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DESARROLLO DE LIDERAZGO
DESARROLLO DE LIDERAZGO

TESIS PARA LICENCIATURA

HIPOTESIS:
s Es posible desarrollar Ins camcteristicas de liderazgo en una persona mediante el
entrenamiento adecuado.

OBJETIVO:;
o Interpretar las teorias del liderazgo mds importantes en ¢l marco de 1a teoria del anélisis
g transaccional y proponer un curso para desarrollar ln caracteristica de liderazgo en los

participantes.

i Andlisis Transaccional y Liderazgo 3
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DESARROLLO DE LIDERAZGO

INTRODUCCION

El lideruzgo es un fenémeno que se encuentm latente en cada ser humano, en una
ocasién u otra toda persona se encuentra en la situacion de ejercer el liderazgo, algunos lo
ejercen a su pesar, como cuando un hijo copia la forma de hablar de su padre, los subalternos
copian la actitud ante e} trabajo de su supervisor, o log alumnos la forma de expresarse, de
vestir o de trazar las letras de sus maestros, el ser humano aprende principalmente por
imitacién y continuamente est4 a la bisqueda de nuevos modelos de comportamiento, o de
personas que concuerden con los modelos formados en su mente, En una orgenizacion esta
necesidad se satisface y trabsja favorablemente para la misma cuando quiencs ocupan
posiciones de liderazgo tienen también autoridad personal, carisma, don de mando, o las
cualidsdes que se requieren 1o sdlo para lograr los objetivos de la organizacion a través del
trabajo de las personas a su cargo, sino para que esas personas quieran lograr los objetivos
peopuestos ¢ incluso log sobrepasen, pero jque ocurre cuando quies ocupa una posicidn de
autoridad formal no tiens esta capacidad? ;Cuando prefiere hacer ef trabajo 41 mismo porque
10 logra que sus subaltemos fo hagan en Ja forma que se requiere?, o peor ain, jcuando
entra en conflicto con sus subordinados?, Entonces se hace evidente que mds alls de su
capacidad técnica, o de sus conocimientos es necesario contar con ciertas cualidades
personales que le permitan obtener la colaboracion de las personas a su cargo, el objetivo de
este trabajo es precisamente el de determinar cuales son esas cualidades y la forma de
desarrollarlas, Para lograr exto Ultimo es necesario contar con una herramienta que nos
pertita comprender nuestro comportamiento y el de los demAs, y que nos de los elementos
nocesarios para el cambio personal, ya que 1o es lo mismo oblener informacion respecto al
comportamiento que favorece el trabajo en equipo que cambiar nuestro propio
comportamiento, reforzado a través de afios de repetir los mismos esquemas de conducta,
para adaplamos a las nuevas exigencias del medio. Pam cubrir este punto se ha elegido el
analigis transaccional, que es una teoria de Ia sicologia moderna que nos permite entender de
una forma clara y sencills ¢] comportamiento humaso y que ademAs proporciona una serie do
hermmientas muy dtiles para facilitar el cambio hacin nuevas formas de comportamiento, es
por ello que este trabajo se inicis con un capitulo dedicado al Anslisis Transaccional pars,
posteriormente, inferpretar cada teorin del liderazgo en el marco do esia teorfa del

comportamiento,

Andlixis Tranzaccional yudmngo@ 4



DESARROLLO DE LIDERAZGO

iNTRO!_)UCCI()N

El liderazgo es un fendmeno que 8e encueatrn latenie en cada ser humano, en una
ocasion u otra toda persona e encuentra en la situacion de ejercer el liderazgo, algunos lo
ejercen a su pesar, como cuando un hijo copia Ia forma de hablar de su padre, los subalternos
copian 18 actitud ante el trabajo de su supervisor, o los alumnos 1a forma de expresarse, de
vestir o de trazar las letras de sus maestros, el ser humano aprende principalmente por
imitacién y continuamente esta a la busqueda de nuevos modelos de comportamiento, o de
personas que concuerden con los modelos formados en su mente. En una organizacion esia
necesidad se satisface y trabaja favorablements para 1a misma cuando quienes ocupen
posiciones de liderazgo tienen también autoridad personal, carisma, don de mando, o las
cualidades que se requieren no sdlo para lograr los objetivos de 1a organizacion a través de!
trabajo de las personas 8 su cargo, 8ino para que esas personas quieran lograr los objetivos
propuestos e incluso los sobrepasen, pero ;que ocurre cuando quien ocupa una posicién de
sutoridad formal no tiens esta capacidad? ;Cuando prefiere hacer e} trabejo é] mismo potque
no logra que sus subalternos 1o hagan en la forma que so requiere?, o peor atm, jcuando
entra en conflicto con sus subordinados?, Entonces se hace evidente que mas alla de su
capacidad técnica, 0 de sus conocimienios es necesario confar con ciertas cualidades
personales que le permitan oblener 1a colaboracion de las personas a su cargo, el objetivo de
este trabajo es precisamente el de determinar cuales son esas cualidades y la forma de
desarrollarlas. Para lograr esto wltimo es necesario contar con una herramienta que nos
permita comprender nuestro comportamiento y el de los dems, y que nos de los elementos
necesarios para el cambio personal, ya que no es lo mismo oblener informacion respecto al
comportamiento que favorece el trabajo en equipo que cambiar puestro propio
comportamiento, reforzado a través de afios de repetir 103 mismos esquemas de conducta,
para adaptarnos a las nuevas exigencias del modio, Para cubrir este punto se ha elegido el
analisis transaccional, que es una teoria de la sicologin modema que nos permite entender de
una forma clara y sencilla el comportamiento humano y que ademas proporciona una serie de
herramientas muy utiles para facilitar el cambio hacia nuevas formas de comportamiento, es
por ello que este trabejo se inicia con un capitulo dedicado al AnAlisis Transaccional pars,
posteriormente, interpretar cada teorln del liderazgo en el marco do esta teoria del
comportamiento.

Andlisis Transaccional yudmngoﬁi I 4
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ANALISIS TRANSACCIONAL Y LIDERAZGO

i

i

! La eficiencia consiste en hacer las cosas bien, pero la efectividad en
!

hacer lo correcto.
Peter Drucker.

i Andlisis Transaccional ylemugoE 3
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DESARROLLO DE LIDERAZGG

ANTECEDENTES DEL ANALISIS TRANSACCIONAL

Las investigaciones realizadas sobre el tema del liderazgo hasta el momento aportan
informacién suficiente acerca de ln linea de conducta que debe observar un lder de acuerdoa
1as circunstancias, asi como otras hermamientas que pueden ayudarle a desempefiar mejor su
papel, pero jes suficiente con esto para que pueda aplicarlas?, si, por ejemplo, una persona
mcmeuncmgownmayoresmaponsabilidadescnumunmdeprodlmibnysu unica
experiencia hasta ¢] momento fue la de operar eficientemente una mAquina (orientacion a la
tarea), y ahora se requiere que supervise el trabajo de otras personas que tienen también la
habilidad necesaria en la operacién de la maquina, se requiere del nuevo supervisor un
cambio de enfoque, de una orientacion hacia la tarea a una orientacion hacia las personas,
(iede hacerlo por el simple hecho de saber que tiene que hacerlo?, algunas personas han
desarrollado un estilo de comportamiento araigado por creencias que les fueron inculcadas
desde 1a nifiez, por lo que, para cambiar, requieren de una herramienta que les permita
conocer su comportamiento actual, ddndose cuenta de las desviaciones que presenta respecto
a lo que ellos consideran como descable o necesario, ademés de permitirles conocer el origen
del comportamiento inadecuado, Una teorla que se ha constituido en una hemramienta
excepeional para alcanzar este objetivo es el anlisis transaccional, a continuacién se explica
en que consisie esta teoria del comportamiento y culles son sus principios, para después
aplicarla al desarrollo del liderazgo.

El auvtor del andlisis transaccional el Doctor Erc Lennart Bemstein, nacié en
Montreal Canad4 en 1910, termin sus estudios médicos en l1a Universidad de McGill, en
Monireal, en 1935 y unos cuatro aflos desputs emigrd a los Estados Unidos cuya
nacionalidad adopta y cambia su apellido por “Beme” probablemente debido a experiencias
de antisemitismo. Ya anteriormente habia cursado una residencia psiquidtrica en la
Universidad de Yale, especialidad que luego continud, También se desempefid como médico
militar, Entre 1957 y 1958 escribié los tres aniculos fundameniales del AnAlisis
Tmnsaccionsl “Intuicién: la imagen del Yo (Ego)”, “Estados del yo en psicoterapin” y
“Andlisis Transaccional: un método nuevo y efectivo de terapia de grupo™. Posteriormente
publica algunas obras sobre el tema pero si gran éxito, en 1964 publica el libro “Games
People Play” (Los juegos en que participamos). Para poder publicarlo debié apelar a un
fondo comun con 30 colegas, cada uno de los cuales financid treinta ejemplares, ya que la
casd editors no quiso arriesgarse en este caso. Justamente el que resultd un extraordinario
best seller, fue traducido & numerosos idiomas, se hizo una cancitn con el mismo titulo y
desde hace ya varios afios se presenta en la Ciudad de México una obra de teatro con el
mismo nombre. En este libro se pone la paicologia al alcance del hombre conin, rompiendo
también con el mito de 1a problemdtica individual, al describir los conflictos como “juegos
peicologicos” de dos o mas individuos. Otras claves de este éxito son su penetrante ingenio y
humor, bajo los cuales subyace el trasfondo del origen del comportamiento humano,

Andlisiy Yransaccional yudarnsgo@ [



DESARROLLO DE LIDERAZGO

EL MODELO DEL PADRE, ADULTO Y NINO

El Dr. Beme plantea en su teorin que la personalidad
o Padre del ser humano se compone de tres elementos a los que

lamé Padre, Adulto y Nifio y presenta su modelo
grificamente con tres circulos: El circulo inferior
representa al nifio, el de enmedio al Adulto y el
Adulto superior al padre, cada uno de estos representa o
contiens un conjunio de actitudes y comportamientos
propios, cuando las personas estdn actuando en uno de
e Nifio estos estados del yo su forma de expresarse y de actuar
puede ser completamente diferente a 1os de los estados

emocionales restantes,

¢+ El Niflo. Bl estado del yo Nifio representa el concepto sentido de la vida, Ia fuente de las
emociones y el que experimenta lo que perciben nuestros sentidos, se dice que upa
persona se encuentra en su estado nifio cuando estd comiendo, riendo, durmiendo,
bailando, jugando elc. Este estado del yo maneja la informacién de manera intuitiva, Se
expresa mediante la frase “yo quiero®, 6 “yo siento”,

¢ El Adulto. Bl estado del yo Adulto representa el concepto razonado de la vida, es el
razonamiento en 8, sc dice que una persona se encuentrs en este estado del yo cuando
estA mazonando, resolviendo mentalments un problema, estudiando, observando,
analizando, pidiendo o dando informacién etc. Este estado del yo maneja informacién de
manera logica, es como una computadorn, Se expresa mediante la frase “yo pienso
que...” 6 “yo observo que...™,

o El Padre. El estado del yo Padre representa ] concepto aprendido de 1a vida, son las
reglas de conducta que nos han sido inculcadas desde la nifiez, también los métodos o
técnicas aprendidas de memoria, los rituales y todo aquello que tenga que ver con la
tradicion. Este estado del yo maneja [a informacitn compardndola con la experiencia del
pasado, es el lugar en el que se forman los juicios de “bueno™ y “malo”. También
contiens los métodos, pasos o procedimientos establecidos para realizar cualquier tarea,
¢s decir “el como so deben realizar las cosas”. Se le reconoce porque se expresa con
frases como “debes de...”, “nuestra obligacién es...” elc.

FORMACION DEL PADRE, EL, ADULTO Y EL NINO

Cuando nace un nuevo ser humano, el énico estado del yo que se encuentm activo
desde ese momento y hasta aproximadamente loa seis meses de edad es el Niflo, es decir que
¢l bebe sdlo siente, aun no es capez de razonamientos logicos (Adulto) ni a incorporado
reglas acerca de lo que se debe o no se debe hacer (Padre). Entre los seis y ochio meses de
edad el bebe comienza a explorar ¢l mundo, su propio cuerpo y les objetos que encuentra a
su alcance, a partic de ese momento comienza el desarrollo del estado del yo Adulto,
alrededor de los dos afios de edad aparece el Padre, los estados del yo se desarrollan hasta
que alrededor de los ocho aftos la estructura de la personalidad estd pricticamente completa,

Andlisis Transaccional yUdcm:goE 7



DESARROLLO DE LIDERAZGO

por supuesto que después de esa edad siempre es posible incorporar nuevos esquemas de
comportamiento, pero a esa edad el ser humano es capaz de darse cuenta con claridad que es
lo que perciben sus sentidos y cuales son sus emociones, puede también procesar logica y
eficientemente In informacion proveniente de su medio ambicnte y a incorporado ya una serie
completa de reglas de conducta y de procedimientos para hacer de maners “correcta® una
gran variedad de actividades,

SIMBIOSIS NATURAL Y PATOLOGICA

Por simbiosis se entiende la dependencia que un organismo vivo tiene respecto a otro
para poder sobrevivir, Eric Beme plantea que, dado que desde el nacimiento hasta
determinada edad ¢! bebe depende completamente de su madre para sobrevivir, existe un
tipo de simbiosis natural, cuando esta dependencia se¢ prolonga mAs alla de lo necesario la
simbiosis pasa & ser patolégica. Imaginemos a una madre que se dispons a tomar su cena y
que en ese preciso momento escucha el llanto de su pequeflo que tiene hambre, en el
lenguaje del AnAlisis Transaccional dirlamos que s madre pospone e} stender a su propio
Nifio interno, que tiene hambre, pars atender a su bebe, es decir que de alguna forma
minimizs ese nifio intemo y comiesza a vivirlo a travds del Nifio de su bebé, creando una
simbiosis natural en la que el Nifio del bebé depende de ¢! Padre y el Adulto de Ia madre
para sobrevivir y en el que dichos estados de! yo de la madre necesitan a su vez al Nifio del
bebé para poder disfrutar, Cuando esta situacidn continda man ajld de lo normal, es decir
cusndo Is madre ea sobreprolectora y no deja que el Adulto y el Padre de su hijo se
desarrotlen nonualmente se da entonces una dependencia que puede durar toda 12 vida, en
esta relacidn ls madre sigue decidiendo que es lo que debe hacer su hijo y cual es 1a forma
coaveniente de hacerlo,

O

Simbiosis natural Simbiosis patologica
Madre Madre Hijo
Beb¢

O,
(4)

()

No obstante que la simbiosis patologica en la mayoria de los casos se desarrolls a
partir de la simbiosis natural puede ocurrir uaa simbiosis diferente. Imaginemos una madro
que de pequedia vivié sobreprotegida, al crecer encontrd una pareja que 1a protegiern, alguien
que pensara por ella y que le dijera lo que debe y no debe hacer, estableceria una simbiosia
con su pareja para establecer el mismo tipo de relscién que de pequedia tubo con su padre,
ella presentard un Padre y un Adulio poco desarrollados y, a su vez su pareja tendré un Nifio
poco desarroliado, el disfrulark de las ocumrencias de ella, se disfrutars de sus acciones
infantiles pero continuamente estard diciéndole lo como debe actuar o cual es Ia maners
adecuada de comportarse, Ia estructurs de su relacion serd como se muestra en el cuadro.

Andlists Transaocional yudomsgoE 8



DESARRGLLO DE LIDERAZGO

Simbiosis patologica de pareja Cuando a su veg ella tiene su bebé
no podrd brindarle la proteccién de su
Ella propio Padre y Adulto, por lo que

continuamente le enviard mensajes que
podrian traducirse como “apurate a crecer

para que me protejas, el nifio se verd

o obligado a desarrollar prematuramente su

° propio Adulto y Padre para feper una
o estructura de la personalidad parecida a ia

(%) o de su progenitor y brindar ayuds a su
madre, al crecer buscatk una pareja que

tenga la estructura de la personalidad

complementaria, es decir, lo mds parecida
a la estructura de su madre. En e} dmbito
laborsl una persona que tiende 8 desarrollar relaciones simbidticas mostrard poca eficiencia,
ya sea porque es incapaz de tomar decisiones evaluando correctamente los hechos o por que
no puede disciplinarse a sf mismo, o porque la tener mucho Padre necesita controlar a los

demés,

ESTRUCTURAS PATOLOGICAS

Una estructurs de la personalidad en [z que un estado del yo se ha desarrollado mis
que los restantes presenta caracleristicas especiales, por lo general es un comportamiento
desequilibrado que busca complementarse mediante 1os estados del yo de las personas que le
rodean, por lo que seleccionarh cuidadosamente a 1as personas con quienes se relacions, pero
sin darse cuenta de las razones que le obligan a ello.

Un individuo cuya estructure de la personalidad presenta un Padre excesivamente
deaarrollado en relacién a el Adulto y el Nifio, buscard continuamente coatrolar a los demas,
diciéndoles cdmo deben hacer las cosas, podrd Ianzar largos “sermones” sobre moralidad, y
se mostrank temeroso de cualquier cambio o innovacién ya

que la interpeetard como una amenaza & 1as formas de petisar
o y hacer tradicionales a Ias que siente gran apego, sentirA un

gran respeto hacia Ia sutoridad y lo exigird de los demis,
corparant cualquier nueva circunstancia con lo ocurrido en el

o pasado pues al tener poco Adulto no puede evaluar
objetivamente 1a realidad sin llevar a cabo esta comparacion.
o : Cuidaré que incluso pequefios detalles se leven & cabo de

acuerdo & las replas, detalles como la forma de sentarse, de
vestir, de hablar etc. En su vida personal buscard rodearse de
personas con poco Padre pero con Adulto y Nifto desasrollados, sobre todo este Gltimo pues
al minimizar su propio Nifio necesita disfrutar a través del de los demas,

Personas con esta estructura de la personalidad pueden encontrarse ocupando puestos
de autoridad en organizaciones donde el respeto a fos superiores es muy importante, por
ejemplo en el gobiemo, 1 iglesia o el ejército, en los dos vitimos incluso 1as ideas propias de
los individuos estorban el buen funciopamiento de la organizacién, ya que pensar

Andlisis Transaccional y L:'dcrmgo@ 9




DESARROLLO D LiDERSZGG

corresponde a los mandos superiores y se espera de lag demAs miembros de la organizacién
una obediencia que permita sobrevivir a la misma,

Una estructura de la personalidad donde aderas del Padre se ha desarrollado
también el Adulto minimizando s6lo al Nifio presentard otras caracteristicas, ya que la
persona puede estar en contacto con la realidad actual, lo que en el lenguaje del Analisis
Transaccional se le llama estar “Aqui y ahora”, es decir que las decisiones pueden tomarse
en funcion de una evaluacidn logica de la situacién y no sélo en funcion de las reglas
establecidas o de lo que se ha hecho en el pasado, no obstante
el apego a las reglas y a los cdnones de comportamiento es

congiderable, y aun cuando las soluciones son ldgicas estas
por lo general son poco creativas, ya que la creatividad es una

canscleristica del Nifio que en este caso estd poco

desarrollado, de modo que aunque el pensamiento suele ser

preciso y bien fundamentado, acorde a la realidad, el apego a

las viejas formas, a la seguridad y a las politicas establecidas

y probedas de la organizacion obliga a seguir una linea

o ficilmente previsible. La diferencia mAs significativa respecto

a la estructura mostrada anteriormente es que el desarrollo del

Adulto permite un fundamento logico a las acciones asi como

ciesta Jibertad respecto a las normas, 1a resistencia al cambio se sigue dando por lo que este

siempre werh lento. Las personas con esta estructura de la personalidad se encuentran en

puestos de autoridad de organizaciones que ya han triunfado, donde impera la seguridad

sobre el futuro de la organizacién y donde sus conocimientos sobre las operaciones de la

empresa, las politicas y procedimientos garantizan la supervivencia de la organizacién, por

Lo general serdn grandes empresas del sector privado organizadas en forma piramidal. A la

vez verd a sus subalternos como nifios que necesitan su direccidn y apoyo, establecerd una

vigilancia constante sobre el trabajo de los demAs pues creerd que sélo el sabe cual es la

forma correcta de hacer las cosas. Este tipo de personas controlan y trabajan pero no se
divierten, no le hallan gusto a las cosas ni muestran emociones.

Cuando es el Adulto el que predomina en una estructura de la personalidad en 1a que
se ha minimizado al Padre y al Niflo, se responde de una
forma excesivamente fria y racional, los valores morales y el
interés por e} bienestar ajeno casi se encuentran ausentes, 0
tampoco se demuestran emociones ya que tanto estas como las
formas de divertirse que no presenten un reto al uso del
intelecto perecen ridiculas y fuera de lugar, las personas con

una estructura de la personalidad asi por lo general se
encuentran en departamentos de investigacion, como o
cientificos, maestros, ingenieros, matematicos y tambidn
algunos delincuentes de alto nivel.
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Cuando es el nifio el que w ha desarrollado en exceso, y el Padro y el -Adulto se

encuentran minimizados la persona se comporta de manem muy parecida a como lo haria un
nifio pequefio, ante cualquier eventualidad bromea, se retrae,

pelea, es incapaz de disciplinarse a sl mismo o de seguir una
e linea de conducta congruente, es creativo, de hecho
o excesivamente creativo pero le es dificil llevar a 1a reatidad lo
que piensa o planea pues no logra distinguir entre lo que

ir més alla de lo basico, las explicaciones magicas de la
realidad le convencen més que lo racional pues esto Ultimo le
resulta incomprensible, por lo general oo tiene instruccidn
formal pues no ha tenido ni la capacidad ni la disciplina para avanzar en este sentido, puedo
encontrarse trabajando en las organizaciones en los niveles mas bajos si es que su Padre es
suficienternente fuerte para hacerle responder a cierfos valores y memorizar algunos
procedimientos, Para este tipo de personas lo mds importante es hacer lo que les gusta,
aunque esto cambie a cada momento.

realmente puede funcionar y lo que simplemente no puede
dejar ¢! mundo de la fantasia, su pensamiento légico no puede

Por tiltimo, las personas que presentan una estructura de la personalidad donde el
Nifio y ] Adulto se han desarrollado y el Padre ha sido minimizado muestran poco interés
por las reglas de convivencia, la moral o el como se “deben” hacer las cosas, hacen lo que les
gusta y a la vez pueden ser creativos y logicos, es decir que

pueden encontrar formas realmente nuevas de hacer las cosas

aunque esto no siempre sea lo que mas conviene a la sociedad, °
pueden ser artistas, pues su Niflo les permite temer la
creatividad y expresar todo tipo de emociones a la vez que el
Adulto encuentra la forma de hacerlo de forma conveniente,
pueden ser unos “don Juanes” pues su Nifio puede ser muy

agradable a la vez que la casi ausencia de Padre les permite
actuar mAs all4 de cualquier codigo moral, también en este tipo
de personalidad se encuentran delincwentes muy habiles que
pueden incluso tener dificultad para entender porque se les

acusa pues no distinguen lo correcto de lo incorrecto.

En realidad los estados del Yo excluidos en cada una de las estructuras patolégicas
mostradas estAn disponibles, es decir que 1s persoua puede desarrollarlos si asi decide
hacerlo, pero por lo general no han sido utilizados debido a una educacién distorsionada.

CONTAMINACION ENTRE ESTADOS DEL YO

Ademés de la descalificacion o exclusién de uno o més estados del yo puede darse
otro problema en Ia estructura de 1a personalidad y este es el de la contaminacién de un
eatado del yo por otro, impidiendo su correcto funcionamiento, si, por ejemplo, el Adulio es
contaminado por el Padre entonces el razonamiento no es tal, es mds un prejuicio que suena
16gico que una deduccidn con una base logica, un ejemplo de este tipo de contaminacion son

las siguientes frases:
Andlins Transaccional yerarmgoﬂi ‘1 1
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“No se puede confiar en nadie, es mejor no tener socios”
“Si alguien se cura rdpidamente de un sintoma tendrd

consecuencias peores, hay que buscar las causas profundas,
inconscientes, el tiempo que sea necesario™

&S “Los hombres son mds efectivos que las mujeres para manejar

numeros”
“ “Es necesario vigilar estrechamente a los subordinados, de lo
contrario nunca terminan el trabajo dentro del plazo establecido”

Este tipo de contaminacién se da por la intrusidn de
informacion procedente del Padre en el Adulto, el Adulto cree que
esta informacion es real, a pesar de no ser racional no la verifica, y
cuando es confrontado por otro Adulto en cuanto a su falta de base

realista, 1a defiende con argumentos seudocientificos.

El Adulto puede ser contaminado también por el nifio,
entonces los seudoargumentos toman un caricter infantil, con
explicaciones que provienen de una vision del mundo como
algo magico e inexplicable, un ejemplo de esto es la siguiente
frase: “Solo puedo aprobar los exdmenes si me pongo siempre
el mismo suéter”, y la seudodemostracion de esto serla la
siguiente: El dia que me puse un suéter diferente en un examen
e reproberon. <>
Otro ejemplo del mismo Lipo de contaminacién es quien dice
“paci con mala suerte”. En el trabajo una persona cuyn “
estructurn  de la  persomalidad observe este tipo do
contaminacion encontrard toda clase de justificaciones magicas
para demostrar porque no salen bien las cosas, o buscard
interpretar toda clase de designios para prever cdmo resultardn las cosas,

Otro tipo de contaminacién se da cuando el Adulto sutre la
intrusién de informacién det Padre y del Nifio al mismo tiempo,
una persona en esta circunstancia expondrd seudoargumentos que
mostrardn tanto prejuicios del Padre como supersticiones o

<> ilusiones del Nifto.
Para funcionar correciamente los tres estados del yo deben
estar jgualmente desarrollados y ser autdnomos, es decir que

“ manteniendo la comunicacidn entre ellos puedan coexistir sin

contaminarse uno a otro

Para diferenciar el Adulto contaminado por el Padre o por el Nifio
del Adulto auténomo se pueden tener en cuenta las siguientes observaciones.

¢ Cuando el Padre defiende sus ideas se basa en la autoridad o en 1a imposicion. El Adulto
contaminado por el Padre pretende justificar sus ideas prejuiciosas con argumentos
seudo racionales, ademas el Adulto habla tmnquilamente, reposadamente. Fl Padre
muestra diversas emociones: indignacion, actitudes pomposas, amedrentantes o melosas.

Andlisis Transaceional yLvdnrazgoai .12
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« El niflo defiende sus ideas con los modismos de un nific pequefio. El Adullo
contaminado por el Niflo se muestra similar & la descripeidn anterior, y nuevamente
pretende racionalizar sus supersticiones y otras desviaciones de la realidad.

Cabe mencionar que una persona puede mostrar un Adulio perfeclamente
independiente en algunas dreas o roles de conducta, por ejemplo en el rol laboral, y mostrar
un Adulto contaminado en el rol pareja.

ESTRUCTURA FUNCIONAL

Después de muchas observaciones y a fin de llevar a cabo un
andlisis mAs preciso de la personalidad Eric Beme ided otra division
de la estructurs de la personalidad a la que llamd estructura
funcional, n esta estructura e} Padre de la estructura mostrada hasta
ahom so divide a au vez en Padre Critico (PC) y Padre Nutritivo
(PN).

E! Padre Critico tiene a su vez un aspecto posilivo y un aspecto

PN

Padre Nutritivo
{0 Protectar)

negativo,
En o positivo; Conductas de firmeza, orden, control, fijacién de limites adecuados,
En lo negativo: Prejuicios, insultos, desvalorizacion, autoritarismo.

Padre Nulritivo o protector.

En lo positivo; Apoyo al crecimiento ajeno, proteccion, comprension, permiso para vivir,
disfrutar y crecer, educacion, orientacion.

En lo negativo: Sobreproteccion.

El Adulto no se subdivide funcionalmente, ya que no son asignables signos distintos
de conducta a supuestas divisiones.

El estado del Yo Nifio se subdivide en Niflo Libre (NL), Nifio Adaptado sumiso
{NAS) y Nifio Adaptado Rebelde (NAR).

El nifio libre o natural es el estado del Yo en el que se
originan la intuicién, la creatividad, la curiosidad y la viveza,

El Nifio Adaptado Sumiso se origina en el Nifio Libre que
86 fue adaptando a las exigencias familiares y ambientales, es
obediente, disciplinado y a veces desvalorizado.

El Nifio Adaptado Rebelde surge también del Nifio Libre
pero esta vez rebeldndose a los exigencins externas, es opositor,
desafiante, provocador y competitivo,

Andlisis Transaccional yudoraxgoﬂzjl 3



DESARROLLO DE LIDERAZGO

El diagrama funcional completo queda entonces de I siguiente forma:

DIALOGO INTERNO

Los diAlogos intemos son circuitos de comunicacidn no conscientes entre los estados
del Yo Padre y Nifto, poe lo general el Adulto no llega a captarlos y se repiten miles de veces
por dia, inclusive en el sueflo y pueden ser positivos o negativos. Mediante los didlogos
internos nos damos “cuerda” solos, asusténdonos, enojéndonos, evadiéndonos etc. Del
mismo modo en que algin familiar o conocido 1o hizo con nosotros en nuestrs infancia.

Un ejemplo comin es el de aquellas personas que luego de tomar determinadas
decisiones reciben mensajes interiores que cuestionan su accidn, Supongamos que un
gerente envi6 el dia de hoy un informe sobre una cuestion delicada al director. Se despierta a
las dos de la mafiana pensando que el informe estuvo mal hecho, o que pudo bacerlo mejor.
§i bien no hay hechos objetivos que justifiquen su cuestionamiento ¢! lo siente como vélido y
piensa en las consecuencias de su acto. yLo despedirdn?, ;Seguro que si! Responde ¢l
mismo,

Andlisis Transaccional thdcrmoE]4



DESARROLLO DE LIDERAZGO

Estos dialogos pueden representarse con un diagrama transaccional:

1. “Hiciste mal tu trabsjo”

2. “}Que me pasard shora?*

3, “Segursmente te despedirin”

4. "{Que puedo hacer para evitarlo?"
S. “Nada, jeres el mismo imutil de sierupre!”

El origen de esta situacion es un Padre Critico externo que actud en la infancia y que
grabd sus mensajes en el Padre interno del gerente:

“No sirves”

Un circuito similar puede producirse con el Padre Nutritivo inadecuado. Aqui los
mensajes son del tipo: “Pobrecito... eso te pasd por que no estuve yo para ayudarte,”

Existen desde luego didlogos intesnos adecuados donde intervienen: el Padre Critico
adecuado que apoya al nifio adaptado con firmeza y nonmas apropiadas, los mensajes en este
caso son; “defiende tu derecho”, “manténte firme”. También el Padre Nutritivo Adecuado
puede apoyar con mensajes como: “ine alegro de que lo hayas logrado™.
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TIPOS DE TRANSACCIONES (COMUNICACION)
Transacciones complementarias.
En este tipe de transacciones Ia respuesta vuelve del estado del Yo que recibio el
estimulo al estado del Yo que lo emitié. Interviene un sdlo estado del Yo por cada respuesta,
Se cumple la primera de las reglas de comunicacién formuladas por Berne “SY las
transacclones son complementarias, la comunicacion contimla indefinidamente, hasta
cumplir su objetivo."”

Ejemplo:

Estimulo: “3Que hora es? E:*iTe gusta mi peinado?
Respuesta; “Las seis y media” R; “Si, estas preciosa”

Para saber cual es el estado del Yo emisor y cual el receptor se pone primero atencién
a lo que la persona dice, e decir a las frases y/o palabras, y en seguida a lo que la persopa
haoce; gestos, posturas, ademanes efc,

Transacciones cruzadas

Son aquellas transacciones en las cuales la respuesta no vuelve def receptor al emisor
{no sigue el mismo camino).
Se dan tres posibilidades de cruces:
1) La respuesta vuelve al emisor, pero desde un estado del yo diferente al receptor.
Intervienen tres estados del Yo y se cumple 1a segunda regla de la commicacion de Eric
Beme "En las transacciones cruzadas la comunicacidn se interrumpe, cortdndose del todo
0 continuando con otro tema".
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ADNS

BOX
GO

R: “¢{No coafls en mi?

E: *}Como calificaria el nivel de desempefio
de su departamento?”

2) La respuesta vuelve del estado del Yo que recibit el estimulo pero a un estado del Yo

distinto al emisor. Interviencn nucvamente tres esta

dos del Yo.

(2
\"/

/NLY

[ N8 )

\NR/

E: *;Como calificaria el
denu

R: “¢Como calificaria usted el de la empresa?

e EE

nivel de desempesio
™
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3) La respuesta vuelve de un estado del Yo distinto af receplor y tampoco vuelve al estado
def Yo emisor. Intervienen 4 estados del Yo.

E: “Hagamos un recorrido por su departamento’
R: “Propongo que primero vayamos a comer™

En los tres tipos de transacciones cruzadas anteriores el estimulo y Ia respuesta no se
cruzan realmente pero no son paralelos, ahora analizaremos cuatro tipos de transaceiones en
los que el estimulo y la respuesta realmente se cruzan, el primer tipo de esta serie es llamado
transferencia, en esta transaccion el estimulo es Adulto-Adulto, pero a nivel intemo se da
una persecucitn entre el Padre y el Nifio del receptor, por lo que éste ultimo, transfiriendo su
propio Padre a su interlocutor le responde desde Nifto,

E: “¢ Termipaste tus tareas?’
R: * Siempre me esths persigniendo”

Las personas que tienden mucho a este cruce, tienen muy desarrollado el nifio
adaptado por haberse dirigido a este estado del Yo la mayoria de los mensajes tempranos
que recibieron en su vida. Son faciles de “enganchar” lo cual denotan por su conducta no
verbel (gestos, actitud, tono de voz), y verbal (por el tipo de palabmas y construccion de
frases) propias de un nifio asustado, culpable o desafiante.
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Esta transaccion se {lama transferencia pues la persona “transfierc” su propio Padre

gobre el maestro, o el subordinado sobre el jefe, es decir que ven persecuciones de Padre
donde no Ias hay. Sin embargo también se puede dar lo contrario;
Transaccion Contratransferencial: Las personas con tendencia a csle tipo de transaccion
cruzada poseen un Padre Critico o Proector demasiado desarrollado, y en lugar de evaluar la
informacién y resolver pmblemas, persiguen o salvan a los demas. Para esto se ubican en
posiciones de autoridad en instituciones o grupos, las cuales mantienen rigidamente, ya que
la capacidad de su Adulto no siempre estd desarrollada. Poco a poco va disminuyendo el
funcionamiento del Adulto de sus interlocutores, o logran rodearse de personas con poco
Adulto, ya que el pensamiento objetivo es una amenaza para su posicién tradicionalista,
autoritaria o condescendiente, siempre procuran quedar en situacidn superior a los demés.

1: “Perdimos ¢} contrato” E; “Perdimos e} contrato”
R: * {ho, no se sienta mat por esol” R: " Le dije que usted hiba a artuinar todo™

Como puede verse ante el mismo estimulo Adulto-Adullo, el interlocutor responde
desde Padre Critico o nutritivo, donde hay un Adulto el que responde ve a un Nifio a quien

perseguir o proteger.

TRANSACCION DESHUMANIZADA

En esta transaccidn el estimulo proviene del nifio libre y solicita comprensidn, calides
o proteccion. La respuesta es fiia, intelectual y produce frustracion, Los profesionales con
formacion exclusivamente téenica (para actuar sobre “cosas™) tienden a este cruce en
situaciones de inlimidad, ya sea de afecio o frisieza, con pedidos de apoyo o de afirmacion.
Es también una forma de negar elogios merecidos, al no reforzar los logros de log demas.
(Para que elogiarlo si bace algo bien? Es su deber, |Hay que corregirlo si hace algo mall. No

siempre 3 adecuado usar el Adulto, en estn transaceién es adecuado usar el Padre Nutritivo:
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E:“;Mami sprobe todas laz asignaturas!”
R:* Es lo que se esperaba de ti”

La filosofla parental critica tradicional considers, sin ninguna evidencia objetiva que
¢l reconocimiento o ¢! estimulo “arruina” a 1a gente o que relaja la disciplioa. Esto confunde
al Padre Nutritivo adecuado con el Padre Nutritivo inadecuado que es sobreprotector o
salvador.

Transaccién Exasperante

Los individuos sanos e integrados poseen ademads de un Adulio informado y
responsable un nifio creativo y afectivo y un Padre interno justo, firme ¢ interesado por los
demAs, con un sistema de valores apropiado a lo que la gente necesita, no a lo que sus
prejuicios irracionales imponen. Fse Padre positivo se indigna ante las injusticias, busca
reparar los sufrimientos y abusos de los mAs débiles o indefensos, sin pasar a un rol de
salvador falso.

Puede funcionar como auténtico conductor o protector en estos casos, sin bugcar fines
personales ooultos, Cuando detecta 1a carencia de Padre intemo positivo en ofrog, los corrige
conﬁtmaa(PudmaNtﬂo)ypmdede]armompmonasmnmgmbmones internas
“reparentalizando” a quien lo necesite. Mensajes de esta naturaleza son lo que recuerdan las
personas de los auténticos lideres; “Cumpla Ia tarea con sus demas compafieros”, “no sblo
usied cuenta”, “No se haga dafio”, “De un esfuerzo mAs, avance un kilbmetro extra”,
“Donde hay un propdsito claro y una voluntad firme todo se hace posible”,

El cruce Adulto-Adulto en estos casos descalifica el contenido ético y humano del
estimulo. Puede llegar a ser cinico. Las personas con Nifio Libre y Adulto informado, pero
carentes de Padre inferno positivo suficiente, tienden & actuar sin un cddigo de ética. Llegan
& ser estafadores, seductores, padres dehxjos naturales, comemmnteso;restnmmm
inescrupulosos. Su argumento de vida suele ser destructivo para los demds, a quienes
manipulan.
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E: “{Deja de feer y prestame atencion!”
R: * Obaervo que estis irritada, [quieres un
tranquitizante?

Transaccion de queja mutua.

Este tipo de transaccion se da cuando una persona pide proteccién a otra y ésta
ultima responde quejdndose a su vez. El interés de ambas personas se encuentra centrado en
&l mismas, no hay interés por la otra persona y esto se refleja en la falta de uso del Padre

Nutritivo,

E: *|Trabajc tanto hoy, estoy agotado!
R:*|Y yo, como estoy!

La transaccidn del infinito

Aqui el estinlo es de Padre Critico a Nifio Libre ¢ a Nifio Adaptado, y a respuesta
también es de Padre Critico a Nifio Libre 6 a Nifio Adaptado. Se responde a un ataque con
otro atague, cada Nifio intemo pide ayuda a su Padre interno, y la figum resultante se
asemeja a un ocho scostado o signo del infinito. Por otra parte, esta transaccion cemrada
parece seguir hasta el infinito. En el drea laboral puede dame entre dos jefes de
departamento, o en enfrentamientos de subordinado y superior. Es un circuito de mutuo
refuerzo de estar mal, procurando que el otro se sienia peor para sentirse uno mejor.
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1A axilio!
1A 6xil10 !

E: “|A ver si esta vez puede entregar ef trabajo a tiempo!
R:“|Y aversi esta vez pueden ustedes pagar a tierapo!

CARICIAS

Una caricia se define como “Un estimulo social dirigido de un ser vivo a ofro y que -
reconoce la existencia de éste ultimo”. Esta definicién es vilida tanto para seres humanos,
como para animales y probablemente también para vegetales, Las “caricias” son una de las
formas de intercambio del organismo con el ambiente, que también provee, ademAs de
estimulog sociales, energla y nutrientes en forma de alimentos, aguay oxigeno.

Berme us6 la palabra inglesa “Stroke” para este concepto (toque o golpe), que otrog
autores tradujeron al espafiol como “toque™, posteriormente se adopté el término “caricia™
por ser mAs grafico ¢ impactante en su significado,

Una persona al ser sometida a estfmulos bajo condiciones controladas, como en ia
sumersidn en un tanque de agua, sin sonidos ni luz, comienza a tener alucinaciones entre las
24 y 48 horas. Se “autoestimula™ para mantener su equilibrio psiquico. Algo similar ocurre
con prisioneros en confinamiento solitario.

Dentro del tlero matemo, el feto se halls en contacto intimo y total con Ia madre en
toda su superficie corporal. Al nacer, esta intimidad fisica se interrumpe abruptamente y para
siempre. A partic de este momento comenzardn nuestras tribulaciones: la mayor parte de
nuestra energia se dirigird a restablecer, lo mejor que podamos, aunque sea percial y
simbdlicamente, el ideal esiado intrauterino. Ser abrazados, acariciados, abrigados,
alimentados, alentados, elogiados. Si esto no es posible, al menos agredidos o
compadecidos. Todas estas son formas de lograr el reconocimiento de nuestra existencia
como partes de un todo; seres interdependientes de un medio social.

Se ha demostrado que los bebés carentes de estimulos fisicos suficientes reaccionan
con gravedad acorde al grado de abandono. La falta de estimulos provoca ansiedad aguds,
excesiva necesidad de amor, poderosos sentimientos de venganza, de los cuales emergen
Tuego culpa y depresion. Estas emociones ¢ impulsos son demasiado grandes para los
medios inmaduro de control y organizacion del nifio pequeflo, inmaduro fisiolégica y
peicolégicamente, el consiguiente trastorno de su organizacién psiquica conduce & una
vatiedad de respuestas, a menudo repetitivas, cuyos productos finales son sinfomas de
neurosis ¢ inestabilidad de caracter. Cuando un nifio padece una falta de estimulos
considerable se afecta gravemente el desarrollo do su carécter, pudiendo invalidar por
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completo su capacidad para establecer relaciones. Estos casos graves tienden a terminar con
un cuadro amado marasmo, generalmente fatal,

Los niflos que han sido largamente privados de estimulos no sonrien ante un rostro
humano, muestran diversos relardos en su desarrollo. También presentan patologlas
psicosomaticas, como el eczema o el asma, o trastornos gastrointestinales acompaflados de
intenso llanto que en cagos extrernos cesa presentndose el rechazo a todo alimento,

{Que nos quieren decir con esto bebés que sdlo saben expresarse con su cuerpo?,
“Acarisienme, yo existo, 8i no me quieren por 1o menos golpéenme™.

Esta frase pone en evidencia que cuando no se tienen estimulos positivos, es decir
expresiones de aceplacion y afecto, se buscardn por lo menos estimulos negativos, sefiales de
rechazo, ya que incluso un golpe conlleva en si el mensaje “reconozco que existes”, y puede
resultar suficiente para vivir, si bien dentro de un marco de insatisfaccion.

Después de ver una pelicula realizada en orfanatos alemanes en la que se muestran
los estragos que pueden causarse a 108 nifios pequefios cuando les faltan estimulos, al pasar
por un mercado observé a un pequefio que jugaba con una naranja en el puesto de jugos de
su familia mientras su papé hacia un jugo, al pasar cerca del nifio el hombre o tomé del pelo
y le dio una serie de jalones a la vez que le dirigia una serie de improperios, no lo hizo
regafidndolo sino como un padre normal daria a su hijo una palmada en ln espalda y
palabras carifiosas, el nifio no se inmutd, siguié jugando con la naranja muy tranquilo, pensé
que ese nifio contaba con una fuente de caricias aunque negativas, 8l menos sobrevivirg, si
bien no en las mejores condiciones.

