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INTRODUCCION .

El autor de esta tesis, candidato al titulo de Licenciado en Administracién de Empresas
por la Universidad Nacional Auténoma de México, alumno de la Faculiad de Estudios
Superiores Cuautitldn, a wravés de : a) las ensefianzas de algunos de sus maestros y b) de sus
propias observaciones, ha llegado a la conclusién de que : los procesos y las estructuras de la
direccién no son equivalentes con los del liderazgo ya que la diferencia entre administradores
y lideres, es una diferencia de personalidades que acaba por repercutir en a) la eficacia (que,
como minimo, tiene que ser comin a ambos) y b) la eficiencia que el lider logra por dos vias;
ya sea a) obteniendo los mismos resultados que le marca la eficiencia con menor nimero de
medios o a' ) con medios menos costosos o bien b) oia(eniendo con los mismos medios un

resultado b' ) mayor , b" ) menor o b™) mayor y menor .

En esta tesis voy a tratar de utilizar un conjunto de categorias cientificas

(principal de la ciencia de la conducta, y mas ampliamente de las humanidades)

definidas en forma mas estricta y rigurosa a fin de estar en el nivel académico que corresponde

a una Facultad Universitaria como es esta de Cuautitlan .



Este uso de categorias cientificamente establecidas implica la necesidad comin a todas
las disciplinas humanisticas de convertir los simples vocablos de uso cotidiano en términos de

significacién no solo exacta y precisa sino también univoca.

Es esto lo que explica que nuestro protocolo y correlativamente en el indice de esta
tesis hayamos escrito un subtitulo referente a la nocién coloquial del "Lider” a su definicién

académica.

La definicidén estricta de la categoria del lider, especificada para su aplicacién a la
actividad administrativa, implica el establecer relaciones de significacién comunes y

contrastantes con otros vocablos precisados o precisables terminolégicamente .

De esos otros términos, en sentido eminente dentro de nuestro campo profesional hay

que d el de administrador . Nuestra tesis fundamentalmente es que : 1) quien desee ser

lider en el wo de los negocios (hacia ade 0 o hacia afuera de una empresa) TIENE

QUE SER, COMO MINIMO, ADMINISTRADOR, y 2) el administrador que desee
enfrentar con éxito el desafio de la post-modernidad y el cambiante panorama capitalisia

internacional, CONVIENE QUE DESARROLLE CAPACIDADES DE LIDERAZGO .




Para encontrar los rasgos comunes y los rasgos diferenciales entre el administrador y el
administrador-lider vamos a recurrir a dos categorias que son eminentemente propias de la

administracién de empresas : las categorias correlativas de eficacia y eficiencia .

Esto significa que vamos a tratar de encontrar hasta que punto tanto el administrador
como el lider necesitan ser eficaces pero en que medida, en tanto a) el administrador busca
realizar fines o bien pre-establecidos o establecidos por otros o bien pre-escritos
institucionalmente, b) el administrador-lider tiene que adaptar esos fines a nuevas
circunstancias o establecer nuevos fines a la altura de los cuales tiene que colocar su propia

eficacia .

Esta introduccién no es el lugar oportuno para explorar la manera comun y diferencial

de vincular la eficiencia con el administrador promedio y con el administrador-lider .

En términos genéricos se trata de contrastes entre cantidad y calidad; entre exactitud y

precisién con la relacién insumo-producto; insumo de capacidades profesi 1 producto de

éxito empresarial en términos de ganancia o lucro .



Aunque en la tesis nos interesa el mas ceiiido aspecto disciplinario administrativo nos
sentimos obligados también a colocar nuestra tratamiento dentro del marco mayor del sistema
social que da sentido al deseo de ganancia o espiritu de lucro y a la misma empresa de
negocios; es decir, el sistema capitalista para lo cual haremos alusién a aportaciones

sociolégicas basicas como las del socidlogo aleman Max Weber .

A fin de descender a la empirie o sea a la realidad que se experimenta cotidianamente,
adoptaremos una serie de enfoques propios de las ciencias conductuales como son la sicologia

vy la sociologia .

Por este medio trataremos de no quedarnos en una mera clasificaciéon teérico-
racionalista de las personalidades y los procesos en las que ellas intervienen, sino descender a
un estudio descriptivo-analitico de si‘luaciones y personalidades a fin de reducirlas a tipos
ideales weberianos y en términos profesionales -- aplicar ese conocimiento -- al logro tanto del

mayor éxito del licenciado en administracién de empresas como a la empresa a la que sirva.

Esa tipificacion resultara mas plastica a través de una casuistica pertinente . El caso que
elegiremos para ilustrar la situacién contrastante asi tipificada, nos orientaran hacia la forma en
que se puede asegurar Ja eficacia e incrementar la eficiencia de una empresa por el
administrador-lider estudiado, y deducir de ello las recomendaciones que (a titulo pedagégico)

pueden y deben hacerse al administrador para: 1) rebasar niveles promédiales de eficiencia y 2)



adaptar el propio desempefio a las nuevas condiciones que a) pueden aumentar o b) pueden

disminuir, por el contrario, la eficacia del comportamiento habitual .

Nuestra tesis tiene que ser en estar circunstancias eminentemente inter-disciplinaria de
cardcter aplicado y servira tanto para que reflexionemos sobre los problemas mas ondos de
nuestra profesién como para que brindemos a las promociones ulteriores de FES-Cuautitlan
estas reflexiones, conclusiones y recomendaciones derivadas de la ensefianza de algunos de

nuestros maestros y nuestra reflexiones, estudios e investigaciones propias .



L. MOTIVACION PERSONAL Y JUSTIFICACION PROFESIONAL

DE ESTA TESIS.



1.1. NECESIDAD DE ESTUDIAR EL LIDERAZGO
EN TERMINOS {NTER - DISCIPLINARIOS.

El liderazgo como capacidad de un individuo o de un grupo de individuos para dirigir a
una sociedad, a un agrupamiento social (dentro de la misma) o a una empresa (especialmente
una que busque la ganancia dentro del actual sistema capitalista, competitivo), puede enfocarse
uni-disciplinariamente, desde el dngulo de diversas disciplinas. De estas posibles disciplinas
estudiosas del liderazgo, 1) unas pueden enfatizar el aspecto fictico, 2) otras pueden
privilegiar el aspecto valorativo, y 3) otras mas -- finalmente -- pueden ser de caracter

normativo .

En efecto, el liderazgo es un producto resultante de los procesos sociales; son ellos los
que lo hacen cristalizar, a reserva de que, una vez constituido, el mismo revierta sobre la
sociedad y a su vez ponga en marcha nuevos procesos sociales. Estos a su vez, son: 1)
susceptibles de ser valorados positiva o negativamente por la empresa, 2) por el agrupamiento
social -- mas amplio y menos especificamente ganancioso -- 3) por la sociedad misma de la
que surge, ¥ 4) en términos muy amplios por a) las empresas, b) los otros agrupamientos
sociales, o ¢) las otras sociedades globales distintos de aquellos en los que se ha producido y
que: a) o compiten, o b) cooperan o ¢) entran en conflicto con aquellos de los que se estudia el

liderazgo correspondiente .



El producto cultural que es el liderazgo, y los procesos sociales que: 1) tanto lo generan
como 2) son generados por ¢! imponen, uni-disciplinariamente, un enfoque realista. Antes de
1) cualquier normacién, e incluso b) de cualquier previa valoracién o evaluacién de un
liderazgo concreto, es necesario recabar todos los datos para describir cuales han sido las

condiciones en que surgid 1al liderazgo real y concreto, cémo aparecid (a través de una serie de

etapas del proceso social, que culminarian con ese producto cultural) y el modo en que, una
vez surgido ese producto cultural, repercutié modificando (de donde, comparacidén entre la
etapa presente y la previa) las condiciones imperantes en la situacién de la que surgid .

Este primer paso del estudio del liderazgo -- en cuanto TEMA antes de que se le

conviertaen PROBLEMA -- debe de complementarse con un segundo paso que consistird en

analizar los datos ob idos de la p concreta, a fin de someterlos a categorizaciones, y

hace indicir sobre ellos: a) ya sea un esquema de causacién social, b) ya uno de examen de la
estructura social, ¢) ya otro de relacién funcional -- entre variables independientes y

dependientes -- o d) uno de propésito Gestaltista que precise la configuracion de la situacién

Y sus consecuencias .

El segundo enfoque también podria ser uni-disciplinario, e incluso no sometido a los
rigores de las disciplinas académicas. Independientemente de que la captacién de un liderazgo

concreto se logre por vias como las descritas anteriormente, o sea el resultado de una 16
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meramente impresionista (tan imprecisa como deformadora de los datos respectivos y

co ite de su andlisis) bién es posible hacer una evaluacién "a ojo de buen

cubero”, o sea, 1) sin rigorizar los conceptos y 2) sin precisar las medidas (puesto que, al decir
de Pearson, con el remoto antecedente de Pitigoras "La Ciencia es Medida" 6 "No son los
hechos los que constituyen la ciencia sino el método con que se trata"). O bien, se puede
proceder a una evaluacién precisa y no solo exacta y o bien exhaustiva, o bien pertinentemente

muestreada .

También el tercer enfoque aislado, uni-disciplinario tiene mayor riesgo de caer en el
error que de evitar cometer el de proceder arbitrariamente a captar y juzgar una situacién, y

tratar de someterla a norma. Este riesgo es grande, en la practica, no solo por las injusticias en

las que incurra o las desigualdades humanas que introduzca (criterio ético) sino porque sus
resultados serdn contraproducentes; en vez de producir el éxito, conducirdn al fracaso (y esto
es basico de acuerdo con el criterio que, particularmente en una empresa lucrativa del mundo

capitalista, tiene que ser predominante en cuanto unico medio que conduce al éxito).

La administracién de una empresa -- tanto si es privada como si es publica, aunque en
cada uno de estos dos casos con modulaciones distintas -- es, en realidad, el aspecto aplicado
de los estudios que se hagan sobre esta institucién de cardcter particular, dentro de la especie
“empresa” y del genero "agrupamiento social” y por ello, debe considerarse como una de las
disciplinas prudenciales. Por que, asi como hay una Juris-Prudencia que, como vertiente

aplicada corresponde al estudio realista de cémo surge el Derecho y de qué consecuencias



sociales tiene su aplicacién o falia de aplicacién; su vigencia, su transgresién o su permanente
falta de puesta en vigor, la administracién trata de aplicar -- para el logro de las meztas sociales
o valores humanos buscados -- el conjunto de conocimientos que se tienen sobre la forma en
que espontineamente -~ en el pasado -- se han organizado las colectividades humanas para el
logro de un propésito, y 1a manera en que, lentamente, se han vuelio conscientes de esa forma
de organizarse y, de ella, han tomado los elementos positivos y dejado crecientemente a un
lado los negativos (primariamente, en términos de eficacia, pero también subordinadamente en

1érminos de justicia y de disfrute de la vida, para quienes en ellos intervienen).

