas a la Organizacidn.

Existen una s&rie de circunstanc espec{Ticas 2n donde un
tipo de  conportamientn del  llder gs mas etective que ehro.
Un Ytder evective dzbe ser capaz de diagnosthicar los factores

de uma situacidn y determinar un 25tilo en particular.

Tarnentaum vy Schmidt identificaron tres grupos de factores
que influyen en la eficacia del estilo de liderazga?
- Los que estan presentes en la situacidn.

- Los que estan presentes en 1os mismnbros Jdel grupo.

- Los que estan preszntss en el 18

Factores_presentes_en 1x situac

Existen varias caracitaristicas o2 la situacidn gquo determinan

el @stilas del licderazge, sntre las que sa enruentran

a) La presidn del tiempo: cuzndo hay gue tomar una decisidn
inmesiats, al llder le resulta dificil haecer participar a

otros wn la decistan,
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c)

dd

Patrones de comunicaritng  en ocasionas no Rny conbar Lo
antre log migmbros 26 un Zrupo, Gemdo & (R netralesa oo

las tareas, haciends més dirftesl  ai ltass  peoir la

oRinltn e los miemoros

Tamafin del grups! “ Y

sUE hiEmbres  esiin

conglderacidn.,  Cuar

a

ligerazgo enfocads a 1 Jo el grupo

W0 la interaccidn pevsanal, =1 ) tder

&5 grande, dificul ta

las actividaoss de Jdiveccidn y

taacr b que dependzr mée
contral, para garvantizar el logro de  {os obpetivos del

gruon,

La compliesjiidad de la tarea! cuando la tarea a realizar es
conpleja vy o reguiere imaginacien e ingenio por parte de
cada mienbro del grupo, &5 necesario un liderasgo Dasado

vy permitiento que el

en la consideracidn del emplea
individuo haga contribucisnes irnovadoras. Enn  cambino
cuando las  tarexs son rutinariss y  requiersn un alto
gradn de  coordinacidn, s5 peoesitsrk de un liderazgo

donde se realice una supervisidtn estrecha.
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Factores presenies_on los migmbrog gel srupo

Estws consistan en las nacesldades y  aspiraciones o2 log

mientros individuales del grupa.

individuns son muy mfersntes y el

Las personalidades  as los
estilio g liderazgo deperosrd oo e@llas.  Cada miemoro tlams

un conjunto  particular de expectativas. Quienes esperan sar

consultados para tonar las aecisionses, & menuio 52 sienten

defraudadas por un lider que toms decisiones unilaterales.

Factores _presentes_en_el_.lidar

Las personas  tiendsn a  aceptar pusstos  de liderazgn porgus
dichns puestos satisfacen una serie de  necesioades. Hay

varios Tactares gue existen en =1 liger, y son:

a) Parsonalidad del 1fder: los lideres generalments buscan

las funcinnes mas compatibles con su personal idad.

b) Espectativas del ltder! van e scueras al essilo preferi-
da de  liderazgo, es decir, si 2 un  1ider l= gusta el
estilo orientads a la participacitng, usard este estilo en

trdaxs las situaciones.
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¢ Confianza del lider en los miemoros del grupod aspensien-
do de la confianza gque tenga, serd el estilo dz liagerazgo
que utiticen,

Fara quz un estilo de liderasgo sea ervicaz, deten

en cusnta 10s tres diferentes tipos de factorss.

puedan ¥y decen Vvariar su estiio para acirtacio

y de esta forma ser maés eficientes.



CAPITULO 2

EL LIDER




2. EL LIDER

2.1 APTITLOI

DEL LIDER

£l Mloer ws una  persona con clertas cualidades en cuanta 3
personalidad ¥y caracter, las cuales e3tén adecuadas a la
situacibn general y estructuradas deniro dz un determinass
grade de  cormecimientos tecnicos  y exporiencia partinentes)
adembs, s capaz de proporcionar las  funciones necssarias
pars guiar  al grupe hacia el mejor logweo de su propisito, en
tanto procura mantener y edificar su unidad come equipo, en
la proporcitn  adecuada de contribuciones por parte de los

miembros .

Los lidsraes deben ser  capaces de representar los papesles de
seguidores e  informantes y relacionarse correctamente en el
sentidn ascendente y descendents.  Necesitan el roeconociaien-~
to de las autoridades superiores, tanto como abtener =l apoyo

de sus seguidores.

En organizaciones formales de varios nivelss, l2 habilidad de
seguir &5 wuno de 1los requisitos paoa un buen liderazgo. Los
lideras utilizan tres clases de aptitudes, las cuales son

interdependientes en la practica y son las siguisntes:



La Aptihud.Tecﬁiua

Se retiere & la haoilidsd v &l conacimisnto  qus Lis2ne una

perscna sobre cualiguaer tip de processs 0 téchlca, Esta
caracidad es el requisito parae @lecutar a nivel
opErativa. A medicg Que Se &sSCLYndE &n Pesponsaollldades o

tiderazga, las rnablligaoczs arcional-

mente en immortancia.

L& _Apritud Humanz

Es la capacidad de tracajar eficazmarnte con las personas y
llevar a cabo el trabajo de equipe. Esta aptitud constituye
una parte wmuy importants de la  conducta del  liderazgo

ningun 1{der puede quedar libre de la actitud humenza eticaz.

La_Aptitud Conceptual

Consiste en  la capaciacd oo pansar  en térainosg Jdo modelos,
marcos de referencia y  relaciones amplizz tales como los
plancs & largs plazo. Se hace cxda vex mas importants en los

empleas gerenciales de2 m4as alto nivel.

Las aptitudes conceptuzles se relacionan con idexs, ern tanuo
que la  aptitud humana concierne a las personas y la aptited

t¢cnica a2 las cosas.
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Kennath Lacich dice que exisien girate puntos  claves paca

lograr @l liderazgo an una emprass. Estos punlos sont

1. Confiar_en los subordinas:ss

Es mis  importants la confianca que =1 contenl, porgue 1z

LN

canfianzs genera  en los hombres en Quiensz s

COMEromlsSe Con los Que Son obhiete ge contianTa.

Esto implica dos aspectosi que los suboroainas
opininnes abiertaments  sin Lenor & que seaq Jdiferentes a las
de su  superior; y que 81 gue mansz  Ssea capaz  de aomibie
cierto graas de errorves por parte ode los subordinanss.  La

confianza implica un cisrio nargen d2 tolerancia en =1 ervor,

ama_visionario

._FPresentar_un_ parnon

Es impartante tersr siempre un panovama amplio y prometecor

para las  activioades de  la Cbmpaﬂt;. Un verdaosro direstor

sabe estimular la visign no shlo entre sus subordinados, sino
tawbpieén entre  los duefisc, Un  paaorama vigionario, oien
presentads, 25  capaz Az hacwsr subiy cen mayosr fuersa las

acciongs de una compiafila que un busn report: de utilioudes.



Este punto consiste en la prucca owl 4cido de la capaciaaa de

lidera=zgo. Muenos lideres dejan oe tener calma en monentos
de crisis. Un  llder cebs  mostrar una gran Tirmesa en 1os

pr2sidn, infentands salir az  log

El verdadero

‘e dene  tenaer la capacidad de crear monsentos

de erpansitn vy momentos de contraccisn, ge guscitar stapas de
delsgacidn de funciones y de evitar las mismas. €sto 26 algo

que debe propiciarse a 1o largo de toca la organizacidn.

A. Alentar rigsgos

Este punto =s complemzntarico al primerol si tenemds contiiznza
ern  nuestros subordinadeos, los rigsgos no puegiEn  sar
monopolizados por nosobros. Tener contianza en  algui=zn
significa sobre toan confizr en swu capacidad de asumiv

ri=sgos con dxito.
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Es importante guse el jete tenge experiencia

aquellos que  manda. FPor 1o mermas Qe bener

maredar . S oo tiene dicha experisncia oen el

auquiriria  cuanto antes, inciuso Aasistirncn & cLrsos

INLENSIVIOH .

gl lfoer oebe crear un espacio  en donde sea doeseadle tenar
desacuerdos 0 inconformidaces? slentar la  controversia es
facilitar que las parsonas  digan lo que plensan, lo cuzl es

el MEyor moao de conacer SU Mansra Jdoe Pensar.

Simplivicar comnsiste en cenbrarse en Lo impoartants, dands
respuestas sencillas & preguntas  complegas,

vigor la burscracia y disminuyends 1oz reglamentoz rastracti-

VoS .

wenneth  Labich dige que el lider debe de posser a20s
propiedacs=s, aparte oge 1os siete puntos anteriarssd termsr un
gzlicadn sentidgn de la Jjusticia y  pos2er un amplis sentilao

ael equilibrio an la vida.



81

Al lider le carresponde suscitar gn caoa und o miembros

de su grupm, 2l deses de sanriticarss por el &xito comtin., La

exceleancia en  la calidad del esfusrzo antregac Jepance Jde

qu& tan  proatunos y o compariida sex la acepracisn de las

individuos respacto o Ix mata ¥y del traeago pava alcanzaria,

Fodenos identiticar en el Hiderasgn tres aspecbos

principales., En  priper lugar, ¢l Gorante es el arquitecto de

la estrategia. En  seguniddo lugsr, =s la persona qus pane sn
prachtica Jicha estrategia. En tercer lugar, =5 un lider
personal .

El_Gerents coma_Arguitecta_de la Estrategla

El Gerenlz cdebe representar oistintas papeles. Fara poder
ser llader en la investigacitn y  andlitis de aliernativas
estratégicas vy en la toma de decisiones entre distintas

altermativas, el Gerente Jebe poseer caparicad de antlisis.