Las caricias en el Area laboral son tan importantes como en cualquier otra Area de
nuestra vida, se trabaja adem4s de para recibir un pago material, para recibir reconocimiento,
para dar o recibir apoyo, para intercambiar estimulos, para sentirse 1til a la sociedad, es
decir, para dar y recibir carjcias.

POSICIONES EXISTENCIALES

Desde los primeros meses de vida el nifio percibe las expectativas familiares,
conscientes o no, a las cuales debe ajustarse para manetener su provisién de caricins, su
lugar en su pequefio mundo. Graduaimente, entre los dos y cuatro afios de edad, comienza a
responder autométicamente 8 esas exigencias, que se hicieron mas complejas, pero de las
cuales depende para su supervivencia, inlernaliza un concepto general de si mismo y de los
demds, asi como de la relacidn entre ambos. Esos conceplos esiardn en concordancia
intuitiva con los conceptos complementarios de sus familiares mas importantes. Por ejemplo,
1i un chico cree que su papé es el mas inteligente del mundo, €3 porque ¢l papa y 1a mama
concuerdan en eso.

Ese proceso de decisitén o intemnalizacién gradual, se hace abruptamente en casos
extremos (sucesos trigicos, violentos) que invaden masivamente al nifio, excediendo su de
por st limitada capacidad de comprension. Aqui decide profundaniente, “en sus visceras™, en
base a lo que siente. El pensamiento racional queda excluido.

Estos conceptos sobre si mismo y los demas, o juicios de valor personal, son
reforzados 0 modificados por las transacciones con el ambients, dando sentido a su mundo y
al papel que se espera de ¢l/ell, hasta formar parte crucial de su marco de referencia intemo,
Como se ve, este proceso 1o es individual (psicolégico), sino psico-social (en interaceién con

¢l entomo).
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El nivel de autoestima comienza a depender constantemente de las respuestas ajenas
(retroalimentacion social) en la infancia, ya que el Adulto no estd ain suficientemente
desarrollado para aulo evaluarse objetivamente. Esto comienza recién alrededor de los 8 a 10
afios, en los acasos mas favorables. Lo mismo reza para la evaluacion objetiva, realista, de
lag personatidades y actos de sus familiares, compatieros y maestros,

A esta evaluacidn subjetiva, intuitivs, cargada de emocidn, fundamentada en el
reducido entomo familiar de la infancia, Berne la denomin posicion existencial. La posicion
existencial es la forma en que nos percibimos a nosotros mismos en relacion a los demads, ya
sea con pensamientos, imdgenes o sentimientos.

Beme establecid cuatro posibilidades de posiciones existenciales pero la préctica
actual de! andlisis transaccional las a ampliado a cinco, La primera de dichas posiciones
existenciales sirvio de titulo al best seller del doctor Tomas Harris “Yo estoy bien to estAs
bien”,

En los primeros afios de! andlisis transaccional, se hablaba de una posicion
existencial bisica que cada uno adopla en su infancia, y que sirve como mapa para operar el
resto de 1a vida. Posteriormente, el mismo Beme explictd que todos pasamos “rotamos™ por
diferentes posiciones aunque una de ellas serd predominante para toda la vida (a menos que
1a modifiquemos). A mayor rigidez de esta posicion, mayor seguridad se sentird, pero serd
menor el ajuste a una realidad siempre cambiante, por operar desde una posicion fija del
pasado.

Las cinco posiciones existenciales son las siguientes:
Yo estoy bien ti estas bien, + +, posicién maniaca.

Yo estoy bien ti estds mal, + -, posicion paranoide.

Yo estoy mal ti estas bien, - +, posicion desvalorizada,
Yo estoy mal b estds mal, - -, posicion nihilista o fiitil.
+- +-, posicion realista.

Estas posiciones existenciales pueden representarse con el siguiente diagrama:
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\ NIHILISTA O FUTIL /

POSICION REALISTA

En la posicién realista se valors lo realmente positivo y negativo de sl mismo y de los
demds, manteniendo no obstante el respeto por sl mismo, I autoestima, con una autocritica
Adulia. Nos ubicamos en nuestro justo valor, nos venios como somos, ¥ nos sentimos bien
como resultado de ello, sunque no seamos perfectos, bellos, ricos o geniales,

La esencia de i mismo siempre queda positiva y valiosa. Lo que puede diferir son
nuestros comportainientos, algunos mas exitosos, ofros menos, otros francamente erréneos.

Uno de los postulados basicos enunciados por Bemne es que todos los seres humanos
nacen con [as caracteristicas necesarias para ser sanos, nacen principes o princesas, pero a
algunos los padres los transforman en sapos. Todos nacen potencialmente exitosos y felices,
pero siando bebés, no 1o saben. Requieren que Ia familia les trate de un modo acorde o ese
derecho malienable, para decidir intemalizar mental y emocionalmente ese valor esencial,
secibir caricias flsicas incondicionales y condicionales adecuadas, alimentacion, abrigo,
informacion y un trato que responda & sus necesidades de crecimiento en cada elaps, hasta
llegar a Ia adultes. Siendo asi el nifio se sentird bien, satisfecho, feliz, querido, seguro de si
mizmo, pero al mismo tiempo valorard a sus familiares iguatmente por brindarle todo eso y
ademds por ver que ellos son también sanos, fisica y emocionalmente,

Durante los primeros meses, el bebé no tiene conciencia de s{ mismo ni de los limites
do su cuerpo. Dentro del tlero, fe lleva algin tiempo descubrir su propia unicidad. Ser
tocado (acericiado) y luego no tocado, le ayuda e diferenciar sus limites, lo mismo que el
scarcamisnto y alejamiento sucesivo del pezdn, pecho, biberén y otros objetos. Si suplen
lodas sus necesidades, se siente bien en cuanto o emociones y sensaciones y esto es el
gamen primitivo de su fitum posicidn existencind realista, que adquirirs entre los dos y
cuatro afios, o tal vez mAs tarde, si todo sigue bien. La decisién de Ia posicién existencial
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comers por cuenta del Adulto del Nifio, con cierta cooperacion del incipiente Adulto, Esa
decision se depositard en el Nifio Adaptado, donde sem reforzada por sus padres y otros
familiares en las transacciones verbales que intercambien. Se le verd como un niflo
espontaneo, alegre, confiado, aplicado, disciplinado, como un nifio que no temerd mostrar su
Niflo Libre porque se sentird y sentird a los demds bien.

Tendrd permiso para expresar sus emociones auténticas, sin temor de que dejen de
quererlo, inclusive la rabia, Se acercara sin temor a otrog chicos. Cuando ingrese al Colegio
lo hard con curiosidad y excitacion placenters, sin temor de perder a su mamd por el rato que
pase alll. Tendrd también permiso para pensar por s mismo, para aprender por cosayo y
error, lomar riesgos y equivocarse, manteniendo su posicion realista: Yo estoy bien th estds
bien. Desde luego, habrd adquirido un poco de las restantes posiciones inadecuadas, y a
veces, y a veces caerd en alguna de ellas, pero tenderd a salir airoso por la seguridad interna
que le dio todo el afecto y honestidad que recibi6 en su hogar. .

POSICION DESVALORIZADA, “Yo estoy mal ti estas bien”

Cuando predomina la posicidn desvalorizada, yo estoy mal ti estés bien, la situacion
de! nific es muy diferente. Un nifio pequefio es bioldgicamente inferior a sus mayores, hasta
que va adquiriendo [as estruciuras fisicas y mentales con ef desarrollo, Su desvalimiento
natural es compensado con afecto y respeto en la posicion realista, acrecentado, en cambio,
e las familias quc generan la posicidn desvalorizada las dos formas clsicas son
persecucion y sobreproteccion.

La persecucidn equivale a miradas de rabia, dedos acusadores, voces estentdreas,
insultos, burlas, ironia, mensajes como “inttil... no sirves para nada... torpe... jolra vez te
equivocaste?... eres una desgracia... saliste a tu padre.., eres malo, malo... “ y ofras caricias
por el estilo, Aunque el chico tuche contra estos mensajes toxicos, finalmente sucumbe, y
para subsistir los internaliza. Abora ya se los dice a sl mismo: “No sirvo... soy inferior.,. soy
estipido... feo(g).... no merezco que me quieran.. mis primos son mejores que yo.."
inicialmente su nifio adaptado se lo dice a su nifio natural, A pariir de fos 8 afios su Padre
Critico se suma al coro de as autocriticas rebajantes.

Aunque es menos dolorosa no es menos perniciosa la sobreproteccidn o salvacidn,
“Ven que todo te Io hago yo, no vas a poder solito... pobrecito, fe caiste, te voy a levantar... 1
eres e} huerfanito, como debes suffir... tu papd dejé a tu mama? Que terrible no tener a papd
en cass... Que alia eres, tan alta pars ser nifia... “ y conductas no verbales como dar de comer
en Ia boca a nifios ya capaces de hacerlo solos; despertarlos por la mafians después de los
seis afios en lugar de compraries un despertador; vestirlos siendo grandes; levarlos a todas
partes cuando ya podrian salir solos; decitles todo lo que tienen que hacer, en vez de
ensefiaries & tomar decisiones; poner caras de angustia ante la menor contrariedad que deban
afroutar, elc.

Una veriedad de “embrujamiento” muy comin es la combinacion creativa entre
persecucitn y sobreproteccion. Por lo general, en las familias tradicionales el padre persigue
y Ia madre, o In sbuels o [a tia soltera que vive en casa o la sefiora que nos cuida desde que
nacimos, son las sslvadoras del “pobrecito™ O bien la madre persigue y el papd salva
(menos habitual). En este caso, la combinacidn suele trastocar la posicidn desvalorizada,

produciéndose Ia siguiente posicibn.

Andliris Tranzaccronal y Liderasgo Ezc



DESARROLLO DE LIDERAZGC

POSICION PARANOIDE “Yo estoy bien ti estés mal”

Posicién paranoide: yo estoy bien t estas mal. Si un familiar persigue o abandona a
un chico, pero otro lo salva, sobseprotege, tiende a acumular rencor por 1a injusticia, siendo
¢l campo de batalla de dos familiares en desacuerdo, con diferentes criterios de crianza.
También se tiende a 1a posicion parancide cuando se es maltratado violeniamente en Ia
nifiez. Un niflo asi se refugia en algin rincdn y decide, después de una paliza injusta u otros
escamios, “Algun dia me vengaré...”, Su corgje le mantiene vivo, tal vez de otra forma no
podria sobrevivir, Generalmente tiene algin modelo de la misma posicién paranoide del
mismo sexo. A veces se transforma en vengador de alguna victima de la familia.

Las personas que se encuentran en la posicién paranoide no tienen autocritica,
Piensan que siempre tienen razon y que 1a culpa es de los demas: de su pareja, padres, hijos,
jefe, subordinados, gobiemo etc.

Mientras que estando en la posicién realista se tiende a mantener los vinculos
sociales, excepto que realmente no sean adecuados, en la posicion paranoide la tendencia es
a dominar, sojuzgar, pelear o bien a librarse de 1a gente, frecuentemente para terminar 8o,
cuando ya no hay nadie que les aguante.

POSICION MANIACA “Yo estoy bien t estAs bien”

En 1a posicion maniaca todo es color de rosa, Tiene varios grados, en el mAs grave de
los casos la persona Ia persona muestra una actividad extraordinaria, se rle, tira ¢l dinero, se
desnuda ete. Hasta caer agotada. Es peligroso detener a un individuo que se encuentra en
este extremo pues pasa a Ia posicion paranoide pudiendo atacar a quien le confronte, sin
llegar a estos extremos, cualquier ser humano puede pasar un lapso en esta posicidn,
tomando decisiones irracionales, sin evaluar las consecuencins posiblemente adversas. Es la
posicién mas peligrosa en los puestos de alia responsabilidad en las organizaciones, y en log
dirigentes gubernamentales.

Sus frages tipicas son: “Todo va bien... Estamos de suerte... Es fantastico... No te
preocupes, déjame & mi... Siento que todo va a salir de perlas... No seas aguafiestas ete.”
Estando en esta posicion, al no lograr incluir a los demas, tienden a pasar a la posicién
paranoide eliminando toda oposicion racional.

En cuanto a conductas tipicas estas son las siguientes:

¢ Enfrentar a varios adversarios en vma pelea callejern
e Hacer grandes inversiones en negocios inciertos

¢ Maniener una estructura comercial o fabril excesiva mientras las ventas bajan o la
competencia avanza y reduce la participacion en e! mercado.

o Conocer a una pareja y casarse al poco tiempo, en pocas semanas o meses, sin haber
tenido un preencuentro mas profundo.

¢ Seleccionar personal en minytos sin pedir referencins,
¢ Degcalificar algin sintoma de enfermedad grave. “No ey nada, se me va a pasar”,
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Es ficil caer de esta posicién cuando se producen las consecuencias desastrosas de la
imprevision a la posicion nihilista o fitil.

POSICION NIHILISTA O FUTIL, “YO ESTOY MAL TU ESTAS MAL”

Cualquier persona puede pasar por esta posicion en momentos de desesperacion,
pero gi ¢3 1a basica, adoptada durante wna infancia trigica, con abandonos, muertes, miseria,
padres psicdticos, persecuciones raciales o politicas, el fin probable de la persona serd la
c4reel, el manicomio o 1a morgue.

Se lama nihilista pos su similitud con filosoflas amargas, sin salida, como la de
Nietzsche (nihil - nada) y futil por la tendencia a abandonar toda esperanza, 8 no creer en sf
mismo, en nada ni en nadie.

Algunas frases tipicas de esta posicién existencial son las siguientes:

“La vida es una porqueria.., No creo en nada... ;Para que?... Me voy a matar jaja... Me voy 8
dar una buena borrachera para asi no pensar en nada... Si no consigo trabajo Ia semana que
viene me pego un tiro y se acabd el problema.. (A quien le importo yo?...", etc.

Existen otros instrumentos que egta teorla a planteado para analizar el cardcter, sin
embargo pars alcanzar el objetivo de este trabejo es suficiente con los mencionados hasta el
momento. En los siguientes capitulos se revisardn las teorlas mds importantes relacionadas
con ¢l liderazgo interpretandolas con 1a ayuda de la tecria del anlisis transaccional.
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GLOSARIO DE TFRMINOS

Adulto

Anilisis
estructural
Anilisis
transaccional
Antiguién

Antitesis

Boton

Cambio o
interruptor
Camisela
Caricias
Compromiso
Conducta

Una serie sutdnoma de sentimientos, actitudes y pautas de conducta

adaptadas a la realidad actual. Un estado del ego orientado hacia ¢l

tratsmiento objetivo y auténomo de los datos y del chleulo de
idad

Andlisis de 1s personalidad o de una serie de transacciones segin los

" estados del ego Padre, Adulto y nifio.

Una teocia de 1a personalidad besada en el estudio de estados del ego
especificos, El andlisis de transacciones por medio de diagramas.

Lo contrario del guidn. Lo desafiantemente opuesto a lo que exige cada
firectsi

Una orden que contradice directamente al requerimiento patemo; una
infervencion terapéutica que produce 1a liberacion temporal o permanente
de las exigencias del guidn. Una liberacién externa,

Un estimulo intemo o externo que pone en marcha una conducta de guion
o de juego.

1. Un cambio de un papel a atro en un juego o un guidn. 2. Una maniobra
que foerza a otra persona a cambiar de papel. 3. Un estimulo intemo o
externo que acaba con 1a conducta adecuada,

Un fema vital que se evidencia en el porte de 1a persona C
Estimnlos sociales dirigidos de un ser vivo & ofro que reconocen la
exisiencia de éste Gltimo,

Una decision, operativamente ratificada, de seguir ciertos principios de
accién para logmr un objetivo determinado.

Lo que se piensa y siente es la conducta interna y 1o que se dice y hace es
1a conducta externa. '

Conducta  de Conducta que parece mas motivada por un guién que por consideraciones

guion
Contraguion
Contrato

Conviccién

Corte
Cuenta atrds

Cultura familiar

Cupdn
Decision

Decorado
Decreto de
muerte
Demonio

racionales,

Un posible plan de vida basado en preceptos paternos

Un acuerdo expliciio entre un paciente y un terapeuta que fija el objetivo
del tratamiento durante cada fase

Una opinién firme sobre el “estar bien” de uno mismo por una parte, y del
resto del mundo por otrs.

Una liberacidn del guion

El periodo de tienpo durante el cual un acontecimiento venidero influye
sobre 1a conducta.

El principal interés de la familia, particularmente con respecto a las
funciones corporales.

Un sentimiento “coleccionado™ como saldo de un juego.

Un compromiso infantil con una forma determinada de conducts, que mds
tarde forma la base del caricter.

El ambients de ensueflo en el que el nifio represents el guion.

Un desenlace fatat del guién

(&) Apremia al nifio y lo impulsa a hacer 1as cosas que aparentements son
contrarias al mocaniszmo del guitn, pero en realidad a menudo lo refuerzan,
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Depresién
Descnlace

Directrices
Drama familiar

Electrodo

Epiguién
Erupeién

Espacio
Estado del ego
Estado del Yo
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B) la voz susurmnte del Padre que incita al Nifio a una conducta
impulsiva y no adaptable. Los dos suelen coincidir en sus objetivos. (Quiza
sea el Nifio del Padre)

El fracaso de un dialogo entre el Niflo y e} Padre

El destino tltimo o manifestacién final que sefiala el fin de un plan de
vida.

Mandatos, patroties y otro taterial del guién.

Una seric dramatica de acontecimientos que ocurren repetidamente en cada
familia, y que forman el protocolo del guién,

El Padre que hay en el Nifio. Cuando entra en accién, provoca una
respuesta casi automatica.

Un exceso de programacién patema. Ver exceso de guién.

(o estallido del guién) Paso de una conducta més o menos racionalmente
dirigida a una escena de guitn.

El espacio dentro del cual se verifican las transacciones decisivas de un
guion.

Un patrdn consistente de senfimientos y experiencins relacionado
directamente con un patrén consistente de conducta,

Un sistema de emociones y pensamientos acompafiado de un conjunto afin
de patrones de conducta.

Exceso de Un exceso de programacién paterna que pasa de una persona a otra, como

guién
Fémula
Fracagado

Fracaso
Guidn

del padre al nifio. Todo el que tiene esta “papa caliente” en un momento
dado tiene exceso de guitn. Un epiguion.

La secuencia de acontecimientos esencial para la marcha de un guién.
Alguien que no logra un propdsito declarado

Si no puede Hevarse a término el guidn, conduce o 1a desesperacion.

Un plan de vida basado en una decisién tomada en la infancia, reforzado
por los padres, justificado por acontecimienios subsiguientes, y que
culmina en una alternativa elegida.

Guitn de “no Guibdn enunciado en términos negativos,

puedes

Guidn de Guién enunciado en tArminos positivos

“puedes”
Hamértico
Hendidura
Hipf)(&;
Thsién
Indicio
Intimidad
Juego
Liberacién
externa

E1 que tiene un final autodestructor y trdgico.

Aque] lugar en un guitn que puede ser ocupado por cualquier persona que
de acuerdo con las exigencias del mismo.

La obligacion faculiativa de estructurar largos perodos de tiempo

Una esperanza improbable o la que se aferra el nifio y que influye sobre

toda su conducta decisiva.

Un elemento especial de la conducta que da la pista para descubrir el

guidn de una persona,

Un intercambio de expresion emocional libre de juegos y sin explotacién

Una serie de transacciones con un timador, un truco, un intetruptor o

cambio, y una confusion que producen un pago.

Una intervencitn exterior que libera al individuo de las exigencias del

guidn.
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Lista de Una lista de pmgﬁnlas cuidadosamente seleccionadas y formuladas para

comprobacién
Madre bruja
Maldicidn
Mandatos

Marciano
Material

Matriz

Mecanismo
Moneda

Mundo
Nifio

Niflo
No-triunfador
Oprimido
Padre

Padre

Padre Ogro

conseguir el maximo de informacién, con el minimo de ambigtiedad sobre
el guidn,

El estado del ego Nifia de una madre que forma a los Padres del estado del
ego Nifio de su hijo o del ego Nifia de su hija y dirige e guidn trigico. En
un guidn productivo, se le llama hada madrina.

El requerimiento del guitn

Los ajustes, requerimientos y provocaciones que dominan la conducta de
guidn del individuo.

Aquel que observa los acontecimientos terrestres sin prejuicios

Estimulos y respuesias paternos con los que el individuo construye su
mecanismo de guidn,

Un diagrama quoe msostra 1as directrices paternas que forman la base del
guion.

Los siete elementos que componen un guidn

El medio que lleva al desenlace del guitn: por ejemplo, palabras, sexo,
dinero o tejidos,

Bl mundo distorsionado en el que se representa el guion.

Una serie de sentimientos, actitudes y pautas de conducta que son reliquias
de 1 propia infancia del individuo.

Un estado del ego arcaico. El Nifio Adaptado sigue las directrices paternas.
El Nifio Natural es auténomo

Alguien que se esfuerza mucho sélo para ignalarse con los demds,

Se dice de la persona que debe concentrarse en su guidn a expensas de
todo 1o demds.

Una serie ds sentimientos, actitudes y pautas de conducta que se asemejan
a los de una figura parental que nos influencié en nuestra infancia o
adolescencia

Un estado del ego tomado de una figura patemal. Puede funcionar como
una influencia dirigente (el Padre influyente), o exhibirse directamente
como conducta patema (el Padre activo). Puede ser nutritivo o critico.

El estado del ego Nifio del padre, que forma €] Padre del estado del ego
Nifio de su hija y dirige el guitn trdgico. En un guién productivo se le
llama el alegre Gigante

Palabras  que Palabras xectxnpensadas con la aprobacion paterna.

“estAn bien”
Papel

Patrén
Permiso

Persona

Personalidad

Una serie de transacciones llevadas a cabo en cualquiera de los tres
estados del yo de acuerdo con las exigencias del guion.

Un estilo de vida basado en instrucciones o ejemplos patemnos.

(1) Una licencia paterna para actuar con autonomia, (2) Una intervencion
que da al individuo licencia para descbedecer un requerimiento patemo si
estd dispuesto, quiere y puede hacerlo, o que lo libera de las provocaciones
patemas,

Una presentacion enmascarada del yo, Generalmente su nivel esth situado
entre los ocho y los doce afios de edad,

Es el modo habitual de pensar, sentir, decir o hacer mediante los que el
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Posicién

Posicidn
Existencial
Prescripeién
Primario

Programa

Protocolo
Provocacion
Punio do vista
marciano
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Un concepto del “estar bien™ y del “no estar bien” que justifica una
decisién; una posicién desde Ia cual se practican los juegos.

La forma en que nos percibimos a nosotros mismos en relacién a los
demas, ya sea con pensamientos, imdgenes o sentimientos.

Una wnedepmeep(osdados per un Padre Nutritivo

La version mds primitiva del guién, basada en la interpretacion que hace el
nifio del drama familiar.

Un estilo de vida que resulta de todos los elementos del mecanismo de
guién tomados en conjunto.

Las experiencias dramAticas originales sobre las que se basa el guitn,
Conducts inadecuada fomentada o exigida por un padre

El estado de Animo més ingenuo posible para observar los acontecimientos
terrestres. (Probablemente por el Adulto del nifio)

Punto de vista El que estd oscurecido por prejuicios aprendidos de otras personas,

terrestro
Reparentali-

zacién

Resaca

generalmente en la primera infancia,

Despegue de la programacién Paterna primitiva y sustitucién con un
programa nuevo y mis adaptable a través de la regresion, especialmente en
los esquizofiénicos.

Una prohibicién u orden negativa de un Padre

E{ periodo de tiempo que transcurre antes de asimilarse un acontecimiento
pasado

Risa delhm:;onmﬁmmnwmmaamcomﬂiaciéndelpaﬂbulo,qu

patibulo
Rompeguiones
Santa Claus
Seial
Superposicién
Tema
Terricola

Tiempo de meta
Tiempo de reloj
Timo

Tétem
Transaccién
Trigngulo
dramatico
Triunfador
Truco

Vamos!
Velocidad

generalmente es compartida por los alli presentes.

Una liberacidn interna metida en el guion.

La fuente ilusoria del regalo ilusorio que €l Niflo se pasa la vida esperando
Un movimiento o gesto que sefiala 1a conducta de guién.

Cuando la cuenta atris comienza antes de que haya desaparecido la resaca.
Amor, odio, venganza o envidia son los mas corrientes.

Aquel cuyos juicios se basan en concepciones a priori mas que en lo que
esté ocurriendo en reatidad. Un tipo cuadeado,

Un periodo de tiempo que termina al conseguirse un objetivo

Un periodo de tiempo medido con el reloj o ¢l calendario,

La sexualizacion y la bisqueda y explolacién transaccionales de
Un animal que fascina al individuo y que influye en su comportamiento.
Es la unidad de accién social. Un estimulo ms una respuesta,

Un simple diagrama que muestra los posibles cambios de papeles en un
jmgV:d; guidn. Los tres papeles principales son: perseguidor, victima y
salvador.

Alguien que cumple su propésito declarado.

Una actitud o debilidad especial que hacen a una persona vulnerable a los
juegos o a la conducia del guion.

Una provocacion o una seduccion para seguir una conducta inadecuada

E! mimeso de cambios de papel que se dan en un guién en una unidad de
tiempo dada.

Visién del La visién distorsionada que tiene ¢l Nifio de! mundo y de los que le rodean,
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mundo sobre la cual se basa su guibn.

Descripceidn de algunos {uegos sicoldgicos

Nombre del juego
“Te agarré desgraciado”

“Defecto”

“T\3 me metiste en esto”

“Cheque de goma”

“Tribunales”

“Deudor”

“El mio es mejor que el tuyo”
“Estupido”

“Pateenme”

“Pata de palo”

“Usted es maravilloso”

Stntesis . Que pretende prabar
Estd al acecho de fnllas Nadie es confiable
ajenas, cuando las pesca les

cae con todo.

Siempro busca algunafalla  Los demas son inferiores

Evita responsabilidad, Nunca tengo 1a culpa
cuando las cosas andan mal
culpa a ofro.

Promete y consigue cosas por Soy vivo, [a gente es estafable
s pronesa, per o nunca
cumple con esta

Uno se coloca en juez, el Yodiré quién tiene razdn.
resto de litigantes,

Tironeos inierminables para Me saldré con la mia
saldar deudas, con e placer

subsiguiente de: “haber quien

gana”

Competencia Soy superior

Comete errores,se comporta No hago nada bien, soy tonto
con {ospesa

Provoca sin darse cuenta el Soy malo/tonto

ser castigado

Aduce defectos 0 (Que se puede esperar de
enfermedades para no ser alguien como yo?
responsable

Se elogia en exceso a alguien Soy inferior

en vez de valorarse a si
mismo
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FUNDAMENTOS DE LIDERAZGO

La medida del liderazgo no es la calidad de la cabeza, sino el

tono del cuerpo,
Max De Pree

El objeto del liderazgo deberta consistir en mejorar el
comportamiento del hombre y la mdquina, para mejorar la
calidad, incrementar la produccién y al mismo tiempo

conseguir que las personas estén orgullosas de su trabajo.
W. Edwards Deming
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DEFINICION DE LIDERAZGO

Lider. Del inglés leader, del verbo to lead, conducir. Director, jefe,
director de un grupo soctal o de atra colectividad.'

El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para la
obtencidn de metas. La fuente de influencia puede ser formal, como la que
proporciona poseer un puesto gerencial en una organizacién Dado que
dichas posiciones entrahan cierto grado de autoridad formalmente
asignada, el sujeto puede asumir un papel de liderazgo a ratz del cargo
gque ocupa. Pero no todos los lideres son gerentes ni todos los gerentes
son lderes. El simple hecho de que una organizacién confiera a sus
gerentes clertos derechos no garantiza que sepan dirigir bien. El
liderazgo sin una sancién formal, es decir la capacidad de dirigir existe
Juera de la estructura formal de la organizacién, es tan importante como
& influencia formal y, algunas veces, mds importante auin. En otras
palabras, un lider puede surgir en un gripo por nombramiento formal o
sin el nombramiento.

Stephen P. Robbins. Comportamiento Organizacional. Prentice Hall

Definimos el liderazgo como la relacién en la cual una persona (el
lider) influye en otras para trabajur voluntariomente en tareas
relacionadas para alcanzar los objetivos deseados por el lider y/o el
grupo. Obsérvese que el liderazgo tmplica influir e interactuar con la
gente para alcanzar objetivos.

Principios de Administracién, Terry & Franklin. CECSA

Liderazgo es la influencla interpersonal ejercida en una situacion
y efercida a través del proceso de comunicacién humana a la consecucién
de uno o diversos objetivos especificos. El liderazgo es encarado como un
Jendmeno social, que ocurre exchusivamente en grupos sociales.

El liderazgo debe ser considerado en funcidn de las relaciones gue
existen en una determinada estructura social, y no por el examen de una
serie de caracteristicas individuales.

Introduccién a la Teorla General de la Administracién. Idalberto
Chiavenato. Mc. Graw Hill

El liderazgo, asumido por uno o mds miembros, consiste en
influencias personales que coordinan la accién del grupo para el logro de
sus metas,

Andlisis transaccional integrado, Roberto Kertez. IPPEM. pp 417

El significado de liderazgo varia segin los autores. Nosotros
definimos liderazgo como ese arte o proceso de influir sobre las personas

! Diccionario enciclopédico ESPASA, tomo 15
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para que se esfuercen por voluntad propia y con entusiasmo en cumplir
con las metas del grupo. Lo ideal consiste en motivar a las personas, no
sélo para que desarrollen una disposicién por el trabajo, sino una
disposicidn a hacerlo con celo y confianza. El celo es ardor, honestidad e
intensidad en la ejecucién del trabajo; la confianza refleja experiencia y
habilidad técnica. Ser lider implica guiar, conducir, dirigir y preceder.
Los Hderes actian ayudando a sus respectivos grupos a alcanzar sus
objetivos mediante la aplicacién mdxima de sus aptitudes. No se colocan
detrds del grupo para empujarlo y azuzarlo; se instalan frente al grupo
para facilitarle su avance y motivarlo a que cumpla con las metas
organizacionales. Un ejemplo de lo anterior lo encontramos en los
directores de orquesta, cuya funcidn consiste en producir un sonido
coordinado y un tiempo correcto por medio del esfuerzo integrado de los
musicos. La orquesta responderd segin la calidad del liderazgo del
director.

Elementos de administracidn. Koontz O ‘donnell Weihrich, Mc. Graw Hill,
ppdsi

Todas estas definiciones de liderazgo tienen algo en comin, el que una persona
proponga los objetives y logre, comunicindolos de manem eficiente a un gropo de
seguidores, que estos decidan cooperar con él, esto define al liderazgo como un fenémeno
social, como un evento que se da dentro de un grupo, cabe observar como los autores, en sus
definiciones de liderazgo, hacen hincapié en 1a necesidad de convencer a los subordinados,
de quo ellos quieran trabajar por alcanzar las melas de 1a organizacion, es decir, parece que
el papel del lider es motivador, de hecho con frecuencia se asocia 1a palabra liderazgo con
habilidades tales como; poder de convencimiendo, don de palabra o habilidad para inspirar a
los demds, Lo cierto es que ademas del lider hacen falla otros elementos para que so dé el
fendmeno de liderazgo, en la siguiente grifica se muestran los que serdn considerados en
esta jnvestigacion:
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Lider
‘ opgraesida do
o crossstnacion
nhares
[Copacided
ﬂ" de comble
Seguidores
e ’ fusntes
poder
Lideraxgo regln
bases | Jinformal del
P
. [Productividad |
Liderazgo %y
Satisfaccion

Taua

Como se puede obsarvar son numerosos los factores a considerar para entender el
fendmeno del liderazgo, asi que; jque es lo que tiene que hacer quien aspira a ser un mejor
dirigente?, entender como se relscionan estos fiactores con su drea de actividad serd bastante
til, ain embargo el punio principal es aplicar esios conocimientos para cambiar uestro
camportamianto personal, porque la mejor motivacion o los mds extensos estudios sirven de
poco i 0o cristalizan en la realidad, si no pueden modificar nuestra conducta a fin de
hacernos mejores, con esta idea en la mente se presentarin las diversas teoriss que se han
desamrollado pars explicar el liderazgo valiéndonos de la teorla del AnAlisis Transaccional
pam intaspretarias y fiacilitar el incorporar los nuevos conoeptos en nuestro comportamiento,
buscando siempre £ec méds hibiles para dirigic un equipo de trabajo hacia el logro de
objetivos concretos, aumentando su productividad y su satisfaccidn, ya sea en el dmbito
Iaboral o en cualquier otra drea de actividad en donde e trabajo en equipo sea necesario.
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LA TEORIA DE RASGOS DE LA PERSONALIDAD

Sdlo puedes tener dos cesas en la vida, Justificactones o resultados, las justificaciones no
cuentan
Lee lacoca

Unw de los primeros enfoques que se utilizd en las investigaciones para explicar el
fendmeno del liderazgo, fue el de explicarlo a partir do los rasgos de la personalidad
comunes de los lideres, un rasgo es una cualidad o caracteristica distintiva, cualidades como
inteligencia, carisma, determinacion, entusiasmo, fuerza, valor, integridad, seguridad en sf
mismo y otras fueron estudiadas y presentsdas como Ias causantes del fendmeno de
liderazgo. Estas teorias fueron influenciadas en gran medida por 1a lamada “teocia del gran
hombre”, presentsda por el escritor Thomas Carlyle a principios de siglo en sus libros;
Lectures on Héroes, Hero-Workship y The Heroic in History, donde explica el progreso del
mundo como producto de las realizaciones persomales de algunos grandes hombres que
dominaron la historia de 1a humanidad.

Uno de los primeros investigadores del liderazgo. Ralph M. Stogdill, revisé mis de
5000 estudios de liderazgo y encontrd que los rasgos de la personalidad mas mencionados
por los diversos autores fueron los siguientes:

1. Rasgos fisicos: energia, apariencia peso.

2. Rasgos intelectuales: sdaptabilidad, agresividad, entusiasmo y amocmﬁanzn

3, Rasgos sociales: cooperacion, habilidades interpersonales y habilidad administrativa,
4. Rasgos relacionados con la tarea: impulso de realizacitn, persistencia e iniciativa,

Este tltimo rasgo fue mas uniforme que cualquiera de las otras relaciones de rasgos
estudiadas por Stogdill. Los lideres parecen estar caracterizados por una elevada necesidad
de asumir responsabilidades y realizar tareas especificas, estdn altamente motivados para
fijar objetivos y alcanzarios en forma persistente. En todos los otros rasgos estudiados por los
diversos autores hubo inconsistencias substanciales que invalidaron cualquier conclusién
concreta relativa a la identificacion de los rasgos universales de! liderazgo.

Fl investigador Edwin E. Ghiselli, ha conducido extensos estudios sobre 1a relacion
entre los rasgos de la personalidad, Ia motivacion y la efectividad del liderazgo. Estudi6 a
mis de 300 gerentes de 90 compatiias diferentes y los resuliados obtenidos sugieren que los
rasgos de la personalidad que siguen varian desde myuy importantes hasta sin importancia en -
relacion oon el éxito del liderazgo.

AMuynnporhn!u

Cap.c:dcd intelectual

. Orieatacion a 1a realizacion del trabajo

. Sentimientos de autorrealizacién

. Confianza en si mismo

. Habilidad administrativa -formador de equipos de trabejo
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B. De importancia moderada
1. Afinidad con la clase trabajadora
2. Impulso e iniciativa
3, Necesidad de mucho dinero
4. Necesidad de seguridad en el trabajo
5. Madurez personal
C. Casi de ninguna imporiancia
1. Masculinidad contra femineidad
El problema con la investigacion de Ghiselli es que varios de los rasgos son
interdependientes y no hay indicacion de que tanto debe tener una persona de un rasgo para
ser un fider efectivo.
Si wno opla por spegarse al enfoque de los rasgos, una descripcitn estereotipada
compilada de 1as caracteristicas personales de un lider representativo seria algo como lo que
sigue:

Por lo general el lder es brillante, por lo comin un tanfo mds
inteligente que sus seguidores. F1 lider €5 excelents en tarees académicas
(estructuradas), persevera, muestra ser cuidadoso. El lider es confiable, es
dmmmq\mnpndcmﬁnpnmejmenfmmaadmmdam
responsabilidades. El lider es un tanto més gregario, ligeramente
extrovertido, y perticipa activamente en su estructura social. Y es de
condicién socioecondmica superior, 0 medis superior,

El valor de Ia teoria de los rasgos de la personalidad ha sido puesta en
entredicho ya que los intentos de aislar esos rasgos en Jos trabajos de investigacion han
couducido a callejones sin salida. Por ejemplo, en una resefla de veinte estudios
diferentes ge descubrieron casi ochenta rasgos propios del lider, pero sélo cinco de
¢llos eran comunes a cuatro o mas de las investigaciones.

Entre las deficiencias que presentan las teorlas de rasgos de la personalidad se
cuentan las siguientes;

¢ Las teorias de masgos no ponderan la importancia
relativa de cada una de las diversas caracteristicas y
rasgos de 1a personalidad que realzan los aspectos del
liderazgo. En ofras palabras, no todos los rasgos son
igualmente impostantes en 1a definicion de un lider, pues
algunos deberian de tener mayor importancia que otros.

o Las teorfas de rasgos ignoran la influencia y reaccion de
los subordinados en los resultados de Liderazgo. La
pregunta que flola en ¢l aire es: Un individuo puede ser
lider para todo y para cualquier tipo de suboedinado?
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¢ Estas tcorlas no hacen distincion entre los rasgos vilidos
en cuanto al alcance de diferentes tipos de objetivos. En
algunas misiones algunos rasgos de Ia personalidad son
més iraportantes que otros: una misidn militar de guerr
exige msgos diferentes de un lder mientras que una
tnisién religiosa o filantrdpica exige otros,

¢ Las teorlas de los rasgos ignoran completamente la
situacién en que el liderazgo es efectivo. En una
empeess existen infinidad de diferentes situaciones que
exigen canacteristicas diferentes de los lideres. Una
situacion de emergencia exige un tipo de
compoctamiento del lider, mientras que una situacién de
eslabilidad y calma tiene otras caracteristicas diferentes.

» Dentro de ese enfoque simplista, un individuo dotado de
rasgos de liderazgo es siempre lider durante todo el
tiempo y ante cualquier situacion, lo que no ocusre en 1a
realidsd. Un sujeto puede ser e] lider indiscutible en la
seccién donde trabeja y el Ultimo en opinar en su hogar,

Es importanto sefialar que la feoria de rasgos supone que los lideres nacen con lns
caracleristicas personales neceearias para desempefiar eso papel, es decir, estas
caracteristicas no podrian ser desarrolladas, si es necesario tener un Mder en determinado
puesto, se tendrla que seleccionar a I persona iddnea para que asumiera esta posicion.

Algunas consideraciones desde el punto de vista del andlisis transaccional de los
rasgos de la personalidad considerados como muy importantes por el investigador Edwin E.
Ghiselli son las siguientes: Primero que estos rasgos o caracteristicas se encuentran latentes
wm todo ser humano, y que pueden ser desamrollados o inhibidos por las primeras
expesiencias de Is infancia, por ejemplo, Ia capacidad de decision.

Segim el diccionario enciclopédico Grijalbo, decision se define como; Opcidn que se toma o
da ante un problema. Esto significa elogir o escoger entre varias opciones, lo cual no quiero
decir que 1a opcida elegida sea La correcta. En su libro Grandes Errores, Nigel Blundell relata
¢l naufragio de Bill Quinian de 48 afios y de su sobrino David Lucas de {8 ocurrido en el
mes de julio de 1978 mientras visjaban en un trimarin por el pacifico desde San Diego
California hacia las Islas galdpugos. El trimardn volcd y Quinlan tubo que bucear para
reacatar ¢! bote sslvavides esi como slgunas provisiones, despuds de permanecer por cinco
dias en e} ovdano Quinlan hizo un recuento de las provisiones de alimentos y agua y llegd a
Ia conclusién do que éstas sdlo eran suficientes pars que wna sola perscna sobrevivier
dumnte dos semanas, por lo que decidié que su sobrino deberia permanecer en 1a balss y 4]
debia sacrificar wu vids, asi ee 1o hizo saber a David y acto seguido se lanz) al agua y nadd
sin volver la vista stnis hasta perderse en e} océano, tres dias despuds David fue rescatado
por un barco pesquero mexicano sin que Ias provisiones hubieran sido tocadas. ;Que fue lo
que hizo a Quinlan tomar una decisién equivocada?, es interesants hacer un pequefio analisis
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al respecto. Cuando se toma una decisidn se esth utilizando el estado del yo Adulio para
enumenar ¥ evaluar las diversas alternativas, idealmente se toma una decisién después de
considerar la informacién y las circunstancias aceptando un cieto grado de riesgo o©
incertidumbre, sin embargo al enumerar las alternativas puede haber un problema si el
Adulto se encuentra contaminado por el Padre, ya que entonces habrd prejuicios en los
supuesios razonamientos,

3. {Salva a tu sobrino y
8o un héroe!

Qbservando de manera detallada el “razonamiento” de Quinlan podemos damos
cuents de que su Adulto estaba contaminado por su Padre, tal vez su interés estaba orientado
mas hacia el heroismo que hacia fa sobrevivencia. ;Que puede ocurrir con las decisiones de
un lider en una organizacion cuando su interds es el reconocimiento, Ia obtencion de poder o
cualquier otro y no ¢! encontrar la mejor solucion 8 Jos problemas?, podemos damos cuenta
mediante el ejemplo expuesto que el Padre adlo puede ver a 1o sumo unas cuantas opciones
para 1a solucion de un problema dado, pero el Adulio puede encontrar varios cientos de ellas,
tal vez en ¢l caso de el naufragio se podria pensar en racionar los alimentos, buscar la forma
de peacar, permanecer inactivo para gastar el minimo de energla, protegerse de los rayos del
20! para no perder agua mediante Ia transpiracion, buscar ia forma de hacerse mas visibles a
1o barcos que pudioran pasar cerca, elc.

En una ocasion participando en un curso un Padre de familia planteo ¢l problema de
“educar a sus hijos par que dejaran ia pasta de dientes en su lugar”, el educar a sus hijos le
parecia a ¢l la inica solucion para que la pasts de dientes permaneciera en su lugar, el grupo
le dio algunas altemativas creativas como, instalar un receptdculo para Ia pasia de dientes de
modo que esta no pudiera moverse, colgar 1a parta do dientes de una cadena delgada,
comprar su propia pasta de dientes y guardaria cada vez, eic. Estas soluciones no se le
habian ocurrido pues su Padre interno hatis pussto restricciones a 1as mismas, restricciones
que no tenian nada que ver con lograr que Ia pasta de dientes permaneciera en su lugar, lo
que de todas formas probablemente no ere el problema que queria solucionar, quizd su
verdadero objetivo podria expresarse de 1a siguiente forma: “lograr que mis hijos aprendan a
ser disciplinados™, entonces el que 1a pasia de dientes permaneciera en el lugar asignado
podrheonshNunenmmedmdempmxeﬂevd«mhfnmﬂm,pmchmwm
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obslante cuando el verdadero inlerds tiene poco que ver con el problema raras veces se dark
con soluciones creativas y eficientes.