Desde este angulo, la Administracién es, propiamente una Socio-Prudencia (término
que utiliza el socidlogo espafiol José Ignacio Alcorta en su "Tratado de Sociologia”). Y, dentro
del estudio aplicado administrativo, uno de los aspectos que tienen que considerarse el del
liderazgo administrativo, como especie del género liderazgo (mds amplio, que esté obligada a
cubrir destacadamente la sociologia pero, al lado de ella, como sefialaremos en seguida, otras

disciplinas comarcadas e inter-relacionadas).

A través de las presentacién sucinta que precede -- en la que tuvimos en mente la
posibilidad de que diversas disciplinas facticas y normativas reivindiquen aisladamente el
estudio del liderazgo particularizadamente administrativo --, resulta evidente la concatenacién
entre los tres elementos: 1) realista, 2) evaluativo y 3) normativo (1anto técnico como ético) de

estudio del liderazgo. En forma no menos importante, dentro de cada uno de esos momentos o



en cada uno de esos aspectos, puede vislumbrarse la necesidad que hay de recurrir a diferentes

disciplinas para captar cada una de las facetas del liderazgo.

Pero, el caricter de la Ciencia (en singular y con mayuscula) consiste, principalmente,

en que: 1) trata de ser sistematica y 2) busca ser tan sintética como se pueda .

Por el rumbo de lo sintético, puede recordarse que -- en parrafos precedentes -- hemos
aludido a la necesidad de pasar de la simple descripcién de una situacion social a su analisis.
Sin embargo, el andlisis lo unico que hace es identificar las variables que intervienen en la
situacidn aislando (en lo posible) unas de otras, a fin de irlas enfocando ordenadamente; con
1odo. la simple ordenacién del material responderia a un simple propésito archivonomista si
no fuera sucedido por un esfuerzo sistematizador que precise las relaciones que ligan a unas
con otras variables, en forma tal que relaciones que ligan a unas con otras variables, en forma
tal que -- por un proceso depurativo que vaya de lo méds concreto a lo més abstracto -- permita
un diagnéstico de la situacién del tipo de “Esto ocurre por esto 0 por esto otro*, conclusion
realista sobre la que debe incidir la evaluacién de si aquello que se ha concluido a) es bueno,
b) es malo ... 0 es feo ... pues también hay un criterio estético que refina todos los distantes, y

muestra la armonia interna del sistema examinado.
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Es una necesidad como esta la que impulso a Morris y Seeman (de quienes
presentamos el modelo de andlisis), -- ver ultima pigina de este capitulo -- a modo de ejemplo
de lo que puede hacerse en este campo, en general, para pasar después a hacerlo en el campo
particular de la administracién, (a establecer este "paradigma” para el andlisis del liderazgo).
Estos socidlogos estadounidenses parten de la consideracién de que "nuestro modelo enfatiza
el hecho de que aquellas variables tanto grupales como individuales que se han examinado en
los estudios sobre liderazgo" no pueden presentar el aspecto de dispersién que aparentan; que
todas las que se han estudiado se pueden agrupar a lo largo de cinco dimensiones o en cinco
formas: 1) como resultado del comportamiento o conducta lideril; 2) como determinantes, 3)
condicionales o 4) concomitantes de la conducta del lider y 53) como criterios para la

evaluacion.

Como sefialan estos mismos autores (para justificar académicamente su aportacién)
ellos no solo han tratado de establecer en abstracto un paradigma de estudio del liderazgo sino
que también han experimentado con las posibilidades, limitaciones y dificultades de sn

aplicacién a una pesquisa concreta .

Los autores comienzan por considerar -- en este intento de sistematizacién del gran

cumulo de variables que intervienen en la g ién y cc ias del liderazgo --, que "la

demanda de un liderazgo efectivo y eficaz se ha intensificado en las sociedades

contemporaneas durante los ailos recientes”.




A

]

La cita original permite subrayar el término effective que si bien inmediatamente
corresponde a "efectivo', interpretamos también como "eficaz", porque: a) puede haber
liderazgos de nombre que no correspondan a liderazgos de hecho, y b) puede haber liderazgos
de hecho (en cuanto el que los ejerza sea reconocido por sus seguidores, tenga carisma o
"jalén'') que no sean eficaccs en términos de las metas que se proponga la sociedad, el

agrupamiento social o la empresa respectiva,

Puede anticiparse que esto ultimo es factible en el grado en el que un colectivo humano
-- que cubre las tres especies antes mencionadas -- puede: 1) descubrir las potencialidades que
uno de sus individuos (o un pequefio conjunto de entre ellos) tiene para conducirlos, PERO
que el mismo individuo que tenga esas potencialidades a) o no sea consciente de ellas, o b) no
aviste la forma de actualizarlas (de hacerlas pasar de la potencia al acto). En términos del
primer inciso, en cuanto la denominacién o titulo de “lider” se vuelve prestigioso, a) puede ser
buscado con quienes quieren pero no pueden serlo (por caracteristicas personales o por
restricciones situacionales), y puede asumirse o adjudicarse el "titulo", sin que el mismo
corresponda a ningiin contenido de realidad: e} liderazgo (en tal caso) no es efectivo sino una

Jlatus vocis (una "palabra vacia").

La demanda a la que aluden los autores es, por tanto en el sentido de tener lideres
efectivos y eficaces, e implicitamente de oponerse y atn destruir a aquellos se-dicentes lideres

o a esos "lideres"” por designacién, que ni son eficaces ni lo son en forma efectiva.



En la cita textual de los autores se habla de our society, porque hay que recordar que

los autores o son estadounid o trab

como profesores e investigadores en Estados
Unidos de Norteamérica. Por ello en nuestra referencia (para precisar cientificamente) hemos
recogido esta referencia en términos de las sociedades que -- implicitamente como la
estadounidense -- son capitalistas vy, por ello regidas 1) por una racionalidad principalmente
administrativa, 2) un afin de lucro -- paliado por otras consideraciones --, 3) que estan
enfrentadas a la necesidad de competir exitosamente en el mercado, y (en ese sentido)

obligadas a vigilar el rendimiento econémico de la relacidén entre sus insumos y sus productos.

Morris y Seeman hacen recordar que el liderazgo es posible, surge y debe buscarse
que aparczca en todos los dominios de la vida social. En forma parecida a como en el
parrafo anterior hemos recogido algunos de los diagnésticos del socidlogo Max Weber

respecto al ethos (o sea al paradigma d 1) det pitali: en éste conviene que

aludamos a las formas de comportamiento social, y -- muy particularmente -- a la conducta

burocratica frente a la conducta regida por el carisma.

Tomamos solo dos de estas categorias porque son las que importan para mostrar el

sentido de lo asentado por los diosos estadounid

del liderazgo. En una sociedad
primitiva, los procesos sociales tienden a repetirse por habituacién sicolégica y, mas tarde por
consagracién ritual de practicas con las que se ha tenido éxito -- aunque no se precise que
grado de éxito -- en el pasado. De este modo, las conductas se vuelven rutinarias, se ritualizan

y -- a través de cllo -- casi no se hace necesaria la presencia de un lider. Existe -- si -- un jefe
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que ordena lo que hay que hacer, pero, generalmente, como interprete de la practica
consuetudinaria (que es lo que ha hecho decir a Vicente Blasco Ibafiez que "nos gobiemen
los muertos"). La jefatura - en estos 1érminos -- es distinta del liderazgo, aunque en ciertos
casos puede coincidir, en un mismo individuo, la calidad de jefe y la de lider.
Sintomdticamente “lider" procede del inglés leader, pues -- sin que necesariamentie en su
aparicién la palabra y la etapa socioecondémica correspondientes -- el liderazgo se descubre y
se propicia en paises anglo-sajones que o han iniciado la revolucién industrial y tecnoldgica

(gracias a la cual prospera el capitalismo) o 1a han recibido en forma inmediata de ellos.

La revolucison industrial es, en si, un cambio fundamental en las formas de produccién
(técnicas) y en las modalidades de las relaciones (humanas) principalmente econdémicas de las
sociedades llamadas “occidentales". Procede de un cambio de mentalidad previo en varios

siglos y muy profundo, que se r al Renacimi Y su vision cis-mundana de la

vida, ¥y que a su vez, produce cambi de lidad funda les. Estos cambios

implican que la simple reproduccién rutinaria de actividades humanas, o la ritualizacién de las
conductas resultan insuficientes y aun francamente inadecuadas para situaciones y problemas

inéditos hasta hoy.
Si "los muertos nos mandan” ello significa que sus mandamientos fueron adecuados

para las situaciones que les eran contemporineas; pero que los mismos dejaron de ser

adecuados en situaciones que ellos no sélo no conocieron sino que ni vislumbraron ni -- sobre

27



todo en el principio de los tiempos en que adivinadores pero no futurélogos -- eran incapaces

de pre-ver y pre-venir.

La figura del jefe no es, por tanto, perfectamente sinonimica con la del lider. Y el lider
tampoco se confunde con el funcionario. En realidad el jefe se demerita en funcionario cuando
se reduce a vigilar la observancia de las normas establecidas -- y en ese grado, se condena,
inejudiblemente, al fracaso --. El jefe mantiene su condicién de tal cuando interpreta las
normas provenientes del pasado y las adecua a las situaciones contemporaneas suyas, sea que
esa interpretacion la haga: 1) en beneficio del grupo o 2) en su prejuicio. De este modo, repta
la idea de arbitrariedad en la conduccién del grupo, aunada a la de rutinaridad o ritualidad

de los comportamientos respectivos.

Sélo cuando se reconoce que: 1) las situaciones han cambiado y hay que adaptar a las
nuevas situaciones los criterios y normas de conducta necesarios para resolver los problemas
que se planteen respecto de ellas, y 2) cuando se da reconocimiento al hecho de que esos
mandos no pueden ni deben ser arbitrarios sino tienen que regirse por criterios a) de
adecuacién al modo de ser de los integrantes del grupo, b) de apropiacién respecto de las
posibilidades y limitaciones de las técnicas disponibles, c) de aceptacién conceptual de unas
metas socialmente definidas, y d) de capacitacién 1écnica para utilizar o inventar los medios

para alcanzarlas, surge la nocién -- atn entelequial -~ del leader.



El lider, en estas condiciones, tiene que: 1) tener una especial sensibilidad al cambio, 2)
un sentido de oportunidad, precisién y calibracién de las medidas gracias a las cuales se
pueden respaldar, sostener y hacer avanzar los cambios melioratives, y 2) frenar, infirmar y

aun combatir aquellos cambios que empeoren la situacién social correspondiente.