Debs ser  itamovador pava llegar a deiterwinar alternativas

estratetgicas 6o rutinarias v estrateglas anapt
especiticanente & las wpor tunidades exntarnas v las
potencislidades internas de la enpraesa. Eg necesario gus

tenga fortaleza para Jdesatiar las consecusnaiss.
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s1dades personzliss.,

Debe d&  ser concientz 02 sus fines y n
El Gerente examina y se informa acerex del entorno as su
enpresa, exXamina su propia organinzcldn, se  =sanina a st

mismz ¥y determinz sy propla

wxt@encias Juez  ejercen elementos

SoDre SJ oemnpresi.  Dzoe pensar y decaiair por 58 misme.

El_Gzrente_rcoua bLidsr oo la Orzzmizacien

El &xito g2 una  esirztegila depende ae qQue &l licer o la

ractée como Sopromotor y oderensor. Bl @)ocunlivo

organizac

principal dessmpefia &l papel  de medizoor g integrador, Es
decir, debe tratar con conflictos encre intereses especiales

Y entre tendencias dentro de la erganizzcidrm que conducen por

caminers diferentes.

El licier debe reconocer antes que nacda, gqus la arganizacidn

tiene necesidades que n: han sido satisfachas, ya que si no

lo hace, las relacionzs y los procesos  disefados  para
aumentar ¢l desarrocllo de la organizacidn degsnsrardn en

conflictos poco comstructives y en actividases irrelevantes.
.

El Ltder es responsable por lo que frecucntensznte sz denomina
coma el “clima” de la organizacién. Podemos devinir “clima’
coy 1z calidad del mecin interns guse condlciona 2 su ve> la

calidaa d=  la cooperacidn, el desarrollo ox los icdividuss,



la provuncgiaad de la dedhicacidn de  1os mismoros os  la
arganizacidn a  los propdisites 08 dsti y lh S11cioreinh con Ja
cual sstas propdsitos se Lranyornan &0 rosll fasos.

El ejecutivo  debe represemtar méltipies paps!

su lideracge a las cambiantes erigencrss I8 i

El_Savente com: Lider FPorsonzl

Una amplia  serie de estilos o2 liderasgs carscheriza el

-

compaartamients del  ejecutive. AN cuanao
Gerente sean mucnos Yy tenga gue  variar de und a3 otro
dependiends de las diterenles necesidades, cresrd un estile
distintivi, el cual serd satistactorio para &1, ast  como
funciocnal en relacisn al efecto 2t SUS SUDIEEINaBGS.

Los hombirres en posicione de  lidevasgr, oo oeben posgenr

nacesariamznte una  personalidad de dsterminadas cxracrerts-
ticas. Los 1lderes enpresarios se ceracterizan genevelmente
par cualidades tales como enpuie, habilidzd irtzloctual,

Th1iidad,

iniciativa, creativigdad, nabilidad social y Ti
Estas cwalidadss permiten unx gama suy  ampliz Je estilas
dintmicos vy ensrgicns., El  I{oger  pusse modiy iz Su

comportamisnto, segin su gragn de  auti-contral, para

dirigirlue haciax la satisfzccidn oe  las iades  que

nhserve.



La armonta entre 21 estilo de liderazge y losg Tirmes buscadgas,

@5 una condicidn esencial pzra la eTicania.

La principal contribucién gel liderasgn personal sl oesenpefio

de la organizsacisn, =5 Ja proyssciin ae la progia czlidad

personal asl liaer. La profundidag vy durabaticsd de sus

escalas 28 valores percorales, SuUS EPOpR1aE normas o call
y la claridad de su integridad personal pusdsn ejercsr mucha

infiuencia.

La pergonalicad del lider  puetie gser Jdecisiva para cvr2ar una
dedicacidn & la organizacidn, de una profundidaa y calidao a
la altura ode Tines audxrces o circunstxncias competibivas

agversas.

2.2 ACTIVIDALES ¥ FUNCIONES

Cada grupn tiene un  ltder, Fuesin que los grupos  varian
desde unos  cuantos miembros hasta doscientos o trescientos,
cada empresa sin impoartar su tamafis, tendrd cierto ndmero oe

ltderes.
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Touss elloas  ayuwoan & sus grupas, 1o mismo Gue & 5% misnbros
individuales, a alcanzar sus metas. Lo hacsn reslizandd dos
conjuntes generales Jde actividades; lza que se relacionan con

obhLEner  P2Cursos ¥

el trabajo Y Que  aparcan  plar
distribuic las labores, v las quse S@  Felaclonan con i&

satisTaccidn e 1los mismbros  del grupo vy ogque  incluyen el

yLear @ Las pertonas s datisfacer

Bringar apoys enoclonal y
sus necesidades particulares. Azzmds, estas artiviozdes de
lidarazgo & menrwdo 1as realizan muchas oersonas qantrs O un

grupe .

El liderazgz no radica necesariamenta 2N uns parsona o Cargo
determinados. Zsta en funcidn de  aquells que se hace, mas

bien Que d=z Juitn 1o hace.

Sin un seguidar no puedes haber toer, For (o tanoo, un lider
es alguien aque realizs actividades de direccisn oe tareas y
satistaccitn Jde personas, actividades que ayudan a los grupos

a lms individuos 2 alcamzar  los objetivos aal grugo. Al

Y
hacerlo, influyes en otros para que 1o sigan.

Indemaendientemente del tamafio g9el grupo, cica ltooer lleva a
cabio tres artividades fundamentales? contraiar las
actividades internas el grups, hacer gue s2 cumpla con las
normas y o valores del grups, v relacicnar al grums con otros

grupos vy praotegerlo contra las presionss y shienaczs sxternas.
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Carrvesporvde & cada lider controlar las aciividases internas

del gruma, Como los grupos son diferentes en Lo que respect
& sus  oojetivos, la naturzleza de  las actividades que Jos
ltoeres controlan varia ampliamente. El lider controla los

FROUNSAS e que dispone el gruce.,

La segunce  activigad imporiante 2 cargs ool 1t
quiz 82 cunEla con las normas y los valores ozl grupo. En un
sentios muy  real, el lider es el Pguardidn” reconocido

informalmente del  grupo, encargado e recompensaes a  los

normas y o reglas dsl grupe vy de

mi2noros que

castigar a quienss s= desvian o ellas.

La tercerx actividad importante consiste en vincular su grupo
contra la  influsncia y presionss gque  puoenan  provenir  de
fuentes externas. El 1ltder del grups intormal de trabaga,
tabla eon 2l sSupervigor y abogz por 1a me)ora de los miembiros

de su grums vy al mismo tienpo 1os protege.

El llder debe tener las sigulentes metas:

&) El 1lngre d2 los abjetivos oz 1z Organizac
D) La integracidn del grupn

£) La satistaccidn de las necssidedes del grupo.

.
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Fara 21 logro de  1los objetives o2 la Organtmacien, @l lioer
tiems que planificar, organizar &l trabaio Yy controlar  la
attuzertn & traves  del @jercrcin el poder. En  1a
integracion ¥y mantsniniento axl gruapo, o avrigentes fisrns o
asignar papeles, fonentar 13 comunicaclan :ateg 108 miamtros

gel grupmn,  Servir e elemdloy, prane lag 2wenas ralaciones

y ser su maestro,

Fara la satistaccidn de las necossicades ael grupo, la funcisn

principal del losr =25 la creacidn o2 un anelsnte adecuado

para facilitar Ix tencidn az ometivos  ndividualies

diferentes ge las de la Organizacidn.

Dentro de las funciones g2l [lder se emnuasniran:

El dirigente tieng la responsanilidgss de planiticar  las

actividades del grups y coordinarlas con los ocbjetivos., Para

esto debe fijar poltticas y normas, establiecer procadimientas
y aplicar métodos. Tambisn tione gquz evaluar la orientacion
general de  la unidaa gque dirige de acusrde 3 les objetives vy

realizar planes y programas a corto y largo plaioa,
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Orxanizacinn del Trabajn

El dirigente tiene Qque intsgrar sus recurses hupanos Yy

Tlzsicus en  un tods operacional. Divids =1 traz dariimita

Dl AnToridad y

Jurizdficcicongs, nombra persconas a g

Asigna ferdlos Tis1eos Jdae trsbaaon,

Control de la Actuacitn

Egte coantral, solamenbe se pueds establecer 51 sk Lienen
estandarss o gutas para  medir lx actuacitn. €l control
social es aplicads no solo por el ltder, sino tamoisn por 1o
otros mienbros del grups vy salo en casos Jde cambio en las

normas, =1 lider tendrd que actuar wis directamncate.

Asignacidn e Paoeles

El lider no es el dnico que asi1gna papeles denLeo del grupo,
Y& Que  muchas veces  CaZa mismbro Jusgs el pogel que maz se
adapte a 3w personalidad. En  tismpos de Crisis o en los
cambins, el llder toma  la iniciativa para as:gnar papsles
temporates para ajustar 1a actividad del grupe &  la

situacion,



gerto_de la Comunicasidn

El ejercicin del pocder solamente s2 pusse lievar a czpo par

mxdin de la comunigacitn, ba  estructura  do comunic

estarft en consonancia con @l estilea d:  liagernsgo. Le

comunicacten facilita 1o inlegrac el grumdy aywSnrono &

las fuerzas adue tisne  a hamogen@iszas s valares

migmbros,

de Masstro_a_los_ Subordinados

Toda experiencia vivencial constltuye un acto Je aprendizaae,
ya sea positivo o negativo. Las ventajxs de considerarse
como un maEshtre son, Que se puedeEn urilizar més a2fi1cientemen-
te las habilidadss de  1os  subordinados y o ogquse el proplo
dirigente podrd dedicarse a las funciones mes importantzss, st

cuenta con iz ayuds Je personras mas eticisnies.

Ordway Tead indick diszr carackeristiczs eienciales para el

liderazgo, las cuales som las siguientes!

1) Energla flsica y nerviosa

2]
-

Sentids de progdsitoe y Jdiveccisn

i
e

Entustasm

4) Amistad

o
-

Integridad



&) Dominio téenica

7) Decisien

2 Inteligencia

9)  Hebiligad para ensgfiar
10) Fa

Herry Fayol considerabs que

deseables en todos los  granoes jefes

siguientes!

12

2>

4>

s>

7>

Salud y vigor fisico.