De modo que para decidir es importante mantener sl Adulio libre de la
contaminacion del Padre o del Niflo, pero parte de Ia capacidad de tomar una decision es la
confianza en st mismo; en el lengusje del anAlisis transaccional se habla de la proteccién o
respaldo que el Padre inferno da a el Nifio interno, este respaldo se puede mostrar

grificamente como un pequefio dialogo interno.

Seguridad en sl mismo Inseguridad

° R ° R

E: {Habe¢ tomado una buega decisién? E
o : {Habeé tomado una buena decision?
R {8i, creo que fué boenal R: {Segummente 0o, ercs ¢} mismo foato de sicmpre!

™
™

Como puede verse la seguridad en 5! mismo puede no depender de lo acertado o
emdneo de una decision, sino de el dialogo interno entre ef Padre y ¢l Nifio que se desamrolla
después de que la decisién ha sido tomada. Si el Padre interno apoya al nifio éste se sentird
seguro, incluso o falla en la decisitn el apoyo intemo le permitind analizar la situacion y
aprender de sus efores, en caso contrario, cuando en lugar de apoyo hay persecucion a nivel
interno, en caso de error ests pregién impedind rescatar algén conocimiento de la situacion,
shora bien, no secd frecuente encontrar dirigentes, sobre todo de alto nivel, que no cuenten
con un apoyo infamo de este tipo.

Se puede realizar un endlisis de el resto de los rasgos de Ia personalidad propuestos
pero estos dos parecen ser los mds importantes. Pasemos ahora a analizar el fendmeno del
liderszgo a 1a huz de un grupo de teorias que consideran que I capacidad de liderazgo puede
ser aprendida, y veamos después sus postulados bejo ln perspectiva del anilisis
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TEORIAS CONDUCTUALES

Un poco antes de 1923, un cientifico sustraliano, profesor y director del Centro de
Investigaciones Sociales de la Harvard School of Business Administration, de nombre
George Ellon Mayo (1880-1949), inicié una investigacién en la Westem Electric Company?,
esta experiencia, que luego se volverla famosa, demostrd el impacto que el inferés por las
personas puede teoer en la produccion, dando comienzo ast a un movimiento en el que se
daria mayor énfasis a el papel de los seguidores, cambiando el enfoque seguido hasta
entonces para explicar el liderazgo.

Estos estudios fueron diseflados originalmente para conocer el efecto de la intensidad
de la iluminacion sobre 1a productividad de los empleados, sin embergo se comprobd que loa
cambios en 1a productivided no correspondian a los cambios en 1 uminacidn, por lo que se
procedié a tratar do aislar lan variables que se relacionaban con low cambios do
productividad, pronto se encontrd que fendmenos tales como la integracién social de los
individuos, las reglas no escritas de comportamiento de los grupos, asi como e} liderazgo
informal, jugaban un papel mucho mds importante de Io que hasta entonces se habia
peasado, en 1a productividad y e 1a satisficcidn en el trabajo, de hecho se advirtit que estos
factores también podian trabajar en contra de Is organizacién. Bstos estudios fueron el
antecedente para el cambio de enfoque en el estudio del liderazgo, de centrar Ia atencién en
ol lider a reconocer Ia importancia del papel de los seguidores, sin embargo, antes de eeto,
ain hatia un enfoque intermedio entre ambos exiremos asi; mientras que el enfoque de
rasgos o de el “Gran Hombre™ se refiere a lo que el lider “es”, las teorlas conductuales se
refieren a o que el lider “hace”.

Las teorias conductuales proponen que es posible detectar los determinantes
conductuales del liderazgo, es decir, que se puede entrenar a las personas para quo se
conviertan en lideres. La diferencis entre 1s teorla do rasgos y la conductual reside ea sus
suposiciones, En caso do ser vilida la teorfa de los rsgos, ello significa que los lideres son
bésicamente innatos; o se tiene ese don o no. Por oira parte, si el lider posce
comportamientos especificos, es posible ensefiar ol liderazgo, e8 decir que podemos disefiar
programas que inculquen esos patrones do conducta a quienes desean ser lideres eficientes.

En los estudios realizado en la Ohio State University a finos de 1a décads de 1940, se
tratd de identificar las dimensiones independientes del comportamiento del Ilider.
Comenzando con mds de mil dimensiones, la lista fue estrechAndose gradualtmente hasta
llegar & dos categorias que explicaban 1a mayor parte do la conducta del liderazgo descrita
por los subordinsdos. A estas dos dimeasiones las llamaron, iniciacidn de estructura y
consideracitn.

La iniciacidn de estructura denola 1a medids en que el lider tiende a definir y
estructurar su rol y los de los subordinados en la obtencion de metas. Inchuye la conducta
tendiente a organizar el trabajo, 1as relaciones de trabajo y las metas. El lider caracterizado
como alto en esta variable puede describiree por aspectos como el hecho de que asigna
determinaday tarees a los miembros del grupo, eepera que mantengan niveles bien definidos
do desempetio e insiste en cumplir con los plazos.

3 Ver ¢} anexo -La experiencia de Hewthome-
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La consideracién es el grado en que una persona suele tener relaciones laborales que
so caracierizan por confianza mutua, respeto por las ideas de los subordinados y aprecio por
sus sentimientos. Muestra interds por el bicnestar de sus seguidores, por su comodidad, su
status y satisfaccién, Un lider con alta puntuacién en esta variable serd descrito como una
persona que syuda a los subordinados en sus problemas personales, que es amistoso y
accesible y que trata por igual a todos los subordinados.

Muchas investigaciones, basadas en las definiciones anteriores, comprobaron que los
lideres con un alia puntuscién en iniciacién de estructura y en consideracidn tendian a lograr
un alto rendimiento y satisfaccitn entre sus subordinados con mayor frecuencia que los que
tenian una baja puntuacién en alguna de las dos variables o en ambas. Sin embargo, este
estilo no siempre producla consecuencias positivas. Por ejemplo, el comportamiento del lider
de eato tipo daba origen a tasas mds altas de quejas, ausentismo, rotacidn de personal y a
nivelos menores de satisfaccién en el trabajo para los empleados que realizaban tareas
rutinarias. En otros estudios se observd que una gran consideracién guardaba relacién
negativa con la clasificacion de desempefio del lider hecha por su superior. En conclusion,
los estudios de la Ohio State University revelan que el estilo basado en una gran
consideracién e inicio de estructura produce regultados positivos, pero hubo bastantes
exepeiones que indican que los factores situacionales deben ser integrados a la teoria.

Es interesante hacer notar que, desde el
punto de vista del AT, el interds por la
produccion y el inferés por las personas surgen
del mismo estado del Yo, del Padre, el Padre
Critico muestra un gran interés en que se
cumplan las reglas, en que las cosas se hagan de
1a forma en que “deben” se hechas, se interesard
entonces por la produccion o Ia tarea, dirigiendo
sus mensajes a el Niflo Adaptado Sumiso y en
ocasiones al Nifio Adaptado Rebelde de las
personas. En casos extremos puede resultar
E: “jEste pedido debe estar listo hoy mismol™ | extremadaments rigido o bien defonder reglas
R: “Bi sefior” obsoletas o inadecuadas que en Jugar de facilitar
ol trabajo lo hacen més dificil, puede tender
también a defender las tradiciones para
preservar su “poder”, disfrazando ademAs uno o varios de estos infereses por un supuesto
interés por las tares, es importante darve cuenta de que un lider con un autentico interés por
Ia tarea utilizard todos sus recursos internos para alcanzar el objetivo laboral en armonia con
8 equipo de trabajo, es decir que usard no s6lo su Adulio, Padre y Niflo sino los respectivos
estados del yo de sus subordinados en Ia consecucién de los objetivos, aplicando
soguramente el principio de Heary Fayol de supeditar el interés personal a los intereses de la
arganizacién.

mmwum{:l“
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En contraste el Padre Nutritivo estd interesado
principaimente en el bienestar de las personas,
s measajes se dirigen al Nifio Adaplado
Sumiso y tiende a brindar proteccién y estimulo,
en caso extremo pueds llegar a la
sobreproteccion, ademds de que su interés por
las personas puede ocultar también intereses
ulieriores, por cjemplo el deseo de ser
reconocido camo una “buena persana”, de sentir
qnlouduﬂsbhimuinmapoyouambio
de! que é1 les brinda etc.

Finalmente la estructura do I |E:“Como se siente con el nuevo sistema”
personalidad de un lider orientado a la tarea 0 & | R: * Bien sefior”
las personas necessriamente cuenta con un Nifio
interno disoeinuido y un Padre grande, que puede llegar a ver nifios incluso donde no los hay
o w afin de proleger, motivar 0 perseguir y disciplinar, no debe olvidarse que estos
estudios se ban llevado a cabo en un medio cultural especifico, y que tienden mds a describir
Jo que en realidad sucede y no la forma ideal 0 mejor en que los seres humanos podemos
trabajar en equipo, o8 decir que, al parecer los lideres con un Padre intemo grande tienen
éxito en las condicionss observadas, pero puede no preguntarse, ;Se aprovechan do esia
i:unnlodulammd'lqnpodohhjo? Veamos otro estudio del liderazgo que ha
congiderado dos variables muy parecidas a las ya mencionadas.

MllommhmmépoumquohObxoUmvmxtyndmbam
investigacionss la Univemity of Michigan hizo lo propio, buscando determinar las
carchuristicas conductusles de los tideres que pudieran estar relacionadas con las medidas
de eficacia an ol dessmpetio. El Grupo de Michigan encontrd dos dimensiones presentes en
la mayoria do sus observacionss sobre ol liderzgo, o] interés por las personas y ef interds por
la produccidn, los liderss que mostraban mayor interds por las personas que por alcanzar los
objetivos de produccidn reconocian las diferencias personales de sus empleados y de sus
necesidades. Misniras que quisnes mostraban un mayor intenés por Ia produccidn velan a las
personas como un medic pare aloanzar Los objetivos de trabajo.
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En contraste el Padre Nutritivo esth interesado
principalmente en el bienestar de las personas,
fus mensajes se dirigen al Nifio Adaptado
Sumiso y tiende a brindar proteccitn y estimulo,
en caso exiremo puede llegar a la
sobreproteccion, ademis de que su inferds por
las personas puede ocullar también intereses
ulteriores, por ejemplo el deseo de ser
mmxdocmm“b\mpmm de sentir
que los demnds le brindarén su apoyo a cambio
del que ¢1 los brinds eic.

Finalmente Is  estructua de 18 |E:“Como se siente con ef muevo sistema™
porsonatidad de un lider oriendado  Ia tares 0 a | R: * Bien sefior”
las personas necesariamente cuents con un Niflo
interno disminuido y un Padre grande, que pusde llegar s ver niflos inchuso donde no los hay
e su afin de proteger, motivar o persoguir y disciplinar, no debe olvidarse que estos
estudios se han Levado a cabo en un medio cultural especifico, y que tienden mds & describir
Jo que en realidad sucede y no Ia forma ideal 0 mejor en que los seves humanos podemos
trabejar en equipo, e decir que, al parecer Jos lideres con un Padre intemo grande tienen
¢xilo en las condiciones observadss, pero puede 0o proguntarse, ;Se sprovechan do esta
forma todos los recursos del equipo de trabajo?. Veamos otro estudio del liderazgo que ha
considerndo dos variables muy parecidas a las ya mencionadas,

Miz o menos en la mirma época en que la Chio University reelizaba sus
MthMydW:hmhmbmhmndoddnmmhs
carscharisticas conductuales de 1os lideree que pudieran estar relacionadas con las medidas
de eficacia an ol desempetio. Fl Grupo de Michigan encontré dos dimensiones presentes en
La mayoria de sus cbeervaciones sobee el liderazgo, ¢l interds por Las personas y el interés por
la produccida, los lideres que mostraban mayor interés por 1as personas gue por alcanzar los
objetivos de produccién reconocian las diferencias pemsonales do sus empleados y de sus
necesidades. Misntras que quiencs movtraban un mayor indesés por Ia produccién vefan a fas
personss como un medio pare alcanzar 1os objetivoa de trabajo.
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Como resultado de estas investigaciones, Blake y Mouton  discflaron una
representacion grifica de ambas caracteristicas del liderazgo, esta es conocida como Grid
gexencml,enellasemuestmnlos estilos basados en el interés por la gente y el interés por la

O Gerwwcia de Country Gerencin da squipo. Los logros de! pmdwl(m' que son  muy

Grafido m&m " MRWW'L pamcxdas a las dimensjones

o racaidates bl cousn e o bietivos dela de i‘;‘:m_bd" m}“’t&‘?ﬂg
perscom. angmizacidn y un mubiente de coasigeracion ul

o conbimam y repeto por la Ohio Univensity. La

~- Genncia crientadan ln Grid mmlectécommm

° “’"’”“’"""‘"“‘“ por %os cjes, en el eje

Sa eqitibra La necesidad de

:' mm:m: luxmnhlhle mueegm el

st oy interés por I produccién y en

?; st delor ol ¢je vertical el interés por las

= Autoridad-cbadiencie, La personas, en el origen de

- , sficiencia en lnd operacicons 84 ambos ejes tanto el interés por
Germcia A .

| =, | la produccitn como el interds

Poco ’dd.npa g ol alasaanty txmano enge por las personas son bsjos,

Poco  Inierds por Iaproduccion  Grande :{:“; "n F‘““'d?"“““g

Cuadricula Gerencial : ampobrecids, e una

organizacién con este estilo de

liderazgo se realiza el trabajo minimo que permita sobrevivir al grupo, la segunda posicién
90 sitda al extremo darecho y cerca de el eje horizontal, fue titulada posicién de autoridad-
obediencis, en una organizacién con eete estilo de liderazgo se busca encontrar la forma mas
oficiente de reslizar ol trabajo reduciendo al minimo la intervencidn del factor lnmano, son
organizaciones de este tipo las que en época de crivis realizan deepidos masivos de personal,
en el otro extremo, en la parte superior del cuadro y junto al eje vertical encontramos una
posicién en 1a que o mayor interés e centra en las personas, fuo llsmada Gerencia del
Country Club, en este tipo de organizaciones se presta mucha atencidn s las necesidades de
las personas, buscando que éstas se encuentren cémodas en el trabejo, al prostar esta
atencién desmedide a las personas con frecuencia so dejen de lado las metas do la
organizacidn, también puede suceder que un lider esté mds interesado en sus propias
necesidades y busque asegurar su posicidn de poder en lugar do atender s los objetivos de la
mmhmmuMnmnmanmw
lhpn&naonydmdtm»,mmmdemhymmmchmh
importancia de las metas y las necesidades personales del cads miembro del equipo
hhnmdupdnhomvddodunpdonmmhmhpomndeldm
superior derecho, denominada La Gerencia de Equipo, en este tipo de organizacion los logros
de trabajo se obtienen de personas comprometidas con los objetivos de 1a organizacién, hay
un interés comsin por el cumplimiento de las metas y los miembros del equipo encuentran en
dhbqonhvmhmhnﬂddonmﬁmmmmdupumh

Caonforme a los resultados de Blake y Mouton, los lideres alcanzan el mAximo nivel
de rendimiento con un estilo de liderazgo que observe tanto un alto interés por las personas
como un alto interés por 1a produccion, en contraste por ejemplo, con el lider tipo autoritario
0 sociable. Sin embargo existe poca evidencia segum que apoye la conclusidn de que un
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estilo ;Se alto inferés por Ias personas y por la produccion sea el mis eficaz en todos los
casos,

LOS CUATRO SISTEMAS DE LIDERAZGO DE RENSIS LICKERT

Rensis Lickert catalogd cuatro estilos o sistemas de liderazgo que ejemplifican

diferentes aspectos del comporiamiento de los lideres. Cada estilo o sistema de liderazgo estd
definido por lo menos por siete caracteristicas operativas, que incluyen:

NowAEwe -~

Carhcter de las fuerzas motivacionales

Canbcter del proceso de comunicacisn

Carhcter del proceso de interaccidn-influencia
Caricter del proceso de toma de decisiones
Canicter de Ia fijacion u ordenamiento del objetivo
Caricter del prooeso de control

Canscteristicas del desempefio

Sin embargo, para mayor facilidad de comprensién, los cuatro sistemas de liderazgo

puoden ser caracterizados por cuatro variables; proceso decisorio, sistema de
cormmicaciones, relaciones interpersonales y sistema de recompensas y castigos. En cada
wo de los cuatro sistemas de liderazgo las cuatro variables presentan caracteristicas
diferentes:

Sistema 1. Autoritario coercitivo:

Es un sistema de liderazgo autocritico y fuerte, coercitivo y notoriamente arbitrario

que controla todo ko que ocurre dentro del equipo de trabajo. Es el sistema mds duro y
cerrado. Sus principeles caracteristicas son:

1.

Proceso decisorio: totalmente centralizado en el lider, todos los sucesos imprevistos
y 0o rutinarios deben ser levados al dirigente para su solucién y todos los eventos
doben ser exclusivamente decididos por &1, Cam‘mmenteeludasesobmcargaeon
1a tares de decidir.

Sistema de comumnicaciones; es bastante precario. Las comunicaciones ocurren
sienpre vesticalmente, en el sentido descendente, enviando exclusivamente 6rdenes
y raramente arieatacidn. NO existen comunicaciones laterales. Las personas no son
consuliadas para genersr informacion, 1o que hace que Ins decisiones tomadas por
ol Bder se fundamenten en informacién limitada, generalmente incompleta y con
frecuencia errénea.

Relaciones inlerpersonales: las relaciones entre las personas son consideradas
perjudiciales para el buen rendimiento del trabajo. Ei lider ve con extrema
desconfianza 1as conversaciones informales entre las personas y busca cobibirlas al
maxinmwo. La organizacién informal es simplemente vedada. Para evitarla, los

! Ver e anexo -Cuestionario de liderazgo-
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cargos y larens son disefiados para confinar y aislar a las personas unas de otras y
evitar su relacion.

4. Sistema de recompensas y castigos: hay un énfasis en los castigos y en las medidas
disciplinarias por parte del lider, que gentra un ambiente do temor y de
desconfianza, las personas necesitan obedecer las reglas impuestas por el lider al
pie de la leim y ejecutar sus tareas de acuerdo con las nommas y procedimientos
aprobados por el lider. Si 1as personas cumplen fielments con Ias instrucciones del
lider, a los ojos de éste, no estdn haciendo otra cosa que cumplir con su deber. De
all{ el énfasis en los castigos para asegurar el cumplimiento de las obligaciones,
Las recompensas son raras, y cuando el lider las otorga son predominantemente
maleriales,

Es evidente que en esle sistema el estado del yo mas utilizado es el Padre Critico, y

seguramente 8o buscard contratar personal en el que predomine el Nifio Adaptado
Sumiso,

Sistema 2, Autoritario benevolente.

Es un sistema de liderazgo autoritario que constituye una variacién atenuada del
sistema 1. En el fondo, es un sistema 1 pero condescendiente y menos rigido. Sus
principales caracteristicas son:

1. Proceso decisorio; centrado en el lider, permite una pequefia delegacion en cuanto a
las decisiones de menor importancia y de carbcter rutinario y repetitivo, que so
basan en rutinas y prescripciones sujetas a aprobacién posterior; prevalece el
aspecto centralizador.

2. Sistema de Comunicaciones; relativamente precario, prevalecen lag
conunicaciones vesticales y descendentes, el lider admite comunicacién de parte
de sus subordinados como retroalimentacion s sus decisiones.

3. Relaciones interpersonales; el lider tolera que 1as personas se relacionen entre si en
un clima de relativa condescendencia. Sin embargo, la interaccién humana es
todavia pequefia y Ia organizacién informal es incipiente, A pesar de que muchas
veoes se puedo desarrollar, 1a organizacion informal todavia se considera una
amenaza pare Jos objetivos ¢ intereses de 1a empresa,

4. Sistema do recompensas y castigos: el lider hace énfasis en los castigos y las
medidas disciplinarias, pero el sistema oo menos arbitrerio y ofrece algunas
recompensas materiales, pero rras recompensas de tipo simbélico o social.

El estado del yo predominante en este sistema sigue siendo el Padre Critico, ahora
bien, es adecuado hacer un alto aqui para contestar a la pregunta jes este un sistema de
liderazgo?, o yse trata sblo de un estilo de supervision?., jpodriamos decir que un
padre de familia e un lider cuando se vale 86lo de su poder para manipular los bienes
materiales necesarios para el bienestar do su familia a fin de obligar a sus hijos a hacer
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lo que el quiere?, entonces jdonde queda la motivacidn, los valores y la congruencia
del comportamiento de una persona que tienen como resultado el que las personas que
le rodean se sientan impulsados a realizar un esfuerzo superior al que incluso ellos
mismos hubieran creldo posible?. Tal vez Lickert ecnumerd en estos sistemas las
camcteristicas de algunos sistemas de supervisiony no de liderazgo.

Ststema 3. Consultivo.

Se trata de un sistema que se incling mas hacin el lado participativo que hacia el
lado autocritico e impositivo, como en los dos sistemas anteriores. Representa un
gradual ablandamiento de la arbitrariedad del Uder. Sus principales caracteristicas son

las siguientes;

1. Proceso decisorio: es de tipo participativo y consuitivo, Participativo porque las
decisiones especificas son delegadas a los diversos niveles jerirquicos y deben
orientarse por las politicas y directrices definidas por el lider para enmarcar todas
las decisiones y acciones de los subordinados. Consultivo porque la opinién y
punios de vista de los seguidores son considerados en la definicién de las
directrices que los afectan. Obviamente todas las decisiones son posteriormente
somelidas a Ia aprobacién del lider.

2. Sistema de Comunicaciones: prevalecen las comunicaciones verticales en sentido
doscendente, pero dirigidas hacia orientacién amplin mAs que bacis drdenes
especificas, y ascendente, como también comunicaciones laterales,

3. Relaciones inferpersonales: el temor y Ila amenaza de castigos y sanciones
disciplinariay no llegan a constituirse en elementos activadores do uma
organizacion informal clandesting como ocurre en el sistema 1, y en menor grado
en el sistema 2. La confianza depositada en las personas es més elevada, aunque
todavia no sea comples y definitiva, Fl lider crea condiciones relativamente
favorables a una organizacién informal saludable y positiva,

4. Sistema de recompensas y castigos: hay énfasis en las recompensas materiales y
simbélicas, aunque eventualmente se presenten penas y castigos.

En oste sistema se presenta un cambio en cuanto al estado del yo predominante,
ahora interviens el Padre Nulritivo, hay interés por las personas. Los premios
simbélicos motivan al Nifio de los subordinados.

Sistema 4, Participativo,

Es el sisterna de liderazgo democratico por excelencia, Es el mAs abierto de todos
[os sistemas anofados por Lickert. Sus principales caracteristicas gon Ias siguientes:

1. Proceso decisorio: a3 deciziones son totalmente delegadas a los subordinados.
Aunque el lUder define las directrices para 1a accidn, éste dnicamente controla los
resultados, dejando las decisiones tolalmente a cargo de sus seguidores, Solo en
ocesiones de emergencin el lider toma decisiones, sin embargo se sujeta 2 la

ratificacion explicita de las personas involucradas,
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2. Sistema de Comunicaciones; las comunicaciones fluyen en todos los sentidos y el
lider considera que esto bdsico para su eficiencia.

3. Relaciones interpersonales: el trabajo se realiza casi totalmente en equipos, la
formacidn de grupos espontineos es importante para la efectiva relacién entre las
personas, Las relaciones interpersonales se basan principalmente en la confianza
mutua y no en esquemas formales como descripeiones de cargos, organigramas efc.
Se permiten la participacidn y compenetracién grupal intensas, de modo que las
personas s¢ sientan responsables por lo que deciden y hacen en todos los niveles
organizacionales,

4. Sistema do recompensas y castigos: existe un énfasis en las recompensas
notoriamente simbélicas y sociales, a pesar de que no se omiten las recompensas
materiales. Muy rammente se presentan castigos, los cuales casi siempre son
decididos y definidos por los grupos involucrados.

En el sislema cuatro finalmente se utiliza el estado del yo Adullo de los
subordinados, esto representa un aumento sustancial en la productividad de la organizacién
ya que en los sistermas anteriores una gran parte de los recursos intemos de los colaboradores
son desperdiciados, al hablar de recursos intemos me refiero a la creatividad, conocimientos,
valores etc. Que pueden represeniar una parte muy importante del potencial de una
organizacién. El hecho de que los castigos, cuando son necesarios, sean definidos par los
propios subordinados significa que tambidn se estd dando oportunidad de que utilicen su
propio Padre Critico, por lo que no dependen tanto de la disciplina impuesta por el lider del
grupo.

El sistema 1 se encuentra generalmente en empresas u organizaciones que uttizan
mano de obra intensiva y tecnologla rudimentaria, donde ¢l nivel educativo del personal
empleado es oxtremadaments bajo, como ocume en empresas de comstruccidn,
pavimentacién de autopistas u otras tareas que no requieren preparacion especializada.

El sistema 2 so encuentra generalmente en organizaciones que utilizan una tecnologia
més pulida y mano de obm mAs especializada, pero que mantienen todavia alguna forma de
coercién para no perder el control sobre el comportamiento de las personas, como ¢n el caso
(btlmd::depmdtmibnymonmjedemmindusﬁaleaymhsoﬁcmns de ciertas
fabricas,

El sistema 3 se emplea usualmente en las empresas de servicios, como en el caso de
los bancos y financicras y en ciertas dreas administrativas de empresas industrisles mas
organizadas y avanzadas en términos de relaciones con sus empleados.

El sistema 4 so encuentra poco en la préctica, se ha encontrado en empresas que
utilizan tecnologia sofisticada y donde el personal es muy especializado y desarollado, como
en el caso do empresas do servicios, do propaganda, en algunas secciones de hospitales y en
despachos de consulioria en ingenierla o en administracion, donde los profesionales
desarrollen una actividad compleja.

Lickert destaca que los 4 sistemas no tienen lmites definidos entre sl: una
organizacion pueds estar situada por encima del sistema dos y abajo del sistema 3. Puedo ser
{ambién caracteristicamente 2 cn ¢l sistema decisorial y 3 en el sistema de recompensas,
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Igualmente puede existir un subgrupo donde predomine el sistema 1 y ofro de 1a misma
organizacién donde predomine el sistema 4.

De acuerdo con su investigacion Lickert constatd que cuanto mas proximo al sisterna
4 esté situado el estilo de liderazgo, tanto mayor serd la probabilidad de que exista alta
productividad y buenas relaciones entre los miembros del grupo de trabajo. Por otro lado,
cusnio mAs se aproxime una organizacién o grupo al sistema 1, tanto mayor serd la
probabilidad de ser ineficiente y de que los miembros del grupo mantengan malas relaciones,

Lickert construyd un cuestionario para detectar 1as caracteristicas organizacionales de
las empresas y definir el estilo de liderazgo utilizado por las mismas:
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Cuestionario de Rensis Lickert

Vnrhblu organkiacionales Sistema 1  Sistema2  Sistema3  Sistana 4 No.
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Cuesiionario de Rensis Lickers
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Este cuestionario utiliza 18 preguntas para ovaluar siete aspectos dentro de la
organizacidn; liderazgo, motivacian, comumicacidn, decisiones, metas y control, Junto a cada
pregunta ge especifica la respuesta que corresponde & cada sistema do liderazgo, ademas de
una pequefia regla que contiens cinco posiciones de respuests, el cuestionario se contesta
poniendo un punto dentro del cuadro de 1a regla que corresponda a la respuesta; una vz que
el cuestionario se ha respondido se unen los puntos y la linea resultante nos da una idea del
sisterna de liderazgo preponderante dentro de la organizacién en cada uno do los aspecto
evaluados,

Aun cuando el sistema 4 tiene un enorme respaldo no por ello deja de tener sus
detractores, Segin éstos, el enfoque de las investigaciones sobre esta teoria se ha centrado en
Brupos pequefios y, sin embargo, los planteamientos se extrapolan y se aplican a toda 1a
organizacidn. Ademas, las investigaciones se han realizado casi siempre en los niveles
organizacionales inferiores y quizks no se les podria otorgar la misma validez para log
niveles superiores. Lickert y sus colsboradores se dieron cuenta de 1a necesidad de definir los
opuesios con la mayor clarided posible y, no obstrate, siguieron, por ejemplo, equipos
multifuncionales y departamentalizacion matricial, estructuras que por lo general aumentan
elconmcmyhmouu&mhamualoam Dado que los enfoques del sistema 4 se
implanian con frecuencia cuando las empresas se sncuentran en periodos de suge, es muy
pmbabqulmmulmduqnnumhxymdmé(ododemmdemhmménen
realidad se deban a la prosperidad de la compafiia. Da la impresidn, por tanto, que quienes
evalien las teorlas del sistema 4 deben fomar en cuenta y con mucho cuidado las

circunstancias ambientales,
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TEORIAS DE CONTINGENCIA

Dado que los hallazgos de las investigaciones basadas en el lider no podian explicar
muchos de los casos del liderazgo, se bused un nuevo enfoque para explicar este fendmeno, a
saber, Ia teorlas de contingencia, éstas teorlas buscaban subsanar los errores cometidos por
lay anteriores al no lomar en cuenta Ia sitvacion en que se desarrollaba el liderazgo, por
ejemplo; el estilo del supervisor inmediato det Hder, las nommas del grupo, el tramo de
control, Iss amenazas extemas y el estrds, las exigencias de tiempo y la atmosfera

MODELO DEL CONTINUO AUTOCRATICO DEMOCRATICO.

Fate modelo fue desarollado por Robert Tannenbaum y Warren H, Schmidt, en el se
proponen bisicamente dos estilos de liderazgo, uno en el que el lider toma todas las
decisiones y el extremo opuesio donde se da casi completa libertad a los subordinados para
que ellos toren las decisiones, enire ambos extremos se proponen “grados” en los que la
sutoridad se comparte.

Lidernzgo Liderszgo
ceentredo centrado en los

adljele subardinados

Uso de 1a mutiridad por o]
gerente
Areas de libertad da Yos
subordinados

B gwente Bl gwente B gerents Bl gerente Hi gerento B gerente B gerents
tome “vende™ s presats presents \ma plantes un define Jos permite s Jos
daceidny docisitn idess y ducitida problans, limitesy pide  subordinados
e dea Sae tertiative obtiens ol gropotomar  ectusr dentro
camocer preguntsy wceptible ugerencias y e decisid e fos Hmites
de cambio toms defimidos por
dacisiones o giperioc

Las investigaciones en que se ha aplicado éstc modelo tienden 2 considerar lag
posiciones extremas, y las conclusiones a que se ha legado muestran que cuando se permite
mayor participacidn a los subordinados en Ia toma de decisiones éstos muestran una mayor
satisfaccién en el trabajo, sin embargo no se ha podido determinar una correlacién
significativa entre estas variables y Ia productividad. Finalmente dste modelo se considera
demasiado simple ya que s6]0 loma en cuents una variable pam explicar ef comporiamiento
del lider, & saber; el grado de autoridad que comparte con nus subordinados.

En el lenguajo del Andlisis Transaccional se diria que en el extremo izquierdo el Hider
hiace uso de un Padre Critico fuerte que reprime al Adulto de sus subordinados, mientras que
en el extremo derecho les pemite utilizar no 8810 su adulto sino un Padre Critico propio, por
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ejemplo en el caso de que les permita fijar las fechas do entrega o do terminacién de un
proyecto u otras medidas que entrafien un sentido de autodisciplina.

Un enfoque do contingencia reconocerd que ni el extremo democrdtico ni el
sutocratico son los méds indicados en cualquier situacion, teniendo en cuenta esto, se han
desarrollado otros modelos para explicar el liderazgo.

EL MODELOQ DE FIEDLER

Fred E. Fiedler y sus colaboradores de 1a Universidad de Illinois fueron de los
primeros en desarrollar un modelo de liderazgo de contingencia, afimando que la eficiencia
del lider al ejercer su influencia depende también de factores situacionales como; el poder
formal otorgado por 1a organizacion al lider, que tan estructurada esté Ia tarea que el equipo
de trabajo debe desempefiar y que tan buenas son las relaciones entre el lider y sus
seguidores. Estas fueron las dimensiones criticas que Fiedler describio en sus estudios:

1. Poder de! puesto. Se trata del poder que el propio puesto otorga a su titular y que le
permite hacer que los miembros de su grupo acaten sus 6rdenes, pero que se diferencia
de otras fuentes de poder, como pueden ser su personalidad o su experiencia; cn el caso
de los administradores, este es el poder que les olorga Ia autoridad arganizacional. Como
lo estipula Fiedler, un lider cuyo puesto le confiere un poder nitido y considerable puede
lograr una mejor y més ficil aceptacién de sus seguidores que otro que carezca do él.
Cuando una persona tiene este tipo de poder 1o que en realidad ocurre es que su Padre
interno estA respaldado por el Padre de 1a organizacion, esto garantiza que pueds aplicar
algunas medidas disciplinarias a sus subordinados, o manipular algunos satisfactores
como aumento de sueldos o condiciones de trabajo, sin embargo esto no garantiza que
por medio de su liderazgo logre que sus subordinados alcancen un desempefio superior.

2. Estructura de la tarea. Con esta dimension Fiedler pretendia determinar la medida en
que es posible especificar oon claridad las tareas 8 realizar, asi como las personas
responsables de Hevarias a cabo. Si las tareas esidn claras, en contraste con situaciones
donde las tareas son vagas y poco estructuradas, Ia calidad del desempefio puede
controlarse con mayor facilidad y es posible definir con mayor precisién cudles son los
miembros del grupo responsables del desempetio, Es convenisnte tener en cuenta que es
el estado del yo Adulto el que define cud! es 1a mejor forma de llevar a cabo una tares,
pero es el Padre Critico el responsable de que se cumpla con disciplina lo dispuesto por
el Adulto, shora bien estos estados del Yo son intemos, a nivel individual, pero a nivel
del grupo algunas personas pueden llevar a cabo la fincion del Adulio, otras 1a del Padre
yoy otras Ia del nifio, un buen Hder podrd percibir en que momento es adecuado utilizar
cada estado del yo.

3. Relaciones lider-seguidores. Esta dimension se refiere a I medida en que los miembros
del grupo aceptan y conflan en su lider y estén dispuestos a seguirlo; segin Fiedler ésta
eelnmésunportantedesdeelptmtodemmdelpmpxollder,ptmtoquelasdos
dimensiones anteriores estAn, casi por completo, bajo el control de la empresn. La
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confianza de los seguidores en su lider es la confianza del Nifio de cada uno de cllos en
el Padre intemno de éste vltimo,

Para llevar a cabo sus estudios Fiedler utilizé los conceptos de orientacién a la tarea y
de oricntacion a las relaciones humanas, conceptos que nos recuerdan los de -interés por las
personas e interés por la tarea- utilizados por Lickert. Para medir los estilos de liderazgo y
determinar 5i una persona est4 orientada hacia Ia tarea o hacia las relaciones personales
Fiedler utilizd dos instrumentos.

1. El compafiero de trabajo menos aceptado. Esta hemramienta consta de un cuestionario
en 1a que los miembros calificaban diferentes aspectos de 1a persona del mismo grupo
con quien menos agradable les resultaria trabajar, La persoua debla describirse por
medio de diecisdis rasgos que aparecian en una escala desde agradable hasta
desagradable. En los estudios que realizd utilizando este método Fiedler descubrié que
Ias personas que calificaban mejor a sus colegas o compafiesos de trabajo, es decir, en
términos favorables, eran quienes obtenian mayor satisfaccién de las relaciones sociales,
Mientras que quienes calificaban mal a su “compefiero de trabajo menos preferido”, es
decir, en términos desfavorables, eran aquellas que obtenian mayor satisfaccién del
desempefio de sus labores. Do alguna manera lo que se evalia realmente con este
cuestionario es la oriertacion a la tarea o a las relaciones tumanas de los subordinados.

2. Supuesta similitud entre puestos. Esta fue la segunda hemamienta utilizada para
determinar la orientacién preponderante del lider, consistia en calificaciones basadas en
el grado de similitud que los lideres consideraban tener respecio de los miembros del
grupo, bajo el supuesto de que las personas prefieren y trabajan mefor con quienes ven
mds parecidos a ellos mismos. Fiedler descubri6 que: quienes calificaban a sus
compafieros de trabajo con una “alta similitud”, los calificaban en forma similarmente
alta en la escala del compafiero de trabajo menos aceptado.

A pesar de reconocer que [as percepciones personales pueden resultar poco claras ¢
imprecisas, Fiedler anotd lo siguiente:

Por tanto, los resultados del liderazgo dependen tanto de la
o:gammxéncanodelonmhnoumsmmdelllder quizés
¢l caso poco comtn, simplemente carece de significado hablar de un lider
eficaz o de otro ineficaz, sélo se puede hablar de un lider que tiende a ser
eficaz en una situacién e ineficaz en otra. Si nuestro propdsito es aumentar
Ia eficacia organizacional y grupal, debemos aprender no solo la forma de
capacitar con mds efectividad a los lideres, sino también como crear un
medio ambiente organizacional en el cual el lider pueda rendir su maximo
desempefio,
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E! modelo de Fiedler se resume en la siguiente figura:

é
P
Relaciénm

Tarea

ﬁf,mm Buenas Malas

. '“" Estructurada | No estructurada | Batructumda | No estructurada

p“*i"f""’”“" Fuerte | Debil |Fuerte | Debil | Fuerte | Debil | Fuerte | Debil

Los puntos muestran la posicién en que: en cada circunstancia, e} lider resulla mas
eficiente. Teniendo en cuenta que Fiedler definid la conveniencia de la situacién como el
grado en que una deterninada situacion permite a un lider ejercer su influencia sobre un
grupo, podemos observar que; el lider que se orienta a Ias tareas resulta mAs eficiente cuando
las relaciones entre el lider y sus subordinados son buenas, y la tarea esté estructurada, si la
tares 1o esté estructurada, las relaciones entre el lider y sus subordinados son buenas pero el
poder de posicidn del Lider es débil, entonces un tipo de liderazgo orientado a las relaciones
parece mas eficaz. Cuando las relaciones entre el lider y sus subordinados son malas un tipo
de liderazgo orientado a las relaciones siempre es eficaz, excepto cuando la tarea no estd
estructurada y el poder de posicidn del lider es débil, este es Ia peor de las circunstancias y,
sorprendentemente, el tipo de liderazgo recomendado es fuertemente orientado a la tarea.

Es importante tener en cuenta que para Fiedler el estilo de liderazgo esta fijo. Por
consiguiente, en realidad no hay mas que dos maneras de mejorar 1a eficiencia de un lider.
Por ejemplo, oi e} desempefio do un grupo 10 es nada satisfactoria y estd presidido por un
gerente orientado a las relaciones inferpersonales, el desempefio del grupo mejorard al
sustituir al gerente por otro que esté orientado a 1a productividad. Si esto no es posible
entonces pueden reestructurarse las tareas o aumentar o disminuir el poder del lider en
aspectos tales como incrementos de sueldo, promociones y acciones disciplinarias.
Pongamos por ejemplo la siguiente situacion: supongamos que al frente de un grupo de
trabajo se tiene a un lider orientado a las relaciones personales, pero las relaciones con sus
subordinados son malas, la tarea 0o esta estructurada y tiene poco poder de posicién, bajo
estas circunstancias un lider orientado & la tarca resultaria mas eficiente, sin embargo al
egtablecer claramente 1a estructura de Ia tarea la situacién cambia y entonces tendrdamos que
las relaciones del lder con los miembros del equipo pueden seguir siendo malas, su poder de
posicién débil pero al estar estructurada la tarea el lider mAs eficiente resulta ser
precisamente un lider arientado a 1as relaciones personales,

Fundamentos del Liderazgo {] 7



DESARROLLO DE LIDERAZGO

No obstante que el modelo de Fiedler es mucho mas completo que los desarrollados
anteriormente, y su capacidad para predecir la eficiencia del liderazgo bajo determinadas
circunstancias, esta teoria presenta varias debilidades. Primero, las variables de contingencia
son complejas y dificiles de evaluar. A menudo resulta dificil en la practica saber cudn
buenas son las relaciones entre lider y miembros, que tan estructurado ests el trabajo y que
tanto poder de posicién ostenta el lider. Segundo, el modelo presta poca atencién a las
caracteristicas do los subordinados. Ademas el modelo supone que tanto los seguidores como
el lider tienen una competencia técnica adecuada. Finalmente el cuestionario del “compafiero
de irabejo menos preferido esta abierto a discusion. Su base 16gica no se conoce bien, y los
estudios seflalan que las puntuaciones obtenidas en la aplicacion del cuestionario no son
estables.

Pese a tales criticas, el modelo de Fiedler sigue siendo un factor importante en la
explicacion de 1a eficacia del liderazgo. Pero su principal contribucién radica en el rumbo
que ha tomado 1a investigacién, més que en las respuestas definitivas que suministra,

TEORIA SITUACIONAL DE HERSEY-BLANCHARD

Paul Hersey y Keneth Blanchard han formulado una teorla de liderazgo y un
programa de entrenamiento que ha tenido gran éxito en un gran nimero de empresas
norteamericanas. Su tesis bisica es que ¢l estilo de liderazgo m4s efectivo debe variar con el
“nivel de madurez” de los subordinados. Identifican las dos principales dimensiones del
interés del lider como comportsmiento de tarea y comportamiento de relacién. Bl
comportamiento de tarea es el grado hasta el cual los lideres enfatizan ¢! dar indicaciones a
sus seguidores, explicando lo que deben hacer, cudndo, dénde y de que forma. El
comportanziento de relacién es Ls medida en la cual el lider muestra interés por las personas,
motivindolss pars que sigan seniendo un buen desempetio,

Hervey y Blanchard crearon una cuadricula similar al formato de 1a universidad del
estado de Ohio, pero agregaron una dimension de madurez y una curva en forma de campana
que representa el estilo del lider en la explicacion de su enfoque situacional.
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Este modelo, muy parecido a la Grid gerencial de Blake y Mouton, establece cuatro
posibilidades para el estilo de liderazgo:

E\. Comportamiento del lider de alta tarea-baja relacién: se indica como “ordenar”

por estar caractesizado por

una comunicacion unidireccional, en la cual el lider

deﬂneelpnpeldelouegmdmwylesdwe,qué,eémo cuAndoydondchaeerlas

variag lareas,

E2. Comportamiento de alta tarea- alta relacién, se indica como “venta” porque con
uhuhlonmmmnwdwhlanmyorpanedehdmocténporputedeluder
Emumbﬁnmmm“ommmmmnhdmmalyapoyo
emocional hacer que los seguidores se convenzan sicoldgicamente de las
decisiones que tienen que tomarse.

E3. Comportamiento de alta relacién-baja tarea, este estilo se denomina
“participacin” porque con ¢1 el lider y los seguidores toman parte en las
decisiones mediante una comunicacitn bidireccional. Hay mucho comportamiento
facilitador por parte de! lider, puesto que los seguidores tienen la habilidad y los
conocimientos para hacer a tarea.
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E4. Al comportamiento de baja relacién baja tarea se lo llama “delegacién” porque
este estilo implica permitir a los seguidores un mayor grado de libertad. El lder
delega, ya que los seguidores tienen una madurez éptima, estando dispuestos y
siendo capaces de asumir su propia responsabilidad en la direccidn de su
comportamiento. Esto nos da Ia idea de subordinados cuyos estados del yo se
encuentran desarrollados y equilibrados,

El nivel de madurez en a teorla de Hersey y Blanchard se refierc a lo siguiente:

1. La necesidad de logro, o nivel de motivacién de los subordinados, esto es, su deseo y
capacidad para establecer metas altas pero alcanzables. En el marco de referencia del
analisis transaccional esta capacidad go relaciona con el desamrollo de un Padre interno
fuerte, capaz de establecer compromisos y cumplirlos con disciplina, a Ia vez que con of
entusiasmo de un niflo creativo y seguro.