Es ficil percatarse de que, en estas condiciones, esa "demanda" descubierta por los
autores estadounidenses, respecto del liderazgo que hay que lograr tiene que “intensificarse”,
conforme las sociedades se vuelvan mds cambiantes (en términos de civilizacion y de técnica,

por una parte y, por otra, en términos de cultura y de ética).

A pesar de la enorme plasticidad del modelo elaborado por los autores estadounidenses
a los que nos referimos, algunas de las alusiones o ejemplificaciones que ellos hacen muestran
el nivel aun bajo de sus consideraciones aplicativas pues, si bien mencionan la forma en que
esa demanda de liderazgo se produjo, en la sociedad estadounidense, en las guerras mundiales
¥y locales en que se vio implicado el pais en afios recientes, en la esfera militar, lo que se
captaba sobre todo en lo referente a la industria tenia que ver mds en el campo de las

relaciones laborales que de la administracién empresarial.

En efecto, por entonces se mencionaba que "las industrias han instituido programas

para mejorar la efectividad de los supervisores'. Como resulta claro, a panir de

consideraciones como las que hicimos previamente, asi como de otras que pudiéramos agregar



aqui, la supervisién (la labor de los capataces) no tiene por que ser -- en forma inmediata --

lideril.

- Se trata, mas bien de una funcién que se cumple mediante la vigilancia y -- en caso
necesario la sancién -- del cumplimiento o incumplimiento de las indicaciones técnicas y de
los reglamentos éticos dentro del ambito industrial (que no agota, por otra parte lo

"empresarial” y, tampoco, la administracién de empresas que es lo que aqui nos interesa).

Un supervisor o capataz PUEDE pero NO NECESARIAMENTE tiene que ser un
lider. Si lo es -- en el nivel informal --, o sea en un caricter que después contrastaremos con el
liderazgo formal o reconocido institucionalmente, tanto mejor, porque gracias a ello podra
realizar con mas efectividad, mas facilmente, en forma mas productiva y satisfactoria para
todos su funcién de supervisor. Tanto mejor porque, en empresas en los que, en niveles
superiores, los dirigentes no sean lideres efeciivos y eficaces , uno o varios supervisores que

tengan capacidades lideriles reales pueden subsanar esa falta y subsanar ese defecto.

La motivacién que poco después del fin de la segunda guerra mundial y en época de
“guerra fria" tuvieron algunas universidades estadounidenses como la Estatal de Ohio (Ohio
State University) para tratar de someter a modelacién académica el estudio del liderazgo
puede verse en el hecho de que los saciélogos aludan mas bien de paso a la industria y,

después de mencionar lo militar incidan en lo Estatal Internacional, y nacional ya que "en los
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asuntos tanto intermacionales como domésticos se reclama un liderazgo de alto calibre y esa

demanda no solo es tacita sino que se ha explicitado abundantemente®.

La necesidad (en parte subsanada en el transcurso de estos aflos, en parte necesitada
todavia de estudio, en los afios Noventa) se pone de manifiesto en cuanto: a) entonces, en
Estados Unidos de Norteamérica y b) ahora en México, con nuestro habitual rezago (adverado
por nuestra revision de tesis sobre la materia)."Todavia quienes o son lideres hoy o quienes
pretenden entrenar a los lideres tienen que actuar sobre la base de 1o que en muchas partes se
da con una serie de maximas ad hoc QUE NO SE VEN SOSTENIDAS -- como lo
demuestran los estudios "serios" y de “expertos en la materia" que VENDE Miguel Angel
Cornejo y Rosado (NI POR UNA BUENA TEORIA NI POR DATOS EMPIRICOS). Esto
(que para los hablantes del inglés seria "rules of needle and thumble" y para nosotros, méis o
menos los consejos de Mama Grande) muestra la necesidad y pertinacia de este esfuerzo
nuestro para mostrar las lineas a través de las cuales: 1) puede y debe estudiarse -- en este
aspecto -- el funcionamiento de una empresa; 2) la manera en que se puede evaluar
administrativamente su desempeiio tanto interno como externo, y 3) la forma en que se pueden
normar a) la actuacion del administrador mismo en cuanto lider, b) la inter-relacién del
mismo con lideres potenciales subordinados, ¢) la motivacidén, capacitacién y apoyo para la
formacién lideril de esos dirigentes potenciales, y d) la efectivacion tanto del propio liderazgo

como de los correlacionados con el liderazgo del administrador.
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1.2. NECESIDAD DE REBASAR LA NUDA ADMINISTRACION
MEDIANTE UNA ACTITUD LIDERIL.

De acuerde con el libro de Claude S. George, Jr. Historia del Pensamiento
Administrativo, ha habido un intento permanente de los humanos para optimizar el uso de los

recursos, siempre limitados, con los que cuentan.

Las antiguas civilizaciones administraban en términos rudimentarios de conservacién y

de utilizacién optima de los recursos con los que la comunidad contaba en forma inmediata.

Una etapa diferente comienza cuando, en vez de atenerse a los recursos ya existentes, la
comunidad busca aumentarlos (con lo cual aparece germinalmente el criterio de aumento de la
produccion que, en términos administrativos habra de convertirse en €l concepto o categorfa de

“productividad ).

El cambio ulterior se produce cuando la colectividad humana pasa de ser homogénea a
ser heterogénea (mulii-segmentada en términos de Emile Durkheim) y se plantea el problema
de comparnir o no los recursos disponibles entre los gobernantes y los gobernados. Surge
entonces el problema de un liderazgo que no sea hegeménico sino que busque la justiciay la

equidad administrativas.
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Desde la Revolucién Industrial ese antiquisimo proceso se volvié mas consciente y, a

través de una creciente voluntariedad, se enfatizardn las caractetisticas que -- hasta entonces -~

se habian ido manife do en él. Pero, por otra parte, la Revolucién Industrial no fue sélo un

cambio en la 1écnica sino un cambio de actitud que propicio la aparicion de nuevas

modalidades administrativas.

La Revolucién Industrial representa medularmente un transito del si ar 1 de

produccién a un sistema distinto de producir -- el sistema industrial -- todavia enfocado
principalmente hacia la produccion de bienes mas que de servicios (que se hardn mas

ostensibles en una etapa ulterior).

En primer término, ese transito de 10 artesanal a lo industrial representa un incremento

(cuantitativo) de los elementos de los que se dispone para satisfacer las necesidades.

Ulteriormente, ese aumento sirve para quienes tienen las posibilidades de manejar
directamente los nuevos inventos técnicos los utilicen para lucrar con ellos, y -—- un momento

después, susciten nuevas necesidades --,

El aumento cuantitativo (resultado de la aplicacién de las nuevas técnicas) acelerd la

produccién de satisfactores y posibilité: A) o bien la satisfaccién creci de las idad

de todos los miembros de la colecti

idad en forma justiciera y ain equi a, o B) lade
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mantener en el mismo nivel de satisfaccién - insatisfaccién las necesidades de algunos de ellos

en beneficio de otros.

La segunda de estas posibilidades le abre amplio camino a la idea de lucro, pero no

determina, por si sélo el que ese lucro sea desmedido, o sea, explotador de las diferencias

sociales y acentuador de las mismas.

La idea misma de “productividad” o -- inicialmenie de "rendimiento” o de relacidn
éptima entre insumo y producto -- se llevaria ulteriormente de la colectividad amplia
productora, a la comunidad productiva restringida o especializada: 1a empresa. Dentro de la

empresa, se buscarfa --también -- que hubiera rentabilidad cr entre los ir vy los

productos, particularmente, en términos de utilizacién de: 1) la fuerza de trabajo, y 2) del
tiempo de trabajo disponible. Esto lleva a la concepcién fordiana de la linea de montaje y a los

desarrollos sucesivos sobre el ahorro de tiempos y movimientos.

En las primeras empresas productivas, surgidas de la Revolucién Industrial, el
propietario de los medios de produccion (mejorados por los cambios en la técnica) era,
simultaneamente, quien administraba sus recursos. Estos eran; en algunos casos, 1) la tierra

misma y los productos naturales (vegetales, animales, criados en ella) y siempre, su propia

fuerza de trabajo (o, después la suya y la de sus hijos) asi como 2) los materiales e

implementos de los que disponia.
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Al aumentar la fuerza de trabajo de esas nacientes empresas o al abrirse; la posibilidad
de implementar cada vez mas la produccion (a través de la adquisicidn de maquinas nuevas y

mas artificiosas), el prod >r (inicial indifer

iado propietario y administrador) tuvo
que depender de alguien que organizara y sometiera a vigilancia y control esa produccion. Fue

asf como el gerente o administrador se diferencié del propietario.

De este modo, el administrador como, a principios del Veinte -- especialmente a partir
de Taylor -- la figura del administrador ya no estd Unicamente diferenciada de la del
propietario (con la que, en ciertos casos excepcionales puede seguir coincidiendo) sino que

trata de sujetarse a principios de: a) racionalidad y b) sobre todo, de eficiencia.

En convergencia con: 1) la Revolucién Industrial (derivado de ella en cierta medida, y
apoyado en ella misma), el espiritu del capitalismo impulso a los duefios del capital o

propietarios a buscar por si mismos o a imponer a sus administradores una rentabilidad

creciente.

Los administradores -- a su vez -- para satisfacer a los propietarios, buscan esa
rentabilidad creciente a través de diversos procedimientos entre los que destaca el del aumento
de la productividad de base técnica, mas que financiera.

En aquella etapa, el administrador asume (0 considera como si fueran propias) las

finalidades del propietario y las realiza. Un momento después algunos propiclarios se percatan
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de la eficiencia de sus administradores y les dan crecientes dmbitos de libertad, no sdlo para

instrumentar la politica de la empresa, sino para disefiar incluso esa politica.

De este modo, el administrador se convierte en el antifice del éxito lucrativo de la
empresa ¥y no sélo adquiere personalidad propia, sino que la misma llega a dejar -- en veces --
a la sombra la misma personalidad del capitalista o propietario, quien se reduce a disfrutar de
los frutos: a) de su propio capital y b) de capacidad estratégica y de la inventiva de su

administrador.

Como ocurre siempre en la vida social, unos desarrollos inicialmente positivos, al
hipertrofiarse, se convirtieron en negativos. El éxito de los administradores hizo que muchos
de ellos se engolosinaran, se volvieran narcisistas y -- depauperando las finalidades humanas

de la empresa -- hayan proclamado: "todo por y para la empresa®,

Esta hipertrofia (¥ no su desarrollo inicial positivo de nacimiento de la personalidad
gerencial o del administrador), es lo que explica el descrédito y aun la critica implicada en

expresiones como: "La Revolucién -- indeseable -- de los Gerentes™.
Trasladada esta actitud arrogante (o desmesurada) a otros sectores de Ja vida social ha

dado lugar a una situacion en la cual se ha hecho valer la funcion de administrar por encima de

las otras concomitantes en la vida politica. Con ello ha aparecido la figura del "tecno-crata”.
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En términos mas amplios, cuando - fuera de las instituci que b el lucro
(empresas productivas o comerciales) — se coloca a la funcién de administrar por encima de
cualquier otra funcién institucional, se produce una verdadera tecno-latria, una adoracién de la
técnica y de la administracién por ellas mismas y no en funcién de los fines Gltimos de la

sociedad, de la empresa y de sus miembros individuales.