Inteligencia y vigor intelectual,

[
i
n

MEresa eran

¥ DE Lt Entins

los

Cualidades morales tales comd voluntad rerlewiva, firme,

perseverants, actividag, ensrgta y  audacia, valor para
las responsabilidades, sentimiante =13 deber Yy
prescupasidn por 21 inferds gonsral.

Salida cultura general.

Capagidad administrativa.

Nociones generales gobre todas las funciones, ¥

La m&s amplia competencia posible en la provesidn,. aspe-

cial caracteristica de la empresa.
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Cuandn 2l aaministragor cuenta cond

- Una  personalidad flexible que permita jugar varios pape-
les.

= Una mayor estabilioad smocionzal.

= Un nivel de poder dentro acl range adecua
= Un mayor  grads de habs lidades hunansxs, L&cracxs y adul-

nistrativas, y

= Unz mayor comprensidn de cbdmo intluys su mn de pensar y

su marco &tico en 1os demds.

Tiene la posibilidad de:

- Aplicar varios estilos de dirsccidn, adaptindase me)or a
las personas y situacicnes.

- Sopartar mayores cargos de responsabilidad y funcionar
adecuadamsnte Wn baja presibn.,

= Influir an mayor grado seobre los subordinados.

- Controlar mejor sus motivos, adzcusndolos & la situacion
Yy a las personas.

- Alcanzzar un buen nivel de relaciorezs con 10$ subaiternos,
ast comm  una estructura de organizacidn que minimiza las
fricgiones 48 interds o autorided.

= Tratar de hacer congruente su maroz etice Tilosafico con

S actuacidn hacia los sutordinzdos.
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La clave oel ligsrcazges es la influsncia. Ao tants un liger
1o es  stin en Ja medida en que  los  demds  sigusn sus
instrucciorss. En genaral, los seguidoraes sigusn oxm el fin
ds satistacsr sSus prapias netectdadss. Las personas estdn

o

dispuesias a dedarse influir si ven gque etlo favorece a sus

intaereses.

Hay cinco ratones para que una persona siga  a deterninado
ltdsr, las cuales son! coErcidng, recompensa, pericia, reve-
rencia vy legitimidad, Son el erigen de la inviuenciz del

ildger.

Cono fuente de influencia, la cosrcidn provisne del hecho Jde
que &l lider pusae  imponer un castigo &l mizmbro en 1o
individual, La asigracidn & actividades menns dsseanles es
otra formzx Q@ cogrcidn. Esto estimula las necesidades de

supervivencia y seguridad del seguidor.

La recompensa as la contrario a la estrategia anterior, ya
que 1o que se busca es  inducir a  los miembros del grupo a
conduerise de  manera gus pusdsn obtenser clertas recomnpensas.
La necssidad de las personas de ocupa® uni posiciem y lograr
reconacimiento, las llevé a comportzrsse de modo que pusdan

satisfacer ssx necesidad. Un lager  pusite satisiacerla

concediends recampansas al grupo.
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El tercer Tactor ge  influencia es  la pericia del tilaer en
diversas actividades. P I garesral sz o le recondcad o
expzrtn 2n algo. - Con =llo, Los miemoros  sanistacsn sSUs
necesidades de participar (siguiendo a la perscna wndicadal y

de  estimacion Cdistrutznan oel orilio revieyacs oe 1

m

posicidn del lickzr com zapeer i),

Cormn fuants de  influencia para el lder, 1z ratevencia
resulta cuanos el miwmbro  individual se identitica con el
lider. Esa identiticacidsn Liene lugar porque log seguidores,
debida a  su respeto y admirvacitn  por el lider, gquieren sor

car &1, Esto satisface la necesidad a2 pertenencia cel

sepguidor.,

Muchas wetes los ltderses ejercen  influenciz  porgue los
seguidores prensan  que tieng @l dereche leglitame a2 hacerla.
Egse derecrno normalmente se  basa en la posicidn formzal que

ccupa el liaer. Al szguir a los  lideres legttinmos, los

saguidores satisfacen su recesiosd de pervensncia.

Muchas o estas fuentes @2 inYluencila sz maniviestan Juntas.
De hecho, muy pocos  lideres 1o son en realidzd, si dependen

tinicamentes de una de estas cinco fuentes.



Para ser 2l lider de cualquier grupo (sobre todo Je traoagdo),
es importante establecer tantas fuentes ae 1nflusncia come
sea posible. Va & sevr muy diTicil que el asministrador que
dependa exclusivamante de sus fuzntes legltimas sea un liasr
efectivo.

El  punto de partioa conceplual  de la masyorta de las
investigaciones sobre lideracgs pusde ser Douglas Mc. Gregor
con sus  teortas X oy Y. En base a estas teortas surgid la

teoria K.

Lo mis atractivo de #sta consiste en que  los flules en la
empresa deben simpliticarse. La simplificacidn consiste en
@l maxime npegorio que  pusds hacer  la empresa con 1a minima
organizacidn, 28 decir, tener la arganizacian indispensable
que se requiera para llevar & cawe de mnia completo el

negocin que s2 pretends hacer.

La teortia K fue creamda por Kerr Ineson, Brian Henshall, Nick
Marsh vy Gill Ellis. Ellos clasifican o¢nn Factores,

1lamarndolos "factores K7,



La clave "k” =s el Kancil es la persona que tienes

el puesta ae ejecutive en jete, 21 kancitler tiene
cualidades pérsonales de liderazgo que le permiten arctuar
caind wre simbals visible a9 la compafita v, por 1o tanto, pusde

influir en otros pary luchar snpeficosameni? &8 Tin ae alcanzar

las metas de la mistda,

La vigign o divreccisn Juz el kanciller tenga para la coampafitia

es =1 kometa, que es un punta central al gue se dirigen todas

las miradas, s gecir, €5 el canino a seguir.

For abajon del kanciller estén los enpleaons de la comnpafita.
Estos se deben unir  para ayudar &l kanciller a alcanzar el
kometa y  poder ejecutar las actividades disrias qus provocan

Y ami1gos.

el éxito, FEstas personas con losg

e la  teortfa K esta formado  pov =l

£l centre
kometa, el kanciller y los kompaPizros. Los demds factorss se

@5 gecir, =1 entorno evternce de ik

agrupan a

compalita a un lade y los mecanismos internos on el otro.,

o5 dos  Tactores externss son el konkacts v el kenocimiento

L
del_glienke.
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El ctro factor surge de los mecanismog intarmas que tanto =1
kanciller com2a sus kompafizros y  amigos  pueden  usar  para
responder a  las amenazas y oportunidades erlernas. Este

factor es la kontinua innovaritn,

Tambi®n son  muy necesarios  los sistemsas  de control, por To

gz 2l siguiente factor constiste en el

1o ssncilla.

Las Ks externas ¢ internas estan unides por orro factor el

Es muy importante que en toda conpafita se estanlezcan
ohjetivos clarcs, se comprometan totalmente con ellos vy
luchen por ellos en la forma caracteristica que les

carrasponda.

2.2 EL PODER Y LA AUTORIDAD

La ejenplarizdad on el comporiamienta ael dirsectivo no 25 tan

saln el nodo nas eficas para ayudar a otros para que actden &

su vex por motivacidn, en el fondo es el dnico
conseguirln, Esa ejemplariedad s una condicidn nzcesaria
para el logro de la autoridad y la autoridad es la fuerza del

1tder.
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Es importante  distinguir la difersncia entre el poder gus
tenga una persona para hacer cumplir  sus madatos y  la
autcridad que  esa misma persona pueds o ne tener vy por la
cual sus Srdenes son  acephtadas sin gque medie  cozccicn  de

hingln tipo sobre suz subsrdinacdos.

El pooer o5 la capacicdad glee tlens una porsona pard premiad o

castigar a atras psrsonas. Es ls capacidd para mnane)ar

mativos extrinsecos en el conportamiento o= otras personas.

La autoridad es la capacioad gue tiene una perscona Jde apalanr
eficazmente las motivaciones internas gg otras personas. Se
basx en la libre aceptacién por parte de aguellons que
obedecen de  las &rdenes que Tarnula la persona que  posaes

autoridad.

La autonridad es ajuellsn qus las personas dan a Quiernss las
dirigen, es un signo de reconocimiento de la cxliocad de 1tder
dge un  directivo por parte ae  aguellas que estén baic sy

mandio .

Normalments cualguier directivo tiene cirerto grado de poder y
de autoridad. La calidad o2 wn directive depende de la
cantidad de poder qu:z: necesita para que sus  ardenes  sean

efectivaments cumplidas. 31 tiene muy poca autoridad, nadie
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atenderd sus mandalos a menos que  Leng: un gran po
goza Jde  gran autoridad, no necesitard ejercer 21 poder para

que Sus mandatos sean aceptados,

Una parsonas  tiene autoridad respecto a otra, 51 esta dltima
Al

contlza en  la primera. La confianza en  lzs intencionss de

qQuien manda &s 1o Unicd Que pusds dar orig i la autoridad,

El directive gque intenta el desarrolino de su dinensitdn de

liderazgo es un directive que intenta  conseguir  autorvidad

sobre sus sutordiaa

El poder puede ser de dos  formasi el  poder cubisrto o el
poder para actuar. El poder cubierto puede ger ejercido por
coercidn o manipulacitn mediante &rdenes o directrices. Tam-
bid¢n pusde tomar la forma de seduccidn o de amenazes. E1

poder para actuar no utiliza la coercidn.

€l poder evoluciona en muititud de formas. Existen varios
tipes principales de  podsr erganizacional y son - los

giguientes:
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Pader persanal

Es el gque se origina en cadda ltder en Torma ingividual.
Es la aptitud de los liosres para obrenzr  ssguidores
bas&ndosz en  su propia  personalided.  Los emplesdos los
siguen porques gesean hacerlo, sus emccionss los onmligan a
ello. El lider dJdetecta las necesidades de la persaona y

promete &nito para satisiacerlas.