2. Disposicién y habilidad de los subordinados para aceptar mAs responsabilidades. Ei
Nifio se siente respaldado por un Padre Nutritivo adecuado.

3. Educacion y/o experiencia de los subordinados con respecto al puesto. Esta caracteristica
se relaciona con el desarrollo del Adulto de las personas.

Estas variables de madurez se refieren a la tarea especifica que se desempetia, lo que
sugiere quo algin individuo o grupo no estd totalmente maduro o inmaduro en un sentido
organizacional, por ejemplo, un empleado de una empresa consultora puede estar muy
maduro en {a tarea de preparar informes por computadora pero inmaduro para entrovistar
posibles clientes, por lo que serd apropiado que su jefe inmediato proporcione poca guia
durante [s preparacion de los informes pero mucha direccién en conocimientos,
enfrenamiento, y experiencia para la realizacion de entrevistas.

Si el nivel de madurez de] seguidor es bajo en términos de cumplir con una tarea

especifica, el lider debe ejercer un alio comportamiento de tarea, en la gama EI, con poco
énfasis en la relacion, no obstante esto no debe implicar ser poco amistoso o impersonal con
ol empleado, sino que sugiere donde debe poner mayor énfasis ef lder en ol trato con su
subordinado.
A medida que el subordinado desarrolla mayor madurez en el cumplimiento de 1a
tarea asignada, moviéndose do 1a gama M1 a M2, el lider debe cambiar su comportamiento
moviéndose hacia Ia gama E2, conforme el subordinado incrementa mAs y mis su madurez
moviéndose hacia las posiciones M3 y M4, 1os estilos de liderazgo deben cambiar hacia las
posiciones E3 y E4, enfatizando varios grados de orientacién a area y a relacion.

El estilo delegador no implica que e] trabajo de los subordinados tenga menos
direccion do tarea 0 spoyo y refuerzo, mAs bien implica que el apoyo y el refierzo son ahora
impuestos y expresados internamente por lo propios seguidores, en lugar de ser impuestos y
controlados externamente por e] lder.

Sin embargo, por varias razones un seguidor maduro puede experimentar una
regresion hacia estados de menor madurez, esto puede ocurrir por una crisis personal o por
un cambio de tecnologia por ejemplo, en estos casos los lideres deben ajustar nuevaments su
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estilo hacia atrés en la curva en forma de campana para cobrir el nivel actual de madurez de
los subordinados.

Hersey y Blanchard insisten en que los lderes efectivos deben obtener un
conocimiento intimo de 1as pecesidades, habilidades y demandas de los puesios de los
seguidores, y luego cambiar gradualmente el estilo de liderazgo para adaptardo a las
pecesidades de los mismos, no a sus necesidades personales, sino a lo que necesitan para
cumplir adecuadamente con 1a tarea asignada. Este proceso, por su propia naturaleza no
puede ser revolucionario sino evolucionario: conternplando cambios graduales de desarrollo,
un crecimiento planeado y la formacién de confianza y respeto mutuos.

Es importante observar también que esta propuesta da al liderazgo una dimension
persanalizada, donde el lider se ve en la necesidad de adecuar su conducta al diferente
nivel de madurez de cada uno de sus subordinados, esto implica a su vez conocimiento y
control de su propla personalidad por parte del lider.

Finalmente cabe seflalar que, aunque esta teoria ha sido utilizada como herramienta
de eatrenamiento en compafiias tales como el Bank of América, Caterpillar, IBM, Mobil Oil
y Xerox, ademas de gozar de amplia aceptacién en [os servicios militares de los Estados
Unidos, 1a teoria no ha sido sometida a una evaluacion exhaustiva para probar su validez.

TEORIA DEL CAMINO META

La teoria del camino-meta es un modelo de contingencia del liderazgo que se inspira
en los estudios de la Ohio State referentes a l4 consideracion e iniciacion de estructura.

En esencia, este enfoque establece que la misidn del l{der consiste en ayudar a sus
seguidores a alcanzar sus metas y proporcionarles suficiente direccidn y apoyo pam
gamaniizar que sus melas sean compatibles con los objetivos globales del grupo u
organizacion. La expresion camino-meta deriva de la creencia de que un buen lider aclara el
camino para que sus seguidores lleguen al logro de sus objetivos de trabajo y recorran el
camino con menos dificoliades al reducir las desviaciones y emores, La iniciacién de
estructura sirve para aclarar el camino y 1a consideracién facilita el recorrido.

Conformo a la teoria del camino-meta el comportamiento del lider serd aceptable para
los subordinados en 1a medida en que lo consideren una fuente inmediata de satisficcidn o
de una satisfaccion futura, El compostamiento del lider es motivacional en la medida en que:

1. Hace que Ia satisfaccion de las necesidades de log subordinados dependa de vn buen
desempeflo y

2. Oﬁe:do direccién, guia, apoyo y premios que son indispensables para el rendimiento
adecuado.

Al probar las afinmaciones anteriores acerca del comportamiento del lider, casi todos
los estudios se han concentrado en dos estilos de liderazgo: iniciacién do estructura y
consideracidn. Cuando los lideres manifiestan mucha consideracion, los subordinados
seguraments sentintn mayor satisfaccidn; en cambio, una gran iniciacion de estructura aclara
loa roles y debe favorecer el desernpefio, Pero hay varables de contingencia en el
subordinado y en el ambiente de trabajo que moderan la relacidn exisients entre el estilo del
lider y la satisfaccion y rendimiento de los seguidores. Entre a3 variables se cuentan: el
grado de estructura do las tareas en ¢l trabuajo, la percepeidn de su propia capacidad por parte
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del subordinado, y su locus o sitio de control (intemo o extemno). No obstante, en general la
investigacion ha procurado probar las hipdtesis relativas al grado de estructura de las tarcas.

La teoria de! camino-meta sostiene que 1a consideracion es de mixima ayuda para los
subordinados en situaciones estructuradas y de menor utilidad en las no estructuradas,
establece asimismo que el inicio de estructura culminard en una satisfaccién mayor cuando
lag tarcas son ambiguas o productoras de estrés que cuando estdn muy estructuradas y
delineadas. Cuando las tareas no son claras, los subordinados aprecian que el lder aclare el
camino que lleva al logro de metas. Por otra parte, una gran consideracién origina un alto
grado do satisfaccion en el empleado si estd realizando tareas estructuradas o rutinarias,
Tratindose de trabajos bien definidos y estructurados, los intentos del lider por explicar los
que ya son claros serdn vistos por el subordinado como redundantes y hasta insultantes.

En general las investigaciones corroboran los principios en que se funda I teoria del
camino-meta. Es decir, la iniciacién de estructura es mas eficaz cuando los subordinados
trabajan en tareas no estructuradas; en cambio, la consideracién produce mayor satisfaccion
cuando se trata de trabajos estructurados y sin ambigdedades. Con todo, los hallazgos son
mAs compatibles con 1as predicciones de 1a satisfaccion que con las del desempefio.

¢Que significa todo esto?. El constante interés manifestado por los investigadores al
evaluar y modificar la teorfa revela confianza en sus lineamientos generules. Los problemas
se relacionan con 18 necesidad de esclarecer mAs las variables que incluye, la maners de
medirlas y las predicciones incongruentes de los resultados del desempefio y la creciente
complejidad de la teoria a medida que se agregan otras variables moderadoras.

MODELO DEL LIDER PARTICIPACION

El modelo del lder participacién, propuesto por Victor Vroom y Phillip Yeton
relaciona el liderazgo y 1a participacion con la toma de decisiones, al reconocer que las
estructuras del trabajo presentan diversas exigencias en actividades rutinarias y no rutinarias,
estos investigadores afirman que la conducta del lider debe ajustarse para que refleje la
estructura de Ia tarea. Bl modelo de Vroom y Yeton es normativo; ofrece un conjunto
secvencial de papeles que debe ser seguido al determinar la forma y grado de participacién
en la toma de decisiones, determinada por los distintos tipos de situacién, Bl modelo es un
arbol de decisién que incorpora siete contingencias y los siguientes cinco estilos de
liderazgo:

A, Autocrdtico, se resuelve el probloma o se toma Ia decisién usando la informacién
disponible en ese momento,

AlL Autocrético 1, se recaba la informacion necesaria de los subordinados y luego se
decide 1a solucién del problema sin recurrir a otros. Se puede indicar o no a los
subordinados cudl es el problema at momento de conseguir informacién de ellos. El
papel que desempefia el subordinado en la toma de decision se limita a suministrar la
informacion sin que produzea ni evatbe otras soluciones.

Cl. Consultivo L, se comparte el problema de forma individual con los subordinados
relevantes, se obtienen su ideas y sugerencias sin reunirlos en grupo. Luego sc toma
la decisién que puede reflejar o no la influencia de los subordinados.
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ClL Consultivo lI, se comparte el problema con los subordinados en grupo, obteniéndose
colectivamente sus ideas y sugerencias. Después Ia decision tomada puede reflejar o
no la influencia de los subordinados.

GIL Grupo 11, se comparte el problema con log subordinados en grupo y, junto con ellos,
sc gencran y evaldan allernativas y se trata de alcanzar el consenso en una solucién.

Modelo de Hder-participacion
A B C D Al E F G
MO
Al
L-””ﬁ‘-"'_,____,..--—“""‘

8 /

Aungue las cinco conductas se asemejan al continuo autocrdtico democritico de
Tannembeum, este modelo va mas alld al sugerir un a forma especifica de analizar los
problemas mediante giete preguntas de contingencin. Al contestar “si” o “no” a ellas, el
lider puede llegar al compostamiento que se considera mas adecuado entre los cinco
posibles, esto es, el grado de participacion que debe olorgar a sus subordinados en la
sohucitn del problema dado. Ahorn bien, se da poca importancia a In capacidad de los
subordinados para generar propuestas creativas, al parecer se considera importante gblo el
que Ia solucion final tenga aceptacion por parte de los seguidores, lo que de nuevo representa
un gran desperdicio de los recursos del personal de 1a organizacion.

Las siete preguntas deben contestarse por orden, de A a G.
A. (Hay un requisito de calidad?
B. ; Tengo suficiente informacién para tomar una decision de alta calidad?
C. (Esté estructurado el problema?
D. ¢Es la aceptacion de la decisidn por parte de los subordinados indispensable para su

roalizacién?
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E. Si yo tuviera que tomar una decision, ¢hay suficiente seguridad de que la aceptarian
mis subordinados?

F. ;Comparten los subordinados las metas organizacionales que se consiguen al resolver
este problema?

G. (Es probable que surja conflicto entre los subordinados al obtener la solucién
preferida? \

En ia figura del modelo se observa que, basindose en las respuestas a las preguntas
A a G. Bl lider sigue el arbol do decision hasta legar a su final. La designacion en el
extremo de ia rama; Al, All, Cl, ClI, y Gl, indica al lider que ha de hacer.

Hasta ahora la investigacion que prueba el modelo lider-participacién ha sido
alentadora sin que pueda decirse que coufirman plenamente su eficacia, con todo ,se
confirma la evidencia empirica actual de que los lideres aplican los métodos participativos
1. Cuando la calidad de 1a decision es importante,

2. Cuando es impoctante que los subordinados acepten la decision y hay pocas
probabilidades de que lo hagan si no se les permite intervenir y

3. Cuando puede confiarse que presten atencidn a las metas del grupo mis que a sus
preferencias personales.

Este modelo ha confirmado asimismo que la investigacién sobre el liderazgo debe
dirigirse a la situacién y no a la persona. Quizds sea preferible hablar de situaciones
autocriticas y participativas mas que de lideres autocriticos y participativos. Y esto, no se
olvide, es una discrepancia fundamental del modelo de Fiedler. Esto recalca el cambio de
situacién para ajustarla a las camcteristicas propias del lider. Es estilo de liderazgo se
supone que es inflexible. En esto no estarian de acverdo Vroom y Yetton. Ellos han
demostrado que los lideres no son rigidos, sino que pueden adaptar su estilo a las
situaciones.
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LA EXPERIENCIA DE HAWTORNE

En 1927, el Consejo Nacional de Investigacion inicié una experiencia en una fabrica
de 1a Western Electric Company, situada en Chicago, en el barrio de Hawthome y cuya
finalidad era 1a de determinar 1a relacion enire la intensidad de la iluminacion y la eficiencia
de los operarios, medida a través de la producci6n. Esta experiencia fue coordinada por Elton
Mayo, y luego se extendit también al estudio de Ia fatiga, de los accidentes en el tmbajo, de
1a rotacion de personal y del efecto de las condiciones fisicas en el trabajo sobre la
productividad de los empleados. Los investigadores verificaron que los resultados de la
expericncia eran afeclados por variables de natunaleza psicoldgica. Infentaron eliminar o
neutralizar el factor psicolégico, entonces extrafio e impertinente, razén por la cual la
experiencia se prolongd hasta 1932, cuando fue suspendida en razdn de 1a crisis de 1929.

La Western Electric fabrica equipos y ocomponentes telefonicos. En la época,
desarrollaba una politica de personal bestante dirigida hacia el bienestar de los operarios,
manteniendo salarios satisfactorios y buenas condiciones de trabajo, En su fabrica, situada
en Hawtome, habia un departamento de montaje de relees de teléfono, constituido por
jovenes empleadas (montadoras) que ejecutaban tareas simples y repetitivas que dependian
enomemente de su rapidez. El montaje de relees era ejecutado sobre una base mantenida por
cuatro tornitlos, en la cual eran colocadas las bobinas, armaduras, cabezas de contacto y
aislantes eléctrico. En la época, habla un montaje de cinco relees cada seis minutos, por
empleada. La empresa no estaba interesada en aumentar la produccién, sino en conocer
mejor a sus empleados.

Primera fase de la experiencia de Hawtorne

En Ia primera fase de la experiencia de Hawtorne, dos grupos de operarios que hacian
la misma operacion, en condiciones idénticas, fueron escogidos para la experiencia: un grupo
de observacién trabaj6 bajo intensidad de luz variable, mientras que el grupo de control
trabajé bejo intensidad constante. Sepctmd!neonoeerel efecto de 1a iluminacion sobre el
rendimiento de los operarios. Todavia, los observadores no encontraron una relacion directa
catre las variables, Vmﬁwmmpuﬂados 1a existencia de otras variables, dificiles de ser
aislades. Uno de los factores descubierios fuc el factor pasicolégico: los operarios
resccionaban & Ia experiencia de acuerdo con sus suposiciones personales, o sea, eflos se
crelan en la obligacién de producir mAs cuando Ia intensidad de la hiz aumentaba, al
contrario, cuando disminuia. Ese hecho fue comprobado, cambiando las iAmparas por otras
de la misma potencia, haciéndoles creer a los operarios que la intensidad variaba. Se verifictd
un nivel de rendimiento proporcional a 1s intensidsd de la luz sobre 1a cual los operarios
suponian que trabsjeban. Se comprobd la preponderancia del factor psicologico sobre el
factor fisioldgico: la relacion entre 1as condiciones fisicas y 1a eficiencia de los operarios
puede ser afectada por condiciones psicologicas.

Reconociendo 1a existencia del factor peicoldgico sélo en cuanto a su influencia
negativa, los investigadores pretendieron aislarlo o eliminarlo de Ia experiencia, por
considerasio inoportuno, Asi,pumaexlcnderhemmmcmahmtﬁmc:bndchfwga
en el trabajo, del cambio de horarios, de 1a introduccion de intervalos de descanso, aspectos

béasicaments fisiolégicos.
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Segunda fuse de la experiencia de Hawtorne
(sala de experiencia de montaje de relecs)

La segunda fase de 1a experiencia de Hawtome comenzo en abril de 1927. Fueron
seleccionadas e invitadas a participar seis jovenes de nivel medio -ni novatas, ni expertas-
para constituir el grupo de observacién (o grupo experimental); cinco jovencs montaban los
relces, mientras 1a sexia proveia las piezas necesarias para mantener el trabajo continuo, La
sala de pruebas era separada del resto del departamento (donde estaba el grupo de control)
por una divisién de madera. Tanto 1a mesa como el equipo de trabajo eran idénticos a los
usados en el departamento, incluyendo apenas un plano inclinado con un contador de piezas
individual que indicaba la produccion de cada joven, en una cinta perforada, La produccion,
ficilmente medible, paso a ser el indice de comparacion entre el grupo experimental, (sujeto
a cambios en 1as condiciones de trabajo) y el grupo de control (constituido por el resto del
departamento que continuaba trabajando siempre en las mismas condiciones),

El grupo experimental tenia un supervisor comim, como en el grupo de control, pero
tenia también un observador que permanecia en 1a sala y observaba, ordenaba el trabajo y
aseguraba el espiritu de cooperacién de las jovenes, Posteriormente, ese observador paséd a
tener varios asistentes para syudarlo, en la medida en que la experiencia se volvia més
compleja.

Las jovenes fueron invitadas a participar en la investigacién y se les aclararon
complelamente los objetivos de ésta: determinar el efecto de ciertos cambios en las
condiciones de trabajo (periodos de descanso, refrigerios, reduccion en el horario de trabajo,
etc). Eran informadas constantemente respecto de los resultados, y las modificaciones eran
antes sometidas a su aprobacion. Se insistia para que trabajasen dentro de lo normal y que
estuvieran a gusto en el trabajo,

La investigacién hecha sobre el grupo experimental fue dividida en doce periodos
experimentales, para observar asi culles cran las condiciones mds satisfactorias de
rendimiento, a saber:

ler. Pesiodo: fue registrada la produccion de cada operaria atin en su drea original de
servicio, sin que lo supiese, y establecida su capacidad productiva en condiciones
normales de trabajo. Ese promedio (2 400 unidades semanales por joven) paso a ser
comparada con los demés periodos, El primero periodo duré dos semanas.

20. Periodo; ¢l grupo experimental fue aislado de 1a sala de pruebas, manteniéndose las
condiciones y el horario de trabejo normales y midiéndose el ritmo de produccion. El
segundo periodo durd cinco semanas y sirvid para verificar el efecto del cambio de Area
de trabajo.

3er. Periodo: se hizo una modificacion en el sistema de pagos. En el grupo de control
existia el pago por tareas en grupo. Como los grupos eran numerosos ~compuestos de
mis de 100 jovenes- las varisciones de produccidn de cada joven eran diluidas en In
produccion del grupo y no se reflejaban en su salario individual. Se separd entonces, el
pago de 1as jovenes del grupo experimental, como el grupo era pequetto, se verificd que
ellas percibian que sus esfuerzos individuales repercutian directamente en su salario.
Este periodo durd ocho semanas, se constatd aumento de 1a produccién.
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40. Periodo: marca el inicio de la introduccion del cambio directo en el trabajo. Se
introdujo un intervalo de cinco minutos de descanso en la mitad de In mafiana y otro
ignal en la mitad de la tarde. Se verificé nucvo aumento de produccitn.

50. Periodo: los intervalos de descanso fueron aumentados a diez minutos cada uno,
verificAndose nuevo aumento de la produccitn.

&o. Periodo: se dieron tres intervalos de cinco minutos en la mafiana y otros tres en la
tarde. Se notd que la produccion no aumentd, habiendo quejas de las jovenes en cuanto
al rompimiento del ritmo de trabajo.

70. Periodo: se pasd nuevamente a dos intervalos de diez minutos, uno por Ia mafiana y
otro por la tarde, sirviéndose en uno de ellos un refrigerio ligero. La produccion
nuevamente aumentd.

80 Periodo: con las mismas condiciones del periodo anterior, el grupo experimental
comenzd a trabajar solamente hasta 1as 16:30 horas y no hasta las 17:00 horas como el
grupo de control, Hubo un acentuado aumento de la produccion.

90 Periodo: el trabajo del grupo experimental pasd a tenminar o las 16:00 hores. La
produccién permanecié estable.

100. Petiodo: El grupo experimental volvié a trabajar hasta lag 17:00 horas como en el
7o periodo, La produccion aumentd bastante,

110. Periodo: se establecid una semana de cinco dias, con el sibado libre para el grupo
experimental, Se verificd que la produccion diaria de las jovenes continuaba subiendo.

120. Periodo: se volvid a las mismas condiciones del tercer periodo, quitando todos los
beneficios dados durante la experiencia, con Ia aprobacion de las jvenes. Este periodo,
ltimo y decisivo durd doce semanas. Se verifict, inesperadamente, que la produccidn
diaria y semanal alcanzé un indice jamAs alcanzado anteriormente (3000 unidades
semanales por joven del grupo experimental)..

Las condiciones fisicas de trabajo en Jos periodos 70., 10.y 120, fueron equivalentes.
Sin embargo la produccién auments de un periodo a ofro, seguidamente. Ya en el 1lo
petiodo, que transcurmié en el verano de 1928, esto es, un afto despuds del inicio de la
experiencia, los investigedores habian percibido que los resultados no eran los esperados.
Habla un factor que no podia ser explicado sdlo a través de las condiciones de tmba)o
experimentalmente controladas y que ya habia aparecido anteriormente en la experiencia
sobre iluminacion. Ademds, a pesar de no poderse inferir, por los resultados de la
investigacion, que no hubo ninguna relacién entre la produccion y las condiciones flsicas, lo
cierio es que las variaciones efectuadas en 1as condiciones de la sala de pruebes no Hegaron a
afectar el ritmo de trabejo de las jovenes. El problema pasé entonces a ser con cudles
factores correlacionar las modificaciones en el ritmo de produccidn de las jovenes.

La experiencia de 1a sala de montaje de relees trajo algunas conclusiones:
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a) las jovenes expresaban que les gustaba trabajar en Ia sala de pruebas porque ers divertido
y la supervisién suave (al contrario de la supervisién de control rigido en la sala de
montaje) les permitia trabajar con ruds libertad y menos ansiedad.

b) habla un ambiente amistoso y sin presiones, donde conversar era permitido, aumentando
1a satisfaccién en el trabajo.

¢) no habia temor al supervisor. A pesar de tener mayor supervision en la sala de pruebas
que en el deparlamento de montaje (donde habla apenas un supervisor pam un nimero
mayor de operarias), las caracleristicas y objetivos de 1a supervision eran diferentes y las
jovenes lo sablan muy bien. Principalmente sentian que participaban en una experiencia
interesante y que deberfan producir resultados que, aunque no los conociesen bien,
deberian redundar en beneficio de 1as dem4s compatieras de trabajo.

d) hubo un desarrollo social del grupo experimental. Las jévenes haclan amistad entre sl y
esa amistad se extendia fuera del trabajo. Las jovenes pasaron a preocuparse unas de las
otras, acelerando su produccion cuando una compafiera se mostraba cansada: se volvieron

un equipo;

¢) el grupo desarroll liderazgo y objetivos comunes. Después de que dos jévenes del
grupo original salieron, una de las sustitulas se volvié espontdneamente lider, ayudando
a sus compafieras a alcanzar el objetivo comiin de aumentar continuamente el ritmo de
produccién, aungue las jévenes fueron constantemente requeridas para que trabajaran
normalmente.

Tercera fase de ka experiencia de Hawtorne
(programa de entrevistas)

Preocupados con la diferencia de actitudes entre las jovenes del grupo experimental y
las del grupo de control, los investigadores, al poco tiempo, se fueron apartando del inlerés
inicial de wverificar las mejores condiciones flsicas de trabajo y pasaron a fijarse
definitivamente en ol estudio de las relaciones bumanas en el trabajo, Constataron que, en el
departamento, las jovenes consideraban humillante la supervisién vigilante y coactiva. Sobre
todo, verificaron que 1a empresa, a pesar de su politica de personal abierte, poco o nada pabla
de los factores determinantes de 1as actitudes de las operarias en relacion a Ia supervisidn, a
los equipos de trabajo y 8 1a propia empresa.

Como ¢l programa fue muy bien recibido entre operarios y supervisores y los
resulisdos fueron muy alentadores, en febrero de 1929, fue creada en la empresa una
Divisidn de Investigaciones lndustriales para absorber y ampliar el programa de entrevistas,
en el sentido de entrevistar anualmente a todos los empleados. Tratdndose de una empresa
con mds de 40,000 empleados, tal plan se mostrd muy ambicloso. Sin embargo, entre 1928 y
1930 foeron entrevistados 21,126 empleados.

En 1931, ¢l sistema de entrevista sufrié una alieracidn: se adoptd la técnica de
entrevista no dirigida, a través de la cual se pennitia que los operarios hablasen libremente,
sin que el entrevistador desviara el asunto o intentara establecer alguna ruta previa,

George V. Homans, en su libro E! Comportamiento Humano en la Empresa, destaca
que el programa de entrevistas revel6 1a existencia de una organizacién informal de los
operarios con el fin do protegerse contra aquello que consideraban amenazas de la
administracion contra su bienestar,
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Esta organizacion informal se manifestd a través de:

a) produccion controlada por patrones que los propios operurios juzgaban ser la produccion
normal que deberdan dar y que no eran sobrepasados por ninguno de ellos;

b) pricticas no formalizadas de penalizacién que el grupo aplicaba a los operarios que
excedian aquellos patrones t que eran considerados saboteadores,

c) expresiones que haclan ver la insatisfaccién en cuanto & los resultados del sistema de
pagos de incentivos por produccion

d) lidernzgo informal de ciertos operarios que manienian unidos los grupos y aseguraban el
respeto de las reglas de conducta,

¢) preocupaciones fitiles con relacion a las promociones;

f) contento y descontento exagerados con relacidn a Ins actitudes de los superiores
inmediatos respecto &l comportamiento de los operarios.

A través de esa organizacién informal, los operarios s mantenian unidos mediante
una cierta lealtad entre sf. Sin embargo los investigadores notaron que, muchas veces, el
opetario pretendia también ser leal a la empresa. Esa lealtad dividida entre el grupo y la
ompresa podria raer cieto conflicto, tensién, inquietud y probable descontento. Para
estudiar ese fenomeno, los investigadores desarrollaron una cuarta fase de la experiencia,

Cuarta fase de la experiencia de Hawtorne
(sala de observaciones de montaje de terminales)

Se escogié a un grupo experimental de nueve operadores, nueve soldadores y dos
inspectores, {odos de montaje de terminales para estaciones telefdnicas, que pasaron a
trabajar en una sala especial con idénticas condiciones de trabajo que las del departamento.
Habia un observador dentro de la sala y un entrevisiador que estaba fuera de ésta y que
entrevistaba esporddicamente a aquellos operarios.

Esa experiencia durd de noviembre de 1931 8 mayo de 1932 y pretendia analizar la
organizacion informat de los operarios.

El complejo sistema de pagos era basado en la produccién del grupo, existiendo un
salario-hora con base en innumerables factores y un salario minimo homrio, para el caso de
interrupciones en la produccitn. Los salarios solamente podian ser elovados si la produccién
{otal aumentaba.

Una vez que se familiarizd con e} grupo experimental, el ocbservador pudo constatar
que los operarios dentro de la sala utilizaban un conjunto de artimafias: luego que los
opemarios montaban lo que ellos juzgaban era su produccion nomal, reducian su ritmo de
trabajo, Informaban sobre su produccién en forma 1al que el exceso de produccion de un dia
fuese pasado para ofro dia en que hubiera déficit, también solicitaban pago por exceso de
produccion. Se verificod que e30s operarios pregentaban cierta uniformidad de sentimientos y
solidaridad grupal. El grupo desarrollé métodos para asegurar sus actitudes, considerando
delator al miembro que pesjudicase algin compafiero y presionando a los mas rdpidos para
“estabilizar” su produccion, a través de penalizaciones simbolicas. Esta cuarta fase permitio
¢l estudio de 1as relaciones entre la organizacién informal de los empleados y la organizacion
formal de 1a fabrica,
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La experiencia de Hawtorne fue suspendida en 1932 por razones no vinculadas a su
desarrollo.

Conclusiones de Ia experiencia de Hawtorne

a) El njvel de produccién es resultante de la integracion social

Se constatd que el nivel de produccion no esta determinado por la capacidad fisica o
fisiolégica del empleado sino por las normas sociales y expectativas que involucra, Es la
capacidad social del trabajador la que establece su nivel de competencia y de eficiencia y
10 su capacidad de ejecutar correctamente los movimientos eficientes dentro de un tiempo
previamento establecido. Cuanto mAs integrado socialmente esté el grupo de trabajo, tanto
mayo serd la disposicion de producir. Si el empleado revne excelentes condiciones fisicas y
fisiologicas para el trabajo y no estuviere integrado socialmente, su eficiencia sufrird
enormements la influencia de su desajuste social,

b) Comportamiento social de los empleados

La experiencia de Hawtome permiti6 verificar que el comportamiento del individuo se
apoya totalmente en el grupo. En general, los trabajadores no actian o reaccionan
aisladamente como individuos, sino como miembros de grupos. En In experiencia de
Hawtome, cada individuo no estaba libre para establecer por si mismo su cuota de
produccion, pues ésta era establecida e impuesta por el grupo. A cualquier desvio de las
normas grupales, el individuo sufrla castigos sociales o morales de sus compafieros, en el
sentido de ajustarlo a los patrones del grupo.

E! poder del grupo para provocar cambios en el comportamiento individual es muy
grande, por lo que no se puede tratar a los empleados uno a uno como si fueran dtomos
aislados, Es pecesario tratarlos como miembros de grupos de trabajo, sujetos a las
influencias sociales de esos grupos, por lo que es importante conocer cual es el codigo de
conducta no escrito de cada grupo..

De acuerdo & la teoria de las relaciones humanas, las personas son motivadas
principalmente por la necesidad de reconocimiento, de aprobacion social y de participacion
en 1as actividades de los grupos sociales donde conviven, De alli el concepto de hombre
social.

Anexo “La experiencia de Hawtome” @7 1



DESARROLLO DE LIDERAZGO

ANEXO II

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO
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CUESTIONARIO DE LIDERAZGO

Los siguientes puntos describen varios aspectos del comportamiento del liderazgo.
Responda cada en Ia forma en que seguramente actuarla si fuera el lider de un grupo de
trabajo. Ponga una X en el paréniesis que corresponda a su respuesta:

Si yo fuera el lider de un grupo de trabajo...
1. Seguramente actuaria como portavoz del grupo
siempre ( )  confrecuencia ( )  esporddicamente () ramwvez() nunca()

2. Favoreceria las horas extras
siempre ( ) confrecuencia( )  esporddicamente() mmvez() nunca()

3. Dejaria a los miembros absoluta libertad en su trabajo
siempre () confrecuencia ( )  esporddicamente() rravez{() nunca()

4, Alentaria el uso de procedimientos uniformes
siempre( ) confrecuencia ()  esporddicamente( ) mrawvez() nunca()

5. Permitirla a los miembros servirse de su propio criterio en la solucion de
problemas.
siempre ( ) confrecuencin ( )  esporddicamente( ) raravez() nunca()

6. Insistiria en superar a los grupos de la competencia
siempre ( )  confrecuencia () esporddicamente () ramvez() nunca( )

7. Hablarla como represeatante del grapo
siempre ( ) confrecuencia ()  esporadicamente() rmrawez() mumca()

8. Harla que los miembros pusieran mayor esfuerzo
siempre () confrecuencia{ )  esporddicamente( ) rmaravez() nunca()

9. Ensayaria mis ideas en ¢! grupo
sicmpre ()  confrecuencia ()  esporfidicamente () rravez{) nunca()

10. Dejaria que los miembros realizaran su trabajo basandoge exclusivamente en su
criterio,
siempre { ) confrecuencia ()  esporddicamente( ) rarawvez() nunca()

11. Trabejaria duro pare obiener un ascenso
siempre ()  con frecvencia ()  esporddicamente () raravez() mnunca( )

12. Podria tolerar 1a espera y la incertidumbre
siempre ( ) confiecuencia ()  esporddicamente () rmmwvez() nunca()

13. Hablaria en nombre del grupo cuando hubiera visitantes
gicmpre () confrecuencia ()  esporddicamente () raravez() nunca()
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14, Mantendria un ritmo rdpido de trabajo
siempre( ) confrecuencia ()  esporddicamente () reravez() nunca()

15. Asignaria a los miembros de mi equipo una tarea y les daria entera libertad para su
ejecucién. ’
siempre () confrecuencia ()  esporddicamente () rmaravez() nunca()

16. Resolveria los conflictos cuando surgieran dentro del grupo
siempre () confrecuencia( )  esporddicamente () rravez() numa()

17. Mo dejaria abrumar por los detalles.
siempre( ) confrecuencia ()  esporddicamente () raravez() nunca()

18, Representaria al grupo en reuniones fuera de la empresa
siempro () confrecuencia ()  esporddicamente () raravez() nunca()

19, Me seria dificil dar a los miembros libertad de accion.
siempre () con frecuencia ()  esporddicamente () rmaravez() nunca()

20. Decidiria lo que debe hacerse y coémo hacerlo,
siempre () confrecuencia()  esporddicamente () raravez() nunca()

21, Me esforzaria por elevar la produccién
siempre () confrecuencia ()  esporddicamente () raravez() nunca()

22. Delegaria en algunos miembros 1a autoridad que yo podria reservarme.
siempre () confiecuencia ()  esporddicamente () ramawvez() munca()

23, Generalmente las cosas resultan conforme a mis predicciones,
siempre () con frecuencia ()  esporddicamente () rmravez() nunca()

24, Dejaria al grupo un alto grado de iniciativa.
siempro( ) confrecuencia ()  esporddicamente () raravez() munca()

25, Asignaria a los miembros del grupo determinadas tareas.
siempre () confrecuencia ()  esporddicamente () raravez() nunca()

26. Estaria dispuesto a introducir cambios.
siempre ()  confrecuencia ()  esporddicamente () wmmavez() nunca()

27. Pediria a los miembros trabajar més duro,
siempre () confrecuencia ()  esporédicamente () raravez() nunca( )

2?. Confiaria en que los miembros del grupo pusieran en prictica su buen juicio.
siempre () confrecuencia ()  esporddicamente () ramvez() nunca()
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29. Programaria el trabajo por realizar.
siempre () confrecuencia{ ) esporddicamente () rarawvez() nunca()

30. Me negaria a explicar mis actos.
siempre ( ) confrecuencia ()  esporddicamente( ) rarawvez() nunca()

31, Couvenceria a los demis de que mis ideas les serdn de utilidad,
siempre () confrecuencia ()  esporddicamente () raravez() nunca()

32. Dejaria al grupo fijarse su propio ritmo de trabajo.
piempre () confrecuencia ()  esporidicamente () rmravez() numca()

33, Insistirla para que el grupo superase su récord snterior.
siempre () confrecuencia ()  esporidicamente () marawvez() nunca()

34. Actuaria sin consultar al grupo.
siempre ()  confrecuencia ()  esporddicamente () mravez() nuaca()

35, Pediria a los miembros del grupo acatar 1as reglas y normas.
siempre ( )  confiecuencia ()  esporddicamente () ramwvez() nunca()

Instrucciones para interpretar el cuestionario:

1.

Encierve dentro de un circulo los numeros de pregunta para los puntos 8, 12, 17, 18,
19, 30, 34y 35.

Escriba un | defante de los puntos encerrados en un circulo a los cuales ha respondido
Tara vez O nunca.

Escriba un 1 delante do los puntos no encerrados en un circulo a los cuales ha
regpondido siempre o frecuentemente.

Encierre en un circulo los “1” que escribid delante de Jos siguientes puntos: 3, 5, 8, 10,
15, 18, 19, 22, 24, 26, 28, 30, 32, 34y 35.

Cuente los “1” encerrados dentro de un circulo. La suma es su puntuacion del interds
por 1a gente.

Cuente los “1” no encerrados dentro de un circulo. La suma es su puntvacién del
interés por la tarea.

Abom consulie el diagrama. Encuentre su puntuacién en la dimension de interds por la
tarea sobre la flecha izjuierds. A continuacion vaya a la flecha derecha y encuentre su
puntuacion en 1a dimension de interés por la gente. Trace una linea recta que intercepte
las puntuaciones obtenidas en ambas flechas. El punto donde la linea cruza la flecha
de] liderazgo compartido indica su puntuacion en esa dimension.
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Liderazgo
atocratico

Liderazgo | | Liderazgo
compartido | | democratico
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LIDERAZGO Y PODER

Se obtienen mds cosas con una palabra amable y con una pistola que con
una palabra amable solamente.
-A. CAPONE

Liderazgo y Poder ﬂDW



DESARROLLO DE LIDERAZGO

DEFINICION DE PODER

Poder. Del lattn potere. Dominio, impetio, facultad y jurisdiccion que uno tiene para
mandar o ejecutar una cosa.

El poder y la autoridad estin estrechamente
relacionados pero, mientras la autoridad es el derecho legal
de ordenar a ofros una accién y de exigir su cumplimiento,

& \ el poder es la capacidad o habilidad para que otrag

* personas lleven a cabo las acciones demandadas por quien

ejerce ¢l poder, por lo que se conviere en un factor critico

pana ejercer el liderazgo, de hecho, sin poder no hay lider.

Se han realizado diversos estudios pam explicar la

naturaleza del poder, de donde surge, en que circunstancias

7 se ejerce, y como decidir cuando wtilizar cada tipo de
poder.

LAS BASES Y LAS FUENTES DEL PODER

E} autor Stephen P. Robbins, en su libro “Comportamiento Organizacional”, hace
una distincion entre las bases y las fuentes de poder, las fuentes de poder son la respuesta a
la pregunta: yDe donde viene mi poder?, de mi posicidn dentro de la estructum de la
organizacién, do mis caracterdsticas personales, de mi habilidad o pericia, de In oportunidad
para controlar cierta informacidn. Mientras que las bases de poder son la respuesta a la
pregunia yDe que instrumento dispongo pars iofluir en los demds?, de coercién, de
determinados premios, de la persuasion, de mis conocimientos.

! Dicclonario enciclopédico ESPASA, tomo 19
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ik B

¢De donde viene mi poder? ¢De que instrumento dispongo
para influir en los demas?
Fuentes; Bases.
Posicion Coercion
Caracteristicas Premio
personales —————%{ Persuasién
Pericia Conocimiento
Oportunidad de controlar
la informacion
Bases de poder:
Poder coercitivo

Este poder se deriva de la habilidad de una persona para infundir temor en otro
individuo, y est4 basado en Ja expectativa de! subordinado de que recibird un castigo por no
estar de acuerdo o por no acatar 1as drdenes o creencias de su superior, estos castigos toman
la forma de bajas evaluaciones con la consiguiente baja en la probabilidad de recibir un
aumento o una promociodn, despido etc. Esta forma de poder es una de las més primitivas, de
hecho los animales usan con frecuencia este tipo de poder para imponerse entre los de su
especie, es interesante observar que entre los animales existen luchas de poder, y que entre
ellos también se da el fendmeno de liderazgo, un interesante estudio sobre el posible origen
de nuestro comportamiento en este aspecto nos lo da Desmond Morris en su ya clésico libro
“El Mono Desnudo”, en el nos da un panorama de los medios de que se valen muchos
animales para ejercer su influencia entre sus congéneres, haciendo observaciones entre el
pmlelozque en mas de una ocasion se da entre el comportamiento animal y e} de el ser
humano.

3 Ver anexo “Las Fuentes de Poder en e Reino Animal”
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ISi no entrega el
informe a tiempo
considerese despedidoj

Jefe Subordinado

PODER COERCITIVO

Una de las canacteristicas distintivas del poder coercitivo es que en Ia mayoria de las
ocasiones toma Ia forma de amenaza sin que se llegue a ejercer realmente, de hecho, si es
necesario cumplir una amenaza esto es una seflal de que, al menos momentineamente se ha
perdido algo de poder. Un ejemplo de esto puede verse un clasico de las sesiones de
capacitacitn, Ia pelicula “Los empacadores de Green Bey”, donde se muestra la influencia de
un lider, Vince Lombardi, sobre sus seguidores, uno do ellos recuerda una frase del
entrenador "nunca he perdido dos veces con los mismos hombres ", una amenaza velada de

despido do 1a que se espera que, en caso de surtir el efecto deseado, no tenga que ser llevada
a sus Witimas consecuencias.

Poder de premio o recompensa.

Es lo opuesto al poder coercitivo porque se deriva de la facultad de conceder
recompensas por obedecer a los deseos del superior, puede tomar la forma do un buen trato,
de elegir el tiemipo de vacaciones, aumentos de salario o promociones. Adtfmmudeeltmo
de poder anferior, aqui se hace necesario cumgplir las promesas so pena de perder poder, si
alguien promete otorgar un premio a cambio de determinado nivel de desempefio y
finalmente resulta que no puede cumplir su compromiso, los seguidores ripidamente pierden
1a confianza en su lider, no obstante el lider puede manienerse con frecuencia en su posicion

jando habilmente no el premio en #i, sino la posibilidad del mismo, este fendmeno
puede observarse actualmente entre quienes se dedican a conseguir adeptos par un partido
politico a cambio de promesas de viviends, o en las empresas de multinivel, donde se
prometen ganancias millonarias,

Lidsrazgo y Podar ﬂDso
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151 el informe fxiléln

tiempo podria hablar

con }os directivos .
respecto a la prestacidn Subordinado

PODER DE PREMIO

Poder de experta o de conocimiento.

Se deriva de la percepeidn o creencia del subordinado de que el superior posee una
habilidad notable, o conocimientos y experiencia en ciertas areas, por lo que el subordinado
desea seguir las indicaciones del superior ya que confia en que de esta forma obtendrd
mejores resultados. Cabe observar que quienes detentan este tipo de poder con frecuencia se
ven envuelios en e} llamado efecto del halo, es decir, si una persona confia en otm por sug
conocimienios en determinada drea extiende esta confianza a otras areas del
comportamiento, dando mayor poder al experto. Por ejemplo, alguien puede confiar en un
arquitecto muy habil y extender esta confianza hasta dar mucha imporiancia a sus
comentarios sobre economia, politica o administracion financiera.

De acuerdo a este
informe es posible
esperar una utilidad del
5% sobre la facturacion

PODER DE EXPERTO
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Poder persuasivo.

Este poder descansa en Ia concesién y manipulacién de premios simbolicos y en la
habilidad de presentar dichos premios en una forma atracliva, asi una persona puede hacer
referencia a “los valores de una persona honesta” o al valor de “la palabra de honor” para
tratar de cobrar una deuds en Jugar de utilizar otro tipo de poder, un dirigente empresarial
puede utilizar una visidn del futuro de la empresa halagador, si se siguen sus indicaciones o
desastroso en caso de no hacer los cambios que é1 propone, para motivar a sus empleados.

{Firmar esie conirato
puede significar un
cambio radical enel
futuro de su empresal,
0... {Acaso no liene
usted suficiente
autoridad para decidir?

PODER DF PERSUASION

Las fuentes de poder

Poder de posicién,

Este tipo de poder es el que se deriva del puesto formal de una persopa dentro de una
organizacion, por cjemplo, un capitdn en la milicia tiene el poder de su grado sobre log
tenientes, sargentos y soldados rasos. Este es el tipo de poder que encontramos con mayor
frecuencia en 1as organizaciones.