Esta coyuntura, y los enjui os ambival o ambiguos que propicia, son los
que (especialmente en esta tesis) nos obligan a re-definir la administracién y, mas
particularmente, a: 1) precisar cémo hemos de cjercer esta profesién nuestra (de
administradores), y 2) cuil es la forma en que, desde su puesto de administrador, el profesional

puede y debe realizar funciones de liderazgo en la nueva coyuntura internacional.

De acuerdo con la lectura del libro de Claude S. George y del anialisis que hemos
podido hacer de la crisis y puntos de inflexién en el proceso del desarrollo histérico de la
funcién administrativa, podemos asentar -- a titulo personal — que, hasta mediados de los

Ochenta, la administracién pasaba por una fase netamente copernicana.

En una época como la nuestra, en la que debemos tratar de recoger en las disciplinas
que estudian lo humano las conclusiones de la Teoria de la Relatividad es indispensable
redefinir la personalidad, la funcién, la situacién social y las responsabilidades del

administrador de acuerdo con la época que nos toca vivir.
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Antes de Ei in , se p ba que las gorfas de "espacio” y "tiempo" eran distintas
y estaban desconectadas la una de la otra. A partir de Einstein se acepta la nocién de que el
tiempo no esta separado ni es independiente del tiempo. Y Stephen W. Hawking habla de un

complejo espacio-tiempo que permite aprehender entidades que no son simples.

En forma parecida, si bien puede pensarse que en su simplificacién extrema (como
"caso- limite" que diria el matematico) es posible hablar de un administrador a secas, hay que
admitir que en el administrador existe siempre: 1) ya sea impartado, 2) ya en estado naciente,

3) ya en forma germinal 0 4) ya plenamente desarrollada la funcién adici 1 de: lider ial.

Es a esta condicién sobresaliente (que debe tratar de satisfacer todo humano digno) a la

que se ha reconocido -- en el vocabulario menos preciso -—- como "excel ia". El 1 en

términos sociales, es aquel que es capaz de descubrir el camino que deben seguir sus asociados
inmediatos (en la empresa) o sus co-societarios (en el sentido amplio) a impulsarlos a

seguirlo.
Esta necesidad de liderazgo (de inventividad, de capacidad de maniobra) del

administrador no sélo es posible en las actuales condiciones, sino que ha llegado a ser

(deseable) dentro de los términos mismos de las finalidades del capitalismo y de sus empresas.
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Hasta mediados de los Ochenta de este siglo (en que se volvieron evidentes desarrollos
que habfan venido germinando muchos ailos atrids) los empresarios y sus administradores (y

tras ellos, los consumidores) salieron de una cierta ensofiacién y modorra. Estas les hacia creer

que nada habia cambiado. En tanto Estados Unidos de Nor érica y Europa creian que
Japén y ¢l resto de Asia -- principalmente -- ian dependiendo del capitalismo " id 1",
esos pai habi 1 do un desarrollo y una evolucién propios. Estos, unidos a lo barato
de su fuerza de trabajo, alertaron a los mi cor id de Occid ¥ convirtieron a

esos paises asiaticos en serios competidores de los otros paises capitalistas.

di el imi > italista de las it no occideniales despernd

En forma i

a Occidente hacia esa competitividad que amenazaba sus éxitos previos. Eso produjo -- en

Py d

forma mediata -- los estallides bélicos de este siglo. De ellos, esp el se

explica por el intento de retener los viejos mercados o de obtener otros nuevos, consumidores

de los productos de Occidente.

Col 1 tanto Occid como esos emergentes paises asidticos buscaban tener

acceso a mercados en los que la fuerza de trabajo fuera mas barata que en Occidente, y que --

de este modo -- aseguraran su prod ion, productividad y rendimi La competitividad de

los paises emergentes, tras la segunda guerra mundial, llegé a invadir los mismos centros
metropolitanos del capitalismo occidental, de tal manera que, ante la invasién de firmas
niponas y coreanas, incluso en Estados Unidos de Norteamérica, tuvieron que tomarse medidas

proteccionistas de las propias empresas industriales (en forma sobresaliente, de las firmas
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productoras de automéviles, frente a la invasién de compactos y baratos automdviles

Jjaponeses).

En esta etapa de competitividad en términos planetarios -- de busqueda de defensa

frente a la misma a través de los bloques -- el administrador necesita acentuar, cada vez mads,

sus condiciones lideriles.

La mas reciente de las guerra mundiales -- en particular — revel$ el cardcter bélico de la
busqueda de mercados (se ha hablado de "lucha por los mercados™) y esto pone de manifiesto
uno de los enfoques propios del liderazgo que estd llamado a ejercer el administrador de hoy.
En parte su funcién no consiste s6lo en asignar recursos para satisfacer necesidades de la
empresa, sino la de diseflar estrategias a través de las cuales la empresa pueda triunfar en la

actual batalla por los mercados.

La disminucién del costo de produccion, el aumento cuantitativo de la produccion, el
mejoramiento cuantitativo de bienes y servicios, la capacidad de obtener y ofrecer nuevos
productos son finalidades de toda administracién dentro de las condiciones del mercado
capitalista, pero éstas finalidades tienen que matizarse con las condiciones especificas de esta
época, en la que se enfrentan las diversidades de gusto y de capacidad de compra de varios
mercados internacionales, y la lucha entre los diferentes bloques, de los que cada nacién y cada

empresa tiene que formar parte.
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O sea, que se necesita algo mas que un "profesional” de la gerencia, que se requiere de
una persona que como funcionario, no se reduzca a la simple administracién, sino tenga una
amplia inventiva en términos de altemativas para administrar, de estrategias para combatir
dentro de la guerra capitalista y que, para ello, posea liderazgo o capacidad para convencer a
otros para que sigan la alternativa aconsejada por €1 mismo.

Las funciones del “administrador” y del "lider” no pueden concebirse - especialmente

en esta época -- como mutuamente excluyentes, sino convergentes -- y, en cierto modo como,
complementarias --. Para lograr competitividad empresarial en términos planetarios — es
necesario que el administrador: 1) tenga un conocimiento amplio, profundo, detallado, de las
situaciones internacionales, de sus cambios, coyunturas y crisis, y una capacidad para 2)
asumir riesgos calculados y de costo minimo para innovar asi como 3) la capacidad para poner
en prictica los procesos innovativos por encima de los procesos rutinarios (que sélo permiten

la vida vegetativa de las empresas).

La propuesta de liderazgo que estamos haciendo y argumentando a través de esta tesis
no tiene por qué considerarse como exclusiva de la alta gerencia (frecuentemente concebida
como exclusiva de las empresas transnacionales o de amplia cobertura nacional) o gubernativa,
sino que tiene que abarcar todos los niveles de la administracién tanto privadas como publica

(en este Gltimo sentido, incluso el de la administracion de las pequefias finanzas municipales).
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Esa administracién excelente en términos de liderazgo implica, por una parte, una

actitud y, externamente ciertos modos de conducta. Las actitudes se tienen que manifestar en

términos: 1) de tolerancia, resp apreciacién de las capacidades individuales de todos y cada
uno de los miembros de una empresa, 2) de espiritu de cuerpo y de equipo, y -- hacia el
exterior -- 3) de capacidad para establecer alianzas y estrategias inteligentes, a través de la
asuncién de riesgos cuidadosamente calculados (para no ser desastrosos sino productivos) a fin
de mantenerse y avanzar dentro de un mercado internacional en el que la competencia crea

ganadores o perdedores sin ninguna misericordia para quien no ha sabido dar la lucha dentro

del mismo.



II. CATEGORIAS TEORICAS Y CORRELACION

ENTRE ELLAS.
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2.1. DE LA NOCION COLOQUIAL DE "LIDER"
A SU DEFINICION ACADEMICA.
( PLURIDIMENSIONAL Y OPERATIVA).

La nocién mis sencilla y menos estricta de lo que es un "lider” considera que éste es un
individuo (pues dificilmente se concibe, en este nivel la posibilidad de un grupeo lideril,
indispensable en una organizacién grande como son las empresas de negocios) capaz de influir
en la efectividad del grupo (mis amplio , en el caso del “grupo lideril", el cual puede llegar

abarcar a toda una sociedad).

Esta capacidad lideril de ejercer una influencia sobre la efectividad tiene que considerar
ésta, fundamentalmente : 1) en términos cuantitativos en funcién de la productividad obtenida
(es mas "efectivo™ aquel grupo o aquella empresa que una de dos: a) o con el mismo esfuerzo
obtiene mayor numero de unidades producidas, o b) obtiene el mismo nimero de unidades
producidas con un esfuerzo menor), ¥, en segundo lugar: 2) cualitativamente, conforme la
produccién se sujeta mas estricta y precisamente a un mas riguroso control de calidad (pues
debe recordarse que éste admite zonas de tolerancia, en mas o menos en torno del promedio

aceptado por los contralores).
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Pero, esa mayor efectividad tanto cuantitativa (inico criterio que se suele subrayar en
términos de lucro y de explotacién del personal, por quienes no consideran que este tltimo

tiene un limite fisio-sicolégico, ¥y que el primero puede daiiar el prestigio de la productoray, a

la larga, disminuir sus ganancias), como cualitativa, no se puede lograr a base del

establecimiento de ciertas cuotas de trabajo para cada trabajador individual, y la exigencia

también individual de plimi > de las mi para cada uno de ellos aisladamente. Hay --

es cierto -- clementos del temperamento y del caricter de cada trabajador; de su entrenamiento

y su destreza laboral que imponen el que, en un cierto momento, se individualicen las

exigencias y las medidas disciplinarias destinadas a el rendimiento laboral de cada

uno de los seres humanos implicados en la produccién de bienes o de servicios (incluida la
venta de los productos respectivos); pero, el problema ultimo no es de sicologia individual (en
ultima instancia una abstraccion cdmoda para simplificar los problemas, pero insuficiente para

explicarlos totalmente en cuanto tanto sus causas como sus efectos son sociales).