Poder legttine

Este  poder deriva o2 uma adtorigad superior, Tiene su
arigen en  la cultura de la sociedad, por la que el paoner
se delega  legftimamente de  las autoridades supsriores a
etros individuos. Otorza a los lideres el poder de

contralar recurses y recompernsas y castigar a otros,

Foder oo la pericia

Eg conocida tambidén como autoridad d=1 comportanients y
se deriva de la especializacivn en el aprengizaje., Es el
poder que  brota del  conocimiento g&  una persona Yy 1a

informacidn que tien2 sobre un acontecimientio,

Foder politico

Proviens del  apoyn que  confiere wn grupon., Tiene su
origen en la aptitud de un  lider para trabagar con la
gente y con los sistemas sociales para ganarse su lealtad
Yy &poyod. Este poder  evoluciona en todas las

arganizarcicones.
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En 1la organizacitn  formal, el poger s2  transTormns en

autoridad, la cual esté en virtud de las personas que wysrcen

mamda o control sobre otras peRrsSonas en ung organizs

Algunas veces, la autortdad claraments conterida osntro ode

una erganlzaclidn no pueds Ser ejercidd, dsplat a que entra en

gk Leren

conflicta con uwna rma moraly a  la nual

miembros de la arganigacisn,

En ocasiones, el suypervisor pusds promover a un empleada sin
una causz  formal, ya que tal  accidn encuentra apoyd en la
opinidn de  los demds] otras por &l contrario, puede tener 1a
autoridad o= despedir al suberdinado, pern nn lo hace ya que
lx posicidn de ¢éste Ultimo estd apoyada informalmsnte por la

opinidn de 1os denas.

Se puede considsrar a  la avtoridad cone sl poder para tomar

decisiones que afectan la conductz de otras personas. La

de comportamients, tanto de

autoridad implica cisvtns tipe
los superiéres, comd de  los subordinades. Solamente cuande
ambas partes s comportan  de xcuerds  con sus  respEctivos

roles, puede decirse que existe la autorisad.

Si el supsrior enite unz orden, la cual no =s realizada por
=1l suberdirnadn, el superior carece de  autoridad saobre el
emplazad, e poderta decir gu2  la esencia d=l rol  del

supervismar es mandar y la del supervisado es obedecsr. Sin
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embarg:a, ¢5 lmportante tomar &n Cusnia que Sxiste wna ona oe
aceptacisn d2  la autoridad por parte del subordinado.  Fuera
de esta zonx, la  autoridad no es valida., Cada subordinads

puede delimitar su propta zona de aceptacidn dependiencs oo

multiples factores personales, sociales, etc.

En la organizacien formxl, €z 93 lugar & lza jervatura. El
jzfe es  tal porque tisne tras si el respaldo de ta autoriozd

Tormal. Es una situacidén de derecho.

Ninguna crganizacidn es completamente formal, ya gque sus
miembros comienzan & relacionarse no salamente axtrinscca y
categoricamente de a&cusrdo a sus posiciones relativas, sino
tambien intrinseca Yy persanalmente de acuerdo a sus
personal idades.

En las organizaciones ge pressntan subgrupds  que  ejercen
presiones schre  la organizacidn misma, sobre lag normas qQue
pugnen ser quebrantacas en su aplicacidn y sobre la avtoridad

que permnarece sujeta 2 camlrias.

En la organizacitn  informal, el  supervisor piercde  su
adtoridad, de modn que si fste basa su mandawos  en la
autaridad, stlo podrd sjercerlo dentro de la  organizacidn
formal . Los subordinados ohedecerdn solamentz por sar éi
jefe. En cambic, si el supervisor tiane incado su mandato en

la organizacidn inTormal, la avboridad vieng a representar un
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papzl szcundario, En este caso, el supervisor s& convierite
en lider y su direccidn estd  basada en  la inviwsncia  que
tiene gsobre el grupo, sienoo una situacitn de heckc ademas de

derecho.

Existen itres tipas de autoridad dentro da las organizacions

a) la basada 2n funoamentos racionales (jetatura)d.
b) la basada en fundamzntens carismAticos (liderazgo).

€) la basada en fundamentos profesionales,

a) Jefatura

Este tipo de autoridad se apoya en la c¢reencia de las
subardinadas de  la legalidad y legitimidad de las reglas que
gobiernan la organizacidn y dal derecho que tienzn  los

supervisores de emitir Ardenes.

cansidera que el supervisor tiene dervecho de ejercer y

apoyar las reglas, independientemente de sus atributos
personales o de sus realizaciones pasadas. Tiene este
derecho o2 autoridad en vivtud del  pussto que  ocupa. La

autoridad proviens del puesto y no  de ia persona, por 1o

tanto, es una autoridad formal.



by Liderazge

Esva autoridad =% lo contrario a  la jetatura, ya qus 2std
basada er  las caracteristicas perscnales, las cuales coiocan
al supervisor arriba 921 promedio de los demds miemoros del
grups, convirtidgndolo ast en  licer. Los  lideres son

acepiadns y seguicdos valuntariamente .

El ltder establzce matas teniendo en cuwenta las condicieones
existentes, determinandns lo gqua puade hacer su grups y lo gque

dezbe de hacer.

) Autoridad Profesional

Conmprende todos los conccimientos, éxperiencias y habilidadss
que el supervisor debe posger. Los subordinados esperan que
el supervisor sea capaz  de resalver  sus dudas y solucwdnar

sus problemas referentes al trabajo.

Es necesaric que 21 supervisor peosea  todas las cualicades
profeszivnales requeridas  para ellao. 21 2l supervisor no
poses  dichas cualidades no sord respetado por SUS
subordinados, ya que parts de esa  autortidad profesional se

encuenira integradx en gl liderazgo.

L& Sttuacidn ineal en . las orzganizacionses s que el supervisor
redna los  tres tipos de autoridad. El puests proporciona la

autoridad formal, pera la falta de cualquiera o= las otras
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dos autoridades crears problemas qu2 se  retlejaran en @l
funcionamiento de la worganizacidn, creande una seriz  de
frustracianes y conflictos para los subeordinades, ast cowo
una ineficiercia en 2l trabajo.

Hzy por 1o menos  cuabes Yaclores principales  que  densen

tomarse @ CUShea Para que exlista una auboeidaat

a) Las caracteristicas del jete.

Y Las actitudes, necesidades y otros aspectos personalss de

sus seguidores.

¢) Los elementos distintives ce la organizacidn, come lo son

su fimalidam, su =structura y la imdole de las activida-

des gque van a desarrallars

d)  El medio gocial, econsmic: y politico.

La autoridad no es propisdad del individuo, sine una compleja

relacitn entre estos cuatro fachtores.



75

La relacidn  entrs 21 lider y la situacidn es ssencialments
circular., Las influencias desde arriba, abals o afuera
producen campins en las caracteristicas de la organmizacidn.
Algunas pueden obligar a determinar nuevanente 108 patrenss

de mandn aceptables.

La_perdiga de_la autoridad

Un ltder va ganand2 autoridad en la medids en gque va usando

rectamente el poger de que dispone,  por

autoridzad se pierds por el uso incorrects del pooar.

El poder puede ser wsado incorrectamente de  tres  maneras

difersntes:

&) El uso injusto del poder
Consiste en el wso d2l propio poder para quitarle a
aiguien alge que le pertensce. Destruys ia  aubtorioad
cxsi  inmediatamente y  resulta muy divicil wvolver a

recupEraria.,

>  No usar el poder cuendo debe usarss
Es deber de un directive o1 utilizar el podsr para ga-
rantizar  los niveles minimog e eficacia en la
organtzacidn.,. En la mediga gu2 este empzfic fracass, sus

subordinados  dejaran de contiar, al menns, en  su
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competencia profesional . El dejar de usar el poder de
Qque disporne un directiva cuandn 2stéd en jusgs el logro de
resul tados necesarios en la organizacitn, revela una
grave Tfalta 32 competencia 2n el dirsctivo. En
acasionss, un lider pueds verse obligads a usar el poder

can Fortala=a, aurgue ne le Zuste hacerio,

El uso indttil Je) poder

El wtilizar el poader 1lnnecesariamente s un caming a
traveés del cual la swtoridaa sz va perdisnds poco & poco,
casi sin darse cusnta de elle hasta que es demasiaage
tarde. Consiste en un wus3> del poder qQua tienze a
egstablecer demasiadas restricciones en la  libertad de
actuacisan de los subordinados, es decir, establecs
restricciongs innecesarias e injustificadas =n Tuncidn de

los resultadas & conseguir,

[
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EL SUFERVISOR



3. EL SUPERVISOR

3.1 ORIGEN

VSN DR LS Ph L T ) Vs RO ins

signivican “sabre” vy "ver”; oe aqul  que un SUPEPVISIY s
comunmantsy dasorita comn ajuel que vigila s los brasayaoores.

Ossde =ste  punto Jde vista, los supsrvisores simbolizzn algo

negativao, asumen un papel de verdugos.,

Segun Peter Drucker, gl trabajo ode &sios ge gJeriva ds 1a

actividad del hoasbre gques en otros tiempos estaba zrcarg
un grupa  de esclavos., Su  funcidn era la de proteger los

inteveses as 1os progretarios. €1 supervisor era el jefe,

A principios  de la industria, antes gue eristieran  tantos

21 fomz e orquest

=] cual reclutaba, despediz y disciplinaca. Su ocogetive era

seleccionaba materiales, arregtaba

proguctr al
el lugzr de trabajo vy haclzn inventarios, Era  un  homore

equipe, pevn ineficiente.

La Acmiristracien Clentivicx Tud una proLesis en conbra de la
trefiviancra del supervisar., Taylop quizo que 1os superviso-

res fuzran @spellalinados seglin SUs Yunclones, CoMStliuyenad
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la especializacidn  la clave de la eticiencia. Esto sra muy
inpersonal vy el supervisor  tuve gue afrontar 2l crecimisnio

de 1os sindicatos laoorales.