Poder personal,

Las caracteristicas personales pueden constituir una foente de poder. Si una persona
habla con fluidez, si su carActer es dominante, ammumaexeelenupmsmm fisica o si estA
provista de esa cualidad mistica llamada “carisma”, poseert rasgos personales que pueden
servir para que otros hagan lo que desea.

Poder de experto.

La pericia o competencia, ¢s un medio con el cual el sujeto llega a controlar
informacidn especializada. Los que dominan este tipo de informacién pueden servirse de clla
para controlar a los demas. La pericia es una de las fuentes mds potentes de influencia,
especialmente en una sociedad de tendencia tecnolbgica. A medida que log trabajos fueron
especializAndose, la sociedad requiri6 cadd dia mAs expertos para alcanzar sus propésitos.
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Por tanto, aunque en general se reconoce que los médicos cultivan una rama del saber y, por
lo mismo poseen poder de experto (cuando el meédico habla el paciente escucha), también
precisa decir que los contadores, administradores, ingenieros, psicdlogos etc. tienen poder

gracias a su pericia.

Poder de oportunidad,

Por Gltimo, encontrarse en el lugar adecuado y en el momento oportuno puede brindar
1a ocasion de ejercer poder. No es necesario ocupar una posicién formal dentro de un grupo u
organizacién para tener acceso a informacién imporiante para otros o lograr ejercer una
influencia coerciva.

Pues bien, estas son las fuentes y las bases del poder, los medios con los que los
lideres logran que sus seguidores tleven a cabo las tareas encomendadas, valiéndose de las
diversas bases y fuentes de poder segtn las circunstancias, como un buen jugador de ajedrez,
en ocasiones un estilo serd mAs eficaz, otras veces serd una combinacion de éstos, pero
siempre bajo la perspectiva de su apreciacion del momento preciso en que ha de utilizarse
cada hermamienta.

Finalmente es necesario recordar una vez m4ds que el poder es una herramienta y no
un fin en #i mismo, ya que cuando el poder toma el Jugar de las metas de la organizacion
frecuentemente trabaja en contra de éstas.
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“EL PODER EN EL REINO ANIMAL"

Si queremos entender el crigen de nuestros impulsos de dominio, tendremos que
estudiarlos bajo el prisma de nuestro origen animal,

Los animales luchan entre sf por una de dos mzones: para establecer su dominio en
una jerarquia social, o para hacer valer sus derechos temritoriales sobre un pedazo
determinado de suclo. Algunas especies son puramente jerdrquicas, sin territorios fijos.
Otras son puramente territoriales, sin problemas de jerarquia. Otras tienen jerarquias en sus
ierritorios ¥ han de enfrentarse con ambas formas de agresién, Nosotros pertenecemos al
ltimo grupo: las dos cosas nos ataflen. Como primates, heredamos la carga del sistema
jerarquico. Este es un elemento bésico de la vida de los primates. El grupo se mueve
continuamentc y raras veces permanece en un sitio el tiempo suficiene para fijarse en un
territorio. Pueden surgir ocasionales conflictos entre grupos, pero son conflictos débilmente
organizados, espasmédicos y relativamente poco importantes en la vida del mono corriente.
El “orden de!l picotazo” (iamado asi porque se estudié por primera vez en relacién con los
polluelos), tiene, por otra parte, una significacién vital en sv vida cotidiana, ¢ incluso en
todos sus momentos. n casi (odas Ias especies de cundrimanos, existe una jerarquia
social rigidamente establecida, con un macho dominante encargado de gobernar el
grupo, y con fodos los demas sometidos a ¢), en diversos grados de subordinacién.

Cuando se hace demasiado viejo o achacoso para mantener su dominio, es desrocado
por otro macho més joven y vigoroso... Como sus huestes se mantienen siempre unidas, su
papel de tirano del grupo resulta absolutamente eficaz. Pero aparte de esto, es
invariablemente el mono més pulcro, més bien educado y més sexual de la comunidad.

No todas las especies de primates son violeniamente dictatoriales en su organizacién
social, Casi siempre hay un tirano, pero éste es a veces benigno y tolerante, como en el caso
del poderoso gorila. Comparte las hembras con machos inferiores, se muestra generoso a ln
hora de comer, y sélo impone su autoridad cuando surge algo que no puede ser compartido, o
cuando hay seflales de rebelibn, o cuando se producen reyertas entre los miembros mis
débiles.

Naturalmente este sistema tenin que cambiar cuando el mono desnudo se convirtié en
cazador cooperativo y con una residencia base. Lo mismo que ocurrié con el comportamiento
sexual, el tipico sisterna primate tenia que modificarse para adaptarse a su nuevo pepel de
camivoro. El grupo tenia que hacerse territorial. Tenfa que defender Ia regién de su base
estable. Debido al carhcter cooperativo de la caza, esto tenia que hacerse, mis que
individuatmente sobre una base de grupo. Dentro del grupo, el sistema de jerarquia tirinica
de la colonia comriente de primates tenla que modificarse considerablemente, con abjeto de
asegurarse 1a plena colaboracion de los miembros mas débiles cuando salia de caza. Pero no
podia abolirse completamente, Si habla que tomar alguna decisién enérgica, tenia que haber
alguna jerarquin, compuesta de miembros mas fuertes y un jefe supremo, aunque ésto so
viese obligado a tomar en congideracién los sentimientos de sus inferiores, mucho mas de lo
que lo hablan hecho sus velludos parieates de los bosques.

AdemaAs de l1a defensa colectiva del temitorio, y de la organizacién jerdrquica, la

prolongada dependencia de los jovenes, que nos obligd a adoptar las unidades familiares por
parejas, exigia otra forma de autoafimacion. Cada macho, como cabeza de familia, se vio
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obligado a defender su propio hogar individual, dentro de la base comin de ia colonia. Por
esto existen , para nosotros, tres formas fundamentales de agresion, en vez de las una o dos
acostumbradas. Como sabemos bien, para nuestro dolor, se manifiestan adn en la actvalidad,
a pesar de la complejidad de nuestras sociedades.

,Cémo funciona 12 agresién? ¢Cuales son las normas de comportamiento inherentes
a ella? ;Como nos intimidamos reciprocamente? Una vez mas, hemos de fijamos en los otros
animales. Cuando un mamifero experimenta una excitacion agresiva, se producen en su
cuerpo una gerie de cambios fisioldgicos basicos. Toda Ia mAquina tiene que apercibirse para
la aceidn por medio del sistema pervioso automético. Este sistena se compone de dos
subsistemas opuestos y compensatorios: ele sistema simpatico y el parasimpdtico, El primero
¢s el encargado de preparar al cuerpo para la actividad violenta. Al segundo le incumbe la
tarea de conservar y restaurar Ias reservas corporales. El primero dice: “Estés listo pam la
accién; poote en marcha.” El segundo dice; “Tranquilizate, descansa y conserva tus fuerzas.”
En circunstancias normales el cuerpo escuchas las dos voces y mantiene un feliz equilibrio
entre ellas; pero cuando se produce un fuerte impulso agresivo escucha Unicamente al
sistems simpético. Al activarse éste la sangre recibe adrenalina y todo el sistema circulatorio
se ve profundamente afectado. El corazdn late mAs de prisa y 1a sangre es transferida desde
1a piel y Ias visceras a los musculos y el cerebro. Aumenta la presién sanguinea. El nivel de
produccion de globulos rojos asciende a gran velocidad, El tiempo de coagulacion de la
sangre experimenia una reduccidn. AdemaAs se interrumpe el proceso de digestion y de
almacenamiento de alimentos. Se restringe la segregacion de saliva. Cesan los movimientos
del estomago, la secrecion de jugos gstricos y los movimientos peristalticos del intestino, El
recto y Ia vejiga de [a orina no se vactan con la misma facilidad que en condiciones
normales, Los hidmtos de carbono alimacenados son expulsados del higado y llenan la sangre
de azicar, Hay un aumento masivo de la actividad respiratoria, La respiracién se hace mis
rdpida y més profunda. Se activan los mecanismos de regulacidn de la temperatura, Los
pelos se erizan y el sudor mana copiosamente.

Todos eslos cambios sirven para preparar al animal para el combate. Como por arte
de magia, eliminan instant4neamente 1a fatiga y suministran grandes cantidades de energfa
para la prevista lucha fisica por la supervivencia, La sangre es vigorosamente impulsada a
los sitios donde es mds necesaria; al cerebro, para activar el pensamiento, y a los misculos,
para la accién violenta, El incremento del azicar en la sangre aumenta la eficacia muscular.
La aceleracion de los procesos de coagulacion significa que, si se produce una herida, la
sangre se coagulard més répidamente y, en consecuencia, serd menor la pérdida de ella, El
suministro acelerado de glébulos rojos por el bazo, en combinacién con la creciente
velocidad de la circulacién sanguinea, ayuda al sistema circulatorio a incrementar la
absorcion de oxigeno y 1a expulsion de anhidrido carbénico. El erizamiento de los pelos pone
la piel al aire y contribuye a refrescar el cuerpo, 1o mismo que el sudor segregado por las

sudoriparas. De esta manera se reducen los peligros de un calentamiento
desmedido, debido al acceso de actividad.

Una vez activados todos los sistemas vitales, el animal estd dispuesto par alanzarse al
staque; pero existe una pega. La lucha puede llevar a una magnifica victoria, pero puede
también acarrear graves dafios al vencedor. Invariablemente, el enemigo que provoca la
agresion es también causa de miedo. El impulso agresivo empuja al animal; el miedo lo
retiene. Y surge un intenso conflicto interior. En general, el animal que es provocado a
luchar no se lanza directamente a un ataque total. Empicza amenazando con atacar. Su
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obligado a defender su propio hogar individual, dentro de la base comun de la colonia. Por
esto existen , para nosotros, tres formas fundamentales de agresion, en vez de las una o dos
acostumbradas. Como sabemos bien, para nuestro dolor, se manifiestan aun en la actualidad,
a pesar de la complejidad de nuestras sociedades.

(Cémo funciona la agresién? yCuales son las normas de comportamiento inherentes
a ella? ;Como nos intimidamos reciprocamente? Una vez mAs, hemos de fijamnos en los otros
animales. Cuando un mamifero experimenta una excitacién agresiva, se producen en su
cuerpo una serie de cambios fisiolégicos basicos. Toda la mAquina tiene que apercibirse para
In accién por medio del sistema nervioso automatico. Este sistema se compons de dos
subsistemas opuestos y compensatorios: ele sistema simpético y el parasimpdtico. El primero
es el encargado de preparar al euerpo para la actividad violenta. Al segundo le incumbe la
tarea de conscrvar y restaurar las reservas corporales. El primero dice: “Estas listo para la
accibn; poonte en marcha.” El segundo dice; “Tranquilizate, descansa y conserva tus fuerzas.”
En circunstancias normales el cuerpo escuchas las dos voces y mantiene un feliz equilibrio
entro ellas; pero cuando se produce un fuerte impulso agresivo escucha unicamente al
sistema simpético. Al activarse éste la sangre recibe adrenalina y todo el sistema circulatorio
se ve profundamente afectado. El corazén late mds de prisa y la sangre es transferida desde
la piel y las visceras a los musculos y el cerebro. Aumenta la presion sangulnea. El nivel de
produccién de gldbulos rojos asciende a gran velocidad. El tiempo de coagulacitn de la
sangre experimenta una reduccién, AdemAs se interrumpe el proceso de digestion y de
almacenamiento de alimentos. Se restringe la segregacién de saliva. Cesan los movimientos
de! estémago, 1a secrecitn de jugos gastricos y los movimientos peristalticos del intestino, El
recto y la vejiga de la orina no se vaclan con la misma facilidad que en condiciones
normales. Los hidratos de carbono almacenados son expulsados del higado y llenan 1a sangre
de azidcar. Hay un aumento masivo de 1a actividad respiratoria. La respiracitn se hace mis
ripida y mis profunda. Se activan los mecanismos de regulacion de la temperatura. Los
pelos se erizan y el sudor mana copiosamente.

Todos estos cambios sirven para preparar al animal para el combate, Como por arte
de magia, eliminan instantineamente la fatiga y suministran grandes cantidades de energla
para la prevista lucha fisica por la supervivencia. La sangre es vigorosamente impulsada a
los sitios donde es mAs necesaria; al cercbro, para activar el pensamiento, y a los misculos,
para 1a accién violenta. El incremento del azicar en 1a sangre aumenta Ia eficacia muscular.
La aceleracion de los procesos de coagulacién significa que, si se produce una herida, la
sangre se coagulard mas répidamente y, en consecuencia, serd menor la pérdida de ella. El
suministro acelerado do globulos rojos por el bazo, en combinacidn con la creciente
velocidad de la circulacién sanguinea, ayuda al sistema circulatorio 8 incrementar la
abeorcion de oxigeno y 1a expulsion de anhidrido carbdnico, El enizamiento de los pelos pone
la piel al aire y contribuye a refrescar el cuerpo, lo mismo que el sudor segregado por las
glandulas sudoriparas. De esta manera se reducen los peligros de un calentamiento
desmedido, debido al acceso de actividad.

Una vez activados todos los sistemas vitales, €] animal estd dispuesto par alanzarse al
staque; pero existe una pega. La lucha puede Hevar a una magnifica victoria, pero puede
también acarrear graves dafios al vencedor. Invariablemente, el enemigo que provoca la
agresion es también causa de miedo. El impulso agresivo empuja al animal; el miedo lo
retiene. Y surge un intenso conflicto interior. En general, el animal que es provocado a
luchar 0o se laza directamente a un ataque tolal. Empieza amenazando con atacar. Su
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conflicto interior produce un efecto suspensivo; el animal estd tenso para el combate, pero
todavia no dispuesto a empezarlo. Si, en este estado, ofrece un aspecto lo bastante
intimidatorio para su rival, y éste se hecha atrs, todo esto habra salido ganando. La victoria
puede alcanzarse sin derramamiento de sangre. La especie puede solventar sus disputas sin
que sus miembros experimenten graves dafios, de lo cual sale altamente beneficiada.

En todas las formas superiores de la vide animal, ha existido una pronunciada
tendencia en esta direccion: la del combate convertido en rito. La amenaza y la contra
amenaza han sustituido en gran parte a 1a verdadera lucha flsica. Desde luego, hay luchas
sangricntas de vez en cuando, pero s4lo como Gltimo recurso, cuando la disputa no ha
podido solventarse con sefiales y contra sefiales. La intensidad de los signos exteriores de los
cambios fisiolégicos que he descrito indica al enemigo el grado de violencia del animal
agresivo que se apresta a la accion.

Esto funciona estupendamente bien por lo que se refiere al comportamiento, pero,
fisiolégicamente, crea un problema importante. La maquinaria del cuerpo ha sido preparada
pana un trabajo intenso, Sin embargo el esfuerzo previsto no se materializa (Como resuelve
esta situacion el sistema nervioso anatémico? Ha situado todas sus tropas en primera lnea,
proutas a entrar en accion, pero su sola presencia ha ganado 1a guerma. Que ocurre después?

Si el combate fisico siguiese naturalmente a la activacién masiva del sistema
nervioso simpdtico, todos sus preparativos corporales serlan plenamente utilizados. Se
quemaria la energia y, en definitiva, el sistema parasimpético saldria por sus fueros y
restableceria gradualmente el estado de calma psicoldgica. Pero en el tenso estado de
conflicto entre la agresion y el miedo, todo queda en suspenso. Como resultado de ello, el
sistema parasimpético replica satvajemente, y el péndulo auténomo oscila furiosamente do
un 1ado a otro, Mientras transcurren los tensos momentos de amenaza y contra amenaza,
vemnos destellos de actividad parasimpética entremezclados con los sintomas simpéticos. La
sequedad de 1a boca puede dar paso a una excesiva salivacion. Puede cesar la contraccion de
los intestinos y producirse una sibita defecacidn. La orina, retenida fuertemente en la vejiga,
puede verterse copiosamente. La remocién de sangre de la piel puede invertirse
masivamente, sucediendo un intenso enrojecimiento a 1a extremada palidez. La respiracién
ripida y profunda puede interrumpirse de modo dramatico y ser reemplazada por jadeos y
suspiros. Son, éstos, desesperados intentos del sistema parasimpético para contrarrestar la
aparente extravagancia del simpdtico. En circunstancias normales, seria imposible que se
produjesen simultdneamente rescciones infensas en ambas direcciones, pero en las
condiciones extremas de la amenaza agresiva, todo sale momentAncamente de su cauce.
(Esto explica por qué, en casos extremos de shock, pueden observarse desvanecimientos o
desmayos. En estos casos, Ia sangre acumulada en ¢l cerebro es retirada de nuevo; tan
violentamente, que conduce a 1a siibita inconsciencia)

En o que atafle al sistema de seflales de la amenaza, esta turbulencia fisiolégica
coustituye un verdadero don. Proporciona una fuente de sefiales todavia mAs rica. Durante el
curso de la evolucion, estas sefiales del estado de {animo fueron inventadas y perfeccionadas
de muchas maneras. Para muchas especies de mamiferos, 1a defecacién y la miccién llegaron
a ser, por ¢} olor, importantes sisternas de sefiales territoriales. Su ejernplo mis comin es la
maners como los perros domésticos, en su temritorio, levantan la pata junio a los postes,
actividad que se incrementa en los encuentros amenazadores entre perros rivales. (Las calles
de nuestras ciudades son excesivamente estimulantes para esta actividad, porque constituyen
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territorios comunes a muchos rivales, y cada perro se ve obligado a cargar de olores la zona
para competir con los demds.)

Algunas especies han perfeccionado técnicas a base de Ia defecacion. El hipopdtamo
posee una cola cspecialmente aplanada, que agita rapidamente durante el acto de defecar. El
efecto es parecido a la proyeccitn de excrementos a través de un ventilador, con el resuliado
de que las heces son desparramadas sobre una amplia zona. Muchas especies poseen
glandulas anales especiales que afiaden un fuerte olor personal a los excrementos.

Loy trastomos circulatorios que acarrean una extremada pelidez o un intenso rubor
bhan sido convertidos en seflales mediante el desarrollo de zonas lampifias en la cara de
muchas especics y en el trasero de otras. Los bostezos, y silbidos propios de ciertos
trastornos respiratorios se han transformado en grufiidos, rugidos y otras vocalizaciones
agresivas, Alguien ha sugerido que esto explica el origen do todo el sistema de
comumicaciones a base de seflales vocales. Otra tendencin fundamental, producto de la
turbulencia respiratoria, es la evolucién de la s manifestaciones de hinchazén. Muchas
especies se ahuecan, amenazadoras, e inflan bolsas y sacos de aire especiales. (Esto es
particularmente comriente en los péjaros, que todavia poseen muchas bolsas de aire como
parte fundamental de sus aparatos respiratorios.)

E! erizamiento agresivo del pelo ha llevado al desarrollo de regiones especializadas
tales como crestas, melenas y flecos. Estas y otras zonas velludas localizadas han llegado a
ser muy ostensibles. Los pelos se han alargado o atiesado. Su pigmentacién ha sufrido, a
veces, drdsticas modificaciones, produciendo zomas de vivo contrastc con el wello
circundante. Al experimentar una excitacién agresiva, el animal con los pelos erizados,
parece mas grande y mAs temible, y aquellas zonas aumentan y brillan mds,

El sudor agresivo se ha convertido también en fuente de sefiales olorosas. En muchos
casos se produjeron tendencias evolutivas que explotaron esta posibilidad, Algunas
glandulas sudoriparas aumentaron enormemente de tamafio, convirtiéndose en complejas
glandulas de olor. Estas pueden encontrarse en la cams, en las patas, en el rabo y en otras
partes del cuerpo de muchas especies.

Todas estas mejoras enriquecieron los sistemas de comunicacién de los animales ¢
hicieron que el lenguaje expresivo de su estado de Animo fuese mAs sutil e informativo,
Gracias a ellas, el comportamiento amenazador del animal imitado puede “leerse” cn
términos precisos,

Pero esto no es mas que 1a mitad de la historia. Hasta
ahora, s6lo hemos considerado las sefiales auténomas, Pero
ademas do éstas existe tods una serie de seflales utiles,
derivadas de los tensos movimientos musculares y de las
actitudes del animal amenazador. Todo lo que hizo el sistema
autdnomo fue preparar al cuerpo para la accién muscular,
Pero, (Que hicieron los musculos? Se tensaron pars la
arremetida, pero el ataque no llegé a producirse. El resuliado
de esta sitvacion es una serie de movimientos de intencion
agresiva, de acciones ambivalentes y de actitudes contradictorias, Los impulsos de ataque y
de huida tirn del cuerpo en uno u otro sentido. El animal se lanza hacia delante, retrocede,
se esquiva, se agazapa, salts, se inclin, se aparta. En cuanto el afin de atacar apremia, surge
inmediatamente, como contraste, el impulso de huir. Todo movimiento de retirada es
compensado por un movimiento de ataque. Durante el curso de ln evolucion, esta agitacion
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general se transformé en actitudes especializadas de amensza e intimidacién. Los
movimientos intencionales se estilizaron, los sallos ambivalentes se convirticron en
sacudidas y torsiones itmicas. Se desarrollé y perfecciond un nuevo repertorio de sefiales
agresivas,

Como resultado de esto observamos en muchas especies animales, complicados
rituales de amenazas y “danzas” de guemra. Los contendientes se mueven en circulo, en
caracteristica actitud de reto, tenso y rigido el cuerpo. A veces se agachan, mueven la cabeza,
se estremecen, tiemblan, oscilan de un lado a otro, o inician breves, reiteradas y estilizadas
camerillas. Pscarban el suelo, arquean el lomo o agachan [a cabeza. Todos estos
movimientos intencionales actian como seflales vitales de comunicacién y se combinan
eficazmente con las sefiales auténomas para ofrecer una imagen exacta de la intensidad del
impulso de agresion, y una indicacién precisa del equilibrio entre el afdn de atacar y el afin
de huir.

Pero todavia hay mds, existe otra importante fuente de seflales especiales, derivada de
otra faceta de comportamiento que ha sido llamada actividad de desplazamiento. Uno de los
efectos secundarios del intenso conflicto interior es que el animal hace gala, en ocasiones, de
unos modos de comportamiento extrafios, y, al parecer, desprovistos de significacion. Es
como si la tensa crintura, incapaz de realizar una de las dos cosas que desesperadamente
quiere hacer, diese escape a su acumulada energia por medio de una actividad
completamente independiente. Su impulso de huida le impide atacar, y viceversa; por
consiguiente, busca oira manera de airear sus sentimientos. Asl vemos como los
amenazadores rivales empiezan, de prono, a hacer curiosos e incompletos movimientos
propios del acto de comer, y vuelven a adoptar inmediatamente sus actitudes agresivas, O se
rascan o limpian de algtin modo, altemando estos movimientos con las tipicas maniobras de
amenazas. Algunas especies realizan actos de dispersién propios de Ia construccién de
nidos, recogiendo piezas de material adecuado que se encuentran cerca de ellos y dejandolas
caer en nidos imaginarios. Otros se permiten un “sueflo instantdneo™, poniendo
momentdneamente la cabeza en posicién de dormitar, bostezando y estirdndose.

Se ha discutido mucho sobre estas actividades de dispersion. Se ha dicho que no hay
motivos especificos para considerarlas como fuera de razdn. Si un animal come, es que tiene
hambre; si se rasca, es que le pica. Se insiste en que es imposible demostrar que un animal
irritado no tiene hambre cuando realiza las llamadas aciones alimenticias de dispersién, o
que no tiene picor cuando se rasca. Pero ésta es una critica muy comoda, y quienes hayan
observado y estudiado los encuentros agresivos en gran variedad de especies, dirdn que es
completamente absurda. La tensién y el dramatismo de dichos momentos son tales que
resulta ridiculo admitir que los conftendientes pueden suspender, aunque sea
momentineamente, su pelea pam comer por comer, o para rascarse por rascarse, o para echar
un suefio porque les viene en gana.

A pesar de los argumentos académicos sobre los mecanismos causales que
intervienen en la produccion de las actividades de dispersion, esta claro que, en ténminos
funcionales, éstas proporcionan una fuente mas para la evolucién de las valiosas sefiales de
amenaza, Son muchos los animales que han exagerado estas acciones hasta el punto de
hacerlas cada vez mas ostensibles y significativas.

Ast pues, todas estas actividades, sefiales autdnomas, movimientos intencionales,
posturas ambivalentes y actividades de dispersion, se convierten en um rito y, todas juntas,
proporcionan a los animales un repertorio completo de sefiales de amenaza. En la mayoria de
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los encuentros, serén suficientes para resolver la disputa sin que los contendientes lleguen a
las manos. Pero si falla este sistemna, como ocurre a menudo, por ejemplo, en condiciones
multitudinarias, se inicia la verdadera lucha, y las sefiales dan paso a la mecénica brutal del
ataque fisico. Entonces, se emplean los dientes para morder, pinchar y desgarrar; la cabeza y
los cuernos, para embestir y perforar; el cuerpo, para topar, golpear y empujar; las patas,
para arafiar, patear y aporrear; las manos, para agarrar y estrujar y, en ocasiones, el rabo,
para azotar y fustigar. Incluso en estos casos, es sumamente raro que uno de los
contendientes llegue a matar a! otro. Las especies, que han desarrollado técnicas mortiferns
pam aplicarlas a sus presas, raras veces las emplean al luchar con log de su propia clase. (A
veces se han cometido graves errores a este respecto, con falsas teorlas sobre la supuesta
relacién enire el comportamiento de ataque a la presa y las actividades agresivas de
rivalidad. Son dos cosas completamente distinias, tanto en su motivacién como en su
realizacién.) Cuando el enemigo a sido suficientemente dominado, deja de ser una amenaza
y es despreciado. No hay ninguna razén para seguir gastando energfa en él, y puede largarse
sin mayores dafios y sin ser perseguido.

EL LENGUAJE NO VERBAL DEL LIDERAZGO

Antes de relacionar todas estas actividades beligerantes
con nuestra propia especie, conviene examinar otro aspecto de la
agresion animal, Me refiero al comportamiento del perdedor.
Cuando su posicion se ha hecho ingostenible, es evidente que lo
que tiene que hacer es procurar largarse lo mas de prisa que
pueda. Pero esto no es siempre factible. La ruta de escape puede
hallarse fisicamento obstruida, o bien, si el animal pertenece a un
grupo social fuertemente unido, puede verse obligado a
permanecer al alcance del vencedor. En ambos cagsos tiene que
indicar de alguna manera al animal ms fuerte que ha dejado de constituir una amenaza y
que no pretende continuar la lucha. Si lo derora hasta quedar gravemente lesionado o
flsicamente exhausto, la cosa serd evidente y el animal dominante se marchard y le dejaré en
paz. Pero si puede expresar su aceptacion de la derrola antes de que su posicién haya llegado
a aquel desdichado extremo, logrard evitar mAs graves perjuicios. Esto so consigue medianto
la realizacién de ciertos actos de sumision caracteristicos, que apaciguan al atacante y
debilitan rdpidamente su agresion, acelerando el final de la disputa.

El animal actia de varias maneras. Esencialmente, pone fin a las sefiales que han
provocado la agresion, o bien las cambia por otras sefiales positivamente no agresivas. La
primera actitud sirve, para calmar al animal dominante; la segunda, contrituye activamente a
modificar su estado de Animo. La forma més clam de sumision es la inactividad total. Como
la agresidn implica un movimiento violento, la actitud estatica serd inmediata sefial de no
agresion, Con frecuencia, esto se combina con una actitud de agachamiento o encogimiento.
La sgresion se caracteriza por la exhibicién del tamafio maximo del cuerpo; por consiguiente
el becho de encogerse contradice aquella sefisl y actia como apaciguador. También sirve
ponerse de lado con respecto al atacante, adoptando una actitud contrariza a la posicidn
frontal de ataque. Igualmente se emplean otras seflales contrarias a la amenaza. Si una
especie particular amenaza agachando la cabeza, el echo de levantarla se convertirA en una
elocuente accion de apaciguamiento. Si el que quiere atacar criza el pelo, ¢l que lo deje caer
dard una sefial de sumisién. En ciertos casas, bastante raros, el perdedor confiesa su derrota
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ofreciendo una zona vulnerable al atacante. Por ejemplo el chimpancé extenderd la mano
como ademan de sumisién, exponiéndola a un grave mordisco. Como un chimpancé
agresivo es incapaz de hacer tal cosa, este ademdn suplicante sirve para apaciguar al
individuo dominante.

La segunda actitd de seflales de apaciguamiento opem como sistemas
remotivadores, E] animal sometido emite sefiales que estimulan una reaccion no agresiva y
que, al verterse en el interior del atacante, calman y eliminan su afin de lucha. Esto se
consigue, principalmente, de tres maneras. Un remotivador particularmente exiendido es Ia
adopcién de actitudes que imitan Ia peticién de comida, El individuo mas débil se ngacha
y suplica al dominador, en la posicidn infantil caracteristica de la respectiva especic; este
truco es especialmente utilizado por las hembras cuando son atacadas por los machos. Con
frecuencia, resulla tan eficaz que el macho reacciona regurgitando un poco de comida para la
bembra, la cual completa entonces el rito alimenticio y la deglute, Despertado su instinto
paternal y protector, el macho cesa en su agresion y la pareja se tranquiliza. Esto es ¢l
fundamento del galanteo alimenticio de muchas especies, principalmente entre las aves,
cuyas primeras fases de formacion de la pareja trae consigo una fuerte agresion por parte del
macho. Otra actividad remotivadora es ls adopcién de una actitud sexual femenina por
parte del animal mAs débil, Independientemente de su sexo, o de su condicién sexual,
presenta de pronto el trasero, en posicién femenina, Esta reaccion estimula una reaccidn
sexual en el atacante y calma su estado de dnimo agresivo. En estas situaciones el macho o la
hembra dominantes montarin y realizarin una pseudocodpula con el macho o la hembm
sometidos,

La tercera fonna de remotivacion consiste en despertar el afdn de aseo de contrario,
En el mundo animal se practica mucho el aseo social y muluo, sobre todo en los momentos
mas tranquilos y pacificos de la vida en comim. El animal mAs débil puede invitar al
vencedor a8 asearle, o bien pedirle permiso, son sefiales, para realizar ¢1 el aseo. Los monos
emplean mucho este artificio y tener un gesto especial para indicarlo, consistente en
producir ripidos chasquidos con los labios, versién modificada y ritual de perle de la
habitual ceremonia del aseco. Cuando un mono limpia a otro, absorbe reiterndamente
fragmentos de piel y otras impurezas con la bocs, chascando los labios al hacerlo.
Exagerando y acelerando estos chasquidos, indica que estd dispuesto a cumplir con su deber
y logra, con frecuencia, calmar la agresividad del atacante y persuadirle de que se tranquilice
y se deje asear. Al cabo de un rato, el individuo dominante se calma hasta el punto de que el
mis débil puede escurrirse sin haber sufrido dafto,

1Como nos comportamos nosotros, como especie, ante esta situacién? jCual es
nuestro repertorio especial de sefiales de amenaza y de apaciguamiento? jCuales son nuestro
métodos de lucha, y cémo los controlamos?

La excitacidn agresiva produce en nosotros los mismos trastornos fisioldgicos y las
mismas tensiones y agitaciones musculares que hemos descrito al referimos a los animales
en general. Como otras especies, exhibimos también gran variedad de actividades de
dispersidn. En algunos aspectos, no esiamos tan bien pertrechados como otras especics para
convertir estas reacciones bdsicas en elocuentes sefiales, Por ejemplo, no podemos intimidar
& nuestros adversarios conel erizamiento de nuestros cabellos, Nuestra propia desnudez, que
impide el eficaz erizamiento de los pelos, nos da la oportunidad de emitir elocuentes sefiales
mediante 1a palidez y e! rubor. Podemos ponernos “blancos de furia™, “rojos de ira” o

“pdlidos de miedo”
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Si tenemos en cuenta que, debido al desarrollo cultural de las armas artificiales
letales, hemos llegado a ser una especie potencialmente peligrosa, no nos sorprenderd
descubrir que poscemos una extraordinaria cantidad de seflales de apaciguamiento,
Compartimos con otrog primates Ia bisica y sumisa respuesta que consiste en encogernos y
gritar. Pero, ademas, hemos dado forma a una gran variedad de manifestaciones de
subordinacion. La accién de encogerse se ha exagerado hasta la de postrarse y arrastrarse por
el suelo. En su grado menor, se expresa en forma de genuflexiones y reverencias. La sefial
clave es el rebajamiento del cuerpo en relacién con el del individuo dominante. Cuando
amenazamos, nos crguimos hasta el mAximo, haciendo que nuestros cuespos parezcan lo
mis altos y grandes posibles. Por consiguiente, el comportamiento sumiso debe seguir el
rumbo opuesto y rebajar el cuerpo lo mAs que pueda. Pero, en vez de hacerlo al buen tuntin,
lo hemos estilizado en una serie de grados caracteristicos y fijos, cada uno de los cuales tiene
su peculiar significado como seflal. A este respecto, el saludo es interesante, porque
demuestra que la formalizacién puede transformar extraordinariamente los primitivos
sdemanes al convertirlos en sefiales culturales. A primera vista, el saludo militar parece un
movimiento agresivo. Es parecido a la sefial de levantar el brazo para golpear. La diferencia
vital es que el pufio no esté cerrado y que los dedos apuntan a la gorra, Naturalmente, €3 uns
modificacion estilizada del acto de quitarse el sombrero, que fue, originariamente, parte del
procedimiento de rebajar [a altura del cuerpo,

También es interesante el alambicamiento de la reverencia, partiendo del primitivo y
tosco encogimiento del primate. El rasgo clave es, aqul, el abajamiento de los ojos, La
mirada directa es tipica de la agresion mas descarada, Forma parte de la expresion facial
més osada, y acompafia a las actitudes mas beligerantes. Por lo mismo es tan censurada la
mirada fija y simplemente curiosa del nifio; “es de mala educacion mirar asi” se Je dice. Por
mucho que las costumbres sociales omitan la reverencia exagerada, ésta sigue conservando
el elemento que consiste en bajar la cara. Por ejeraplo, los miembros varones de una corte
real, que, después de tanta repeticién, han modificado sus reacciones reverentes, siguen
bajando la cars, aunque, en vez do doblar e! cuerpo por la cintura, doblan tiesamente el
cuello, bajando tinicamente la regién de la cabeza.

En ocasiones menos formales la respuesia anti-mirada fija consiste en sencillo
movimientos de desviacién de la mimda o en expresiones de ojos distraidos. Sélo el
individuo realmente agresivo es capaz de mirar a los ojos indefinidamente. Durante las
conversaciones carrientes cara a cara, solemos desviar la mirada de nuestro interlocutor
mientras hablamos, y le miramos sélo a! final de cada frase, o de cada “parrafo” para
comprobar su reaccidn a lo que acabamos de decirle. El conferenciante profesional necesita
bastante tiemnpo para acostumbrarse 8 mirar direclamente a sus oyentes, en vez de mirar por
encima de sus cabezas, al suelo, o al fondo, o a los lados del salén. Aunque se encuentra en
una posicion sumamente dominante, son tantos los asistentes que le miran con fijeza (desde
¢l refugio de sus butacas) que experimenta un miedo elemental e inicialmente invencible. A
base de mucha prictica, puede llegar a dominar esta situacion. La sencilla, agresiva y fisica
circunstancia de ser contemplado por un numeroso grupo de personas es también causa del
cosquilleo que sienten los actores en la boca del estdmago antes de entrar en escena. Desde
luego, se siente naturalmente preocupado por la calidad de su actuacion y por la forma en
que serd recibido, pero la mirada amenazn de la masa constituye para é1 un riesgo adicional y
mds fundamental, (Este es también el caso de la mirada curioss, que, a nivel inconsciente, s
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confunde con la mirnda amenazadora.) Los espejuelos y las gafas de sol hacen que la cara
parezea alin mas agresiva, porque aumentan artificial y accidentalmente Ia fucrza de la
mirada,. Si nos mira una persona que lleva gafss, recibimos una supenmirada. Los
individuos de modales suaves suelen elegir lentes o gafas de montura fina (probablemente
sin darse cuenta de ello), porque esto les permmite ver mejor con el minimo de exageracién en
la mirada. De esta manera evitan provocar 1a contra agresion.

Otra forma mas infensa de aati-mirada fija consiste en taparse los
0jos con fa mano o en esconder 1a cam en e} hueco del codo. La simple
accidn de cerrar Jos ojos interrumpe también la mirada fija, y es curioso
que ciertos individuos cierran brevemente los pdrpados, de maneru
irreprimible y repetida, cuando se enfrentan y hablan con desconacidos.
Es como si sus nonmales parpadeos se prolongasen hasta copstituir un
largo enmascaramiento de los ojos. Esta reaccidén no se produce cuando conversan con
amigos {ntimos y se sienten 8 su gusto, Lo que no siempre aparece claro s si tratan de evitar
1a “presencia amenazadora” del desconocido, o bien si sblo intentan reducir la intensidad de
su mirada, o ambas cosas a la vez.

He dicho anteriormente que log chimpancés apaciguan a sus rivales ofreciendo una
mano desarmada al individuo dominante. Nosotros empleamos también este ademdn, en su
tipica forma de peticidn o de siplica. También lo hemos adoptado como forma comin de
saludo, expresada en el amistoso apretdn de manos, Muchas veces, Jos ademanes amistosos
provienen de las actitudes do sumisién, Ya hemos visto como acontecia algo semejante con
1as reacciones de 1a risa y 1a sonrisa (las cuales, dicho sea de paso, se producen todavia en
situaciones apaciguadoms, en forma de timida sonrisa y de risita nerviosa). El apreién de
manos constituye una ceremonia mutua entre individuos de igual o parecido rango, pero se
transforma en inclinacion pam besar la mano cuando exisie una gran desigualdad de
categoria. (Este tltimo refinamiento es cada vez mAs raro, debido a la creciente “igualdad”
entre los sexos y las diferentes clases, pero persiste aun en ciertas esferas especializadas,
donde se conserva un figido respeto a la jerarquia, como en el caso de {a iglesia.) En algunos
casos, el apretén de manos se ha transformado en una accidn consistente en asirse o
reforcerse la propias manos, En algunas civilizaciones representa el satudo corriente de
apaciguamiento, en otras, se emplea Unicamente en situaciones de extremada “imploracion”.,

Hay otras muchas especialidades en el reino del comportamiento de sumision, tales
como arrojar fa toalla o izar bandera blanca; pero esto no nos interesa aqul. Sin embargo
merece mencionar un par de trucos remotivadores sencillos, aunque sélo ea por su
interesanto semejanza con los empleados por otras especies, Recordemos el empleo deo
cierlos procedimientos juveniles sexuales o de asco, frente o individuos agresivos o
polencialmente agresivos, como método de despertar sentimientos pacificos que
contrarresten y eliminen las dos violencias. En nuestra propia especie, el comportamiento
infanti} por parte de adultos sumisos es muy corriente durante ¢! galanteo, La pareja adopta a
menudo el “lenguaje infantil”, no porque tienda al paternalismo, sino porque con ello
provoca cada cual sentimientos carifiosos y protectores, maternales o paternales, en el
compafiero, y eliminan, por ende, otros sentimientos mAs agresivos o, por decirlo ast, mas
temibles, Es divertido observar, si pensamos en el desarrollo de esta actitud en el cortejo de
los pajaros, el extraordinario incremento de la mutua alimentacion durante nuestra propia
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fase de galanteo. En ningtin otro momento de nuestra vida nos esforzamos tanto en obsequiar
a la pareja con apetitosos bocados o en regalarle cajas de bombones.

En cuanto a la remolivacion, en el aspecto sexual, se produce siempre que el
subordinado (macho o hembra) adopta una actitud generalizada de “femineidad” frente al
individuo dominante “macho o hembm”, en una coyuntura mas agresiva que realmenie
sexual.

E! tercer truco remotivador, el del aseo, ejerce en nuestra especie un papel secundario,
pero util. Con frecuencia damos golpesitos y pasamos la mano para calmar a un individuo
irritado, y muchos de los miembros m4s dominantes de la sociedad se pasan largas horas
haciéndose asear y acicalar por sus subordinados.

cuando un animal se encuentra en estado de mucha tensibn, porque se ve a
amenazado por otro de su misma especie, s obscrva que mientras ambos se lanzan
amenazas mutuamenie, 5u organismo entra en una gran actividad, por una parte se prepara
pam el alaque y por otra para 1a huida, pero no puede hacer ni una cosa ni otra, pues su
instinto lp previene de pelear inmediatamente, antes hay una seriec de amenazas que tienen
por objeto resolver la situacién sin que ninguno de los dos salga herido, es un mecanismo de
conservacion pera ia especie y generalmente dos animales de la misma especie en libertad
nunca pelearin hasta causarse un dafio serio. Como la tensién es mucha el animal realiza
una serie de aclividades llamadas de diversion para reducir esta tensidn. Las actividades de

diversién representan también un papel en nuestros encuentros agresivos, o

en aquelias situaciones que nos producen tensién, sin embarge nos

diferenciamos de otros animales en que no realizamos unas cuantas

maniobras de diversion tipicas de la especie; Empleamos, virtualmente, toda

clase de acciones triviales como desahogo de nuestros imitados sentimientos.

Al hiallamos en un estado de confliclo, arreglamos los objetos que tenemos a

Y o, encendemos un ciganillo, nos limpiamos las gafas, consultamos

nuestro reloj de pulsera, nos servimos una copa o mordisqueamos un poco de comida. Desde

luego, cualquiera de estas acciones puede ser realizada por motivos funcionales, pero en su

papel de actividad de diversidr deja de servir a su respectiva funcién. Los objetos que son

puesios en orden estaban ya adecuadamente colocados. El cigarrillo que se enciende en un

momento de tensidn, sucede a veces a ofro sin ferminar y que ha sido aplastado

nerviosamente. Los antecjos tan cuidadosamente frolados estaban ya limpios. El reloj al que

furicsamento se da cuerda no la necesitaba en absoluto, y cuando 1o consultamos nuestros

0j08 ni siquiera ven 1a hom que es. Cuando sorbemos una bebida de diversidn no lo hacemos

porque tengamos sed. Cuando mordisqueamos una comida de diversion, no lo hacemos

porque tengamos hambre, Todas estas acciones 1as realizamos no por la recompensa normal

que tren consigo, sino, simplemente, para hacer algo que alivie nuestra tension. Estas

acciones se producen con particular frecuencia durante 1as fases iniciales de los encuentros

sociales, cuando las agresiones y miedos ocultos acechan a flor de piel. En los banquetes, o

en las pequefias reuniones sociales, se ofrecen cigarrillos, bebidas y bocadillos en cuanto
terminan las mutuas ceremonias de apaciguamiento del apretén de manos y el saludo.