En estas condiciones, es evidente que, para pasar del uso puramente coloquial del
término "lider” y de su derivado "liderazgo” a una definicién académica tenga que ponerse la
productividad en la que el lider se supone que puede y debe influir, en términos no de
psicologia individual, sino de sicologia social (en términos de las actitudes, creencias y
opiniones sostenidas), como resultante, por el grupo de trabajo o de empresa, en cuanto este
resultado si bien a) procede de actitudes, creencias y opiniones de los trabajadores o miembros

individuales de la empresa, a su vez repercute sobre ellas.
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En ultima instancia, las mismas actitudes, creencias y opiniones individuales que
entran como fuerzas componentes de la resultante sico-social, resultan también de una
composiciéon de fuerzas sociales (de en que regién del mundo se nacié, en que época, como
miembro de qué nacién y de qué clase social; que instruccidén se recibié; que influencias
buenas y malas ejercié la sociedad global sobre el individuo, y si fueron aceptadas o
rechazadas por éste). Y aunque esos antecedentes parecen no tomarse en consideracién para el
estudio del liderazgo y de la figura personalizada del lider, Jos mismos deben tomarse en

d de recl i de per 1, en cuanto son ellas

consideracion a través de los
las que facilitaridn la integracién o la falta de integracion de un individuo en un equipo de

trabajo empresarial, e incluso el riesgo de disrupcién de los ya constituidos que su

incorporacién introduzca.

Para los fines de la influencia eficaz que ejerza un lider sobre la empresa, aumentando
su efectividad, ésta comienza a tener: a) como posibilidad y b) como correlativa limitacién, la
integracién o la falta de integracidn del equipo sobre el que ha de hacer incidir su accién
lideril. Esto plantea, ya desde el principio, la diferencia que implica el que el lfder incida sobre
un equipo ya constituido y proceda a base del conocimiento de sus limitaciones (que debe
tratar de superar) mds que de sus posibilidades (que dificilmente puede crear desde la nada), y
— por otra parte -- la situacién del lider que esta en posibilidad de crear o constituir el grupo
laboral sobre el que ha de hacer incidir su accién lideril, ya que en este caso, puede a) vigilar

sobre todo la creacién de las posibilidades que considere deseables, y 1a cautela para impedir
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que se introduzcan las limitaciones indispensables que -- en términos de esos antecedentes de

los co-equiperos -- proceden d damente de la idad disruptiva de ciertos miembros.

Hacia la definicidn cientifico-técnica de "liderazgo" y de "lider" y “grupo por liderear”,
la condicién indispensable de un liderazgo eficaz estd constituida por la existencia de un
grupo integrado. Pero, en cuanto ]a integracidén no es axiolégicamente univoca sino equivoca
(puesto que un grupo puede estar integrado precisamente para ir en contra de las finalidades de
la empresa) y -- consiguientemente de quien como lider trata de efectivarlas --, el lider que
llega desde fucra del grupo tiene que considerar no sdlo la direccidn, sino que debe precisar el
sentido (positivo o negativo) de esa integracién, de acuerdo con los fines propios y de la

empresa a cuyo servicio se pone.

Esa determinaciéon del sentido de integracién del grupo por liderear puede revelarse al
lider potencial: o una integracién favorable a los fines de la empresa (en cuyo caso no tiene
sino que estimular lo que ya encuentre y no crear elementos que contrarien esa buena

disposicion); o b) puede encontrar un grupo integrado pero indiferente a los fines propios de la

empresa (en cuyo caso tiene que encontrar la manera de motivarlo para identificarse con los
fines de la empresa y hacerlos propios, removiendo todos aquellos obsticulos o tropiezos que
pucdan orientar esa indiferencia inicial en un sentido negativo); o c) puede encontrar un
grupo francamente contrario a los fines de la empresa y del lider (caso en el que, o tiene que

buscar la forma de eliminar al grupo obstructor, o el de escindir su integracién perjudicial
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restiandole miembros negativos y agragdandole otros positivos), o d) puede encontrarse a un

grupo desintegrado que €l tendrd que comenzar por: 1) integrar, y 2) ar que esa

integracién sea favorable a sus fines y a los de la empresa a la que sirva,

Si se da por integrado un grupo sico-socialmente, con animo de sus miembros de
colaborar unos con otros mas que de entrar unos en conflicto con los demas, se tiene sélo el
punto de partida de la incidencia lideril porque, asi como se dijo que es util pero limitado e
insuficiente el estudio sico-social de estudio las actitudes, creencias y opiniones de los
miembros individuales de la empresa, y que ¢l mismo debe superarse con la consideracién
sico-social de causa y efecto de los mismos sobre el conjunto; esa misma composicién de
fuerzas individuales para la obtencién de una resultante sico-social es insuficiente, ya que, una
vez constituido un agrupamiento social (empresa o cualquier otro) o una sociedad global , los
co-societarios (0 miembros de €l o de ella) ya no son totalmente libres de actuar como les
plazca, sino que tienen que plegarse mas o menos a lo que socioldégicamente se conoce como

“coercién social”.
La coercidn social no es, por si misma ni negativa ni positiva ; es negativa en cuanto

coarta en cierta medida la libertad individual; pero es positiva en cuanto evita los excesos

procedentes del abuso de dicha libertad.
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Para los estudios cientificos del liderazgo (con seriedad y rigor jlos cuales no se
venden como bolillos en los Sanboms!), y técnicos de efectivacién de la influencia del lider en
la productividad empresarial, el ascender del nivel puramente sico-social hacia el mas
estrictamente sociolégico (a la Durkheim) representa que el lider tiene que tomar en cuenta
que cada individuo, dentro de cada grupo de trabajo (aqui nos referimos a cada uno de los

equipos de la industria o de los departamentos de la empresa) tiende a tar Jos dictados de

la coercién social interna del grupo, y que esta tendencia al acatamiento es --
comparativamente -- la mas fuerte; que esa coercién, a su vez se encuentra -- mas 0 menos -
subordinada a la coercién social mas amplia ejercida por la fabrica o la empresa en su
totalidad, y que en el grado en que haya discrepancias entre una y otra surgiran en los
individuos: conflictos (subjetivos) de lealtades, conflictos objetivos (entre qué cédigo acatar),

y los mismos rebasaran los limites del grupo menor y baran pl 1do probl al grupo

mas amplio, en detrimento de la productividad, de 1a ganancia y, por ello -- en forma refleja -—-

del reconocimiento de la capacidad del lider para influir en ellas positivamente.

En esta marcha desde el uso coloquial del vocablo "lider" hacia su rigorizacién en
cuanto término (sociolégico, en términos cognoscitivos; administrativo en términos socio-
prudenciales) hemos sefalado ya, al principio, la forma en que hay que considerar no sélo un
liderazgo individual, sino uno mas amplio, grupal en el que cada lider se personaliza

doblemente (como lider frente al grupo y como uno de los lideres dentro del grupo lideril).
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En estas condiciones, el re-juego entre la coercidén social estrecha, inmediata y mas
intensa, y la coercidn social externa, mediata y menos intensa pero superior jerirquicamente,
impone la consideracién que el lider (de acuerdo con su posicién de nivel o subordinacién y en

el mismo nivel, o de coordinacién, dentro del grupo lideril) debe de tomar en consideracién los

conflictos que surjan eventualmente y la manera de resolverlos a) en provecho propio y b) sin

detrimento de los logros de los otros lideres subordinados con €1 o a él supra-ordinados.

El problema que el liderazgo plantea no hacia adentro de la empresa, sino a) desde
afuera de ella, y b) hacia afuera de ella consiste en que: 1) no sélo discrepan en mayor o menor
grado las metas del empleador y el empleado, sino que también "o tanto empleadores como

empleados no son sélo entes econdémicamente productivos, unilincalmente orientados hacia

actividades de lucro”.

El lucro capitalista, al que referimos esta vision de liderazgo, en nuestros términos de

1 PR a

P

de empresas se inscribe en un campo mas amplio, de cardcter
econémico. La economia se ocupa fundamentalmente de la disposicién o administraciéon de
bienes escasos, raros para un nivel determinado de la técnica y de la organizacidén social.
"Escaso” es un término relativo, apunta hacia el hecho de que siendo muchas -- y crecientes --

las necesidades humanas, son pocos los recursos que pueden transformarse en satisfactores de

las mismas.
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El hecho de que una empresa se inscriba dentro de una sociedad con una organizacion
econdmica propia, implica que la misma tiene que operar dentro de las condiciones de escasez
relativa de recursos de esa sociedad (en forma primaria, condicionada por los elementos
materiales que le ofrece el territorio mismo en el que opera, mas tarde, liberada gracias al
trueque o al comercio con otras sociedades y aUn a la explotacién de otros territorios y de otras

poblaciones).

Eso significa que el lider tiene que partir: a) para el diseflo de su estrategia lideril, tanto
como b) para la evaluacién de su rendimiento, de la valoracién de las posibilidades y las
limitaciones que a la empresa le plantea ¢l sistema econémico en el que se inscriba (pues en
este sentido, no parte del mismo punto el jefe de un koljés o sovjos a la soviética que el

dirigente de una empresa capitalista).

Conocido ese punto de partida, el lider tiene que buscar efectividad mas por el rumbo
de dar por concedidos -- o tomar como datos -- de sus problemas -- ciertas magnitudes de los
factores de la produccién: 1) 1a tierra (en el caso de la empresa agraria o agroindustriales), 2) el

trabajo, y 3) el capital .

Dentro de las restricciones impuestas por: 1) una extension dada de tierras, de cierta
fertilidad edafolégica, recursos acuiticos y de otro tipo, asi como de fertilizantes y elementos
para combate de las plagas, 2) una determinada fuerza de trabajo, calificada o no calificada, y

3) el monto de determinados capitales invertibles como fijos o como variables, el lider de una
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empresa tiene que influir en la productividad sobre todo, a) en el supuesto inicial de que no
puede hacer que aumente ninguno de esos factores productivos y, por tanto, a partir de la

consideracién de que dependera el modo de distribuirlos en el interior de la empresa (en

términos de or; izacién y administracién) el que la productividad aumente y, por

consiguiente sea valorado en términos mds altos su desempefio lideril.

La otra forma de aumentar la productividad sin modificar esos datos iniciales del
problema, y a través de un rendimiento indirecto puede consistir en obtener los mismos

resultados que se obtenian antes (y no otros mas numerosos y mejores) aligerando las cargas

del personal para lograr ese mismo resultado en cuanto ese aligeramiento se convertira en un

incentivo motivacional.

Con todo, el lider no tiene por qué reducirse a esos términos iniciales (que, un poco,
solo llevan a su climax un desempeiio de supervisor) sino que -- en caso de ocupar un lugar
alto dentro del grupo lideril, propiamente gerencial -- podra y deberid esforzarse por
incrementar y mejorar los niveles y las calidades de los factores productivos, convirtiéndose

en auténtico gestor de capitales, recursos humanos y materiales para la empresa.

Pero, aiin esto, dentro de un estudio amplio del liderazgo -- tanto empresarial como de
otros tipos, pues hay rasgos comunes a todos los lideres sean econdmicos o polfticos, sociales
o culturales -, tiene que rebasarse la limitacion de considerar que las motivaciones humanas se

agotan en la obtencién de satisfactores para las necesidades propiamente fisiolégicas (mal
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1lamadas materiales), ya que el ser humano (sea empleador o sea empleado) tiene otros deseos

por satisfacer socialmente.