Mas tarde surgisron nuevas  formas de ver al supsrvisor, por
ejenplao, Elton Mayo ssfala 2l supsevisar 2l deocsrer de aternose

mAs

las selaciones humarnss; Me Gregor 1 reclams sucos:icion
sanas respecto a  los  superdinados; Mo Clelliang, Maslaw,
Herzbarg, Argirys vy otros estipulan al supervisor el decer

que tiens de satisfacer las necesidades de sus subordinados.

Un sup=rvisor es tode aquel gque  tisne personas  bajo  sus
argdenes. De aqut se deduce gque pertensce por 1o menns a tres
grupos definides: el de  trabajm, al gue supervisa) el de la
direczidn, del que es regresentante  inmediate y el de

supervisares, del gus es compafiero.

El supervisar debe desampefar de nanera  sfectava al menos

S=15 papelas Jiterentes:

a) Guia & instructor de sus enpleados.

b)) Ejecutor de ideas! g2 las propias y o4 1as procestsntes oa
sus superiores o Je especialistas del statf.

¢} Miembro del grups de  teatado de 1o3 superiores da su
propio nivel.,

)  Subsrdinads de su propio jefe vy ds oteos de Jerarguias

supEriores.
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e) Me2iador ante los niveles superiores, on cuanto a las
necesidades de sus subordinados, tal como son pressntadas
ashas por los delegados  sindicalss y por los  propios
interaesades.

2 Corwacer la ley & fin de n2 violarla, ya que ¢sta o adiu-

dica 2 1loas gupervisares un rol especivico.

£l liderazgs es solamente una de  las funciones que  deben
des2mpafiar 1os  directivos Yy  SUpervisorss ya  qua  &stos
realizan muchas otras Ffunciones tales coms el control ge los

presupusstos, la solucidn d2 problemas técnicos, prevesr las

pecesidates del parsanal ,  preparar Yy tomar

decisiones.

Los supsrviseores son los miembros de mas baja categoria en la
Jerarquts de  la organizacidn  y los que tienen =1 ctontacto y

&l conmcimiento mas dirgcta de los enpleados.

£l superviser es5 el eslandn qus une a aO0s grupos, Ya que es
el superiar 2n un  grupe y el suborginads en el otre.  Fara
Tuncionar efectivamznie, deoe tensr suriciente invluencia con

sU superior,

8
TES)
sﬁm oF é" ﬁlg -
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El  supervizor puade Supervisar unins  pPocos =] muchos
subordinagos, dependienan bisicamente dzl tipo de trabalis qus
se esth supervisanoo. Las obligacianes tamblin pusden variar
de acuevdos  con 103 obgetives, politicas, funcionas y otras

caracter{sticas de la organizacidn.,

Alguncs  estudios vealizzdos  seshtran cows ubilirzze laos
Z

supervisares su tismps an el trabago!

" Planzacidn 15 %
Asignacitn de trabajos 10 %
Supervisisn 20 %
Capacitacidn y enirenamiento 20 %
Manejo de problemas y toms de decisiones 10 %
Observacidn para =l mejoramienio del trabajo s %
Juntas y llamadas telefdnicas 5%
Informes de trabajo 18 %Wt

Es muy inportante desarroliar buenos hipilos arercs ozl use
del tiempo. fluchas organizacimnes ofrecen asistencia en
cuanto al wuwso del tiempo, mediante cursas y tatleres para =1

personal de suparvisidn.,

(1) HERNAMDEZ, SVERDL IR, Administracion e paEreonal

desarrollo de los recursos humanos., po. 275,



Probablemente una de  las  funciocnes méds  inmportantes  gque

desempefia 2l supervisor, es mobtivar y controlar el rendimise-
to de los empleaacs. Es responsabilidad del supervigor crear
condiciones apropladss que2 motiven a los  empleados para

alcanzar los aebjetives gstablecidos por sus  trabagoes y por

tada departanento.

€l supervisor debe determinar hasta gqué punto e estdn
alcanzande las metas, si los criterios de calidad trazados se
estén manteniends o no y si los enplesdos estén cunplisnds

con las politicas, procedimientos y normas Je la Compalita.

Es importante que el supervisor tenga interzs en  cuxtro

aspectos por lo mence, los cuales son!

&) Interes por las relaciones humanas.
El supervisor de hoy promueve las buerias relacicnes con
los empleadns en cuants individuos y en cuants a mizmbros
G2 oun grups de Brabaja, mientras gue al miseo tienps 3e

alcantan las metas de itrabajo.

El promover las buenas relacicones, es un aspechs diflcil

Y& que éstas dependan de las actitudes y  haoilidades.
Urno de los factores  més importantes en la  supervisian
efectiva es la confianza y la seguridad por parte Jd=l

supariar y del subardinado.,
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Interds por lo valores ¢ticos.

Al mativar y controlar el rendimniento e los

subnrdinades, los supervisores aeben considerar las

valores humanos que estan implicados. Es wJy

reconendable utilizar un cédign Tormal de erica como el

gz ApErece & continuacisn:

vy -

2.-

.-

- 10.-

Ser un ejemplo do lo qus se espera de las dends.
Dar énfasis al futurs en vez del pesado o presante.
Buscar y tratar las causas en vex de los stntomas.
Admitir lms ‘errares y aprendsr a no cometerlos,

No pasar los problemas a otra persona.

Considerar los resultados tanto a largos como a cor-
to plazo.

Todns 1los gque estdn involucrados deben beneticiar-
se.

Los medios eticos y legales deben usarsz para
alganzar Tines &ticos y legales,

La dignidad de caca individue debe ser respstada,
Tratar de entender y hacerss entender con los

dends."(1)

HERMANDEZ , SVEROLIK, Administracisn e personal,

desarrollo de los recursos humanos. pp. 275,
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Interés por la gerencia del enpleado.

£l supervisor es responsabla da ver que los subordinados

aparten toda su poiencialidad. Los empleados podrdn
estar mejor capacitados para orientar sus enarglas hacia
activiacades preoductivas y satisfactorias cuandio  se
planzan, organizan ¥ controlan adecuadamente las
oeligacionss, responsxoilidades y  relaciones  formales.
Con esto, se minimizan las frustracioneg y los empleados

puadere autodirigirse hacia las metas.

Interés por la conducta del empleado.

El supervisor necesita tomar accinnes correctas
apropiadas con los individuos gque no posean  las
habilidades para el trabajo, que no esten suficientemente
motivados o gque tengan una conducta gque limita su
rendimientn o el de sus compaferss, con el fin de
mantener ailtos niveles de gerencia en el grupo de

trabajo.

El ausentismo, la impuntualidad y conductas inaceptables
comn jugar, robar y presentarse en el trabajo bajo la
influencia del alcohol o de drogas, también reguisren la

atencidtn especial del suparvisor.
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2.2 TIPO3 OE SUFERVISORES

Existen cuxtro tipos de supervisorss de acusrds a la forma de

dirigir & un grupo, ya sex por medio de la autoridad, manipu-

lacivn o colaboracidrn.

Se apoya ¢nicamente en la autoridad qgue le da la organizacitn
formal para dirigir al grupo. No busca la autoridad eh su

propia  pergsona  debido a que se siente incapar de  ser

obedecida. Utiliza la autoridad que le da su puesto. No
prepara ni capacita a su  gente, piensa que al dar
instrucciones estd capacitandolos. Piensa que es nscesario

forzar a la gente para trabajar. Algunas posibles reacciones

del grupo ante este tipo de supervisor son:

&) Sumicilén y resentimiento.
b} Aceptacitn minima Jde responsabilidad,

Irritabilidad.

-

<

d) Satisfaccitn de *hacer tonto” al suparvisor.
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El_auttecratza bengvolo

Se le pusde llamar “supervisor paternalista”, ya gque trata a
sus empleados como a sus hijos. Se le podrta considerar
manipulador ya que trata de manejar a la gente para gue haga

1o qus &1 quiere. Duspierta atectn y simpatta. No usa la

autoridad, sime la relacidn amistosa, con el ohjeto  de

influir en  1los dem&s. Readne al grupo para tomar decisiones,

pern &1 siempre tiene la dltima palabra. Las posibles

reacciones del grupo soni

a) La mayortfa sienten simpatia por el sup=srvisor, pero algu-
nos sienten antipatia por su forma de ser.

b) Todos esgeran la reaccidn del supervisar.

c) Hay sumisidn y falta de desarrollo personal.

d) No se desarrnllan ideas positivas.

El_indiferents

No busca tomar responsabilidad alguna, ni la suya ni la de su
empleada, Ne guiere ser jefe y da la responsabilicad a la
persona m&s cercana. Dentvro de las posibles reacciones del
grupa se encuentran:

a) Froductividad y moral de trabajo al mtnimo.

b)» Rendimiento hajo y descuidn en el trabajo.

£) Poco interds 2n el trabajo o en mejorar.

dY N existe espiritu de grupo, ni trabajo =n egquipo,

e) No saban qué hacsr o esperar,



El_dem&crats

Dirige al grups bas&ndoss en la autoridad que le da  la
organizacidn informal. La  autoridad reside en su parsana.
El dem&crata arronta su responsabilidad y respeda la de sus

trabajadores.

Aparta a sus subordinados los medios para poder MEjOvar, para
piensa que lo detwis asperdde de ellos. Sabe que ua supervisoe
puede lograr Jgue sSus subordinados quieran reconocer  Sus
problemas, aumsntianda  1a responssbilidad de dstos, dandoles
mé&s autoridad y autonomia, esponiéndslos ast m4s a sentirss

sus propios jetfes.

tas posibles reaccionzs del grupo ants un  supervisor

demtcrata soni

a) Alte Indice de entusiasmo hacia =] trabalio.

b) Excelente calidad y cantidad en la produceidn (si la tec-
rologla vy los pracedimientoss de la organizacién son ade-
cuadas) .