Cuando pasamos por los momentos mAs intensos de tensién agresiva, lendemos a
volver a ciertas actividades diversivas que compastimos con otras especies de primates, y
nuestros desahogos toman un cariz mAs primitivo, El chimpancé, cuando se encuentra en
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semejante situacin, se rasca reiterada y agitadamente, con movimientos especiales y
distintos a la reaccion normal de picazon, En geners! se limitan a 1a region de’la cabeza y,
algunas veces, de los brazos. Los propios movimientos son bastante estilizados. Nosotros
nos comportamos de manera parecida, mediante ostentosas operaciones de aseo, que son
otros tantos movimientos diversivos. Asi, nos rascamos la cabeza, nos mordemos las uiias,
nos “lavamos” la cata con las manos, nos tiramos de la barba o del bigote si lo llevamos, nos
alisamos e] cabello 0 1a ropa, nos frotamos o pellizcamos Ia nariz, nos sonamos, nos tiramos
de la oreja o hurgamos en su conducto, nos frotamos el ment6n, nos humedecemos los labios
o nos frolamos las manos como si las enjugdramos. Si estudiamos atentamente los
momentos de arduo conflicto, observaremos que todas estas actividades son realizadas de
manera ritual, sin la cuidadosa y localizada precisién de los verdaderos actos de aseo. En
cuslquier interaccién social entre un pequefio grupo de individuos, Jos miembros
subordinados de éste se distinguen facilmente por la mayor frecuencia de estas
actlvidades diversivas. En cambio, ¢! individuo realmente dominante puede ser
identificado por Ia ausencia casi absoluta de fales acciones. Si el miembro
ostensiblemente dominante del grupo realiza un gran mimero de pequefias actividades
diversivas, podemos estar seguros de que su dominio oficialmente reconocido es
amenaxado, de algin modo por otres individuas presentes.

“El Zoo Humano™ DESMOND MORRIS Ed. Rotativa
“El Mono Desnudo” Desmond Morris, De.
“Sobrevivir, [a gran leccidn de los animales™,
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COMUNICACION
Y
LIDERAZGO

La comunicacién tienc lugar cuando una mente actiia sobre su medio
ambiente dc modo que otra mente es influenciada, y en esta otra mente,
ocurre una experiencia parecida a la de la primera mente, causada, en parte,
por la experiencia de la primera.

1. A Richards. Autory critico literario inglés (1928)

La comunicacion es ante todo participacion de experiencias que a su vez es
reaccion corporal a las situaciones y acontecimientos.
Dr. Alexander Lowen
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COMUNICACION Y LIDERAZGO

Dado que un Hder frabaja con y a través do otras personas, una de sus cualidades
principales es 1a habilidad para comunicar a otros, no sélo los objetivos que se ha propuesto
alcanzar, sino el como pretende alcanzarlos, ademas de los valores y el nivel de desempefio
que espera do cada uno de sus seguidores y la capacidad de recibir, a su vez, la informacién
que en forma de retroalimentacidn proviene de los mismos. Se considera que el 70% de
nuestras horas de vigilia las pasamos comunicandonos, hablando, escuchando, leyendo,
escribiendo ete, Pero un lider sin duda debert dedicar mas tiempo del normal y de manera
més eficienie a comunicarse para Hevar a cabo su labor.

Loa objetivos de la comunicacién para el lider se resumen en la siguiente ilustracién:

gc‘)m hmw PWPO“W la lWOn Mejor CON\NiC&Eim
cooperacion y stisfaccion en ¥ compeension necesaria al condwce & un mejor
¢ logro de fos objetivos. esfuerzo de las personas, desempetio

Voluntad de trabojar + Habitidad de trabajar o Trabao cnequipo

Para entender Ia forma en que logra todo esto haremos una revisidn de las prineipales teorias
sobre Ia comunicacion,

MODELO DE COMUNICACION

Para que 8¢ leve a cabo la comunicacion se requiere un propdsito expresado como un
mensaje por transmitir, El mensaje se origina en una fuente (emisor) y llega a un receptor,
EstA codificado (expresado en forma simbélica) y se transmite a través de un medio (canal)
al receptor, quien retraduce (descifra) el mensaje iniciado por el emisor. El resultado es una
comunicacidn de significado entre personas.

La siguiente figur describe el proceso de comunicacion.

lEmim: Menssje }—ICodificacion Canal}—#»-| Decodificacion Receptor

= —

Retroalimentacion feg—— Respuesta

Como puede verse el modelo se compone de nueve partes:
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. La fuente de la comunicacién. Es el que envia el mensaje al receptor v es lamado
también fuente o comunicador. Es en ultima instancia la mente de una persona que
quiere comunicar a otra determinada informacion.

. La codificacidn o cifrado. Es el proceso consistente en dar fonna simbélica al mensaje,
Existen numerogos codigos, algunos creados especialmente para resolver deferminadas
necesidades, de hecho en ocasiones se utilizan a la vez diferentes cédigos para comunicar
un mensaje, como en el caso de una persona que escribe a otrs, utiliza smbolog escritos,
tal vez también el sisterna decimal e incluso puede usar referencias a vivencias comunes
que otra persona no podria descifrar. Un mensaje puede ser codificado de forma que sea
eaptado por uno o varios de nuestros sentidos, de hecho recibirnos informacién todo el
tiempo en forma de olores, sabores, sensaciones en la piel, sonidos, ademés de lfos
mensajes visuales que son los mAs comunes.

. El mensaje. El mensaje ev la informacién en s, la vivencia o el sentimiento que se
pretende comunicar de una mente & otra mediante Ia altemcidn producida en el medio

con ese fin.

. Bl canal. Es el medio del cual se vale el emisor para que su sefial visje hasta e} receplor,
puede ser el sonido, la electricidad, uns fotografia eic.

. La decodificacién o descifrado. Es el proceso mediante el cual el receptor asigna
siguificado a fos simbolos transmitidos por el emisor descubriendo el me.nsnje Es. un
de 1a comunicacién, ya que de nada sirve enviar mensajes que no

podrin ser descifrados por el receplor, como i una persona que habla aleman trata de
hacerse entender por teléfono con una persona que sélo habla espafiol, o como cusndo
una persons con un determinado nivel de conocimientos utiliza un lenguaje rebuscado
tratando de hacerse entender por un lego en la materia, aqul el problemn de
comunicacion es que el mensaje no puede ser decodificado y por lo tanio no puede ser
entendido, [a consecuencia es que la comunicacién no cumple con su fin de compartir
determinada informacion.

. El receptor. El receptor es la persona o el grupo de personas hacia quienes va dirigido el
menssje.

. Respuesta: Es el conjunto de reacciones que el receptor tiene como consecuencin de
haber recibido el mensaje.

. La retroatimentacidn. Es Ia parte de la respuesta del receptor que le comunica de retorno
al emisor.

. Ruido, Es Ia ocurrencia de estdtica o distorsion inesperada durante el proceso de
comunicacién que da lugar a que el receplor reciba un mensaje distinto al que ¢l emisor
envio.
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Este modelo hace hincapié en los factores claves de una comunicacitn eficaz. Los
lideres deben saber a quien dirigen sus mensajes y qué respuesta desean. Deben ser habiles
pam codificar mensajes que tomen en cuenta la forma en que sus subordinados tienden a
decodificar. Deben transmitir los mensajes por medios eficientes que lleguen a sus
scguidores, Deben desarrollar canales de retroalimentacion de modo que puedan saber la
respuesta que provoed su mensaje,

Es importante tener en cuenta que al comunicarse un lider no lo hace con un grupo de
gente, ya que cada persona capta el mensaje de forma individual, de hecho una de las
habilidades fundamentales del lider es hacer que cada persona de su equipo de trabajo sienta
que se Je tiene una atencidn especial, que es importante como persona.

COMUNICACION, ANALISIS TRANSACCIONAL Y LIDERAZGO

Se han revisado en el primer capitulo algunos de los problemas que pueden surgir en
la comunicacion en el apartado dedicado a la clasificacidn de las transacciones, se
mencionaron ademas las tres reglas de Ia comunicacion relacionadas con estas transacciones
y establecidas por Eric Beme, tambidn se explicd en que consisten las posiciones
existenciales, esta informacidn tiene una relacidn muy estrecha con [a habilidad para
comunicarse eficientemente, dado que uno de los factores esenciales de [a comunicacion es
1a motivacion o interés, muchas veces ocultos tras el proceso de comunicacion, por ejemplo;
una persona puede querer, sin darse cuenta, confirmar una posicion existencial “yo estoy
bien tu estds mal”, asl que buscard cualquier defecto en el trabajo que justifique el reprender
a un subordinado, pero dado que su interés real no es trabajar con eficiencia encontrard la
forma de obstaculizar & sus subordinados pam tener la oportunidad de comegirlos cuando
fallen, esto nos 1leva a el terreno de los juegos sicolgicos observados por primera vez por
Eric Bene en un reclusorio, Eric observd que algunos reclusos observaban una conducta
ejemplar duranie meses o afios, pero cuando estaban a punto de lograr la libertad pracias a
s buen comportamiento se las ingenisban para participar en alguna reyeria o para tener
problemas con los celadores de modo que se frustraban sus aparentes deseos de alcanzar la
libertad, después de esto ocupeban buena parte de su tiempo comentando con sus
compafieros lo cerca que estuvieron de alcanzar la tan deseada (7). libertad, mediante un
anAlisis cuidadoso Eric Beme encontré que estas personas tenian en realidad mucho miedo
de encontrarse libres, ganarse la vida y hacer nuevos amigos, la cdrcel era un lugar seguro
para ellos y si, por alguna circunstancia alcanzaban la libertad, esta se les hacia insoportable
¥ pronto encontraben la forma de regresar a prision. La relacion de esto con el tema que nos
interesa es que si el interés del lider por los objetivos planteados estd contaminado por
intereses ocultos, como pueden ser; una necesidad compulsiva de controlar a los demas, de
perseguirlos, de demostrar sus conocimientos o habilidades o de hacerse con una posicién de
poder dentro de 1a organizacién y manteneria o cualquier otro, entonces lejos de convertirse
en un elemento valioso para su equipo de trabajo se convierte en parte de los problemas.

Pero veamos de una forma més directa cuales son algunos de los obsticulos que
impiden tener una buena comunicacitn, observe la signiente figura:
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Es un circulo al que le falta una rebanada en forma de tridngulo, algo parecido a un
Pac Man, el famoso personaje de los juegos de video, bien ahora veamos que ocurre cuando
agrupamos a cinco de estos circulos:

Ahora podemos observar que se ha formado una estrella, en realidad e contorno de
esta estrella no se ha dibujado, pero la parte que falta de la figura es puesta por nuestra
mente, ésta interpreta Ia realidad “adecudndola” a sus experiencias anteriores a fin de lograr
que las cosas encajen de manera logica con su marco de referencia, asi si un supervisor o el
lider de un grupo de trabajo tiene la creencia dentro de su marco de referencia de que todas
las peronas necesitan de una vigilancia estrecha para desempefiar su trabajo adecuadamente
encontrard sin duda la ocasién de comprobar 1a validez de este creencia, porque su mente

adecuark la realidad para que asi sea.
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Veamos ahora un ejemplo diferente, observe la siguiente tigura:

Parisen la
la Primavera

Si uno Jee Lo que dice dentro del tridngulo leerd seguramente “Paris en Ia primavera”,
pero observando cuidadosamente podremos darnos cuenta de que la palabm “1a™ se repite en
ambos renglones de modo que 1o que dice en realidad es “Paris en la la primavera”, Io que
ocurre ahora es que nuestra mente elimina los elementos que pueden crear conflicto en Ia
interpretacion de 1a realidad, de modo que nos encontramos conque en ocasiones vemos mas
de lo que hay y ofras veces vemos menos, incluso habrd ocasiones en que aumentemos y
quitemos a la vez parte de la realidad para ajustaria a la logica de nuestra mente. En el
marco de el andlisis transaccional se pone especial cuidado en distinguir con claridad la
“realidad” de 1n “fantasia™ en lo que se refiere a 1a apreciacion de la conducta humana, para
observar la realidad disponemos de lo que las personas hacen y de lo que dicen, en el dmbito
de nuestra fantasia se sitia lo que creemos que 1as personas sienten y piensan, por ejemplo,
si una persona flega cinco minutos tarde a la oficina y ve a su jefe pasar sin saludarle en
seguida se pone s pensar que ¢ste esth enojado, que tal vez necesitaba el informe que no se
terminé de imprimir e} dia anterior, que probablemente estard pensando en regresarlo a su
casa o tal vez hasta en despedirlo, todos eatos peneamientos son fantasias, han surgido de un
becho simple que puede tener cualquier otra explicacion, si el jefe no lo ha saludado podria
ser porque ni siquiera 1o ha visto, o tal vez pensod que ya le habia saludado ete. Esto de todas
formas es sdlo faniasia, una persona con un Adulto informado y alerla esperard a observar
otros signos de conducia o a que su jefe le diga claramente lo que piensa en Jugar de hacer
conjeturas en base a tan poca informacién. De hecho cuando dos o mas personas hablan el
mismo lenguaje, me refiero al lenguaje del Andlisis Transaccional pueden preguntasse con
toda franqueza, “mi fantasia es que ests enojadh, triste, contenta etc. yEs cierto esto?".

Bien un ejemplo mis de problemas en la comunicacidn lo encontramos en el
experimento realizado hace algunos afios por el Doctor David Rosenham, profesor de Ia
Universidad de Stanford, Fl Doctor Rosenham hizo que ocho personas perfectamente
normales fueran a diverzos sanatorios meniales e inventaran una historia personal que
inchuyera sinfomas tipicos para que se les admitiera, una vez dentro comenzaron a decir 1a
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verdad, que era solo un experimento, lo sorprendente es que nadie quiso creerles, todos ellos
fueron diagnosticados de enfermos mentales, clasificados desde neurdticos a
esquizofrénicos, los doctores que entrevistaron a estas personas después de revisar sus
historias clinicas operaban en base a expectativas no conscientes muy poderosas, lograban
encontrar {o que esperaban encontrar,

Expectativas como estas pueden crear un clrculo vicioso en el proceso de
comunicacion, una especic de profecia personal infalible.

Resulta muy conveniente revisar cuhles son nuestras expectativas respecto al
comportamiento de nuestros subalternos, jeuales son nuestras expectativas?, que estamos
esperando encontrar al revisar su trabajo?.

Una de las hermamientas que se utilizan en el AnAlisis Transaccional pam descubrir
algunas de las expectativas basicas en el proceso de comunicacién es el tridngulo dramético,
se uliliza como auxiliar en el analisis de los juegos sicoldgicos, 1a idea es que en nuestras
telaciones cotidianas buscamos confirmar algtnas de nuestras expectativas colocAndonos ¢n
una de tres posiciones: Perseguidor, Salvador o Victima, como se observa el la siguiente

grafica:

Triangulo Dramético

Perseguidor Salvador

Victima

Por ejemplo una persona cuya expectativa o creencia es que todas las personas
quieren aprovecharse de ella buscard colocarse en una situaciéon de victima, tal vez
sceptando trabajar horas exiras y quejandose después por eso. Una persona que busca
colocarse en el papel de salvadors buscard syudar a los demas de modo que quienes le
rodean se sienian en deuda con elfa, continusmente estard pensando como resolver los
problemas de los demds, si un proyecto estd atrasado ofrecers su ayuda para terminarlo a
tiempo, 81 hace falta papeleria en la oficina puede incluso legar a comprar las cosas con su
propio dinero. Finnalmente alguien a quien le gusta perseguir buscard colocarse en una
situacidn que le permita encontrar las fallas en el desempeflo de los demas. Por lo general,
los perseguidores, victimas y salvadores se buscan continuamente ya que sus papeles son
complementarios, y lo mas sorprendente de todo esto es que: lo iltimo que una victima desea
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es que lo resuelvan su problema, porque entonces jde que se quejaria?, igualmente un
salvador necesita que siempre haya victimas a quien salvar, de modo que tendrd mucho
cuidado de no “salvar” definitivamente a una persona, sino de sélo hacer como que ayuda,
porque su propésito fundamental no es ayudar, sino recibir reconocimiento por ser tan buena
persona. Finalmente un persegnidor no busca que el trabajo se lleve a cabo de forma
eficiente, bajo la apariencia del perfeccionismo se esconde el deseo de que las cosas salgan
mal para satisfacer su necesidad de recriminar a Jos demds, corroborando su expectativa o
creencia de que s61o é] sabe como ae hacen las cosas comeciamente, a la vez cada uno do los
participantes en estos juegos refuerza la creencia fundamental respecto a si mismos, es decir,
8u posicion existencial de “yo esioy bien i estds mal™, “yo estoy mal ti estds bien” o alguna
otra de las mencionadas en el primer capitulo, y como puede verse estas expectativas tienen
poco que ver con la eficiencia y 1a satisfaccién en el trabajo del lider y de sus seguidores, una
forma de saber cudndo se esta buscando resolver realmente un problema o llevar a cabo el
trabajo de la mejor manera posible es observando como se emplean los recursos, cuando el
estado del Yo Adulio de 1as personas entra en accién es sumamente eficiente, y con el
minimo de energia puede dar con la solucién correcta, si eg otro el interds se desperdiciari
mucha energia demostrando a los demAs de quien es la idea, quien es el que manda, o
pracias a quien se hacen las cosas,

REDES DE COMUNICACION

Los patrones, cadenas o redes de comunicacién han sido extensamente investigados.
Un mensaje puede ser enviado de un a persona a otra dentro de varias alteativas de
patrones de comunicacién. Cada uno de estos patrones presenta caracteristicas diferentes de
eficiencia, rapidez, unidn, exactitud ete. El estudio de las redes de comunicacién intentd
inicialmente encontrar la mejor manera de comunicar, La conelusién actual es de que no
existe una manera universal de comunicar pues los datos e informaciones son enviados
dentro de una inmensa variedad de propdsitos, por lo que la maner mAs eficaz de comunicar
mensajes depende de factores situacionales.

Harold J. Leavitt llevd a cabo una experiencia para verificar cual es la mejor
- estructura de redes 0 cadenas de comunicacién en un grupo de cinco personas. Intentd tres
tipo s de redes; en forma de rueda, de cadena y de circulo.

AN N

0]
Rueda Cadena Circulo

Las conclusiones de Leavitt fucron las siguientes: en las tareas simples, la rueda es
mucho mAs eficiente que la cadena, la cual, a su vez, es mas eficiente que el circulo, En otras
palsbras, los grupos de individuos colocados en la rueda, al cabo de algunos pocos ensayos
resuelven los problemas de mancea ordenada, nitida, ropida, clara y bien estructurada, con el
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minimo de mensajes. En el elreulo, grupos comparables resuelven el mismo problema,
menos rapidamente, menos aftidamente, con menos orden y con menos claridad con relacion
a lag lareas individuales y a la estructura de la organizacion, y gastan también mas papel.
Ademis de esto se observd que cuando se introduce una nueva idea en cada una de esas
redes es mas probable que haya répida aceptacién en el elreulo que en la rueda. Si vna nueva
idea es introducida en la rueda, es probable que esa rechazada, con la disculpa de que todos
estan ocupados. Para ciertas actividades industriales que dependen de la velocidad, elaridad
de organizacion, clase de tarea, uso racional del papel etc. La rueda, por ser altamente
rutinisante, no abarcar muchas actividades y por ser de cardcter centralizado, parcce
funcionar mejor. Pero si los espectos de eficiencia involucran agpectos mas efimeros, como
aceptacién de la creatividad, flexibilidad en el tato de nuevos problemas, morl
generalmente alta, ¢l circulo, por ser mAs jgualitario y descentralizado, parece funcionar
mejor,

El papel de a visién en la comunicacién

Una de las caracteristicas del lider es 1a de tener una clara percepeién estratégica que
le permita saber cual es la direccién adecuada a seguir por el equipo de trabajo, sin embargo
la forma de describir los objetivos de la empresa puede variar desde una simple descripeién
de las metas hasta una visién del futuro, esta vision contiene elementos de motivacién y por
lo general presenta una idea clar de la misidn de la organizacién o de el equipo de trabajo,
puede contener también una mencién de los valores que el lider estd promoviendo entre sus
seguidores. La diferencia enfre una visién y una exposicién de las metas y objetivos de In
organizacién se aprecia mejor si observamos los siguientes ejemplos:

“Queriamos findas una compafi(a que tuviess micho que ver con la educacion y, en pasticular, con In
educacion superior, de modo que mucstra vision es que actualmente se presenia en las universidades una
revolucién en el software. Y tiene que ver con dos tipos de software innovadores. Uno se llama entomo simulrdo
de aprendizaje. No puede dirsele a un estudiante de flsica un soelerndor fineal, ni a un estudiante de biologia un
laborstorio de recombinacién de DNA, a un costo de cinco millones de dolares. Pero es posible simularios. Es
posible en un computador poderoso.

No es factible que Jos estudiantes se costeen estas cosas, ni tampoco la mayoria de fos profesores puede
costedraelas, De modo que ai tomamos lo que mejor sabemos hacer, que es encontrar tecnologia verdaderamente
grande y rebajar los precios basta un punto que la haga ssequible para la gente, si podentos hacer lo mismo para
ette tipo de computador, que e3 tal vez diez veces mas poderoso que tn computador personal, enfonces creo que
podremos establecer una diferencia vesdadera en la manera como se dard la experiencia de aprendizaje en fos
proximos cinco afios. Y es0 es bo que estamos tratando de hacer,

Y uno de mis mayores desecs es que construysmos Next con & corazdn. Y quienes piensan venir a
trabajar con nosotros o & comprar muestroe productos o a vendemos, sientan que hucemos exto porque tenemos
pasidn por bo que hacenmoe. Hacemos esto porque de verdad nos interesa el proceso de In educacion superior, no
pOTque queramos ganarnos un délar, o porque simplemente quesamos hacerlo.”

En este ejemple puede verse la referencia a la mision de In organizacién expresada en
términos de valores superiores, lo que interesa es contribuir a la educacién, no ganar dinero.
Veamos ahora un ejemplo de uua exposicion de las metas de la empresa:

! Jay A. Conger “El Lider Carismatico”
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“Buencs dias y bienvenidos a nuestra sexta conferencis anual de gerencia. Como en e} pasado, el
proposito de la reunibn es revisar y discutir los objetivos globales pars 1986... Tengo I certeza de que 1986 scrd
un afio de éxitos. Las metas son altas y consecuentes con 1as de los aftos anteriores. Como en e} pasado, nuestro
peincipal propéaito serd alcanzar muestro objetivo de ventas de cajas de cerveza n la vez que limitamos la
actividad promocional del precio de lanzamiento, El control de los gastos de operacion, de toda la compafils, serd
la clave para aleanzar exitosamente mucstros objetivos de rentabilidad, en especial, en vista del entorno
econdmico en el que operamos actuatmente. La semana pasada presentamos los presupuestos de operscion y de
capital a la Junta de Directores para s sprobacién. Me complace informarles que en timinos generales los
presupuestos fireron aprobados y que la corposacion ha puesto a disposicion hasta 39 millones de dolares para
apoyar el crecimiento y mejorar la rentabilidad de Ia division de bebidas, Esto representa un incremento de
aproximadamente 7 millones de ddlares sobre el presupuesto de capital del afio pasado, que fise de 32 millones, y
e, sin duds, una expresion de la confianza en Ia capacidad de la gerencia de esta division para cultivar y explotar
el potencial de miestroe diversos mercados.

Tenemos la obligacion de aplicar prudentemente este capital en aquellns dreas del negocio en las que sea
mas productivo y rentable para el medisno plazo. Esperanios incrementar Ia rentabilidad en las ventas de cajas en
donde se han hecho inversiones, Cada gerente tendrd Ia responsabilidad por generar un 20% de retorno sobre todo
¢l capital de deaarrolly invertido.™

Como puede verse la diferencia aqui consiste en que no se hace mencitn a log valores
de la empresa ni a su misién, s6lo se mencionan metas en iérminos numéricos, esto es
importante, pero en términos de liderazgo puede tener poco impacto, de hecho los asistentes
a la junta pueden tener acceso a esta informacién por otro3 medios, pero la oportunidad de
compartir los valores, la misién y una visién futurista do la organizacidén no puede
compartirse ficilmente por medio de un informe 0 un memordndum.

Desde el punto de vista del Andlisis Transaccional la eleccién del objetivo, de la

misién de la organizacion y la formulacién de la visién son Hevadas a cabo por el estado del
yo Niflo, las acciénes adecuadas para alcanzar los objetivos son planendas por el Adultoy la
disciplina para apegarse a los valores elegidos y perseverar hasta alcanzar el objetivo corre a
cargo del Padre. Si un Uder tiene un Nifio debidamente desarrollado, y ha elegido los
objetivos a seguir formulandolos ademds a través de una visién, pero su Adulto no es capaz
de proponer las actividades adecuadas para alcanzar dicho objetivo, de modo que fracasa
continuamente, pierde inmediatamenle la confianza de sus seguidores:
“Con frecuencia su vision es elevada e involucra grndes riesgos, , el Hder debe ser capaz de convencer a mus
subordinados de que realmente posee las destrezas necesarias para aleanzar sus objetivos. El lider lo hace de dos
%.Wmdommmhﬁﬁ@oaﬁnmdhﬁoymﬁuﬂounmmhocmr&mﬁo con su
vision.

Aparecer como un individuo extraordinario, es decir, de extraordinarias capacidades,
alguien do quien sus seguidores piensan que por facultades superiores puede guiarlos hacia
los objetivos propuesios.

“Para aparecer como alguien extraordinario uno debe tener un récord de logros extraordinarios o, al menos, crear
la impresion de tenerios,™

De modo que una de las caracterlsticas del lider es el que nunca se minimiza a si
mismo, lo que indicaria una persecucion interna por parte de su Padre Critico, antes bien,
tiene confianza en s{ mismo y estd muy consciente de sus logros y capacidades, es decir que
cuenta con un Padre Nutritivo fuerte, su nivel de compromiso con los objetivos y valores
propuestos es muy alto, y le impulsa a exigirse a sf mismo y a sus subordinados un
desempeflo superior.

'Op.Ci!.
1 0p. Cit.
‘op.cit
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LIDERAZGO Y MOTIVACION

El arte del liderazgo reside en abrillantar, liberar y

capacitar los dones de las personas.
Max De Pree
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MOTIVACION

Una de las actividades principales del lider consiste en motivar adecuadamente a sug
scguidores para que eslog desempefien sus tareas con un enfusiasmo mayor del que
desarrollaran sin la presencia del lder, para enlender cdmo el lider logra motiver es
necesario comprender primero [a naturaleza de la motivacién.

{Que es la motivacion?

Quizds sea preferible comenzar explicando en qué no consiste Ja motivacién. Muchos
la conciben ermdneamente como un rasgo personal; es decir, algunos la tienen y otros no. En
{a prictica, esa suposicion caracteriza al gerenle que califica de perezosos a ciertos
subordinados. Tal designacién supone que un individuo siempre es perezoso o que le falta
motivacidn. Las investigaciones actuales acerca de la motivacién indican que eso no es
cierto, que la motivacidn es el resultado de la interaccion del individuo y la situacién. Sin
duda las personas difieren en su impulso motivacional, pero el mismo empleado que se
abure jalando ¢l gatillo de un taladro probablemente no dé la menor muesim de
aburrimiento jalando el gatillo de un juego de video durante horas. A veces leemos una
novela completa en un solo dia, y sin embargo, en ocaciones resulta dificil leer un libro de
texto por m4s de veinte minutos. Y la causa del cansancio no es necesarinmente la actividad
en sl, sino nuestra actitud hacia 1a misma. Por eso al analizar el concepto de motivacidn es
importante tener en cuenia que el grado de la misma varia entre las personas y parn cada
persona segin la situacion,

La motivacién se define como el deseo de hacer mucho esfierzo para alcanzar
determinadas metas. El elemento esfuerzo es una medida de intensidad. Cuando alguien
esta motivado suele poner todo su empeflo. Pero los altos niveles de esfuerzo por st solos no
son gamniia de resuliados satisfactorios, a menos que se realicen en la direccion adecuada,
manteniendo el nivel de desempefio a través del tiempo de manera eficiente,

Lamotivacién puede definirse también como un proceso de satisfacer necesidodes.

REDUCCION
NECHSIDAD ] SATISFACCION
INSATISFECHA [ TRVSION IMPULSOS |34 BUSQUEDA [Y TENSON

Una necesidad es algiin estado que hace atractivoy ciertos resuttados. Una necesidad
insatisfecha crea tension que estimula impulsos en el interior del individuo. Estos impulsos
generan un comportamiento de bilsqueda tendiente a encontrar metas especiales que, si se
consiguen, satisfardn la necesidad y atennanin la tension.

Por 1o tanto se puede decir que los empleados motivados se ballan en un estado de
tension, Para aliviarla toman algunas medidas. Cuanto mAs intensa sea {a tensitn, mayor
serd el esfuerzo. Y si éste procura la satisfaccion de la necesidad la tension se reduce, un
lider debe poder relacionar esta reduccitn de la tensién con la obtencién de las metas de Ia
organizacion, Cuando no es asi, es posible que el individuo realice un alto grado de esfuerzo
en alguna actividad que vaya coatra log intereses de la organizacion, por ejemplo: si un
empleado pasa mucho tiempo conversando con sus amigos en el trabajo a fin de satisfacer
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sus necesidades sociales estar poniendo en ello mucho esfuerzo pero encauzado en unn
direccidn improductiva,

En la década de 1950 se formularon tres de las teorlas mas conocidas sobre la
molivacion, aunque actualmente han sido objeto de duras criticas es importante conocerlas
puesio que representan la base de donde se han originado las teorlas contempordneas y
ademis los gerentes normalmente las utilizan junto con su terminologla para explicar la
motivacion del empleado.

TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES,

Seguramente Ia teorla mas conocida sobre la motivacién es 1a teorla de la jerarquia
de necesidades de Maslow. El supuso que en cada ser humano existe una jerarquia de §
necesidades, a saber:

1. Necesidades fistoldgicas Comprenden hambre, sed, vivienda, sexo y otras necesidades
corporales.

2. Necesidades de seguridad. Incluyen seguridad y proteccién contra dafio fisico y
emocional,

3. Necesidad de amor. Abarca afecto, pertenencia, aceptacion y amistad,

4. Necesidad de estima. Incluye factores internos de estimacién como respeto de si mismo,
atonomia y logro, y comprende fambién factores de estima como estatus,
reconocimiento y atencion.

5. Necesidad de autorrealizacién. EstA representada por el impulso de desarrollar e]
maximo potencial del individuo.

A medida que s van satisfaciendo estas necesidades la siguiente se toma dominante,
Segtn 1a siguiente figura, el individuo asciende por la jerarquia.
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CION

P

Desde ¢! punto de vista de la motivacion, Ia teoria establece que, si bien ninguna
nocesidad queda satisfecha enteramente, una necesidad satisfecha en lo fundamental ya no
motiva,

Maslow divide las cinco necesidades en dos niveles bdsicos, superior ¢ inferior, lay
necesidades fisioldgicas y de seguridad se describen como de orden inferior, el amor, 1a
estima y la sutorrealizacion se clasifican como necesidades de orden superior. La
diferenciacidn entre los dos ordenos se trazd suponiendo que las necesidades de orden
superior e satisfscen en ol interior del sujeto, mientras que las de orden inferior se satisfacen
en ¢l exterior con cosas como sueldos, contratos con el windicato y antigedad, de acuerdo
con ésta teorla pusde deducirse que en una épaca de crisis 1a mayoria de los trabajadores se
sncontrank buscando satisfacer necesidades de orden infesior.

La teoria de las necesidades de Maslow ha recibido amplia aceplacitn, sobre todo en
los niveles gerenciales. Esa acogids es atribuible a 1a ldgica intuitiva y a 1a facilidad con que
so comprende la teoria. Pero por desgracia, la investigacién generalmenie no Ia valida.
Maslow 0o aportd pruebes empiricas, y en varios estudios se ha intentado en vano

Lubammigw,mupechlmqmmwwmlbgiw,mnm
tan ficilmeate. Un investigador ha revisado los datos y ha llegado a la conclusién de que,
“qunque 1a teoris de la jerarquis de nocesidades goza de gran popularidad, no ha recibido
mucho apoyo en 1os trabajos empiricos,” Mis stn, sefiala que “la investigacion disponible
debe producir sin duda renuencia a aceplar de modo incondicional la implicacion de la
jerarquia de Maslow™. Poco apoyo ha recibido la prediccion de que las estructuras de las
necesidades estdn organizadas en las dimensiones propuestas por Mastow, 1a prediccion de
una relacidn negativa entre ¢l nivel de satisfaccion de una necesidad y su activacién o Ia
prediccidn de un nexo positivo eatre el grado de satisfaccion de 1a necesidad y el nivel de
activacién de la siguiente de orden superior. Pero 0o se olvide que hay una diferencia entre
0o encontrar suficientes prucbas en favor de una teoris y calificarla de invalida, Bs obvio que
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la investigacién disponible no apoya la teorla de Maslow en forma importante. Ello no
significa que 1a teoria sea erronea, sino tan sélo que no ha sido corroborada.

TEORIA “X” Y TEORIA “Y

Douglas Mc Gregor propuso dos puntos de vista distintos sobre el ser humano: uno
basicamente negativo, denominado teoria “X”, y el otro basicamente positivo, llamado teoria
“Y™. Luego de examinar la manera en que los gerentes tratan con sus subordinados, Me.
Gregor sacd 1a conclusion de que 1a concepeitn que tenian los gerentes sobre la naturaleza
humana se formaba en ciertos grupos de suposiciones que tendlan a modelar su
comportamiento con sus subordinados.

Segiin 1a teoria “X™, 1as cuatro suposiciones que hacen los gerentes son:

1. Los empleados sienten una aversion intrinseca por el trabajo y, en lo posible, tratardn de
evitarlo,

2. Puesto que les molesta el trabajo, hay que obligarlos, controlarlos o amenazarlos con
sanciones para que alcancen las metas.

3. Los empleados rehuyen las responsabilidades y buscan direccion formal en lo posible.

4, La mayor parte de ellos anteponen la seguridad a todos los demds factores asociados al
trabajo y mostrarin poca ambicién.

En contraste con esas opiniones negativas respecto a la naturaleza humana. M.
Gregor menciona otras cuatro suposiciones que llama teoria “Y™;

1. Los empleados pueden considerar el trabajo una actividad tan natural como el descanso o
¢l juego.

2. El individuo ejercerd la autodireccidn y el dominio de si mismo si se siente
comprometido con los cbjetivos.
3. Elindividuo normat aprende a aceptar 1a responsabilidad e inctuso a buscarla,

4, Lacreatividad, o sea la capacidad de tomar decisiones innovadoras, estA generalizada en
1a poblacién, sin ser necesariamente exclusiva de los niveles gerenciales,

{Cuales son las implicaciones motivacionales si aceptamos el andlisis de M.
Gregor? La respuesia se expresa muy bien en ¢l marco de referencia presentado por Maslow,
La teoria “X” supone que las necesidades de orden inferior dominan al individuo. Y la teoria
“Y™ supone que las necesidades de orden superior predominan. El propio Mc. Gregor
sostuvo la opinién de que las suposiciones de 1a teorfa “Y™ son més validas que las de la
teoria “X”, Por tanto, propuso ideas como la participacién en 1a toma de decisiones, los
trabajos interesantes y de responsabilidad y las buenas relaciones de grupo como medios de

maximizar la motivacién del trabajador.
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Por desgracia no hay evidencia que confirme que una u otra hipotesis es valida, o que
aceptar los postulados de la teoria “Y™ y modificar las propias acciones producird mayor
motivacion en el empleado. Como sc vera mAs adelante, tanto las suposiciones de la teoria
“X” como las de la teorla “Y™ pueden ser apropiadas dependiendo de 1a situacion.

TEORIA DE HIGIENE MOTIVACION

Esta teoria fue formulada por el psicdtogo Frederick Herzberg. E! estaba convencido
de que 1a relacitn del individuo con su trabajo es bésica y que su actitud ante el trabajo
puede muy bien depender del éxito o fracaso. Y ast Herzberg investigé la pregunta *;Que
desea la gente de su trabajo?” Pidi¢ a varias personas describir con detalle las situaciones en
que se sintieron muy bien o mal en su trabajo, Tabuld y clasificod las respuestas y a partir de
estas, Herzberg llegd a la conclusion de que las respuestas que la gente daba cuando se
sentia bien eran muy distintas a las que daba cuando se sentian mal. Los factores inirinsecos
del trabajo, entre ellos logro, reconocimiento, indole del trabajo, responsabilidad, progreso y
crecimiento, parecen relacionarse con la satisfaccién. Cuando los entrevistados estaban
contentos con su trabejo, tendian a atribuirse a si mismos tales caracteristicas, En cambio,
cuando eglaban insatisfechos tendlan a citar loa factores extrinsecos, como las politicas y
administracidn de la empresa, 1a supervision, las relaciones interpersonales y 1as condiciones
de trabejo,

Los datos revelan, afirma Herzberg, que lo contrario de la satisfaccién no es la
insatisfaccién como tradicionalmenie se crela, La supresidn de las caracleristicas
desagradables en un puesio no necesariamente lo hace placentero, Herzberg propone que sus
hallezgos indican la existencia de un continuo dual: el opuesto de satisfaccién es no
satisfaccion, y el opuesto de insatisfaccidn es no insatisfaccion.

Conforme a Herzberg, loa factores que favorecen la satisfaccidn son independientes y
distintos de l0s que producen insatisfaccidn. Por tanto, los gerentes que procuran eliminar
los factores causantes de insatisfaccion pueden lograr la paz, aunque no necesariamente la
molivacién. De ahi que caracteristicas de 1a compafiia como politica y administracién,
supervision, relaciones inerpersonales, condiciones de trabajo y wsueldo han sido
carscterizadas por Herzberg como factores de higiene. Cuando son adecuados el personal no
estard insatisfecho. Sin embargo, tampoco estard satisfecho. Si queremos motivar al
individuo en su trabajo, Herzberg recomienda poner de relieve el logro, el reconocimiento, el
trabajo en o, la responsabilidad y el reconocimiento, Estas son caracteristicas que al hombre
le procuran satisfaccion intrinseca.

La teoria de higiene-motivacion tiene sus criticos. A continuacion se citan las teorias
principales;

1. El procedimiento aplicado por Herzberg estd limitado por su metodologia. Cuando las
cosas marchan bien, las personas tienden a atribuirse el éxito, En cambio, atribuyen al
ambieate extrinseco sus fracasos.

2. La confiabilidad de Herzberg es puesta en tela de juicio. Como los clasificadores han de

hacer interpretaciones, es posible que contaminen sus hallazgos interpretando una
respuesia de una manera y tratando otra respuesta semejante en forma distinta,
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3. No se utilizb una medida global de la satisfaccion. En otras palabras, a una persona
puede molestarle parte de su trabajo y pese a ello considerarlo aceptable.

4, La teoris es incompatible con las investigaciones anteriores. La teoria de higiene-
motivacion ignora las variables situacionales.

5. Herzberg supone quo se da una relacion entre Ia satisfaccion y Ia productividad. Pero la
metodologia a la que recurrié se ocupa sdlo de la satisfaccitn, no de la productividad. Si
se quiere hacer relevante esa investigacion, es preciso suponer una fuerte relacion entre
satisfaccion y productividad.

Sin importar las criticas, a teoria de Herzberg ha sido letda ampliamente y hay pocos
gerentes que no conozean sus recomendaciones. La creciente generalizacion desde mediados
de 1a década de 1960, de trabsjos de expansion vestical que permiten mayor responsabilidad
delocanp!udoaenhphnuctbnyemﬂoldemmﬁwdmiespmdenﬁbum
probablemente, a loa hallazgos y recomendaciones de Herzberg.

Desde olro dngulo, los resultados parecen congruentes con 1as encuestas generales
sobre 1as opiniones que tienen los empleados respecto a 1o que desean de su trabajo. Los
sondeos de opinidn realizados a nivel nacional en los Estados Unidos por el National
Opinion Research Center indican que “mds de la mitad de 1a fuesza de trabajo, masculina y
de raza blanca, en Estados Unidos piensa que la caracteristica m4s importante de un trabajo
¢s que “sea un trabajo significativo y procure una sensacion de logro™. El trabsjo
significativo se clasifica como “de maxima importancia™ con el triple de frecuencia que las
“oportunidades de adelanto” y “altos ingresos™ y con una frecuencia siete veces mayor que el
deseo de “un horario de trabajo mds corto y mucho tiempo libre”.

TEOR{A ERG

Clayton Alderfer de la Universidad de Yale ha refomulado la jersrquia de
necesidades de Mastow para adecuarla a los Gltimos resuliados de la investigacion. La
revision de 1a jerarquin recibe el nombre de teoria ERG.

Alderfer afima que bay tres grupos de necesidades primordiales: existencia,
relacion y crecimiento (grouth en inglés). De ahi la designacion de la teotia, teoris FRG. El
grupo de existencia s el que satisface nuestras exigencias materiales basicas para subsistir.
Entre ellas figuran las que Maslow denoming necesidades fisioldgicas y de seguridad. El
segundo grupo de necesidades son Ia relacién, o ses el deseo de mantener impoctantes
relaciones interpersonales. Estos deseos sociales y de estatus exigen interaccion con otras
personas para quedar satisfechos, y corresponden a 1a necesidad de amor propuesta por
Maslow y al componente extemo en su clasificacion de 1a estima. Por 0ltimo, Alderfer aisla
las pecesidades de crecimiento, o sea un deseo intrinseco de alcanzar el desarrollo personaf.
Entre ellas figura el componente intemo de la categorla de estima de Maslow y las
canacteristicas incluidas en la autosrealizacion.

Aparte de sustituir las cinco nocesidades por tres jen que difieren las teorias de
Alderfery la de Maslow? En contraste con 1a jerarquia de necesidades, esta teorla demuestra
que:

1. Es posible que al mismo tiempo esté en operacién mas de una necesidad
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2. Si se reprime la satisfaccion de una necesidad de orden superior, aumenta el deseo de
eatisfacer una de orden inferior.

La jerarquia de necesidades es una sigida progresion gradual. La teorla ERG no
supone que existe una jerarquia rigida en la cual una necesidad inferior debe atenderse en lo
esencial anles de pasar a la siguiente. Ast, una persona puede hallarse en la etapa de
crecimiento, aun cuando todavia no satisfaga las pecesidades de existencia o relacién,
también es posible que las tres categorias de necesidades estén operando al mismo tiempo.

La teorla ERG contiene asimismo una dimensién de frustracién-regresidn. Mientras
que Maslow sostuvo que un individuo puede permanecer en cierto nivel de necesidad hasta
que ésta se satisface. La teorla ERG niega eso sefialando que, cuando queda frustrada una
necesidad de orden superior, aparece con mayor infensidad el deseo de satisfacer una de

En sintesis la teorin ERG establece, & semejanza de la de Maslow, que la satisfaccién
de necesidades de orden inferior provocan el deseo de atender a las de orden superior, pero
¢3 posible que varias necesidades estén actuando como motivadores al mismo tiempo, y la
frustracion al inlentar satisfacer una necesidad de orden superior puede causar la regresitn a
una de orden inferior.

La teoris FRG es mfs compatible con nuestro conocimiento de Ias diferencias
individuales. Las variantes como escolaridad, antecedentes familiares y ambiente cultural
poeden alierar la imporiancia o fuerza impulsora que un grupo de necesidades tiene para
determinado individuo. L.a evidencia que demuestra que los miembros de ofrs culturas
clasifican de modo diferente la jerarquis de necesidades, por ejemplo los jeponeses y
nosotros los latinos tendemos a anteponer las necesidades sociales a Ias necesidades
fisiologicas, concuerda con la teoria ERG, Varios estudios han venido a corroborar 1a feoria
ERG, pero también se sabe que no es aplicable en algunas organizaciones. Sin embargo, en
general representa una versidn mds valida de 1 jerarquia de necesidades.