De acuerdo con las investigaciones realizadas por los estudiosos del comportamiento,

los seres humanos tienen por lo menos tres tipos de idades: 1)

idad de seguridad, 2)

necesidad de pertenencia y 3) necesidad de nuevas experiencias y sensaciones.

El lider tiene que considerar este panorama mas amplio de necesidades a fin de no caer
en la simplificacion frustante para los demdas y para ¢] mismo, de que "todo se reduce con
aumentar el sueldo de los empleados" o "basta simplemente asegurarle al empresario
(individual o colectivo) el maximo de lucro” para obtener la maxima efectividad productiva y,

por los mismo, las mas altas valoraciones o evaluaciones "para mi”, en cuanto lider.

Asi, aunque pudiera pensarse que el primero de este tipo de necesidades se satisfaria
con "un sueldo o salario suficientes" para asegurar la supervivencia del empleado y de su
familia, se descubre facilmente que esto no puede bastar y que el lider que quiera ser
aménticamente eficaz tiene que cuidar que haya un sentimiento de seguridad no sélo

inmediato, presente, y de tipo monetario sino futuro, mediato y de tipo existencial.

A modo de simple acotacién podemos decir que la necesidad de seguridad de un

humano no se satisface con el puro pago del dia de hoy; tiene que haber una seguridad de la

tenencia del empleo una vez isfechas ciertas dici para la Esta seguridad

queda méas o0 menos limitada por las condiciones del sistema econdmico en el que se opere;
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pero, es indudable que la misma -- que comienza por extenderse a prestaciones no
inmediatamente monetarias -- condiciona la productividad del empleado, y en el grado en que

la proteja o desproteja el rendimiento o falta de rendimiento del lider en cuanto tal.

El lider, ademads, debe tener una disposicién y alertacién hacia los cambios en cuanto

que cada ser humano no repite ¢l esquema fisiolégi t itado de sus predecesores.

A las idades ir di , ineludibles, de la simple supervivencia, (del vivir a como haya
lugar) se vienen a agregar otras a las que conviene distinguir como "anhelos" en cuanto si bien
son prescindibles, dificilmente se sacrifican sin detrimento sicolégico (sin un cierto grado de

frustracién de quien las sacrifica).

Esos anhelos socialmente construidos -- en parte por el "prestigio" que se adjudica a

quien los alcanza, frente al desprestigio de quien no los logra -- son definidos socialmente, son

4,

socialmente operantes y el lider no puede dcerlos o despreciarlos sobre la base de que

"bien se puede vivir sin eso". Se trata no ya sélo de la vida pura y simple, sino de 1a buena
vida, de la modalidad de la existencia que se considera digna de vivir (aunque haya quien,

excepcionalmente pueda y quiera prescindir de ella).

El lider empresarial tiene que considerar cudles son las necesidades pero, también los

anhelos de su poblacién empleada o trabajadora pues en funcién de unos y de otros es como

podra hacer que aumente la productividad y su evaluacién como lider.
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Pero, en términos de la globalidad que estd logrando la vida internacional
fundamentalmente pero no exclusivamente capitalista, el lider que se mueva
internacionalmente tiene que considerar que si bien: a) las necesidades son basicamente
iguales para todo ser humano de cierta edad, sexo, complexién, etcétera, en cambio, los
anhelos -- en cuanto originados socio-culturalmente -- estan fijados y fechados. o sea, que
dependen del lugar de la tierra en que se produzcan; del tipo de sociedad en la que surjan; de la
€poca en que aparezcan, y de las modalidades de la cultura (visién del mundo, de la vida, del

hombre, de la convivencia) que las conformen.

Fijadas, pero también fechadas, porque, con el transcurso del tiempo (o sea,

diacrénicamente) si bien las necesidades permanecen mas o menos invariadas, los anhelos

varian enormemente.

En esto, un liderazgo de altisimo nivel (como el que no existe en México) (supra-
empresarial, gubernativo, politico y pedagdgico) tendria que considerar lo que se ha llamado la
"revolucién de las expectativas”. Esas expectativas de satisfaccion, en las sociedades
occidentales, suelen crecer exponencialmente, en tanto que los medios de satisfacerlas crecen
solo aritméticamente (o siguiendo el trazado de una tenencia rectilinea, ascendente, pero

ascendente siempre al mismo ritmo, y no como la otra, con una aceleracién de su velocidad).
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Esto hace que haya una creciente frustracién de los "expectantes" y que la misma
conduzca a la aparicidon de problemas sociales dentro de las organizaciones e incluso de

revueltas y movimientos revolucionarios dentro de las sociedades.

Este ultimo aspecto sélo lo apuntamos porque es nuestro propdsito precisar lo que
operativamente puedan y deban ser los: 1) componentes e 2) indices de estudio del
liderazgo, y en la ilustracién de como se les puede utilizar para el estudio de un liderazgo
concreto, recurriremos a una figura sobresalientes: a) del dominio empresarial, -- para usos de
estd tesis -- pero en un estudio futuro interconectado con el que se estd sustentando
abarcaremos owos dominios como: b) politicos, ¢) sociales y d) culturales (académicos,
artisticos y éticos) a fin de determinar cudles son los rasgos genéricos que comparten todos los
lideres, independientemente del dominio social en el que se ejerza su liderazgo, y cudles son

los rasgos especificos de los lideres administrativos especialmente tales como se evidencian en

la realidad mexicana.

En este ultimo sentido, asumiremos el compromiso que representa la redaccion de

cualquijer tesis, -- y no un trabajo que transmite mas lo ajeno que lo propio que en nada

contribuye a la creacién de nuevo conocimiento -- a) reb

do 1a pura ca ica , para b)

proponer una paradigmitica que -- anticipadamente -- sabemos que consistira en elegir una
figura lideril empresarial mexicana como modelos dignos de imitacién, o en tratar de
ensamblar lo que Max Weber llamaria un "tipo ideal” de lider empresarial-administrativo

mexicano, base de los rasgos sobresalientes —- pero compatibles -- de los lideres que, a titulo



individual hayamos examinado en el transcurso de nuestra carrera universitaria en las diversas

asignaturas y enfoques de las mismas.
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2.2. La Categoria Sico-Sociolégica de '"Administrador"
y sus Tipos.

Un "administrador” es un agente encargado socialmente de realizar ciertos fines
institucionales a partir de los elementos disponibles o adquiribles, proveyendo los medios,

disefiando los métodos y distribuyendo dichos medios entre los varios fines principales y

subordinados propios de la institucién.

Originalmente, un administrador se¢ concebia como un "servidor”, y pricticamente
como un "sirviente”. Comenzé por ser el "ministro” de un culto, el administrador de "la
gracia”. De esta condicién, ha pasado a ser -- sin dejar de estar subordinado al propictario o

los propietarios -- (miembros de las sociedades anéni ) el r (término que aun se

emplea en las editoriales) o "gobemnante” (a través de lo que los socidlogos denuncian)

como "la revolucién de los gerentes™.

dades y mas 111 las instituciones buscaban un

En un principio, las soci
agente que realizara los fines sociales. Aun no se introducian criterios mis finos que ha ido

disefiando 1a modemidad. L.o que importaba es que el fin institucional se realizara frente a

la posibilidad (indeseable) de que dejara de realizarse.
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Es la modernidad y el criterio econdmico (precisado a partir de Adam Smith) el que
introduce un criterio mds fino: el de que el fin se realice "bien". "Bien", (en este sentido)
representa: "que se realice con maxima economia de medios", en caso de que no varié el

buscado

fin i

En un medio cada vez mas abierto a la experimentacién -- o, un momento anterior,
a la maniobra -- lo que se plantea es la posibilidad de alcanzar otros fines tanto 0 mds
deseables que el fijado originalmente, mediante el uso de los mismos medios disponibles.

Es esto 1o que hace que se insista actualmente, en términos administrativos, en la necesidad

de estudiar "las alternativas”.

En el intermedio entre los fines y los medios, igualmente se plantea la necesidad de
considerar métodos alternativos y, en ultima instancia, la utilidad de descubrir una ruta

critica, para alcanzar el fin supremo deseado, con el minimo de dispendio de "tiempo,

dinero y esfuerzo”.

Lo que hay detrds de todo ¢llo es, hoy, el criterio de Ja eficiencia con que debe

operar toda la organizacién institucional.

Dentro del sistema capitalista, regido por el espiritu de lucro, la "eficacia” se

considera un término abstracto que operativamente tiene que valorarse en términos de ese

i -- ha 1l do a conocerse

fin Gltimo de la institucién que, -- dentro de ese

como "empresa”.
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En esas condiciones, todas las demas consideraciones se subordinan a obtener un
maéaximo de rendimiento econdmico (en el fondo, concretado en términos monetarios) a
partir de los medios invertidos (tanto materiales como humanos, de donde deriva el que la
administracién modema no sélo implique una disposicién de cosas sino de un manejo de

humanos, de sus capacidades, de sus incapacidades, deficiencias y habilidades).

Es en esta forma como ha llegado ha diseflarse una nocién de como debe ser ¢l

administrador moderno.

El administrador moderno debe ser el garante de la eficacia con la que debe operar
toda la organizacién, para lo cual debe aplicar aquellas técnicas que presuma pueden
maximizar el rendimiento (o sea optimizar el aprovechamiento) de los recursos (tanto
materiales como humanos, de emplazamiento, estraiégicos, financieros) que el o los
propietarios han puesto a su disposicién para la realizacion del objetivo que ellos se han

fijado y al que €l debe servir.

La eficacia institucional buscada por el administrador depende de: 1) conocimientos

i y fi iero) de la manera en que los elementos

técnicos (incluidos los de cono

materiales son  susceptibles de convertirse en productos que satisfagan necesidades
humanas y éstos, a su vez, se conviertan en elementos demandables por un ptblico
consumidor, y 2) conocimientos éticos (sico-sociolégicos) de la manera en que los seres

humanos son motivables o pueden ser desmotivados por ciertas acciones que los hagan
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colaborar en los esfuerzos institucionales o contrariarlos, (en caso de ir en contra de sus

propios intereses egoistas).

El administrador es un custodio de los elementos materiales y humanos que el o los
propictarios ponen a su disposicién. En términos deontolégicos, no sélo debe de
conservarlos sin merma, sino que debe de saber arriesgarlos para aumentar la eficacia de la
organizacién que se le ha encargado administrar. En esto, dentro de un sistema altamente
competitivo, como es e} capitalista el arrojo o la acometividad del administrador tiene que

considerarse valorativamente al parejo o incluso por encima de la mera honestidad.