‘e) Excelente trabajo en grupo.

d) Intercambio de alabanza entre el grupo, ya que sienten
que hay #xito en 2l trabaje.

e) Menss problemas de rendimiente vy metivacion.
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¥) El supervisor pusde planzar el tiempo gque ejerce su
direccidn constructiva.

g) Los empleadns se sienten satisfechos eon sus necesidades
bisicas.,

h) Los subordinados sianten que perterecen a un todo, des-
pliegan participacidn y comprensien &  través de  las

sectsinnes & que Llega el grupa,

La mayorta d2 la gente pisnsa que el mejor supervizor es el
dembcrata, paro  esto depende  de los subordinados. Si todos
aceptan sy  responsabilidad ¥y todos  tienen iniciativa, el
supervisor Jdemécrata’ serd 21 més adecuado. En cambrio, si
todos @ algunos subordinados, por alguna circunstancia no
despliegan su responsabilidad y su  iniciativa, éstos se
sentir&n incAmodns ante este tipo de superviscor, el cual no

resul tard adecuads.

3.3 CIRCULOT DE CALIDAD

Los Ctrculms de Calidad son una técnica motivadora sencilla y
eficaz la cual se empled por primera vez en Japtn, Esta
tecnica es una solucidn al prokiema de la disminucidn ae
productivicad y al deteriors de la calidad. Proporciona
busnos resultados cuando se aplica a smpleados e cualquier

nivel de =special tzzcidn, siendo eficaz en cualquier &mbito.
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Un Circula de Calidad constituye un grupo de empleados, cuyo
nUmzre generalmente no sogrepasa  de gdisz, quienss realizan
labores similares en un  4rea do trabajo comén  y se rednen
periddicanente para idertificar, estudiar v aliminar

problemas relacionados con el trabajo diario,

Ests grupo  posse 2l poder de canbiar el sisiena exisienhs oo
la organizacidn de la enmpresa 2 incremsntar 1a eviciencia

labnral,

Al utilizar los CQlreulos dz Calioad, se  puwsde  lograr
descubrir nusvos m&todos para reduciv los costos, aumentar la
produccidn, mejorar la calidad, disminuir el ausentismo vy

hacer de la empresa un lugar mé&s seguro y agradable.

Es importante cumplir com varios requisitos para lograr que

los grupos trabajen con eTiciencia.

E: primera v mas esencizx] s la ssistencia de un enfoque

administrative humantstico, @]l ecuxl se caracteriza por

prascuparss poar los empleades y sus  sentimientos. Esta
actitud ws la que azben  tomar  los  gdeinistradores vy

supervisarss &n todos los niveles de la emprassa.
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El segundn requisite &s aocuparse de suministrar el adecuadn
respaldn moral  al programa, pues las subordinados reconocen
con mucha farilidad la ausencia o insuficiencia de respalas
ai Rprograma. Este respalds debe de dorse sin reservas y ser
vastos y constante durante todas las dificultaces al eomienzo

del programa. Los resultados de los Ctroules ode Calidad no

s inmadiatos, por 1o qua hay qua

Las personas que octupen puestos clave en el programna de los
Circulos de Calidad, deban estar preparadas para entrentar y
resolver eficazmente tooos los temores que pudieran tener los

individuos que Torman parte o= &1.

El tercer reguisito es el entrenamiento detallado de  cada

individuo clave antes de reunmirse el Clrculo de Calidad.

El eltimo requisito es que el Circuln es un programnza
voluntario, donde nadie debs ser Torzaao ni exhortace =

participar.

Es muy importante qus la comunicacivn enftre emplesdos vy
sSupervisares sea buena, debido a qusz se haran muchas
preguntas relacionadas con el trabajao. La supsrvisisn
mejorard & medida que capataces y  supervisorss denuestren
mayor respetes  por sus  empleados, despugs de evaluar  sus

comentarios e ideas durante las reunicnes del Cireulo.
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Los problemas de disciplinag desapareceran entvre los mismbros
dzl grupn, como consecuencia del interds muiuo por lograr los

objetivos propuestes.,

Condicicnes del lider del grupo

La mayosria  de los  lideres de  grupe son los  capztaces o
supervisares, pero las miembros individuales de les Circulos
pugden cenvertirse en gsicelentes lideres de grupo desputs de

terer un breve periodn de entrenamienta.

El liderazgs del suparvisor estars basads sobre su posicidn
en la Jerarguia institutda en la planta y también sobre sus
eonccimientins vy pericia asociadons eon 21 praocedimienta que
debe supzrvisar, Al convertirse en jefe de grupo, es
necesario que  logre  sus objetivos mediante persuacidn y

argunentos légicos, en vex do Ardenes.

El lider o=l grupe es una participants aciive, quien tiene
deracho de expresar sus opiniocnes. Debe estar preparado para

recibir criticas.

Es muy importante que el lider del Circula sza el supervisor
de los  miembrog de  ese grupn, debido & que si no la es, no
participars 2n el intercamblo de idesas producide en horas de
trabajo v el grupo quedard sin el conocimisnts oo las

opinicnes y consejos.
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Tambitn 25  convenientes esta,  porgus la persona ya posee los
cormcimient>s técnicos necesarios para trxtar problemas
relacionados con el trabaja. Paor 1o general, el capataz eé
respetado por sue subordinados y este respeto continda en las

reuniones Yy reaxlza sy contral sobee  las  actividanes oel

BrLRO «

El lider entrena & su grupn, controla las rsuniones, asigna
tareas especificas a los miembros y  trata de estimular la

participacidn activa o= todos ellos en les actividaoes del

grupo.

El ltder debe manterer inTormadn a su gerente sobre el rumnbo
gerneral tomado por las  actividades del Cirqulo y pedirle
occasionalmente su  prasendia en algund Peunidn pars ofrecer

consajos y ayuwda,

La concordancia  entres @b lider del grupo ¥y su gersnitg sobre

rtancia  del  concepta dsl Circuls  Je

el valor vy la imp
Calidad, 23 un requisito previo a o toga participacién  oel

Brupo.



Beneficins_para_la Orzanizacion

Hay varios beneticios gue se producen  al  implantare  los

Clrculns de Calidan en la Organizacivng, tales comes

- Elevan la moral de laos treab

- Fomzntan la lealizd

- Crzan un sentide de
que son misemoros de los Clroulas.,

- Contribuysn a mejorar la productividad de la Orgasnizacidn
y la calidad del producto o servicio.

- Reducen las motivos de queja, tismpo perdido, rifas,

friccinnes, ausantismo e impuntualidad.

Es importante que exista =1 apoyo y compromise de  la
gevencia, ya gque de no haberlo, los logros no sertian

propoercionaiss a los esfuerzos invertidos.
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4. EL COMPORTAMIENTO DEL SUBORDINADO

4.1 ENTENDIMIENTO DEL EMPLEADRO

Una de  lasz Tunciones més  importantes  que  dessmpofa ol
superviger &5 motivar y  consrolar el rendimiente de  los
amplezdss. Es  respomaabil idag el SuUpervisor crear
condicionas apropiadas que motiven & los empleados  para
alcanzar los objetivos zstablecidos 2n sus  trabs)os y para

cada departamenteo.

Los directivos, 1los jefes y los enmpleados, sSon Personas qus
se desenvueiven dentro de  la Organizacidn, por tanto, las
directivos seran efectivos si logran  ioentificar las
cualidades particulares de rada subardinads vy utilizzv esa
informacidn 2n beneticio de  1los intereses fundamentales del

emplaads y de la Organizacién.

Leos empleades  son diferentes  los unos de los  obtros, @pero
todos tiznen ciertas caracteristicas psicoldgicas Sasicas las

cuales son las siguientes:



Las_aptitudes y_capacidaoss

Existen muchas diferencias de aptituoes y Cazpacicades entre

=n distinguirse mediants  1a

los empleados, las cuales pus
aplicacian de pruscas vy por @l analisis de #stas,. Los campos

=1 wvirebai, 2l numterco, e

principales g

espacial vy el Mientrszs 1z mayoriax de 1as
diferencias e estas apltituses en  cala emplzans  pueden

evaluares mads  eTicazmante por  exdmentes estznaarizades, los

directivaos gzraeralments cuantar con U PreEla Cafpa

observar tanto las cualidades como los puntos debales,

La_motivacisn

fLas necesidades o los impulsss que detsrminan la concfucta de
1os empleados, las metas hacia las cuales se girige  ess
conducta vy las recompensas recibidas por alcanyar esas metas,

son factores qua influyen en la motivacisn, Depidd a qus sa

relaciona con 2l rendimisanto, las Crganizaciones se inter
muchn por  esta dimensitn  de la  conducta humana. Fara eila
uttilizan dos conc=ptos bAsicos de 1z st ivacidn: el

grtrtnseca y 2l intrinseca.

La mativacidn ertrinssca implica el usa o= pecompensas
externas, e aumznto e sueloo, pramaciones Y

reconocimientos. La motivacidn intrinseca implics adecuar el



trabagoe ¥y su naturalesra para que el enpleo sea interssante,
creativo y  satisfactorio, Con @sion, el trabajo dard  las

PECHNIPESNSAas NEeCesar1as.

E. K. Strong concluyd despubs de varios afeos de estunl

hay difergncias sustanciales en  los  intereses los
varian segdn  la scupacidn y gqua  los inter2ses normales o

individuales tienden a 1llegar a ser muy estables. [

itiportante s&ber que necesidadies tiznen nuzstros enoles

de qu forma influys en la realizacidn d= su traoa)o

Cada persona  percibe 2l munds que le rodea desde un punto de
vista particular. Esta parcepcisn 2std determinadz por las
erperiencias personales.  Por 1o tanto, @l jefe asbe intentar

da E) los

saber (L0 pu=de reatcionar cada empl
acontecimientos gue  wourren en 21 trakaje.  Cada subordinado
pereibivd de una manera algs diterents las instrucciones, lzs

accinnes y las comunicxclianes en genzral.