TEORIA DE TRES NECESIDADES
Esta teoria, propuesta por David Me Clelland, utiliza tres necesidades el estructurar
las situaciones para enender Ia motivacion. Estas pecesidades son las siguientes:

s Necesidad de logro: impulso de sobresalir, de alcanzar ¢l logro en relacién con un
conjunio de niveles, de tuchar por tener éxito,

¢ Necesidad de poder: necesidad de hacer que otros observen una conducta que sin su
influencia no habrian observado.

¢ Necesidad de afiliacidn: ¢l deseo de establecer relaciones interpersonales amistoses y
estrechas.

Como e ha mencionado antes, algunos que sienten un impulso irresistible para tener
éxito huchan por el logro personal més que por los premios del éxilo en sf. Sienten el deseo
de hacer algo mejor o m4y eficientemente. Su impulso es la necesidad de logro. Basandose
en las investigaciones sobre esa exigencia, Mc Clelland descubrid que los que estén muy
arientados al logro se distinguen del resto de 1a poblacién por el deseo de hacer mejor las
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cosas. Buscan situaciones donde pueden asumir la responsabilidad personal de encontrar
soluciones a los problemas, donde reciben inmediata retroalimentacién sobre su rendimiento
y, por Io mismo, saben si estdn mejorando o no y donde pueden establecer metas de
dificultad moderada, Esas personas no son jugadores; les disgusta tener éxito por mera
casualidad. Prefieren el reto de resolver un problema y aceptar Ia responsabilidad del éxito o
fracaso en vez de dejar el resultado a la suerie o a las acciones de otros. Es conveniente
seftalar que evitan lo que, a su juicio, son tareas demasiado fdciles o demasiado dificiles.

También en este caso, como se dijo antes, los que estan orientados al logro dan su
mejor rendimiento cuando perciben que su probabilidad de éxito es de 50%, esto por que les
molesta trabajar con un margen de ventaja porque el factor de casualidad no les depara
satisfaccidn. De manera andloga, tampoco les gusta la gran probabilidad de éxito, porque
ealonces no se ponen a prueba sus destrezas, Prefieren las metas que les exigen esforzarse un
poco. Cuando hay més o menos iguales probabilidades de éxito o fracaso, existe la mejor
oportunidad de experimentar los sentimientos de logro y satisfaccién por los propios
esfuerzos.

La necesidad de poder es el deseo de ejercer influencia y de controlar a la gente. A los
individuos con un alto grado de ella les gusta ser “jefes”, luchar por influir en otros,
prefieren ser puesios en situaciones competitivas y orientadas al estatus, tendiendo a
preocuparse mAs por conseguir influencia sobre log ofros y prestigio que por dar un
rendimiento adecuado.

La tercera pecesidad identificada por Mc Clelland es Ia de afiliacion. Esta ha recibido
menos atencidn por parte de los investigadores, La necesidad de afiliacion puede verse como
¢l deseo de gozar de la aceplacidn y aprecio de la gente. Los que la sienten en allo grado
luchan por conquistar la amistad, prefieren situaciones de cooperacion a las de competencia
y degean relaciones que incluyan un alto grado de mutua comprensién.

{Como se sabe si alguien estd muy orientado al logro? Las tres necesidades suelen
medirse mediante un test proyectivo en el cual los sujetos reaccionan ante un grupo de
magenes. Cada imagen se muestra brevemente a un sujeto y luego éste escribe una historia
basandose en elia. Por ejemplo, en la imngen puede aparecer un hombre sentado en un
escritorio en actitud pensativa, viendo la fotografia de una mujer y de dos niflos colocada en
¢l Angulo del escritorio, Se le pedirt al sujelo que escriba una historia que deseriba lo que
estA sucediendo, lo que precedid a esta situacion, lo que sucederd en el futuro y asi
sucesivamente. Las historias se convierten en fests proyectivos que miden los motivos
inconscientes. Se califica la historin y se obtiene la puntuaeién de la persona en las tres
necesidades.

BasAndose en una abundante investigacién, es posible hacer predicciones bastante
bien fundamentadas acerca de la relacién existenie entre la necesidad de logro y el
rendimienio en el trabsjo. Aunque se han realizado menos estudios respecto a las
necesidades de poder y afiliacién, también aqui contamos con hallazgos consistentes.
Primero, los que tienen una gran necesidad de logro prefieren las situaciones laborales
dotedas de responsabilidad personal, retroalimentacién y un grado intermedio de riesgo.
Cuando predominan tales condiciones, se sienten muy motivados. La evidencia demuestes,
por ejemplo, que esas personas sobresalen en las actividades empresariales como dirigir su
propio pegocio, presidic una unidad autosuficiente dentro de una gran corporacién y

ocupando posiciones de ventas.
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Segundo, una gran necesidad de logro no necesariamente hace de la persona un buen
gerente, sobre todo en las grandes empresas. Los que tienen esa orienifacidn se interesan en
la excelencia de su rendimiento personal y no en influic en los demds para que sean
eficientes, Los representanies de ventas que fienen una gran necesidad de logro mo
necesariamente serdn buenos gerentes de ventas, y el gerente eficiente de una gran empresa
no suele sentir una gran necesidad de logro personal. '

Tercero, Las necesidades de afiliacion y poder suelen eslar estrechamente
relacionadas con el éxito gerencial. Los mefores gerentes sienten una fuerte necesidad de
poder y poca necesidad de qfiliacién. En efecto, un gran motivo de poder a veces es un
requisito de la eficiencia gerencial, Desde luego, resulta discutible distinguir cual es la causa
y cual es el efecto. Se ha sefialado que una gran necesidad de poder puede deberse
simplemente al nivel que se ocupa en una organizacion jerhrquica. Este argumento propone
que, cuanto s alio sea un puesto en una empress, cuanto mAs motivacidn hacia el poder
detentand el titular del mismo.

Por wltimo cabe sefialar que se ha logrado entrenar s los empleados para estimular su
necesidad de logro. Si el trabajo exige a alguien con una fuerte orientacién al logro, se puede
elegir 2 una persona que ya presente esta caracleristica y someter al candidaio a un
entrenamiento adecuado para desarrollar mis esta necesidad.

TEORIA DE LA EVALUACION COGNOSCITIVA

A fines de 1a década de 1960, un investigador propuso que el nivel general de In
motivacion tendetin a disminuir con la introduccién de premios extrinsecos, como la
remunieracion por el trabajo que antes habia sido intrinsecamente satisfactorio, por el placer
que entrafiaba el contenido del trabajo, Esta conjetura, que actualmente se conoce con el
nombre de teorls de evaluacion cognoscitiva, ha sido objeto de muchos estudios y en algunos
de eflos ha sido corroborada. Hay que concederle a esta teoria gran importancia, pues como
veremos repercute profundamente en Ia manera en que se remunera al empleado.

Los teéricos de Ia motivacién casi siempre han supuesto que los motivadores
intrinsecos como el logro, la responsabilidad y la competencia personal son independientes
de Jos motivadores extrinsecos como un sueldo alto, promociones, tuenas relaciones con los
supervisores y agradables condiciones de trabajo. Es decir, la estimulacion de uno no afecta
al otro. Pero 1a teoria de la evaluacién cogroscitiva sostiene un punto de vista muy distinto.
Establece que, cuando en las organizaciones log premios extrinsecos ge usan como premios
de un desempefio superior, se reducen los premios intrinsecos que derivan del hecho de que
el individuo hace lo que realmente le gusta. En otras palabras, cuando a alguien se le
wmeﬁnpxmﬁosex&insecosporefechmmmimmsame,mumamimaés intrinseco
poc ella,

(A que se debe esto? La explicacion mds conocida e que el individuo pierde control
sobre su comporiamiento, de modo que disminuye [ motivacion intrinseca, Mas ain, la
eliminacién de premios intrinsecos es capaz de producir un cambio en Ia percepeidn del
individuo sobre ¢l motivo por el cual realiza una tarea, Si estamos leyendo una novela a la
semana porque ast nos lo exige el maestro de literatura, podemos atribuir & una causa
externa nuestra conducta de lectura. Pero, terminando el curso, si todavia seguimos leyendo
una novels a Ia semana, la explicacion natural serd “Seguramente me gusta leer novelas pues

3igo lzyendo una por semana™.
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Sila teorla de evaluacién cognoscitiva es vAlida, deberd incidir de manera importante
en los métodos gerenciales y de liderazgo en las organizaciones. Hace afios los especialistas
en remuneracion ban insistido en que, para que ofros premios extrinsecos resulten
molivadores, deben subordinarse al desempefio, En cambio. Los tedricos de la evaluacion
cognoscitiva afirmarin que ello solo tiende a mermar 1a satisfaccién interna que le procura al
individuo la ejecucion de un trabajo. Hemos sustituido el estimulo intemo por el extemo, En
efecto, si esta teorda es correcta, conviene hacer que la remuneracidn del individuo no
dependa del desempefio a fin de que no disminuya la motivacion intrinseca.

Ya se ha mencionado con anterioridad que 1a teoria de la evalvacién cognoscitiva ha
sido comoborada en varios estudios. Pero también ha sido objeto de ataques, concretamente
su metodologla y la interpretacion de los resullados. ;Que valor tiene hoy esta teoria?
{Podemos afirmar que, cuando una organizacién se sirve de motivadores extrinsecos como
sueldos y promociones para estimular el rendimiento del personal reduce el interds y 1a
molivacion intrinsecas hacia e] trabajo en cuestion? La respuesta no es un rotundo “si” o
“no”,

Si bien hacen falia mAs investigaciones para aclarar 1a ambigtiedad actual, los datos
108 llevan a la siguiente conclusion: 1a no aditividad de los premios intrinsecos y extrinsecos
constituye un fendmeno verdadero. Pero su repercusidn en la motivacién de los empleados,
en contraste con la motivacion en general, puede ser mucho menor de lo que se habla
supuesto al inicio. Primero, muchos de los estudios que prucban 1a teoria se hicieron con
estudiantes, no con empleados de compaBiias. Los investigadores observardn lo que ocurre
con la conducta de un estudiante cuando el premio asignado se suspende. Eso es interesante,
pero 0o representa Ia situacion de trabajo tipica. En el mundo real, cuando se interrompen
los premios extrinsecos, ello significa que el individuo ha dejado de pertenecer a la
organizacién. Segundo, 1a evidencia indica que niveles altisimos de motivacion intrinseca
son muy resistentes a la influencia negativa de los premios extrinsecos. Adn cuando un
trabajo tenga interés intringeco, existe una norma poderosa de motivacion extrinseca, Y en el
olro extremo, los premios extrinsecos que se conceden a fareas aburridas parecen
incrementar la motivacion intrinseca. Por tanto, 1a teorla tiene al parecer escasa aplicabilidad
en las organizaciones porque la maycr parte de los trabajos de bajo nivel no son
intrinsecamente satisfactorios pam favorecer el inlerds intrinseco y porque muchas
posiciones gerenciales y profesionales ofrecen premios intrinsecos. La teoria de 1a evaluacion
cognoscitiva puede ser relevante para los trabajos organizacionales que se hallan en un punto
intermedio, €s decir que o son ni muy aburridos ni muy interesantes.

TEOR{A DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS

A finales de la década de 1960, se afirmd que la intension de huchar por una meta es
la foente principal de motivacién en el trabajo. Los datos confiman esa tesis, Mas
exactamente, podemos decir que 1as metas especificas mejoran el desempefio; que las melas
dificiles, si se aceptan, producen un rendimiento mayor que las faciles, y que la
retroalimentacién produce un rendimiento superior que la no retroalimentacion.

Las metas especificas dificiles producen un nivel mas alto de esfuerzo que un
objetivo generalizado como “pon fodo tu empeflo™, La especificidad de la meta sirve de
estimulo infemo. Por ejemplo, cuando un camionero se compromete a hacer 18 viajes
redondos entre dos ciudades a la semana, su intencion le proporciona un objetivo especifico.
Podens afirmar que, en igualdad de circunstancias, el camionero que se haya fijado una
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metn concreta dara mejor rendimiento que otro que trabaje sin metas o que persiga una mela
genérica como “haz tu mejor esfuerzo”.

Cuando se mantienen constantes faclores como capacidad y aceptacidn de las metas,
también podemos afirmar que. Cuanto mas dificiles scan las metas, mayor serh el nivel de
desempefio, Sin embargo, es 16gico suponer que las metas mds fAciles tienden a ser
aceptadas, Pero una vez que un empleado acepta una tarea ardua, pondrd mayor empefio
hasta alcanzarla, se desanimard o desistira.

B! individuo da mejores resultados cuando obtiene retroalimentacidn sobre su
progreso en la consecucion de un objetivo, jPor que? Porque la retroalimentacion ayuda a
descubrir las discrepancias entre lo que ha hecho y lo que quiere hacer, es decir, sirve de
conducta gula, Pero no siempre surte el mismo efecto. La retroalimentacidn autogenerada, en
la cual ele empleado puede vigilar su propio progreso, constituye un motivador mas potente
que la que procede del exterior.

Si los empleados tienen la oportunidad de participar en el establecimiento de sus
metas, jpondrin mayor esfuerzo para alcanzarlas? Los datos varian respecto a la
superioridad de la participacion en la fijacion de objetivos. En algunos casos, esta estrategia
propicia un mejor desempefio y en otros los individuos dan mejores resultados cuando sus
jefes les asignan las metas. Pero una gran ventaja de la participacién radica en una mayor
aceplacion de las metas como algo que vale la pena conseguir. Como ya hemos sefialado, la
resistencia es mds fuerte cuando las metas son dificiles, Si las personas participan en el
establecimiento de metas, es tnAs probable que acepten aun Ias dificiles que si el jefe se las
impusiera de modo artbitrario. Ello sc debe a que los individuos se sienfen més
compromelidos con las decisiones en que infervienen. Asi pucs, aunque las mefas
participativas quizds no sean superiores a las asignadas cuando se da por sentada la
aceptacion, la pasticipacion sin duda aumenta las probabilidades de que las metas sean
acepladas y se procure alcanzarlas.

La conclusion general es que las intenciones, formuladas en funcién de melas
dificiles y especificas, conslituyen un importante factor motivador. Favorecen un
rendimiento mas satisfactorio. Con todo, no se cuenta con datos de que esas metas se
acompatien de una mayor satisfaccién en el trabajo,

TEOR{A DEL REFORZAMIENTO

Esta teoria es lo contrario de la de establecimiento de metas. Esta es un enfoque
cognoscitivo, el cual establece que la intencidn del sujeto dirige sus actividades. En la teoria
del refuerzo tenemos un enfoque conductista el cual sostiene que el reforzamiento condiciona
la conducta. Se trata sin duda de dos puntos de vista diametralmente opuestos. Los tedricos
del refuerzo ven la conducta como causada por factores ambientales. En su opinién, no
debemos preocuparnos por los procesos cognoscitivos intemos, lo que controla el
comportamiento son los reforzadores: las consecuencias que, cuando acompafian
inmediatamente a una respuesta, sumentan la probabilidad de que se repita,

La feorla del reforzamiento prescinde del estado intemno del individuo,
concenirdndose exclusivamente en lo que sucede cuando emprende alguna accidn. Como no
ge ocupa de lo que desencadena una conducta no es, en rigor, una teoria de la motivacion.
Pero si ofrece un medio muy eficaz de andlisis sobre lo que regula el comportamiento, por

¢llo se examina en la explicacion de la motivacién.
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En si forma més purs, la teorla del reforzamiento no tiene en cuenta los sentimientos,
actitudes, expectativas y otras variables cognoscitivas que afectan a la conducta,

El reforzamiento es si duda un factor importante en el comportamiento, pero los
estudios no demuestran que sea el tnico factor. Las conductas que los empleados observan
en el trabajo y el esfuerzo que dedican a cada tarea recibe el influjo de las consecuencias de
su comportamiento. Si constantemente los reprenden por lograr mayor productividad que sus
colegas, 1a reducirdn. Pero la disminucién de la productividad puede atribuirse asimismo a
melas, inequidad o expectativas.

TEORIA DE LA EQUIDAD

Los empleados comparan el esfuerzo que realizan y los resultados profesionales que
obliencn con los que consiguen otros. Percibimos lo que nos da una situacién de trabajo
(resultados) en relacién con lo que aportamos, y después comparamos la razén entre esfuerzo
y resultados con 1a razén de ambas cosas en el caso de personas conocidas

E = Esfuerzo
R =Resuliados

< Injusticia debido al hecho de recibir un premio menor al merecido

i

Ple zle mlw

Equidad

Injusticia debida al hecho de recibir un premio mayor que el merecido

Fle plo 2w

Si percibimos que nuestra razén es igual a la de personas con quienes nos
comparamos, se dice que existe un estado de equidad. Consideramnos justa nuestra situacion;
la justicia se cumple, Si las razones no son iguales, habrd injusticia; es decir, tendemos a
pensar que no nos pagan o aprecian debidamente. Sehndmhoquesemhmtmpmoesode
equidad en el cual Ia gente estima como adversa la injusticia e intentard corregir

Elmfmtzewogidoporelanpleadomneaa\menmlacomplejldaddelateoﬂade
1a equidad. Los hechos revelan que la referencia constituye una variable importante en esta
teoria. Las tres categorias referentes han sido clasificadas como “otro”, “sistema” y “yo”. La
eahguhde“oho“imluyeaoﬁosmdmduosqued&scmpeﬂmpmsmssmlmsenm
mmamnmmbnyadem&semnpmdealos amigos, vecinos o colegas profesionales, Los
empleados estAn en condiciones de comparar su sueldo con el de otros, baséndose en la
informacidn que reciben en forma verbal, por los periddicos y revistas sobre temas como
sueldos de ejecutivos o un contrato reciente del sindicato.

La categoria “sisternn” abarca 1as politicas de sueldos y los procedimientos, asf como
1a administracion del sistema. Incluye las politicas de remuneracién, tanto implicitas como
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explicitas. Los precedentes de 1a organizacion en cuanto a Ia asignacion de la remuncracion
constituirdn un detenminante central en esta categoria,

La categorla del “yo” se refiere a las razones esfuerzo-resultado que son propias del
individuo y que difieren de su razbn actual. En esta categorla influyen criterios como log
trabajos o compromisos antesiores que deben cumplirse en funcion del rol familiar,

La eleccion de un conjunio pasticular de referentes estd relacionado con la
informacion disponible sobre los referentes y también con la percepcion de su relevancia,
Basandonos en 1a teoria de la equidad, podemos sefialar que cuando los empleados advierten
una injusticia escogerdn una o m4s de las siguientes opciones:

1. Distorsionaran sus esfuerzos o resultados o bien los ajenos.

2. Se conducirén en una forma que induzca a los otros a modificar sus esfuerzos o
resultados,

3, Modificartn sus propios esfuerzos o resultados.

4. Escogerin otro punto de referencia,

5. Abandonaran el campo, por ejemplo cambiando de empleo,

6. Seconducirdn de una forma que induzca a los otros a cambiar sus esfuerzos o resultados,

La teoria de la equidad reconoce que a Jos individuos no sélo les interesa la cantidad
absoluta de premios que reciben por su esfierzo sino también 1a relacion que éste tiene con
lo que reciben ofros. Hacen juicios sobre el nexo entre su esfuerzo y resuliados y los de los
demds. BasAndose en las aportaciones de uno como niveles de sueldo, incrementos,
reconocimiento y otros factores. Cuando se advierte un desequilibrio en la razén de esfuerzo
y resultados al hacer la comparacion, surge la tensién. Y ésta constituye el fundamento de Ia
motivacion, a medida que el empleado se esfuerza por alcanzar lo que considera justo.

En concreto, la teoria establece cuatro proposiciones referentes a la remuneracion
injusta:

1. Cuando se paga por tiempo, el empleado con una remuneracion excesiva producird mAs
que el que recibe una remuneracion equitativa. Los empleados que trabajan por hora y
por sueldo elevaran la cantidad o calidad de a produccion a fin de mejorar 1a parte de
esfuerzo de 1a razén y lograr Ia equidad.

2. Cuando se paga por cantidad de produccidn, los empleados a quienes se da una
remuneracidn excesiva producirin menos unidades, pero de mejor calidad que quicnes
reciben una remuneracion equilative. Los empleados a quienes se paga a destajo
intensificanin su esfuerzo por alcanzar la equidad, lo cual puede dar por resultado una
mejor calidad o aumento de [a cantidad. Sin embargo, los incrementos de Ia cantidad no
harén mas que aumentar la injusticia, puesto que cada unidad producida origina mAs
exceso de remuneracion. Por tanto, se procura mejorar la calidad en vez de aumentar la

cantidad.
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3. Cuando se paga por tiempo, el empleado que recibe una baja remuneracion producira
menos unidades o unidades de menor calidad. Se reducira el esfuerzo y con ello habra
menor productividad o una produccidn de menor calidad que la de los sujetos que
reciben una remuneracion justa.

4, Cuando se paga por cantidad de produccitn, el empleado con una baja remunemeién
producird una gran cantidad de unidades de baja calidad en comparacién con el que
recibe una remuneracién justa., Los empleados que trabajan en planes de pago a destajo
logran la equidad porque al anteponer la cantidad de la produceidn a la calidad se
obticne un aumento en los premios, con poca o nula aportacién por parte de ellos.

En general, las investigaciones apoyan los enunciados anteriores, aunque las
injusticias creadas por la remuneracién excesiva al parecer no tienen una influencia muy
significativa sobre el comportamiento en las situaciones de trabajo. Por lo visto, el hombre
tiene mucha mAs folerancin a las injusticias por remuneracién excesiva o puede
racionalizarlas mejor que las referenics a una baja remuneracion. Sin embargo, los datos
indican que la motivacion del empleado recibe una influencia significativa de los premios
relativos y también de los absolutos. Tratard de corregir las injusticias percibidas, que
pueden originar mayor o menor productividad, mejorar o reducir la calidad de Ia produccitn,
aumentar el ausentismo o la renuncia voluntaria.

Desde luego, la teoria de equidad no estd exenta de problemas. Deja sin aclarar
algunas cuestiones centrales. Por ¢jemplo, ¢Como escoge el empleado a los que quedan
incluidos en la categoria del referente “olro”? ¢De que manera manejan las sefiales
contradictorias de equidad como cuando los sindicatos mencionan a otros grupos de
trabajadores que estdn mucho mejor, mientras que la gerencia dice que las cosas han
mejorado considerablemente? ¢Cémo definen los empleados los esfuerzos y los resultados?
¢{Cémo combinan y ponderan sus contribuciones y resultados para llegar al total? ;Cudndo y
¢4mo cambian los factores con el tiempo? Sin embargo, prescindiendo de estos problemas, la
teorin de equidad sigue ofreciéndonos algunas intuiciones importantes respecto a la
motivacién del empleado.

TEORIA DE EXPECTATIVAS

En la actualidad, una de las teorlas que goza de mayor acepiacion es Ia teoria de
expeciativas, Aunqgue tiene sus eriticos, la mayor parte de los resultados de la investigacion
1a respalda,

En esencia, [a teoria establece que la fuerza de una tendencia para actuar en cierta
forma depende de 1a fuerza de Ia expectativa de que el acto se acompaiiard de cierto resultado
y de la atraccidn que este dltimo ejerce para el individuo. Inctuye tres variables.

1. Atraccién: impostancia que el individuo concede a un resultado o premio potencial que
pueden conseguirse en el trabajo. Esto contiene las necesidades insatisfechas del sujeto.

2. Nexo entre desempefio y premio. Grado en que el individuo cree que dar cierto nivel de
rendimiento lo llevar4 a la obtencion de log resuliados deseados.

3. Nexo entre esfuerzo y desempefio: percepcion de la probabilidad de que poner cierto

grado de esfuerzo favorecerd el desempefio,
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Pese a que la teorla parece muy intrincada, en realidad no es difleil de visualizar, El
hecho de que uno tenga el deseo de producir en cierto momento depende de sus metas
particulares y de su percepcion del valor relativo del desempefio como medio para alcanzar
esay metas.

La siguicnte figura es una considerable simplificacion de 1a teoria do las expectativas
pero expresa sus puntos centrales,

RENDIMIENTO FREMIOS
ESFUERZO ,:> L—_> ANIZA- [::> METAS
INDIVIDUAL INDIVIDUAL gfg:, ALES INDIVIDUALES

La intensidad de la motivacién de una persona para actuar (esforzarse) depende de [a
fuerza con que cree poder alcanzar lo que desea. Si alcanza esa meta, (desempedio), jrecibird
un premio adecuado? Y si la organizacién la premia, (satisfard el premio sus metas
individuales? A continuacién se examinan las cuatro etapas de la teoria.

Primero, ¢ que resultados percibidos ofrece el trabajo al empleado? Los resultados
pueden ser positivos como: remuneracion, seguridad, compaiiia, confianza, prestaciones,
oportunidad de utilizar sus propios talentos o destrezas, relaciones agradables. Por otra parte,
¢! empleado puede considerar negativos fos resuliados: fatiga, aburrimiento, frustracién,
ansiedad, supervisién rigurosa, amenaza de despido. Conviene sefialar que aqui [a realidad
carece de importancis; lo importante es lo que el individuo plensa que serd ¢l resultado, sin
importar si sus opiniones son exactas.

Segundo, jque grado de atraccién-atribuye el empleado a esos resultados? (Los
valora en forma positiva, negativa o neutral?, se trata sin duda de una cuestién interna para
¢l y abarca sus valores personales, personalidad y necesidades. Aquel que juzga atractivo un
resultado particular, es decir que los valom positivamente, preferird obtenerlo. Para otros
sert negativo y, por lo mismo, preferirin no conseguirlo y otros 1o juzgarin neutral,

Tercero ¢que clase de comportamiento ha de producit el empleado a fin de lograr esos
resultados?. Los resultados no tienden a afectar su desempefio & menos que conozca, con
claridad y sin ambigtedades, qué debe hacer para conseguirtos. Por ejemplo, (que significa
“un buen trabajo™ desde el punto de vista de la evaluacion del desempefio? ;Cuales son los
crilerios con que se juzgars el desempefio?

Cuarto, ;como considera el empleado las probabilidades de hacer lo que le piden?
waésdequehnamlmdomcnnhdadesyupcndadpamconhohresas variables que
determinan su éxito )que probabilidades piensa que tiene de tener éxito?

En el siguiente ejemplo nos serviremos de la organizacion de 1 grupo escolar como
¢jemplo de Ia manera de utilizar 1a teoria de 1as expectativas para explicar la motivacion,

Casi todos loa estudiantes prefieren a un profesor que les diga lo que se espera de
ellos en el curso. Quieren conocer como sean las tareas y los exdmenes, cudndo se les
aplicardn y el valor que tienen para la calificacién final, También quieren que el esfuerzo que
ponen en asistir 8 clase, tomar apunies y estudiar tenga una relacién mzonable con la
calificacion que se les dé en el curso. Supongamos que después de asistir a un curso que se
ha disfrutado plenamente, digamos un curso direccion de personal, se Ie aplica un examen,
Usted ha estudiado mucho para el examen. Ha obtenido calificaciones de 9 y 10 en los
exdmenes de otrog cursos en los que ha puesio el mismo empefio. Y se ha esforzado porque
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quiere obtener excelentes calificaciones pues piensa que le ayudardn a conseguir un buen
empleo cnando se gradie. Y, sunque fodavia no estd seguro, quizd quicra hacer un
postgrado. Y eree que las calificaciones son importantes para ser admitido en esos estudios
superiores.

Ahora bien, se dan a conocer los resuliados del examen def curso. La media def
grupo fue de 7.2 el 10% del grupo obtuve una calificacion de 8.5 o mAs y recibié una MB, la
calificacion de usted fue de 4.6 y la minima calificacién aprobatoria era de 6, Esto lo
enfurece y le causa una enorme frustracién, se sienfe desconcerfado. yPor que dio un
rendimiento tan deficiente en el examen si normalmente, con la misma preparacion, aleanza
calificaciones maximas en otras clases? De inmediato su comportamiento ecambia, ya no
siente descos de asistir regularmente a las clases del curso, se da cuenta de que tampoco
estudia para ese curso. Y cuando asiste a una clase se entrega a los ensueftos y, en
consecuencia, deja de tomar apuntes. Seguramente 1o nos equivocariamos al deseribirfo
como carente de motivacion, pero... Jporque cambié su nivel de motivacion?, intuitivamente
conocemos la respuesta pero expliquémoslo en funcién de la teorla de las expectativas.

Si recurrimos a la figura preseniada con anterioridad para explicar esta situacién
podemos decir lo signiente; estudiar y preparase pam el curso de direccién de personal
(esfuerzo) est4 condicionado por e] hecho de que contestar correctamente las preguntas en el
examen (deseropefio) produzea una alia calificacion (premio), o cual en opinidn del
estudiante le procurard seguridad, prestigio y otros beneficios que acarren Ja realizacién de
un buen trabajo (meta individual).

La straccion del resullado, (en este caso una buena calificacién) es considernble.
{Pero que podemos decir del mexo entre desempeflo y premio? (Piensa usted que su
calificacidn refleja en realidad su conocimiento de la materia?. Si 1a respuesta es afirmativa,
¢l nexo serd fuerte, Y si es negativa, por lo menos una parte de la razén de la disminucién
del nivel de motivacion es la creencia de que el examen no es una medida objetiva de su
rendimiento. Si el examen fuera de tipo ensayo, quizd pensarla usted que el método de
calificacion del maestro es deficiente. ) Se dio excesiva importancia a una pregunia que usted
considerd trivial? Quiza el profesor se dej llevar por un prejuicio al calificar su examen,
pues usted no le simpatiza. Los anteriores son ejemplos de percepciones que influyen en el
nexo de desenapefio y premio, asi como en €] nivel do motivacion.

Otra fuerza capaz de desmotivar 3 la relacion entre esfuerzo y desempefio. Si luego
de terminar el examen, estd usted convencido de que no lo hubiera aprobado por mucha
preparacion que hubiese tenido, disminuira su deseo de estudiar. Tal vez el profesor elabord
Ia prueba suponiendo que los alumnos tenfan conocimientos mucho mas amplios en la
materia. Es posible que el curso tuviera varios requisitos que usted ignoraba o que usted
hubiera tomado esos cursos, pero afios antes. E! resultado final serd e] mismo: Usted concede
escaso valor 8 su esfuerzo por contestar correctamente las preguntas del examen; de ahi que
se reduzca su nivel de motivacion y su esfuerzo,

Por fanio, la clave de la feoria de expectativas consiste en conocer las metas de un
individuo y el nexo entre esfiaerzo y desempefio, entre desempefio y premiog y, por dltimo,
entre los premios y la satisfaccion de las metas individuales. En cuanio modelo de
contingencia, esta teoria admite que no existe un principio universal capaz de explicar lag
motivaciones de todos. Ademds, el simple hecho de saber cudles necesidades intenta
satisfacer una persona 1o garantiza que considera un buen desempefio como un factor que
necesariamenie lleva a Ia satisfaccion de esas necesidades. Si In persona desea tomar el
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curso de desarrollo de liderazgo a fin de conocer gente y establecer contactos sociales, pero el
profesor lo organiza pensando que usted quiers lograr una buena calificacion en ¢i, el
prafesor se sentird decepcionado si usted no da un buen rendimiento en 103 exAmenes. La
mayor parte de los profesores suponen que su capacidad de asignar calificaciones es una
poderosa fierza que motiva a loa alumnos. Pero lo serd solo si estos viltimos conceden mucha
importancia a lag calificaciones, si saben lo que han de hacer para conseguir la calificacion
deseada y si piensan que hay grandes posibilidades de que, con cierto grado de esfuerzo,
logren sus metas.

En sintesis, algunoy de los puntos importantes que ha traido a 1a luz la teoria de las
expectativay son los siguientes, Primero, pone de relieve fos premios. Para ello es necesario
suponer que los premios que ofrece ta empresa son los que el empleado anhela. Es una teorla
basada en el propio interés que impulsa al individuo a tratar de maximizar Ia satisfaccién
esperada. Segundo, hemos de atender af atractivo de los preinios, lo cual exige entender el
valor que ¢l sujeto concede a los premios en la organizacién. Querremos recompensarlo con
las cosas que valora de modo positivo. Tercero, Ia teorla subraya las conductas esperadas.
{Cémo conoce 1a persona lo que se espern de ella y como se le evaluard? Por viltimo, 1a teoria
se ocupa de las expectativas, Carece de importancin Jo que es realista o racional, Las
expectativas del sujeto respecto a su desempetio, al premio y a 1a obtencidn de metas son log
que rigen su nivel de esfuuerzo, no loy resuliados objetivos en si.

Finalmente, ;Es aplicable 1a teorla de las expectativas?. Esta teoria es importante,
pero no obstante, como la mayoria de la teorias, no es irrefutable. Los intentos por validar
esin teoria se han complicado por problemas metodolégicos, de criterio y de medicién, De
ahi que muchos estudios que pretenden apoyarla o negarla deben ser vistos con cautela.
Conviene sefialar que la generalidad de los estudios no han conseguido repetir la
metodologia que se propuso originalmente. Asi, la teoria pretende explicar los diferentes
niveles de esfuerzo por parte de 1a misma en circunstancias diferentes, pero en casi todos los
estudios de replicacion han intervenido distintas personas. Al corregir esa falla han mejorado
nolablemente los resultados en favor de la validacién de la teoria. Algunos criticos afirman
que la teoria tiene escasa aplicacion, pues tiende a tener mejores resultados pata predecir en
situaciones donde el individuo percibe claramente los nexos entre esfuerzo y desempefio,
entre desempefio y premio. Como pocos advierten una estrecha comelacion entre el
deserapefio y los premios en su trabajo, 1a teoria tiende a ser idealista. Si las organizaciones
de verdad premiaran el desempefio y no lo hicieran por criterios como antigdedad, esfuerzo,
grado de destreza o dificultad del tmbejo, Ia validez de Ia teoria seria muy superior. Sin
embargo, en lugar de invalidarla esta critica puede servir para confirmarla y para explicar
por qué un gran segmento de Ia fuerza de trabajo pone poco empetio en el cumplimiento de
sus obligaciones.
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INTEGRACION DE LAS DIVERSAS TEOR{AS DE LA MOTIVACION

Se han descrito las teorias mis importantes sobre la motivacién en este capitulo. El
hecho de que varias hayan recibido apoyo durante las investigaciones no hace sino complicar
las cosas. Todo hubiera sido muy sencillo si después de presentar varias teorias se hubiera
comprobado que sélo una era valida. Asi pues, el reto consiste ahom en combinarlas para
entender su interrelacién.

La siguiente figura contiene un modelo que integra gran parte de lo que se sabe sobre
1a motivacién. Su fundamento basico es el modelo simplificado de las expectativas.

——————% Alto nivel d¢ logro
Comparacién
de equidad
Criterios de
evaluacion del
Habilidad rendimiento
y
RENDIMIENTO PREMIOS
ESFUERZO 2 > ORGANIZA- METAS
INDIVIDUAL INDIVIDUAL CIONALES INDIVIDUALES
Necesidades
Sistema de dominantes
evaluacion X
objetiva del Reforzamiento
descmpefio
\———————-——-l Las metas dirigen 1 conducta lﬂ-—-——————

Partiendo del lado izquierdo se observa que 1a casilla del esfuerzo individual tiene
una flecha apuntando hacia ella. La flecha parte de las metas del individuo. Conforme a la
teorda del establecimiento de metas, el circuito de metns-esfuerzo tiene por objeto
recordamos que 13 metas dirigen el comportamiento.

La teoria de expectativas predice que un empleado realizard un gran esfuerzo si
piensa que existe una fuerte relacidn entre esfuerzo y desempefio, entre desempefio y
premios, entre premios y la obtencién de las melas personales. A su vez cada una de esas
relaciones recibe el flujo de ciertos factores, Para que el esfuerzo culmine en un buen
desempeflo, es preciso que el individuo posea la suficiente habilidad como para dar un buen
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rendimiento, y el sistema de evaluacion que mide el desempefio del individuo ha de ser
considerado justo y objetivo, La relacién entre desempefio y premio serd estrecha si el sujeto
advierie que se recompensa el desempefio (y no la antigiedad, los favoritos u otros criterios).
Si la teoria de la evaluacién cognoscitiva fuera totalmente valida en el trabajo real,
predeciriamos que, al basar los premios en el desempefio, disminuye la motivacion intrinseca
del individuo. El ultimo nexo en la teoria de las expectativas lo constituye la relacitn entre
premios y metas. Y es aqul donde hace su aparicion 1a teorla ERG. La motivacion serd alta
en la medida en que los premios que recibe un individuo por su alto desempefio satisfagan
las necesidades compatibles con sus metas individuales.

Un examen detallado de la figura anterior revelard ademas que el modelo incluye la
teoria de necesidad de logro, la del refuerzo y la de equidad. El que estd mAs motivado al
logro no se siente motivado por los premios de la organizacion; de shi la transicion del
desempetio a las metas individuales que se observa en esas personas. Recuérdese que estin
motivadas interionmente mientras el trabajo que realizan les brinde responsabilidad personal,
retroalimentacion y riesgos moderados. Por ello, no les interesan los nexos entre desempefio
¥ premio ni entre premios y metas.

La teoria del reforzamiento enima en nuestro modelo reconociendo que los premios de
la organizacion refierzan el desempefio del empleado. Si la gereacia ha elaborado un
sistema de reconpensas que, en opinion del empleado, “premia al buen rendimiento”, los
premios reforzarin y estimularan el buen desempefio,

Por ltimo, los premios también forman parte esencial de 1a teorla de equidad. Los
individuos compararin los premios (resultados) que reciben por sus contribuciones y la
razén del premio-esfuerzo que reciben sus compafieros; las injusticiag pueden incidir en el
esfuerzo.

LA MOTIVACION SEGUN LA TEORA DEL ANALISIS TRANSACCIONAL

La teoria del Analisis Transaccional concuerda con el punto de vista de Ia teoria de la
evaluacion cognoscitiva en cuanto a que las actividades que realiza el ser humano pueden
tener un valor intrinseco de modo que el premio o reconocimiento externo juega un papel
secundario, comparte tambien el concepto de la teorla “Y” de Mc. Gregor respecio a la
actitud fundamental del ser humano hacia el trabajo. El analisis Transaccional parte del
supuesio de que todo ser humano, por naturaleza, se siente motivado a afrontar nuevos retos,
a aprender cosas nuevas y a ocuparse de su crecimiento personal en todos los sentidos, si
recibe una educacién adecuada, podra buscar satisfacer sus necesidades siguiendo las reglas
de convivencia adecuadas, manteniendo su autonomia y buscando desarrollar cada vez mas
sus propias capacidades. En caso contrario su comportamiento tendera hacia lo inadecuado,
buscando por ejeraplo controlar a los demas, o incluzo, dejando de persivir cusles son sus
necesidades reales, Para entender esto veamos cudles son las necesidades del ser humano
segun Eric Berne y como busca satisfacerlas:
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NECESIDADES BASICAS ESTRUCTURACION DEL TIEMPO
*De estimulos sAislamiento
¢ reconocimiento *Rituales
*De estructuracion de ticmpo :> *Actividad
*De¢ posicion existencial *Pasatiempos
«Dx incidentes *Juegos psicoldgicos
*De sexo *Intimidad
*De liderazgo

Las siete necesidades basicas del ser humano segin Eric Berne

1. De estimulos fisicas: Contacto con olras personas, sonidos, luz, olores, sabores,
sensaciones fisicas y todo aquello para lo cual estAn programados nuestros receptores

corporales,

2. De reconoctmiento: Aceptacion social de nuestra existencia como geres congtituyentes
de los diversos grupos sociales a los que pertenecemos.

3. De estructuracién del tiempo: Para evilar ln incertidumbro respecto al qué hacer, el
aburrimiento y asegurar los estimulos requeridos.

4. De posicién existencial: Pa comunicamos y actuar de acuerdo a las expectativas de
nuestros grupos de pertencncia

5. De incidentes: sucesos novedosos que rompan la monotonia y nos provean de una dosis
minima de stress

6. De sexo pam disminuir la tensién del deseo sexual, tener intimidad, gozar de las caricias
fisicas de 1a relacion sexual y del orgasmo, as{ como de 1a relajacion consiguiente,

7. De liderazgo paru tener quien 00s conduzea en el cumplimiento de nuestras metas y nos
apoye en ese proceso.

Para satisfacer estas necesidades el ser humano cuenta con seis formas d estructurar
su tiempo: cads una provee un determinado nivel de estimulacién emocional, aqui se
mencionan enorden de compromiso emocional creciente:

1. Aislamiento: En esta forma no hay confacto social (no hay transacciones), Se puede estar
envuelto en los propios didlogos internos, estudiando, oyendo misica, o pensando en otra
cosa mientras le hablan a uno. Se puede estar aislado en una cércel, en la propia
habitacién, en una reunién social, o enmedi ode una multitud. En aislamientos
prolongados o al ser agredido, la autoestimulacidn o autocaricias (internas) suplen en
parte y temporalmente la carencia de estimulos aociales gratos. Las personas pueden
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estar flsicamente presentes pero sicoldgicamente ausentes, respondiendo distraidamente
con monosilabos a las comunicaciones de otros. Por ejemplo un operario en una linea de
montaje usando sus misculos coomo un robot mientras su mente divaga sobre otros
temas,

. Rituales: Los rituales por lo general se originan en pautas culturales, transmitidas de
generacidn en generacion. A veces suenan como si se estuviera leyendo un libreto, por lo
repetitivas, Algunos rituales son simples, como un intercambio de saludos, o complejos,
ccomo en el caso de una ceremonia religiosa o diplomatica. Estdn programados por el
estado del yo Padre, obedeciendo a las reglas sociales. Una vez que comienza un ritual,
las transacciénes siguientes son predecibles, asf como su terminacién. Aunque proveen
caricias superficiales su valor de mantenimiento de la carga de la bateria de cariciag es
grande, debido a su habitual frecuencia, pensemos por un momento en cuantos saludos
intercambiamos cada dis, e imaginemos coémo nos sentiriamos si nuestros saludos no
fueran retribuidos, Por lo general en las empresas existen numerosos rituales, desde el
saludo de cada mafiana hasta la forma de llevar una junia entre los directivos, cada ritual
e regido por una serie de reglas de conducta implicitas y aceptadas por los participantes.

. Actividad: Cuando el objetivo es hacer algo, estando abocados a cualquier tipo de tarea,
estamos en actividad: un trabajo, una investigacién, pintar, tocar un instrumento, hacer
algin deporte, afeitarse, manejar un automovil, o jugar a lag cartas. En este caso las
transacciones son programadas habitualmente por el Adulto, tienen lugar de Adulto a
Adullo, en contacto con la realidad y prosiguen hasta cumpir su objetivo o hasta Ia
terminacion del lapso de tiempo prefijado. Las actividades proveen caricias mis
sustanciales que los ritusles. En su mayoria son caricias condicionales, vinculadas con la
tarea en curso, positivas por los logros y negativas cuando se presentan incumplimientos
o errores. Algunas personas trabajélicas estan educadas de tal manera, que compensan
sus temores a la intimidad y a disfrutar con trabajo incesante. Generalmente creen que
merecen caricias s6lo si han producido algo.