Dentro de la prédica Evangélica, Jesus hizo el elogio del aparente “servidor infiel”,

que no devolvié integro lo confiado a su custodia, sino que enriq i6 a su cu di (c

incluso pudo por su idad, enriq e él mi >).

La mencion anterior de la ética o comportamiento social al lado de la técnica o
manera fisica de operar muestra que el administrador no puede reducirse_ a buscar un
simple rendimiento econémico sino que tiene que incidir con su propia conducta, sobre el
comportamiento de los demas seres humanos que intervienen en la organizacién pues esto

constituyen o trabas o transmisores para el logro de las finalidades institucionales.

El administrador: 1) define operativamente los fines del o de los propietarios, 2) las
prioridades que hay que establecer entre los diversos fines subordinados al principal, 3) los
medios o recursos (iateriales, financieros y humanos) con los que se cuenta (o no se

61



) para al los, 4) la estructura formal a partir de la cual han de buscarse, 5) el
personal que tiene que colaborar con €l para alcanzarlos, y 6) los cambios eventuales que

aviste (en cuanto a allegarse nuevos medios, re-definir prioridades y estimular al personal).

El administrador es un funcionario social que realiza mas o menos bien su funcién.
Cuando el administrador a) precisa con un maximo de rigor y longuividencia el fin y las
prioridades institucionales, b) descubre los métodos mas idoneos para alcanzarlos, ¢)
maniobra dgilmente para apegarse a los cambios ciclicos o coyunturales, d) logra estimular
a su personal para colaborar con €l en el logro de los mismos, se convierte en una de las

especies de "lider o dirigente”, el lider-administrador .

O "dirigente empresarial” (en ¢l grado en que esta designacién no se emplee para
aquellos propietarios que forman parte de organizaciones de duefios de empresas

comerciales, industriales o de servicios).

El cardcter propiamente lideril de la administracién depende (en estas condiciones)
de la "visién" concebida como: a) “clarividencia" o capacidad de ver claramente las
situaciones reales en las que opera la empresa, b) pre-visién, o capacidad de ver
anticipadamente Jlos cambios que se avecinan para aprovecharlos o evitar sus

e ias ind bl (de acuerdo con lo cual el administrador-lider tiende puentes

entre el presente y el futuro) y ¢) longui-videncia o amplia visién de futuro que permita
disefiar politicas a largo plazo, que eviten los sacudimientos que introduce la miopifa del

simple administrador cansino y rutinario.
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El lider en administracién, no sélo provee y distribuye como el administrador
rutinario sino que disefia las estrategias que hay que seguir a largo plazo, y las adaptaciones

taActicas a que hay que sujetaras de acuerdo con la coyuntura.

A modo de respaldo de lo que hemos expuestio, mencionaremos en seguida, en
forma sintética y con nuestros propios comentarios, la exposicién que hizo el Doctor
Abraham Zaleznik, Profesor de la Universidad de Harvard, quien pronuncio una
importante disertacién en el Simposio Internacional: La Contaduria y la Administracién en
los umbrales del siglo XII, donde se refirié a las principales caracteristicas del lider, de su

relacién con el proceso general de la empresa y de su origen sicolégico.

En dicha reunién (a la que asistié la sinodo Profesora Teresa Cruz Sanchez), el
Doctor Abraham Zaleznik enfitizo en la primera parte de su leceidén que los elementos, los
procesos y las estructuras de la direccidn con los del liderazgo, no son equivalentes, ya que
la diferencia entre directores y lideres, es una diferencia de personalidades, es decir, una
diferencia psicolégica mas que administrativa u organizacional. Asi mismo, recalca que en

1a actual época administrativa hay mucha direccién y muy poco liderazgo.

Lo anterior, nos dice, debe llevarmos a una visién totalmente diferente de como ha
sido asimilada la aplicacion de la administracion de los negocios. O sea, que en la practica
de la administracién moderna deben darse: 1) cambios en sus fases operativas, por medio,

de lideres auténticos, 2) debe haber mas atencién en la educacién de los lideres y 3) una
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reestructuracién y redefinicién en las condiciones de poder existentes en las relaciones

laborales.

Por lo anterior, los egresados de administracién debemos observar que la
administracién moderna y mas especificamente la anglosajona (para muchos el ejemplo a
seguir en Occidente), ha caido, en una concepcidn rutinizante proyectando con ella que sus
lideres (0 mas bien sus directores y administradores) dejen mucho que desear en la

aplicacién de una administracidn visionaria e innovadora.

El liderazgo no debe ser solamente: 1) tomar decisiones de acuerdo con un
recetario; b) una "modernizacién” rutinizante y conservadora y ¢) una mera representacién

de los deseos colectivos.

Tiene que ser algo mas: a) tiene que ser imaginativa; b) ha de ser innovadora y 3) ha

de aportar un elemento sintetizador o proyectivo de los mismos.

& En tales condiciones a qué se ha reducido hacer el liderazgo en Norteamérica o en
el "Viejo Mundo" ?. Para contestar tal interrogante, el Profesor, recordé que el liderazgo, a
principios de la post-modernidad (1950), consistia en 1a aplicacion de una direccion (mas

no de un liderazgo como errér ite se le 1l ba) vertical que era tanto instrumental

como moral, en donde la unica y la mas importante obligacién de los subordinados
consistia en contribuir a que el jefe alcanzara los objetivos establecidos, en sintesis, ver el

mundo en sus términos ... ;,cOmo en las empresas mexicanas ? ...



Bajo esta manera de "dirigir", era muy facil ser "lider", ya que este tipo de

"liderazgo" actiia sobre los subordinados en funcién de los fines de 1a empresa.

De esta manera, €l liderazgo y la direccidn han venido confundiéndose a través de
la mitad de la era post-moderna, dando con ello resultados negativos en: 1) la eficiencia

industrial y 2) las relaciones laborales.

En la segunda parte de su exposicién, Zaleznik exploro los posibles medios por los

cuales 1a administracién esta resultando eficiente a medias encontrandose en el camino que

son dos principal los obstaculos a vencer: a) las relaciones intemas de poder y z) el

proceso inicial que no permite la mas minima infiltracién de “desorden”, dandose con esto

una lucha entre la conducta del burécrata y la conducta innovadora.

De tales palabras, concluyo que el nucleo central que mueve al individuo dentro de
toda empresa es el poder que se tenga en la misma, cualquiera que sea su jerarquia, sin
embargo, en ¢l anverso de esta moneda, podemos ver que el poder deseado como un fin va
perdiendo: 1) ¢l sentido de la innovacién, la obra misma por alcanzar y 2) la autoridad

sobre los subordinados que se refleja en la eficiencia.

Con lo que respecta al proceso, ha existido la mistica creencia (como si fuera una
vaca sagrada que no debe tocarse) que debe ser cuasi - perfecto. (Algunos argumentarian
que existen denwro del proceso mismo ciertos grados de flexibilidad y control

(comprensible), pero debemos observar que a los lideres auténticos les gusta un cierto
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"desorden" les estorban los procesos, atin los mas flexibles, en sus decisiones inicuas, ya
que el proceso interrumpe su actividad mental y desvia su atencién) sacando como
conclusién que los procesos son malos e inoperantes cuando no permiten al lider explotar

sus potencialidades propias al maximo.

¢(Coémo se puede contrarrestar lo anterior en una atmésfera que tiende al orden

. L .

pr 1 en la época actual?.

La respuesta no es facil, pero diremos, que el autentico administrador-lider debe
tener capacidades de muchos ordenes, es decir, captar una idea sintética, captar en una
forma general los "mundos posibles” o sea, los ordenes alternos entre los cuales hay que
optar para determinar: 1) entre los mejores, 2) cual es el mas factible, 3) dentro de un
conjunto de circunstancias dadas y en términos de convencimiento que se pueda lograr
entre los seguidores, 4) el administrador-lider tiene que considerar también los cambios en

las circunstancias para determinar Ja mejor oportunidad de intervenir.

En suma, la gran diferencia entre el director de empresas y administrador-lider es
que el primero "maneja un proceso decadente” dando con ello un "lider transaccional",
mientras que el administrador-lider genuino (aquel que se va desarrollando al responder a
los retos que muchos temen); més que acatar los valores de un orden unilateral ya existente
que no se atreven a poner en duda NI SIQUIERA PARA MEJORARLO, contempla varios
ordenes posibles, determina su grado de deseabilidad, su grado de factibilidad y realiza

1.1 4

aquel entre los méas d que simul es factible, con lo cual se realiza como

un administrador-lider real.
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2.3. El Liderazgo Administrativo,

la Creatividad y la Innovacién,

la Eficacia, la Productividad y el Rendimiento.

Un administrador, sea de tipo rutinario o de orientacién lideril, tiene que guiarse
por una brajula que asegure su eficiencia y le permita evaluar sus logros y fallas. Esa
brujula la constituye la planificacién, en funcién de la que hay que juzgar que se ha tenido
éxito o se ha fracasado en la operacién de una empresa en el lapso fijado por la planeacién

misma .

AuUn cuando, en su origen la planificacién esta orientada por el pensamiento
racional, el administrador necesita tener la capacidad suficiente para someter las
orientaciones racionales a una reduccién realista, evitando caer en excesivo racionalismo, y

aceptando mas bien -- en cambio -- una l6gica de lo razonable.

En forma parecida, en términos no sélo cualitativos sino cuantitativos, la
planificaciéon requiere de una atencion hacia las medidas (o en su defecto, las estimaciones)
a las que se sometan las diferentes dimensiones de un hecho, de un acto o de una operacion
pero, esta sujecién a medida si bien tiene que ser exacta no puede ser precisa sino en el
mejor de los casos, y, en muchos otros -- en funcién de las circunstancias y de las

contingencias -- tiene que aceptar las meras aproximaciones.



La planificacién ideal tiene que ser estrictamente légica y establecerse en términos
de relaciones matematicas entre magnitudes (sometibles a medida = n) pero, en la realidad
es frecuente que ni la congruencia logica pueda ser total ni los sistemas contables cuadren a
la perfeccion sino impongan la consideracién de elementos extermos que las hagan cuadrar

en una rrueva apropiacién a la situacién cambiada .

Esa capacidad de ajuste de los planes, de respeto a la estrategia general, pero con
una maniobrabilidad en términos de tictica son los que imponen el que quien la ponga en
prictica sea algo mas que un administrador rutinario de sicologia rigidizada, y se convierta

en un lider capaz de soltear diversas alternativas y de tomar otros caminos.