Una parte importante de la percepocidn a@s obind las parsonas s
pereciben a sl mismas, va que &stm es  determinante 2n la

artitud de una persona en una situacisn dada.  El papel que
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juega la autopercepcidn on la personalidad  humanz  es
fundamzntal, d2bidy 2 qus es clave en la  conprension del

individuo,

Carl Rogers detins la 2roepeitn coms la simbolizscion
que raesums Y represanta las experiencias a0 vivencias ol

Savigleran o anviuyeroan oen las

psado qua

actuacionss posteriores del ndividuo,

Oz acuerds & Carl Rogers, cuandd un trzbajador se autoosTine

por  euxperiencias pasadas  comd altaments  caliticade para

desarrollar una tarea dificil, esa autopercepcidn influird en

su actitud futura, siends probasble qus obtenga ¢xitn.

En cuanto una persona esktk en contacto con ofra, aparecen los
respectivos valores y actitudes de  caca  una, Se  pueds

sicidn  relalivaasnts

detinic una  actituwd, come  1x preors
estable a evaluar un objeto, persena, arganizacidr, proceso a

asunte de una manera Ffavaraisle o desfavorable.

Los valorses de una persona son determinantes en suw conducta.
Spranger en su libro "Types of Man”, clasificd los siguientes
valores para caractarizzae difsrentes tipos age  individues!

econdnicos, religlosos, tearicos, ssteticos, politicos vy
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sociales. La mayorta Jde las personas tiene valores comoina-
das, une o mhs  son los principales, quedando los Jdemds comae

s@cundarios.,

Actualmente se estunian, no solo log valores individusies que

tiwne repercusionas vocacionales, sino los que tiensn

el

TRQIAOUSLIN @ Obvas CuEsStionses cand 1=
individues hacia otras persenas y hacia =1 amblerte, asi oo

la administracitn del tiempo y la znergta,

Los valores astan intluidos principalmente por la cultura en
laa que el individuo vive y  trabaja, por 1o que es
rasponsabillidada de la Organizacivn el tener una busna culturx
y un buen ambiente de trabayoe, para gque ast sus empleados

tengan busnos valores.,

Las_emociones _v_los_sentim

Mucho Jde 1o wgue hacswss es el resultade de nuectroc
sentimientos y  emocionss. Anterigrments, las cmociones vy
senitnisnto eran  considerados y percioldos como conceptos Se
condunta  que s tenlesn nada que ver con el trabajo.
Actualmente, la direccitn se interesa vy recanoce la
legitimicdad de los elementos afectivos en el proczso lakaral.
Los jares necesitan saber reconncerlne y cdmo sntrentarse con

2lins.
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Se pusde definir la personalidad, ceomo la suma de  las
caracteristicas del  individuo. En oczsiones, los directivos
y Jjetes san muy r4p1dos en esiereobipar a sus sucordinaans.,
Esta aptnidn pusds estar basads en evidoncias 1nsuvicientes o

eztar itnflulda par SUS  PrODLES AN USRS, En

sefimlar al personal de supervisidn la imporrancia de conparar

sus percepclones dJde la  conducta de sus subordingdos con las
de Dtros  y de esta manera, alecanzar un nivel mts objetivo en

sus evaluaciones.

Visidn_integradora

Anteriormente, se han descrito varias dimensions
personalidad humanz, sin smbargs, el ser humano funciona de
una manzra  integra. Tratamoss con  la persona completa. E€s
fuy imgmartante que los  supervisorss y directivos reconozcan
gue pusden cormooer la naiuvale:a g2 muchas  fuerzas Qe

inTluyen en la conducta del subordinado.

El_desarrello individual

Para termer wuna  coaprensitn completa de wun emplesdo, e
necesarin analizar la vida 42 esa persona desds su nacimiento

y origsn hasta el presente.
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tas  investigaciones de  Chris Argyris sugieran oque el
compartamiento an el trabagyo  del adulto pusae ser entendioo
por el grads ode  madurer qus ha adoulrido desde la intancial
Argyris identifica sicte etapas Dasicas de Jesarrollo en el

pracess desde la infancia hacla la maourasz. Esias sont

1.- O li& pasividss 1ntantli x la artrwvydzad aanira,

2.~ Pr la depanmdancia a la ralativa independencia.
.- De las conductas limitadas & muchas conductas dirverentas.
4.- De los intereses err&ticos, supsrticiales y de corta

duracivn, & los interesss protundos.

S.- De la perspectiva inmediata a la perspectiva a largo
plaza.

6.- De umx posicidn social subordinacga, a una posicidn social
igualitaria o superior,

7.~ De la tfalta de conocimisnto de st mismo, al conscimiento

¥y dominin de st mismo.

Conforme unz RpErsona S acerca & lAa madurez, aumenta la
posibilidas d= dar plena y constructiva libertad a su energla
psicoligics. €35 responsabilidad o= la direccion orear

condininnes motivadoras que Tomenten tal liocertad.



100

4.2 PARTICIPACION DE LOZ SUSORDINADOS

El supervisar de linea puede supsrvisar wnos poces o muchos
subardinados, dependiendo o&sicamente cel tipoe de trabajo gque

se gstd suparvisando,

Les acligaciones puedsn variar de acueras con los objetives,
poritticas, funciones 1% shras caracteristicas =5 la

Organizarcitn.

Una de las funciones m4s importantes que desewpsfia o1
supervisor s motivar y controlar el rendimiento de  los
empleados, Es reaponsabilidgad el supsrvisor Trear
candiciones apropiadas que motiven & los  empleados  para
alcanzar los ohjetivos establecidos por su trabayo ¥ por cada

dapartamento.

£l supervisor debe determninar hasta  que puntc se estén

alcanzarndn las metas, si los criterios de cxlidad trazados se
estaén manienisnds o oy i 1os smpleados estin cumpliends

con las poltticas, procedimientos y narmss Jz la Compafita.
El supervizor de khoy pronueve 1las buenas relacionss eon los
sopleados, en tuwanto individuos vy en cuanto misnbros de un

grupo ge trakbajo, mientras Que &l mismo tiempo se alcanTan

las metas astablecidas.
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Loz empleadoss se dan curnta rapidamaniz  s1 las haviiidades
Sel suparvisor an materia de relacianss S basan en la

sinceridad o S1 son arlivicios.,

Algunos autores dicen que el factor mds 1npoctante para qus
la supsirvisidn g2a evectiva, es la cormianti y segurioas qus

erista en ambas partes, supsErior y Sumoedlnads,

Al motivar vy controlar el rendimients  de los subordinadss,
los  supervisores deten hacer un  estusrDo especial  de

considerar los valores humarnos que estan inplicacos.,

€l supervisor tiene la responsabilicdad de ver que los
subwrdinados aporten  toda su  potencialidad. Cuzndo  las
ohligaciones, las responsabilidades y las relaciongs formales
se  planean, organizan Yy contivrlan  agecuaoanaente, los
empleadns gstén  mzjor capacitados para orientar sus snerglas
hacia actividades productivas y satisfactorias; ast, las
frustracionas son minimizadas. %Se debs planzar acacuadanente

para que los empleados pusdan autodirigirse hacla las metas.

Lz responsabilidad del supervisor para manternsr altos aivelss
de aviciencia en el grupo de traba)o, requisers gue 52 tomen

acciones corrgctivas apropiacas con  los individuos que no
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posean las habilidaues para &1  tragaio, que M3 esuen
suficigntensnte notivados o Qque  tengan uma  comducta  guee

limita su rendimniznto o el de sus conpafieros.

E1 models  lineal de liderazge ofrecs al empigaon difersntes

grazos de  participacidn, que van aesde decisiones hechas

exrlustivanants por el bioer, iy
Brupao.,

Cuzndo  los Suprervisarss  y sus grupos oosiensn busnos
erparienc ias & traves de esfusrzos participativos,

normalmente estin dispuestos a permitir que los suoomdinados
participen en la toma de  decisinnes en aspectios mas

inportantes.

Los lideres permiten n&s participacidn cuando:

a) Lz calidad de la decisidn es importante,

b) La aceptacidn de la decisitn por parte gel sucordinado es
basica para que pusds ejecutarse ervsctivamente.

¢) Elles contlan que sus subordinados entoquen las metas de
la mrganizacidn poor sencima de las personales y cuands el

conflictos entre los subordinados es winimo,

Los ltderses permiten menos participacion cuando!

la informacion

a) Ellos mismos tienen  to

tomar una decisién importante,
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riencias y solu-

b)Y El problema esid bien devinido y hay exp
ciones adecuadas que han sSido aplicadas en situacionesg
similares.

c) El tiempn est& limiftado y s2 requierse accidn inmediata.

El propiciar la maxitwza participacitn ftiens diversas venbalzs.

Urizx las mis  importantes radicx en la aesprzcidn o8 uma

decisidn par las miemoros del grupo.  Wos suporainados =stan
mis dispusstos & aceprar las decisiones  por las  que ellos
mismas S2 siznten responsables, coan resultanto ds haber

participadn ar tomarlas.

Otra ventaja es el aumento an la satisfaccidn y norxl de los
enpleados y el desarrollo de un clima en el gque los empleados
contribuyzan mhs & lograr  las metas de la Organizacidn, al

mism tismpn gque satisfacen sus propias nacesidacges.

Desde el moemento en que los  @nplaados son reclutados hasta
que se separarn de una OrganiTacidn, una gran perbe de S0 vioa
estd invlutaa por la peolitica y  los  procedimientos el
departamznto 2 perssaal, por sus Supervisorss Y por Sus

relacionss con sus compafieros de trabage.

Tdas estas  influencias detevminan  la naturaxleza de  su

integracidn al trabajyc,
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4.3 FRUSTRACION Y MECANISMCS DE DEFENZA

Los administradores y superiores gsoen entender los factores
Que causan e} descantento vy la tensién en sus suoordlnzudos,
para podir orear un anbilente laocneal  que sea Lo mas ik
vaSihl@‘df egtas condiniongs negativas.

La presencia de unz  barrera gue impida alcanzar las metas y
la satisfaccitn de necesidades crza una condicidn frustrante,
con el resultadn de qua s& produce un estado ae dessquilibrio
interno en el individus, Estas barreras pueden ser erternas

o internas.