. Pasatiempos: Los pasatiempos son simlpe charlas, Transaccidnes complementarias
superficiales entre dos 0 mis personas alrededor de un centro de inferé comin. Su
objetivo es llenar un lapso de tiempo de un modo mAs o menos placentero, manteniendo
un confacto social superficial. Existe cierto acuerdo thcito sobre el tema a tocar; si no se
cumple se interrumpe el pasatiempo, Ea necesario dejar claro que no se pretende resolver
ningtn problema, sino simplemente hablar hacerca de algo. Las caricias intercambiadas
10 #0n profundas, a veces uno se muestra més que en la actividad, al revelar que piensa o
siente durante la charla, Sirven también para formarse cierta idea sobre la gente con se
interactia, por si se quiere profundizar luego I relacion,

. Juegos sicologicos: Los juegos sicolégicos representan una forma inadecuada de buscar
estimulos, se Ilaman juegos debido a su caracteristica de aparentar buscar un resultado
cuando en realidad se busca algo muy diferente, por ejemplo el juego sicolégico llamado
“rapo”, comienza cuando una mujer se viste de manera atractiva y muestra un
comportamiento provocativo, cuando recibe un piropo u otra demostracion de interds por
parte de un hombre responde reprendiendo al “atrevido” con frases como “todos los
hombres son iguales”, etc. La idea no es ser atractiva sino el “poner en su lugar a los
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hombres™, estos juegos se practican desde las tres posiciones del triangulo dramatico
explicado con aterioridad.

6. Intimidad: La intimidad es la mismo tiempo la forma mds riesgosa y mds gratificante de
llenar el tiempo, en ella se comparten las emociones, sensaciones y pensamientos
abiertamente, sin defensas, confiando plenamente el uno en el otro. Las caricias son
incondicionales, no hay motivaciones ocultas ni se pretende sacar ningiin provecho de la
otra persona. Las restantes formas de estructuracion quedan asi excluidas. No obstante
esta expeniencia no siempre resulta agradable, por ejemplo al dar un peame a una
persona por ¢l fallecimiento de un familiar, visilar a algin enfermo o accidentado,
proteger a un nifio que acaba de tener una pesadilla, son tristes o dolorosas, pero siempre
auténticas y conmovedoras.

De a5 seis formas enumeradas de satisfacer 1as necesidades s6lo una es considerada
como inadecuada en casi todos los casos, son los juegos sicoldgicos, las demds se consideran
adecuadas de acuerdo a cada circunstancia, por ejemplo el aislamiento es adecuado si se
trata de resolver un problema pensando o de analizar un informe a solas, pero es inadecuado
8i so estd en una junia o en la celebracion del aniversario de la empresa, ahora bien, la
motivacion para elegir entre una conducta u ofra esid dada por los permisos parentales
internos, por ejemplo, una persona puede tener permiso para trabajar mucho pero no tenerlo
en absoluto para divertirse en una fiesta o para hacer nuevas amisiades, puede ocurrir
también que una persona tenga permiso pars esforzarse mucho por alcanzar algin objetivo
pero no para disfrular por el resuliado, a esto Eric Beme le llamé mandatos, y considera que
es la principal molivacién, 4 menos que la persona se de cuenta de sus “mandatos
inadecuados y pueda contremrestarlos, 1a forma de lograrlo es estableciendo compromisos
claros y evaluando el avance en relacion a ellos; por ejemplo, una persona puede decidir
llegar & tiempo a todas sus citas de esta semana, la motivacién puede ser trabajar por
alcanzar su propio crecimiento, pana ello puede valerse de una definicion de puntualidad tal
como “La puntualidad es una demostracion del poder de una voluntad superior, capaz de
ccotrofar las circunstancias para cumplir con sus compromisos”, esto es una motivacién
interna e independiente del reconocimiento extemo, es diferente buscar ser puntual de esta
forma que intentarlo por no perder el “bono de puntualidad”, si el lider utiliza el primer
método, es decir, busca desarrollar 1a motivacién interna de sus seguidores se dice que
ocurre una “reparentalizacién”, es decir, los mensajes del lider son grabados en el estado del
yo Padre de sus seguidores y, atn cuando no esté el lider, o incluso afios despuds haber
colaborado con ¢ sus seguidores se regirin por las mismas reglas de conducta, si se utiliza
un estimulo externo en cuanto este desaparece la conducta anterior regresa.
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Lider Seguidor

E: “Ser puntual s una demostracion de su
poder personal [SEA PUNTUALL

En este primer cuadro se muestra el Padre del lider enviando el mensaje adecuado
para motivar en su subordinado una conducta de puntualidad, si e! subordinado observa la
congruencia en el Hder respecto a este y otros valores, el lider adquiere autoridad y, después
de algin tiempo, (en ocaciones la repeticidn y ¢l reforzamiento son necesarios, la persona
puede intemalizar este mensaje, es decir, ya no serd el Padre externo del lider el que le exija
esa conducta, sino su propio Padre interno, o la figura mental que del lider se halla formado,
pero que representa a un Padre inferno y que puede seguir operando mucho tiempo después.

Seguidor

E: “Ser puntual es una demostracion de mi
poder persoual |DERO SER PUNTUALY

Liderazgo y Mottvacidn E 129



L i

DESARROLLO DE LIDERAZGO

VALORES Y LIDERAZGO

Cuando los demds me impiden hacer lo que yo quiero, a eso le llamo
persecucién; pero cuando yo les impido hacer lo que quieren, a eso le llamo

ley, orden y moralidad,
-G.B. SHAW
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VALORES

Es bueno o malo tener relaciones sexuales antes del matrimonio?, ¢Es justa o injusta
la pena capital?, ;Es bueno dar una “mordida™ para facilitar un tramite? Las respuestas a
estas preguntas guardan una relacion estrecha con los valores, algunos estardn de acuerdo
con que la pena capital es justa pasa crimenes mayores como el asesinato, otros pensarin que
al aplicarla coloca al gobierno en el mismo nivel de valores que el asesino.

Los valores representan convicciones basicas de que un modo especifico de conducta
0 estado final de existencin es preferible, desde el punto de vista personal o social, 8 un modo
contrario o inverso de comportamiento o estado final de existencia. Los valoses contienen un
elemento de juicio pues incluyen lag ideas del individuo sobre lo que es comecto, bueno o
deseable. Tienen tanto atributos de contenido como de intensidad. Los primeros indican que
un modo de conducta o estado final de existencia son importantes. Los segundos especifican
su grado de importancia, Cuando clasificamos los valores de un individuo en funcién de su
infensidad, obtenemos el sistenan de valores de esa persona. Todos poseemos una jerarquia
dwnlomqmconstxtuyenmﬁnmtemadevalm Este ge mmhﬁcaporhlmportawn
relativa que atribuimos a cosas como libertad, placer, respeto a sl mismo, honestidad,
obediencia, igualdad ete,

El papel de los valores es fundamental para un lider, ya que estos ponen los
cimientos de 1a motivacién y servirdn tambidn como punio de referencia pam la toma de
decisiones y para la evaluacion del desempetio, de hecho, una de las principales tareas del
lider es la de convencer a los deméds de que los valores que el propone son cosrectos y
convenientes.

La importancia de los valores es' insoslayable, valores tales como honestidad,
responsabilidad, puntuatidad, compromiso, cumplir con la palabm dada, justicia, etc. Son
considerados fundamentales para la vida en sociedad, sin embargo son debidamente
observados?, 81 pedimos a una persona que escriba cinco valores que considere importantes y
luego le preguntamos si su comportamiento es siempre congruente con estos valores
seguramente tendrd dificultad en responder, sobre todo si uno de esos valores ¢s la
sinceridad. Imaginemos por un momenio una sociedad en que en Iugar de los valores
mencionados imperen convieciones como; “burla Ia autoridad siempre que puedas™, “es més
listo quien obtiene mAs trabajando menos™, “lo malo no es robar, sino que e sorprendan
haciéndolo™ ete. Tendriamos un gran desorden social, algo cercano a la anarquia donde cada
uno pensando que hace lo que mAs le conviene acaba haciendo precisamente lo contrario,
Platén en el dialogo titulado “Mendn o de la virtud™ hace una reflexion acerca de cémo el
hombre que tiene una corta vision, elige la peor opcidn de comportamienio pensando que
clige la mejor, asegura que cada ser humano elige lo que considera bueno y que es I
cortedad de 5u vision 1a que le obliga a equivocarse, Imaginemos a una persona que vive en
un valle enorme, junio a un riachuelo pequefio, tan pequefio que apenas le alcanza para
sobrevivir, muy lejos, en 1a distancia ve lo que parece un pequetlo charco de agua, pero teme
arriesgarse a caminar hasta lo que en realidad ¢s un oasis, y asi vive en la miseria. Dice
Platdn, rober le puede parecer & una persona un bien mayor que llevar un a vida honesta,
86lo porque el fruto del hurto se encuentra cesca mientras que, por su corta vista, no puede
ver el bien mucho mayor que puede alcanzar mediante la honestidad. Si alguien pierde la
confianza de sus amigos por su impuntualidad es porque no se dio cuenta de que perdia un
bien mayor (la confianza de los demAs) por querer apropiarse de uno menor, (robar unos

cuantos minutos de cada cita).
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FUENTES DE LOS SISTEMAS DE VALORES

Los valores a que nos adherimos son establecidos esencialmente en los primeros afios
de vida: en el hogar, en la escuela, con los amigos y en las relaciones con la gente. Nuestras
primeras ideas de lo que es bueno y malo probablemente fueron formuladas a partir de
puntos de vista expresados por nuestros padres. Es interesante sefialar que los valores son
bastante estables y permanentes. Ello se ha explicado como un resultado de la manera en que
se aprendieron inicialmente, De nifios nos dicen que determinado comportamiento o
resultado siempre es conveniente o siempre es inconveniente. No hay matices. Por ejemplo,
10s engefian que hemos de ser honestos y responsables. Nunca nos dijeron que fuésemos un
poco honestos o un poco responsables. Es este aprendizaje absoluto o de blanco y negro de
log valores el que asegura mAs o menos su esiabilidad y permanencia.

El proceso de cuestionar los valores produce, por supuesto, un cambio. Quizd
decidamoy que las convicciones subyacentes ya no son aceptables. Las més de las veces el
cuestionamiento no hace otra cosa que reforzar los valores a que nos adherimos.

TIPOS DE VALORES

En este momento podriamos preguntar con toda razdn si es posible identificar ciertos
“tipos™ de valores. Los primeros trabajos de mayor importancia en la clasificacion de los
valores se deben a Allport y sus colaboradores. Identificaron seis tipos de valores.
Teobricos. En ellos se da mucha importancia al descubrimiento de la verdad mediante un
enfoque critico y racional.

1. Econdmicos. Ponen de relieve lo vtil y lo préctico.

2. Estéticos. En ellos se atribuye el mAximo valor a la forma y a la armonia.
3. Sociales. Conceden el maximo valor al amor entre las personas

4. Politicos. Ponen de reliove la adquisicién de poder o influencia.

5. Religiosos. Se ocupan de 1a unidad de la experiencia y el conocimiento del cosmos como
un todo.

Allport y sus colegas prepararon un cuestionario que describe diversas situaciones y
pide a loa respondienies clasificar un conjunto fijo de respuesias segin sus preferencias.
BasAndose en 1as contestaciones, Jos investigadores estAn en condiciones de clasificar a los
individuos a partir de la importancia que den a cada uno de los seis tipos de valores,

Otras investigaciones indican que existe una jerarquia de niveles que describen los
valores personales y los estilos de vida, Uno de tales estudios menciona siete niveles:

¢ Nivel 1. Reactivo Esias personas no tienen consciencia de sf mismos ni de otros como
seres humanos y reaccionan ante las necesidades fisiolégicas bAsicas. Este tipo de
personas se encuentran rara vez en las empresas. Este nivel se aplica sobre todo a los
recién nacidos,

o Nivel 2, Tribalistico. Estos individuos se caracterizan por una gran dependencia, Reciben
un fuerte influjo de 1a tradicidn y el poder ejercido por las figuras de autoridad,

Valores y liderasgo ﬂD 132



DEIARROLLL DE LIDERAZXIO

o Nivel 3, Egocentrismo. Estas personas creen en el individualismo extremo. Son agresivas
y egoistas. Les preocupa principalmente el poder.

» Nivel 4. Conformismo. Estas personas tienen poca tolerancia ante Ia ambiggedad, les es
dificil aceptar a aquellos cuyos valores difieren de los suyos y desean que otros acepten
sus valores,

+ Nivel 5, Manipulativo. Estos individuos se caracterizan por su esfuerzo para alcanzar las
metas manipulando a las personas, Son maerialistas y buscan un estatus superior y el

» Nivel 6. Socicecondmico, Rstas personas consideran mas importante I aceptacion y las
buenas relaciones con la genle que progresar en la vida, Sienten repulsidn ante el
materiglismo, la manipulacioén y la conformidad,

+ Nivel 7. Existencial. Estos individuos muestran una gran tolerancia ante 1a ambigtiedad y
ante aquellos que tienen valores distintos a los suyos, Atacan los sistemas inflexibles, las
politicas restrictivas, los simbolos de estatus y el empleo arbitrario de 1a autoridad.

La investigacion indica que en las diversas organizaciones los valores estin
cambiando, ya que mientms que tradicionalmente las empresas emn administradas por
gerentes de los niveles 4 y 5, hoy las personas de los niveles 6 y 7 rdpidamente estdn
ocupando posiciones de gran influencia, Aunque tal vez sean todavia una minoria su ntimero
sigue aumentando. Su voz se hace oir en 18 lucha por mejorar la calidad de 1a vida y no
solamente su aspecto material, en su negativa a aceptar promociones que exigirian
trasiadarse a otra comunidad y en sus convicciones de que la toma de decisiones ha de ser
emqm:‘l:portodoaloamiembrosdelnorganiucibuynosbloporlosqueocupanniveles
getenc

Abora bien, z,cbmoex;xuaunllderm valores? y jcomo convence a los demas de
que es adecusdo apegarsc a éstos?, veamos un discurso de Lee Iaccoca en el que hace
referencia a algunos de los valores mAs defendidos por el pueblo norteamericano:

“Le preguntamos al goblemo [Estaris realmente mejor este pais o Is Clyysier cenmara y In fasa de
desempleo de ls nacién sumentars en uno y medio por clento de lanoche & lamafiana? ; Se salvaria reatmente s
libre empress of la Chryafer fracasars y miles de empleos s perdicran & favor de Jos japoneses? ;Seria resimente
nuesiro sistems de Libre mescado o competitivo sin Jos millones y més de sitos y camiones que 1a Chryaler
fabrica y vende cada af0?... Le explicamos al gobierno que realmente somos uns amaigama de pequefios
ampresarios, somos o compafiis ensembladors. Tenemos once mil proveedores y cuatro mil concesionarics,
Mb&ummmwmmm...wmhmmmmmuwdqmm

Aqui el mensaje parece ser “Si ustedes realmente creen en estos valores entonces
tienen que ayndamos.”

! Jay A. Cooger “E1 Lider Carismitico”
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La congruencia del lider con los valores que promulga es de vital importancia, y los
verdaderos lideres ponen especial cuidado en este aspecto, podemos apreciar esta
caracteristica en el siguiente relato de un Director General de una serolinea europea:

“Cuando ilegné por primess vez a Linjeflyg, viajé por varios aesopuerios, Al final de una de esas visitas, capté
cierto malestsr entre ¢l persousl, pero o podia saber & que s¢ debis. Entonces un empleado discretamente me
indict que extaban esperando 8 que yo sbordars el avion. {Esté listo?, pregunté, No he oldo ningfin amuncio, No,
pero si usted aborda y decide donde desea sentarse, podremos hacer subir & lon demés pasajeros... si medianie lay
acciones uno dndica que es superior & wus clientes, entonces e dificil decir que estd orientsdo ol mercado,
Acababa de flegar del infenssmente competido negocio de fos viajes charter de turiemo donde 5o podis
coasidersre siquiers tener precedencia sobre un pasajero, el que esperé & que todos loe pasajeros abordaran y me
alegré de que quedars un axiento fibee pass mi. En SAS repastimos revistas y petiddicos en fos aviones, no
siempre tenemos suficientes pars todo el mundo y & veces el personal de! vuelo trata de ser amable conmigo
déndome la primers opcidn. No hey caso, les digo. No puedo tomar ninguno hasta que 00 sepa que todos o
pasgjeros tienen Jo que quieren. He oido mis de una vez Is fnterpretacitn que dan o pilotos & extos pequefion
estos simbolicos de s siguiente manera: -Inclsive la alta administracion estd syudando & dar & los pasajeros un
buen sesvicio, Esto demuestra respeto por nuestro trabajo-, Al demostyar que nosotros venimos después de 1os
pasjeros, les decimos & nuestros empleados y & muestros clientes cudl ex el verdadero orden jerbrquico”.?

El servicio al cliente es el valor respetado y promulgado por este lider,

La fulta de congruencis es uno de los principales problemas en nuestra sociedad, falia
de congruencis que indics una falts de compromiso con los valores que se pretende instituir,
en nuestra sociedsd parece ser un valor el burlar las reglas, y el tener Ia “habilidad”
suficiente pars hacerlo a espaldas de Ia autoridad, en ocasiones el no respetar estas reglas se
convierte incluso en un simbolo de estatus, de autoridsd o de influencia, alguien conoce al
“ dependiente do una tienda y evits formarse como todos los demas, quienes con mayor
facilidad rompen las reglas de trinsito, no respetando las sefiales de los semaforos o
conduciendo en sentido contrario son precisamente fas patrullas encargadas de evitar que
eato ocurra, ypodria un lider pedir & sus seguidores que wean puntuales sin incorporar é1
mizmo esle valor en su comportamiento?, en una ocasién pude escuchar a un padre de
familia decir a su hijo “signe mis consejos, 00 mi ejemplo”, yno es esto una evasion del
compromiso?. A nivel personal podemos preguntamos jCuales son nuestros valores?, jEs
nuestro compostamiento congruente con los mismos?.

lq’cn‘
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HOJA DESCRIPTIVA DE LA PRIMERA SESION
OBJETIVO: Introducir a los participantes la teoria del andlisis transaccional y que aprendan
a reconocer los diferentes estados del yo en 1as demAs personas y en ellos mismos.

ACTIVIDAD MATERIAL DURACION
BIENVENIDA: Curriculum 2 minulos
Se da la bienvenida a los participantes, y se presenta al del instructor
instructor
DINAMICA DE INTEGRACION GRUPAL: 20 minutos

Se pide a los participantes sentarse formando un circulo y que
se presenfen mencionando su nombre, estado civil, ocupacion,
¥y razdn por la que estan en el grupo. Cada participante debe
decir el nombre de lo que le precedieron en la presentacion.

INTRODUCCION AL CURSO 15 minutos
Se explica que es y en que consiste 1a importancia del

liderazgo y cdmo todas las personas en una u ofra etapa de la

vida tienen que ejercerlo.

Pdginas 4, 34,35, y 36

EXPLICACION DE LO QUE ES LIDERAZGO INTERNO:  Liminadel 10 minutos
El instructor explica el concepto de liderazgo interno PAN

introduciendo a los participantes en los antecedentes de el

Andlisis Transacciopal.

Pdgina 6

MODELO DEL PADRE ADULTO Y NINO Laminadel 15 minutos
El instructor explica en que consiste cada estado del yo, a que  cada estado

edad se desarrolla y da ejemplos. delyo

Pdgina 7

DINAMICA DE LAS 3 SILLAS Una hora
Se pido a los participantes pensar en una injusticia cometida
coura ellos entre 1os seis y ocho afios, se forman equipos de 3
personas, cada quien comenta su experiencia y eligen una do
las experiencias, cada pasticipante elige que estado del yo
quicre representar y pasan al frente del grupo en tres sillas, el
Adulto explica los hechos objetivamente sin juicios ni
emociones, ol Nifio extema sus emociones verbal y
fisicamente, el Padre da su opinitn en forma de un juicio,
estuvo bien o mal porque...
Elobjgtivoumomceralouemdosdelyoenlosdemﬂsyen
uno mismo

RECESO PARA CAFE Y GALLETAS Caft y galletas 15 minutos
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SIMBIOSIS NATURAL Y PATOLOGICA:
Se explica en que consisten las simbiosis natural y patologica

Pdgina 8

ESTRUCTURAS PATOLOGICAS
Se explica en que consisten las estructuras patolégicas
Pdgina 9

EJERCICIO DEL EGOGRAMA

Cada persona resuclve el ejercicio del egograma para
determinar cual es la estructura de su personatidad

SINTESIS

Liminasde 30 minulos
simbiosis

patural y

patologica

Laminas de 30 minutoy
estructuras
patolégicas

Hojas blancas 40 minutos
y explicacién
del egograma

15 minutos

Se explica por parie del instructor la importancia de hacer una

sintesis después de cada sesion en relacién a la curva de
aprendizaje, se pide a uno de los participantes hacer una
sintesis de Ia sesion, se pregunta ;para que nos sirve todo
esto?.

TAREA
Se pide a los participantes observarse durante la semana para
ver que estado del yo usan mas en su trabajo, en su casa y en
cualquier otra actividad.

S minutos
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HOJA DESCRIPTIVA DE LA SEGUNDA SESION
Objetivo: Conocer otros elementos del andlisis transaccional

TEMA Y ACTIVIDADES MATERIAL DURACION
INICIO DE LA SESION 15 minuto
: Se comenta e] uso que han dado a 1a informacion durante la
- semana
DIALOGO INTERNO Pizarron, 20 minutos
Se explica la forma en que los estados del yo s¢ comunicana  marcadores de
nivel interno y cuales pueden ser las consecuencias, colores y
Pdgina 14 borrador
TIPOS DE TRANSACCIONES Pizarrén, 20 minutos

!
:l Se explica la clasificacitn de las transacciones y las reglas de  marcadores de
;i la comunicacién. colores y
: Pdgina 16 borrador
; EJERCICIO Hojas blancas 60 minutos
Se pide a los participantes escribir brevemente en una hoja ~ y plumas
! blanca un dialogo en el que hayan participado durante e}
;‘ transcurso de fos ltimos 30 dias y en el que hayan
experimentado una emocion fuerte. Al terminar de hacerlo
todos se pregunta ¢quien quiere que se comente en el grupo?
Y se analiza el tipo de transacciones que tuvieron Jugar.

CARICIAS Elcuento“La 25 minutos

Se explica el concepto de caricias y su importancia para la pelusa
sobrevivencia del ser humano, Se lee el cuento “La pelusa caliente”

i
1

i

}

|

{

4

|

f Pdgina 22
%

i

1]

i

prefecencia por parejas de perionas que 0o se conozean entre
81, se loman de 183 manos y #in decir palabra se miran a los
ojos, deben pernanecer sin hacer gestos, si rien esth bien pero
: no deben reir todo el tiempo, Permanece haciendo el ejercicio

por 10 minutos. Se comenta el ejercicio.
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caliente” de Claude Steiner
RECESO Café y galletas 15 minutos
PELICULA Pelicula 75 minutos
, Se proyecta la pelicula “Arrullo materno™ y se comenta “Arrullo
matemno”
DINAMICA DE CARICIAS 30 minutos
i Se pide a las personas sentarse una frente a otra, de
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SINTESIS DE LA SESION Y TAREA

Se pide a un voluntario hacer ia sintesis de la gesidn, se pide a
los participantes observar durante la semana que tipo de
caricias dan y pideny

15 minutos
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HOJA DESCRIPTIVA DE LA TERCERA SESION

OBIJETIVO: Que los participantes conozcan algunas de las teorias mas importantes sobre el
liderazgo. Conocer cuales son Ias bases y las fuentes del poder y el lenguaje no verbal

mediante el que se expresa el mismo

TEMAS Y ACTIVIDADES
LA TEOR{A DE RASGOS DE LA PERSONALIDAD
Se explica en que consiste esta teoria y por que se considera
que ya no es valida
Pdgina 38

MODELO DEL CONTINUO AUTOCRATICO
DEMOCRATICO

MATERIAL DURACION
Lista de 20 minutos
rasgos de la

personalidad.

Proyectorde 20 minutos
acelatos y

Se explica en que consiste el modelo autocrdtico democrdtico y acetato del

su interpretacion desde el punto de vista del anAlisis
transaccional

Pdgina 54

EL GRID GERENCIAL

Se explica en quo consiste el Grid Gerencial de Blake y
Mouton

Pdgina 46

DINAMICA DE FABRICA DE PIRAMIDES

modelo
autocrtico
democritico

Acetato do 20 minutos
Grid Gerencial

Hojas blancas, 60 minutos

Se forman tres equipos y cada equipo nombra a un gerente, se modelo de

dan instrucciones a los gerentes para que mancjen 4 sus

pirAmide,

equipos de acuerdo a tres de las posiciones del Grid Gerencial, tijeras, regla,

se producen pirdmides durante 30 minutos, se compara el
resultado de cada equipo y se comenta el ejercicio

RECESO

PODER

Se da la definicion de poder, se explican sus bases y fuentes,
se comentan éstas desde el punto de vista del analisis
transaccional

Pdgina 77

SENALES DE PODER
Se explican algunas de las sefiales que utilizan comiinmente

escuadm,
compds y
pegamento

para cada
equipo
Café y galletas 15 minutos

Acetato de 60 minutos
bases y

fuentes del

poder

50 minutos

los chimpancés y los lobos para distinguir al lider de su grupo,

se comenta la relacion con las sefinles que utiliza e} ser

Manual del instructor E 140



DESARROLLO DE LIDERAZGO

humano con ¢ mismo fin, se explica utilizando €] anAlisis

transaccional

pagina 84

SINTESIS Y TAREA Copiasde “La 10 minutos
Se pide a un vohuntario hacer la sintesis de 13 sesion. Sedeja  experiencia de

de tarca loer “La experiencia de Hawtorne™ y “El poderenel  Hawtorme™y

reino animal” “El poder en
el reino
animal”
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HOJA DESCRIPTIVA DE LA CUARTA SESION
OBJETIVOS: Que el participante comprenda el modelo de
comunicacién que se presenta y aprenda a aplicarlo en sus

actividades cotidianas.
TEMA Y ACTIVIDADES MATERIAL DURACION
MODELG DE COMUNICACION Acetatoscon 40 minutos
Se presenta e} modelo de comunicacién por parte del modelo de
instructor y se explica cada uno de sus elementos comunicacidn
y proyector de
acetatos
EJERCICIO: “USANDO RETROALIMENTACION” Unmensaje 20 minutos
El objetivo de este ejercicio es que los participantes escrito
reconozean la importancia de la retroalimentacion y aprendan
a usarla cotidianamente,
VISION Y COMUNICACION Hojas blancas 10 minutos

Se pide a los participantes escribir en una hoja blanca cudl y plumas
podria ser su aportacion al mundo, como serfa el mundo
después de su aportacién y como seria si o se lleva a cabo .

Pdgina 104

EJERCICIO: “LIDERAZGO Y VISION" Hojas blancas 50 minutos
Se pide que formen oquipos de 3 6 4 personas, que elijan uns y plumnas

virion ¥ si es pecesario que Je hagan los cambios pertinentes,

que elijan a una persona que {a expondra frente al grupo, se

exponen 1as visiones y se comenta el ejercicio,

RECESO Café y galletas

LENGUAJE NO VERBAL DEL LIDERAZGO Pizardn, 50 minutos
Se pide & los participantes comentar la lecturs que se dej6 de  marcadores y

tare “El poder en el reino animal” y sus observaciones al borrador

respecto, se explican algunas de 1as conductas tipicas de un

lider y se explican bajo el enfoque del AT

Pdgina 99

EJERCICIO DE LA TUERA Unastijeras 60 minutos
Se forma un circulo, el instructor inicial el ejercicio y este

contintia hasta que todos los miembros del grupo se den

cuenta de! “truco™ o hasta agotar el tiempo, se comenta la
descalificacion del Jenguaje no verbal

Cietre de la sesion: 10 minutos
Se pide a un vohmiario hacer Ia sintesis de [a sesitn.
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HOJA DESCRIPTIVA DE LA QUINTA SESION

Objetivo: que el participante conozea algunas de las principales teorias de la motivacidny

que pueda aplicarlas en su drea laborl.

TEMA Y ACTIVIDADES
Se pregunta ;Como usaron Ia informacién de la semana
anterior?, se comenta con el grupo.

El instructor explica el concepto de motivacion y las teorlas
“Jerarquia de necesidades” de Maslow y la teoria ERG

Se explica I teoria “X” y la teoria “Y™
Se explica la teoria del establecimiento de metas

EJERCICIO “Metas y nive! de compromiso”

Se explica en que consiste el compromiso, como establecer
metas en las que halla compromiso y se pide a los
patticipantes llenar el circulo de evaluacion de los diversos
roles de conducts, se revisa y se pide que establezcan melas en
cada rol, se revisa por el instructor y se determina si hay o no
compromiso

RECESO

Se explica en que consiste Ia motivacion desde el punto de
vista del AT, se dan ejemplos.

EJERCICIO “;Puedo motivarte?

CIERRE
Se pide a un voluntario hacer Ia sintesis de I sesion

MATERIAL DURACION
15 minutos

Acetatosde 20 minutos
ambas teorlas

y proyector

Acetatos y 10 minutos
proyector

Acetatos y 15 minutog
proyector

Hojas blancas 60 minutos
y plumas

Café y galletas 15 minutos

Acetatos 40 minutos

Papel ylApiz 70 minutos
para cada
participante,
un sobre para
cada equipo
10 minutos
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HOJA DESCRIPTIVA DE LA SEXTA SESION
Objetivo: Que los participantes reconozean la importancia de los valores, de la congruencia
de au comporiamiento con respecto a estos y que analicen algunos de sus valores,

TEMA Y ACTIVIDADES . MATERIAL DURACION
Se comentan su experiencias de I8 semana con respecio a la 15 minutos
informacion obtenida la dltima sesién
VALORES Y LIDERAZGO 15 minutos
E! instructor menciona la definicion de valor y so explica s
impostancia,
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EJERCICIO: Se pide 8 los perticipentes escribirenuna boja ~ Hojas blancas 45 minutos
blanca cudl es su mision en el drea laboral, cuando lohayan  ylapices para

hecho se les pide escribir 3 valores que sean necesarios para  todos los

slcanzar ese objetivo y despuds tres compromisos que puedan  participantes

cumplir durante ls semans y que tengan relacion con esos

valores, Se revisa y comenia por todo ¢l grupo

Se ve 1a pelicula “La calidad es primero” y se comenta conel  Pelicula“La 45 minutos
grupo buscando encoatrar cuelas son los valores que se calidad es

promueven en dicha cinia primero
RECESO Café y galletas 15 minutos
SINTESIS DEL CURSO Todoslos 90 minutos
El instructor hace un repaso general del curso y contesta las  acetatos y

dudas que surjan peoyector de

acetatos

CIERRE DEL CURSO Diploma para 30 minutos
Se entregan diplomas a los perticipantes y so les agradece su  cada

asistencia &l curso participants
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EJERCICIO “USANDO RETROALIMENTACION”

Objetivo: Que los participantes comprendan la importancia de la retroalimentacién y
sprendan a vsarla cotidianamente.

1. Se pide a uno de los participantes salir de salén junto con el instructor
2. Se le da un mensaje largo para que lo repita a la persona que saldrd después,

3. Una vez que halla dado el mensaje a la persona regresa al salén y espera a que todos
hallan aslido a recibir y dar el menssje.

4. Se compara el mensaje del ultimo participante contra el dado por el primero y contra el
escrito
5. Se busca determinar quién usd retroalimentacion y quien modifict el mensaje.

Puede nombrarse 8 una persona como cbservador, el observador permanecerd fuera
del salén observando c6mo se da el mensaje entre los participantes, su papel puede ser
también el de producir ciesta interferencia o ruido pero sin usar palabras, puede negar con la
cabeza, mostrarse inquieto, inferesado o desinteresado, aprobar o desaprobar lo que se diga,
sonreir o permanecer serio, pero nunca utilizar palabras,
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«,PUEDO MOTIVARTE?”
Objetivo: se analizan las capacidades de liderazgo y el uso del poder entre los miembros del

grupa,

Recursos materiales:

Salén amplio e iluminado con mesas para que el grupo trabeje eficientemente
Papel y lapiz para cada participante

Un sobre para cada equipo

Se forman equipos de 4 a 10 personas.

Primers etapa: liderazgo indirecto:
¢ Cads una de las personas escribe una tarea que pueda ser ejecutada durante 5 minutos,
los papeles con las tareas se colocan en el sobre.

¢ Un miembro del equipo saca un papel del sobre y ejecuta Ia tarea seflalada. El resto del
8rupo anoia sus observaciones.

o Serepite el proceso con cada integrante del equipo.
Una vez terminado se comentan los siguientes pumtos:

En relactén a las actividades:

¢ (Estaban claramente indicadas?

¢ (Se trataba de sctividades vtiles para las personas y pam el grupo?
En relacidn a la persona que realiza la accion:

¢ (Cuales fueron sus actitudes?

¢, Como utilizd el tiampo?

¢ (Hubo originalidad y creatividad?

» ;Hizo participar a los demas en su responsabilidad?

En relacion al grupo:

¢ (Que actitud tomd ¢l grupo ante las diferentes drdenes?
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Segunda etapa; “Liderazgo directo”
Cada miembro del equipo es nombrado lider y ejerce el poder durante 10 minutos,

Cuando cada miembro del equipo ha pasado por el papel de lider se evalian los siguientes
puntos:
En relacién con la promocion de los demds:

¢+ Cuando mandd X ;Se sintieron tomados en cuenta, realizando algo importante?

¢ Sintieron que crecian como personas, o fue algo superficial y los redujo a objetos?

* 1 De que modo el lider en tumo tomd en cuenta la situacion, estado de &nimo y anhelos
de los demnts?

En relacion a saber compartir la responsabilidad con los demds:
s ;Lo que ordend fuse dividido en acuerdo con los demds o fise impuesto autoritariamente?

En relacién a la actitud del grupo:

¢ ;Se hizo solidario con e} éxito o fracaso de 1a orden?
* 1,Fua pasivo y acritico?

o Realizd érdenee absurdas?

Tercera etapa “Reflexion”

Concluidas las evaluaciones en los equipos de trabajo se hace una reflexién sobre los estilos
de liderazgo relaciondndolos con la motivacion experimentada por los participentes.
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EJERCICIO “PRODUCCION DE OCTAEDROS”
Instrucciones:

o El director del juego nombraré a tres gerentes de planta, asignindolos a tres grupos
formados al azar.

¢ Se nombra un observador para cada equipo
¢ Cada grupo recibird un equipo de abastecimiento para la produccion.
¢ Cada planta produciré octaedros, se deben producir tantos como se pueda,

Para que los octaedros pasen el control de calidad deberdn llenar los siguientes
requisitos:

1. Que los vértices terminen en punta,
2. Que las caras no estén hundidas,
3. Aristas bien pegadas.

4. Limpieza aceptable

Ganard 1a planta con mayor nimero do octaedros aceptados.
No est4 prohibido conseguir otro tipo de recursos.

Guis para los ocbservadores
Estilo predominante del lider
¢ Cémo se tomaron las decisiones dentro del grupo?
¢ Que tanto tomaron en cuenta las sugerencias de sus subordinados?
¢ ;Dio libertad a sus subordinados dentro de sus funciones?

Reacciones del subordinado frente a su jefe

o Cudles fueron las principales frases de desahogo de los empleados?, jFrente a é17. ;En
su auseacia.?

¢ Como aceptaron las disposiciones del lider?

¢ ;Necesitaron supervision y presion los empleados para trabejar?

¢ 1 Que tanta involucracion hubo en los empleados por su tarea y por su grupo de trabajo?

¢ Ante los resultados finales del ejercicio: ;Cémo se responsabilizo al gerente?, Al
director del juego?, ; Al grupo mismo?.

Eficiencia

¢ ;Hay relacion entre el estilo del liderazgo observado en el grupo y sus resultados?

¢ ;Que influyd mAs en la eficiencia del grupo; la tecnologia desarrollada o el ambiente

cultural que crearon?
Otras observaciones:
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Instructivo para el gerente de la planta A
{No se debe ensefiar esto a ninguna persoria)

Usted serd un gerente autocrdtico, utilice su Padre Critico. Siga estas indicaciones
aunque le cueste, Entre mejor las siga mis éxito tendra este ejercicio.

Al comenzar el juego usted NO saluda a nadie de su gente, Lo primero que dird a
ellos serd: “Yo soy el gerente de esta planta A y vamos a ganar, [Vamos a producir 20
octsedros perfectos!”,

La produccion se organizari en serie. Habrd pues secciones como estas:

¢ Diseflo

o Corte

* Doblado
Pegado
¢ Acabado

Orpanizado el trabajo NO permitird que se cambien de puestos sus obreros.
El nombramiento para cada puesto, a su vez, hAgalo rdpido y a su gusto.

Como supervisor de su gente usted exigird mucho. Apurard a los lentos, se enojard
pot cualquier falla, exigird discipling. No admiticd relajitos.

USTED DESEMPENARA UN CONTROL ESTRICTO.
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Instructivo para el gerente de la planta B
(No ensefie esto a nadie)

Usted serd un gerente “bonachén”, utilice su Nifio Libre. Siga estas instrucciones
aunque le cueste. Entre mejor las siga mayor éxito tendrd este ejercicio.

Al comenzar el juego usted se muestra alegre, optimista y amigable. Dice que “van a
ganar porque van a crear un gran ambiente de grupo”.

Una vez dicho esto dice “organicense como quieran”. Apenas comiencen a hacerlo
les dice que confia en ellos y se va a tomar un café,

Al regreasr, si 1a gente le reclama o estd desesperada porque no salen bien 1as cosas
loluhmdicimdo“Nohaypaqmlpmme lo que importa es que halla buen espiritu de

Snunentonmypmmdopoulloa ayude en algo al grupo pero no dirija.
Si no se siente presionado dediquese a animar y a crear ambiente,

ACUERDESE DE QUE USTED ES BONACHON, POR LO TANTO NO EXIGE
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Instructivo para el gereute de la planta C
(No ensefie esto a nadie)

Usted serd un gerente participativo, utilice todos sus estados del yo dirigidos por el
Adulto. Siga estas indicaciones auncue no le parezcan muy acertadas. Entre mgjor las siga
mayor éxito tendrd este ejercicio.

Al comenzar el juego, usted se muestra interesado en todos y preocupado a la vez por
“Cémo producir con éxito y con calidad los octaedros™. En esta parte del juego, usted le
dard mucha importancia a la planeacidn con participacidn de todo el grupo. Se necesita
recabar ideas de todos, llegar & un scuerdo cuando wenos mayorilario respecto & la forma de
ovganizar ls produccidn, es necesario lograr que el compromiso de todos sea entregar su
mdximo esfuerzo por el grupo, juntos deben dividir y asignar lag tareas, el numero de
octsedros que producinin etc.

Dunnte 1a ejecucidn do los planes del grupo, usted desempetiard una direccion
flexible, es decir, mupmhpoﬂuwmncmndonwute,lmnahgenmcumdose
necesite, ayuda técnica o ayuda moral segiin se requiera.

DEJE QUE EL GRUPO SE AUTOCONTROLE EN GRAN PARTE
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PLANTILLA PARA LA PRODUCCION DE OCTAEDROS
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MANUAL DEL PARTICIPANTE
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Padre

Adulto

Nifio
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Simbiosis natural

Madre
Bebé

ofC
()

Simbiosis patologica
Madre Hijo

6
i~ (%)

M notns:
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M notas:
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“Hiciste mal tu tmbajo™
“{Que me pasard ahora™”
“1Que puedo hacer pars evitarlo?”
“Nada, {eres ¢l mismo ininil de sienpre)™
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1A uxilio!

B: “|A ver i esta vez puede entre
R:* |Y a ver sl esta vez pueden ustedes pagar a tiempo!l

A UX1l107

gar ¢l trabajo a tiempo!

Bstimulo: “4Que hora es?
Respuesta: “Las seis y media”
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Liderszgo Liderazgo
ceentrado centrado en fos
o eljefe subordinados
Uo de Ja sistorided por e
gerents
Areas de libertad de Jos
subordinados

R

Bl guente E] gerents El gerente Bl gerente El gevete El gevente El gerents
foma bs enh”ls presents presents plastes un dafine los permite s fos
ducidny dacisidn idens y decisidn problema, limitesy pide  subordinados
lades deses tentative obliene of grupotomer  actuar dentro
camocet preguntas suaceptible gerenciaa y una decision  dalos lmites
3¢ canibio tome definidos por

decisiones ¢l superior

b
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Gerencia de Country Club. Se Gerencia de equipo.
Grande | presta mucha atencion a las Los logros del trabajo
:’; necesidades de las personas. se obtienen de persanas
o comprometidas, Hay
o participacién comtn en
a2 “los objetivos de la
o organizacién y un
& ambiente de confianza
“© y respeto
v = Gerencia orientadaa la
: ~ organizacién y al individuo,
; o Se equilibra la necesidad de
-' e cumplir con el trabajoy de
: M mantener en buen nivel el
: ® espiritu de los empleados.
; N
: = Autoridad-obediencia, La
= eficiencia en las operaciones se
. . debe al hecho de organizar las
Gegencia empobrecids condiciones de trabajo de modo
3 La realizacitn del que ¢l elemento humano tenga
: minimo esfuerzo por un grado minimo de
'; POCO hacer el“‘mjo. intervencién,
Poco Interés por la produccién Grande
i Cuadricula Gerencial
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(De donde viene mi poder?

Fuentes:

Pasicién
Caracteristices
personales
Pericia

Oportunidad de controlar
la informacién

Persuasion

¢De que instrumento dispongo
para influir en los demas?

Bases.

Coercidn

Premio

Conocimiento
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WENAKNI LS Ll Ak Bud

Fmisor [——9|Menssje

iCodificacitnt—w>| Canal

Ruido

Decodificacion Receptor

Retroalimentacion Respucsia
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CION
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'CONCLUSIONES
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Como se mencion6 al inicio, la hipotesis de este trabajo es la siguiente:
“Es posible desarrollar las caracteristicas de liderazgo en una persona
mediante el entrenamiento adecuado". Y el objetivo es el de “Interpretar las
teorlas del liderazgo mds importantes en el marco. de la tearla del andlisis
transaccional y praponer un curso para desarrollar las caracterlsticas del
liderazgo en los participantes”,

Al impartir un primer curso de liderazgo en el que se expusieron sdlo
las teorias més importantes los participantes comentaron que se sentian
desorientados en cuanto a la aplicacién de esta informacion, al impartirlo en
una segunda ocasion utilizando la Teorfs del Andlisis Transaccional el
resultado en cuanto a cambios de conducta resulté tangible, en este segundo
curso se observé el compromiso adquirido, pero dado que la mayor parte de
los cambios no pueden ser observados en el lugar de trabajo de cada
participante, se observan pequefios cambios en su conducta durante el curso,
en cuanto & puntualidad, participacién, aumento de seguridad y de habilidad
para coordinar y alcanzar objetivos & través del trabajo en equipo, etc. Estos
cambios sc facilitan en gran medida debido a que el andlisis transaccional se
enfoca en el trabajo personal, se busca ante todo analizar el propio
comportamiento y hacer las modificaciones necesarias, en este caso, para
aumentar la propia capacidad de liderazgo.
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