Algunas barreras externas que blogquean & los empleados, son
los supervisores con inadecuadas  estilo de lioerazgo, los
pusstos  enaj=nanlies Y MAnGtonos, el ambiente laporal
desagradable, la inseguridad zcondmica y otras condiciones

parec 1das .

.

Algunas barreras internas son 1os walos héebitos en e

[

trabajo, rasgos  indeseables 3= personalidad v la Falta o

aptitud o d= interes en un trabajo deterninado.

Una persona frustrada puseds reaccionar de dos manerasi
1.~ Escogiends ura meta supletoria y aceptable, o

2.~ Manifestando una conducta artisecial,



El hacer un esfusrzo para aleanzar  una neta compensanoria
ests considerade come una conaucta asTplativa, PIRgUE conducs

32 una w o otra forma 3 la satisfaccidn de la neresidad,  Las

mztas inalcanzatles fescuentemsnte tienen altarmativas  gue

prsden Dar el misns gr b Satisraccidn y por consiguenta,

no deten pasarse por alto.

Manifestacion_deg _una_condurta_antisacial

Si no hay una meta que compenss, es  probable que  tarde o
temprano las relaciones del  individuo tengan una naturalesa
antisocial. La més comdn de las reacciones antisociales a la

frustracidn =8 la agresidn o la hostilidad,

La agresidn se mnanitiesta en ataques verbales o Tisicos a las
mersonas que el individuo percibe come  responsables de e@sa

BHCR®

frustracidn., Cuarnds ez demagians peligroso o doloraso
@l causante de su  Trustracidmn, muchos optan por  &tacar &

otras personas u Sijetos,

Algunos irdividuss son capaces  de soportar el blogues s

necesidades importantes con un minima e frustracitn. Se dice

qQue estas personas tiznen un alws nivel de toerancia & la

frustiracl
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e considera quaé una persann Licre un conflicto, si tieme aog
o Mag Ffusntes  dmpartantes de motivacidn  que  no puede

satisfacar al mismo tiempo,

Un conflictn implica wna situscidn de seleccidn, o benar gQue
tovmar unn Jdecisibn en la cual lags  recssids sy Metas oo

mELados para slocanmarios zon rtacampntinles.,

La persona que se enfrenta a una barrera an su conducta, oo
la Trustracion o el conflicta, se siente tensa ¢ incdmoda,

una condicidn Que s clasifica comunmeEnte com: ansiadad.

Frecusntensnte es  acompafiada por mecanismnos de detensa, las
cuales sirven para defznder o prategsr la im&gen que tisgne 21

individuo de st mismo.

La ansiedad pusde explicar ddiversas conductas por parte del

empleato, las  cuales frecusntemente son malentercdidas vy mal-

intarpratadas. ta ansiedad Liene e zctag Lannd en airectivae

Y supervisares, oo wn emmlendos, E€sta, fTrecusmtoznente

conduce & no delegar y a la Talta de condianza en enpleados

que mnuestran anticidn o inyciztive.

La selaccidn  de un mecanisms ae devensa espacitico depeomdacd

principalnents g la personalioad individual y de dlas fovmas

caractaristicas de rexccicnegs de adle persona,
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A continwacltn se eyplican algunos de 19SS MeLEN1SMIS  MAS

comunes, as!  como las conductas Lipilcas que se presentan en

el trabado dapendicrnds de cada mecamismn,

715

(&3
-

j<p)

a3

13

Agreaion i Hostilinad vy agresisn hacia @i supsrior u otros

el 2anos , por

A alarnras o atagues fisicos.
Al 4

Evasian: Retirarss por completo o parcialmente del anjeto

Frustrante.

Fantasta! Qlvidarse de la realidad y dedicarse a sofiar.

Regrasiént Conducta inTantil coma  llorar o mnostrar mal

humor .
Daaviacidn?! Ausentismsy excesive o reisrdos, renunciz al
trabajo, incapacitarse & caUsa i3a wrea SupUEs ta

entarmedadd .

Nezgativismax! Resistencia irracional a aceptar las swge-

rencias o puntos de vista de otros.t12

Fersanal ,

HERNANDEZ, SVERDLIK. Administranidn

desarralls de los recurscos humanos. pp. 215,
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“7) Reasignacitni Aceptacidn plenza de las condiciones o cawsas

aue. producen 1a siltuacidn frustrants.

0
e

Compensacidn? Condurta exagerada, lenguaje agresiveo vy

tendencia a imponerse avtoritariamsnte,

) Racivralizacitnt Justiticaritn o2 1w condur ta

RropLa.

10) Proyeccidni Canalizacidn de la frustracidn a obra conduc-

ta que producs satistaccidn.

11) Sublimzcidn: Insistencia por leograr wn objctive o supsrar
wura dJeficiencia que causa frustracidn, autonotivandose

matas muy altas.”(1).

El saber aque gran parts del persconal exhibe una  conductha
defensiva, da al supervisor un punto df partida para cambiar

las condiciones qQue la impuilsan.

El primer paso &s identifticar la baresra, la cual pusae ser
interna o externa,. Hablar en privado con caga empleacd pusds

ayular a identificar dicha barvera,

€1) HERNANDEZ, SVERDLIE., Agmimistraxcidn de Personal,

desarrelle g2 los recursos humanos. pp. 215.
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El segundo pass es clasificar la pwarrers, 2n terminos e su
galucidn potencial vy el Gltinmo, =5 suprimir asvinitivamente

1a barrera.

A} ddentificar, analirar y guitzr las barrerss, el superior

U un amPlente que pernita al

enclzado aleanzar sus metas Yy 108 arjetivas a2 i

Organizacion al mismn tienpo.

Los directivos vy sup2riores tiensn la responsabilidad de
masirarse sensiblas & las nescesidades d2 sus supordinados v
crear un  ambiente de  trabajo en el qus estas necesidades

puedan ser satistechas y se minimicen las frusiraciones.

No todos laos origenes de la frustracidn pusden ser controla-
dos directamente por la direccisn. Sin emoarg?, @l conocsr
los campns potenciales de  la frustracidn de los enpleados v
los esfuerzos  reales para enfrentarse a ellos por medio o2
unsx melnr  arganizacidng planificac)dn vy ocomung Cacidin, pusden
reducir muchas de las causas de la Trustracidn y lograr una

ez je relanitn superior-suoordinada.
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CONCLUS IONES

El liderazgs ¢ wuy importante para &l #x1to organizacio-
nat, por 1o que es reconendaidle  conocer &l estilo  de
liderazgo de los miembros, con 21 onjerns ge saber 81

cubiren las necegidades de la Organizacien.

Los  ltderes buscan  influlr en  12s demas para que los

sigan, misntras que los gerantes  deben pizanegar Yy

organizar.

Los ltderes son 2l elemento clave de toda Organizacien,
afectands el rvendimiento de  la wmisma, ya que los buanos
1tderes desarrsllan mejores empleados vy ampas  generan

mejores resultados.

El éxito de la Organizacidn depende en gran medida de la
habilidad de 1os liderss para manejar sus grupos, los
cumles estin formadog oo individuos con una
configuracidn dnica =13 capac idades, aptitudes ¥

caracteristicas de perseonalidad.

Los estilos de liderazgo formales o informales ejercideos
en un grupo, determinaran  en gran parte la manera conn
funcinonard. los lideres pusden y deban variar su esnilo

para adaptarlo a la situaciin,
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S.= El liderazge werganizacional es una funcisn conbinada de
las factores estructurales sociales y ds las caracteris-

ticas particulares de los mismbros de esa estruciura.

7.- El liger debg tenzr comd metas =1 lograr los objgetiveos oo
la Organizacivin, as! com?  la integracidn vy satigyaccitn

ae recwstaades asl geupe.

B.- Es  importante gque el supervisor tenga intarés por las
relaciones humanas, por los valores éticos y por  la

eficiencia y conducta del empleado.

9.~ Lta autoridad es 21 poder parsa tomnsr decisiones que arec-
tan la conducta de wotras personas, e implica ciertos
tipos de comportanients, tanto de log superiores cono de

las subordinados.

10.-Ninguna Organizacidn es completamente formal, ya qus sus
miembros  adamnas de prelscionarse extrinsecaments o
acuardo a la Jjerarquiz, se relacionan interinseca vy

personzlmente de acuerdo a sus personalidaoes.

11.-La supervisidén serd wnenor a nedida que I0s capatbaces y
suparvisares demusstren  mayor respets por sus empleadss,
desputs de evaluar sus comentarios e ideas durante las

reunicnes del Circulo d= Calidad.
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12.-Es responsabilidad del supervisor crear condicionzs apro-
piladas que motiven &  los emplescos para alcanzar  los
objetivas establecidds por sus  trataios y  por  cada

deprar tamznto.

13.-A1 propiciar la miAsima participacicn o2 los enplaagos, se

aobtisnon uny decistdn ot

los mignbros  del grupo, ast coma el aumanto en s

satisfaccidn y moral.

la,-Los adaministradores y superiorves depen snterszr los fac-
tores que causan el descontento vy la  tensidn en sus
subordinados, para lograr un anmbiente laboral agradable y

libre ode condiciones negativas.

18.-La presencia Jde una barrera gque impida alcanzar las metas
produce frustracidn, con la cual los  individuos puedszn
reaccinnar Jde  dos fornasi escegisndo una meta supletoria

o manivestando una cornoucta antisocial.

potenciales de la frusbracidn de

16.-E1 conocer los
los empleados y los 2sfuerzos reales para enfrentarse con
ellos a traves de una mS)Or organlzacivn, planificacidn y
comunicacidn, pusden reducir muchas de las causas de la

frustracidn,
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17.-61 identificar, analizar y quitar las barreras que impr-

dan lograr una mzta, el superior  pusde colaporar 2n la
creacidn de un ambiente que permita al empleads aleanzar
sus metas personales vy los objetivos de la Qrganizacion

a2l mismn tiempo.
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