En realidad, parte de la maniobrabilidad de un administrador en la operacién de una
empresa depende de su conocimientos de los ciclos de negocios, financieros y -- mas
ampliamente -- econémicos, puesto que ese conocimiento hace que su misma maniobra no
sea como podria pensarse en otras condiciones a-ldgica, alea!ox_'ia o sujeta al capricho y la
inspiracién del momento, sino una accién defendible en términos de una l6gica no estdtica

sino dinamica mdas amplia que las del administrador rutinario que padezca rigidez de

comportamiento.
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En la administracién operan diversos ciclos que imponen a su vez cambios ciclicos
-- ¥ otros a-ciclicos -- dentro de la administracién, en cuanto esta tiene que ponerse en
funcién de una serie de correlaciones dindmicas e inter-activas dentro de la actividad total,
las cuales tienen que ponerse -- ademds -- en relacién con el ambiente competitivo y

rdpidamente cambiante en el que el administrador tiene que desempeiiarse.

El administrador comun suele tener que hacer concesiones importantes a lo
razonable a partir de lo racional, el lider, por su lado, tiene que partir de esta concesién
reiterada para enfrentar incluso aquellos otros cambios que una modificacién brusca de las
circunstancia podrian hacer aparecer como “i-légicas” en cuanto inesperadas y que -- en
realidad -- son légicas dentro de un esquema mas amplio. A estos llamados elementos i-
16gicos suelen adscribirse Jos sentimientos, las emociones, las pasiones, o sea aquello que
la administracién (en sentido estricto) no consideraria y que tiene que tomar en
consideracién una sicologia profunda tanto del personal de la empresa como de las
personas que actian fuera de ella ya como competidores, ya como consumidores, asi como
de las regularidades sociolégicas que la estadistica descubre en témminos de variaciones

estacionales, ciclicas y aleatorias.

En forma importante la aparente ilogicidad de los sistemas administrativos depende
de las innovaciones técnicas, de organizacion, de enfoque de la realidad y, en gencral de lo

que se llamaria la inventiva y la creatividad.
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En este sentido, toda invencién es una produccién de cosas u operaciones nuevas a

i sk

partir de una cc de las previamente existentes, y la creatividad, la asociacién que

se establece entre diversas ideas, para producir cosas nuevas.

Quien intente ser lider en administracién tiene que tratar de estar a la altura -- en
términos de inventiva y de creatividad -- de quienes dentro y fuera de la empresa inventan y

crean técnicas, formas de organizacion, procesos y cosas nuevas .

Dentro de este sector, el lider tiene que ser constantemente un creador de modos
diferentes (¥ mas eficaces) de hacer unas mismas cosas o de un modo de hacer cosas que

son diferentes de las que habitualmente se venian haciendo.

En realidad la "i-logicidad” que se atribuye a estos cambios no es sino una forma
encubierta de reconocer la ignorancia con que el administrador que se conciba en sentido
estrecho enfrenta su administracién pues el que actie como lider en administracién tendrd
que saber reconocer el origen profundo de esas nuevas manifestaciones. De este modo, la
creatividad se plantea como problema y se soluciona como tal en la manifestaciéon
sicoldgica y aplicada (o sea en las actitudes y en las conductas) del administrador que tenga

verdadera cepa de lider.
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La creatividad del lider en administracién depende de su movilidad mental; de su

conocimi de has situaciones reales y de la valoracién que haga de las mismas, de

su capacidad para adoptar, para adaptar o para rechazar modelos externos mas o menos

aplicables o inaplicables a la situacién real que él enfrente, y de vislumbrar y asumir

perspectivas nuevas no experimentadas ni en su ambito inmediato ni en otras partes,

previendo las cc ias d bles e ind bles de las mismas y haciendo la debida

evaluacién de éstas.

Esa creatividad del administrador-lider depende bién de su pacidad de

moverse en diferentes niveles: de lo individual a lo colectivo empresarial y aun colective
de la sociedad global y del ambito transnacional de negocios de lo tedrico a lo practico y

aplicable de lo gerencial a lo mercadotécnico.

Para quien desee ser lider en administracién, lo P
sentimentales, pasionales no pueden ser despreciables en cuanto esos factores o facilitan o

dificultan la admini i6n de la p ; pero, bién, por otra parte, tienc que verse

obligado a tomar en consideracién factores voluntaristas puesto que la administracién
depende de la propuesta y la aceptacion de ciertas finalidades que se quieren ver realizadas

y de las consecuencias desagradables o perjudiciales que se quieren evitar para la empresa.
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Para el lider la racionalidad y la legalidad positiva -- en sentido estricto -- son una
plataforma de lanzamiento para su creatividad, pero las reglas y los reglamentos demasiado
rigidos pueden convertirse en un obstidculo para ]a actualizacién de esa misma creatividad a
menos que en su capacidad lideril el administrador sea suficientemente sagaz como para
que, sin violar tales reglamentos y normas superiores de conducta de la empresa y de la

sociedad, se las pueda interpretar en términos mas adaptables a la solucién de las

problemiticas respectivas.

Las normas -- juridicas o de otro tipo -- como cualquier otra manifestacién de la
coercién social, aparecen al lider creativo, en primera instancia, como un obsticulo para el
desarrollo de su enorme potencialidad. No lo son, puesto que se trata de los datos de un

problema por resolver (sin los que no habria problema, pero tampoco realidad). Y son el

esa misma

sostén gracias al cual — si se las sabe j conveni e --
potencialidad creadora del lider puede hacerse realidad (o, de acuerdo con la terminologia

filoséfica, actualizarse).

En esto, tiene que ayudarle la mectafora kantiana de la paloma que se lamentaba
diciendo "j Cémo volarfa yo si no fuera por la resistencia que me opone el aire !, porque

no se percataba de que si podia sostenerse en el aire y volar era, precisamente por aquella

resistencia que le oponia el aire.



En estos términos, los propietarios de una empresa tienen que ser suficientemente
sensatos como para no exigirle a un administrador que se apegue servilmente a las normas
sino que opere dentro de ellas dentro de ciertos grados de libertad puesto que si no estara
sub-utilizando el potencial creativo, lideril ?el administrador, convirtiéndolo en simple
guardidn o custodio de unos bienes que no tratard de incrementar en provecho de sus

propietarios mismos.

Con todo, hay que saber distinguir entre la creatividad debidamente orientada y la
falta de juicio o "chifladura” que trata de pasar por tal creatividad y que no valora
sensatamente las consecuencias tanto negativas como falsamente atractivas de sus

propuestas.

La creatividad administrativa -- que tiene que manifestarse tanto en la
administracién de las cosas como en el trato de las personas -- no puede confundirse con
aquellas supuestas soluciones que lo que hacen es provocar conflictos entre l1os miembros
del personal de una empresa, entre la empresa misma y otras empresas o instituciones de la
sociedad global o que demeritan los haberes de la misma. La creatividad del administrador

que liderea tiene que promover cambios que sean meliorativos (o sea, que mejoren el

rendimi o de la

P en su conjunto y de sus colaboradores en particular) y que se

waduzcan en practica que no sélo sean distintas o "innovadoras” sin mayor calificacién

sino que innoven efi 1a op ion de la empresa. -
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Un auténtico lider, en el sector administrativo: 1) crea, adopta o pone en prictica
una estrategia factible; reta a sus colaboradores a alcanzarla, y promueve un mejoramiento
del clima de operacién dentro de la empresa y de ésta hacia afuera, dentro de la sociedad

global .

La necesidad de tomar como punto de partida las normas empresariales y
societarias resulta indispensable, en cuanto la infraccién flagrante y sin propésito de las
mismas redunda inicialmente en los conflictos que miden el logro de una eficacia sin la

cual queda privado de sentido el mismo administrador rutinario.
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2.4. LAS CATEGORIAS SOCIOLOGICAS
DE "AUTORIDAD" Y "PODER",
“LEGITIMIDAD", "CARISMA" E "INFLUENCIA"
Y SU APLICACION EN ADMINISTRACION.

A 1o largo de esta tesis hemos podido observar que el administrador es un agente o un
intermediario de los accionistas de una empresa, obligado a garantizar el que se hagan ciertas

cosas consideradas como objetivos de la empresa.

L.os medios a través de los cuales puede cumplir el administrador con esta obligacién
suya son su legitimacién como autoridad y su carisma como dirigente. Ambos medios, en

casos concretos, pueden excluirse o ser -- por ¢l contrario -- convergentes.

A la obligacién (o deber concreto) que tiene el administrador de hacer (de lograr que
ciertas cosas se hagan), corresponde el derecho de dirigir a quienes, en estas condiciones, se
convierten en subordinados suyos, realizadores de las actividades a través de las que se busca

el logro de los objetivos de la empresa.
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Hablar de deber y de derecho implica un ambito juridico, de legitimidad o de
legitimacién de las acciones del supra-ordinado respecto de los subordinados, a través de un

ord i @(mp >nal) juridico: de una ley. De ahi que el concepto correlativo sea el de

"legitimidad".

La autoridad se ejerce en funcién de legitimidad. Se trata de algo normativo de

finalidad axiolégica: el logro, ¢l éxito de la empresa.

Lo correlativo del ejercicio de la autoridad es la obediencia a la que estan obligados
(que constituyen el deber concreto) de los subordinados. Esa obediencia también corresponde

al nive!l de la normatividad y de la axiologia, que converge en el fin unitario "logro o éxito de

la empresa™.

En el nivel de la efectividad y la eficacia, esa normatividad puede ser o no acatada por
los subordinados -- en primer término -- que pueden obedecer o dejar de obedecer el mandato
de una autoridad legitima. Y -- en segundo lugar -- puede ser ejercida o no ser ejercida la
autoridad que dimana de una norma legitima y, por lo mismo, ain cuando los subordinados
estuvieran dispuestos a la obediencia, el logro o éxito de la empresa puede mal lograrse por

laxitud o falta de sentido de responsabilidad de quien deberia ejercer 1a autoridad.
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Pero, en ultima instancia, lo que importa, en términos de efectividad no es la buena
disposicién de dar 6rdenes y de obedecerlas de parte tanto de quien ejerce 1a autoridad como
de quien la obedece, sino de la capacidad sicolégico-social para hacerse obedecer y para

aceptar la obediencia.

Es hacia esto hacia lo que apunta el tratamiento sociolégico de Max Weber en relacién
con la autoridad, las fuentes de la misma y la distincién entre el poder o dominio y la

influencia asf como el concepto de carisma.

Si bien el concepto de "carisma” tiene unas connotaciones un tanto misticas, traido a
ras de tierra implica aquel conjunto de actitudes y conductas de quien ejerce la autoridad, que

favorecen la ptacion y la no resi ia a sus mandatos y atn el entusiasmo por seguirlos

haciendo propias o compartiendo las finalidades de la empresa.

Lo que en seguida ponemos explici 1te €S un tr iento mas detallado de estos
temas, tal y como lo hemos desprendido de la obra de Max Weber, pero, fundamentalmente,
ese tratamiento, puesto al servicio de la administracién puede concretar en las lineas
anteriores, de nuestro propio enfoque substanciado en la autoridad académica de ese y de otros

socidlogos y sicélogos sociales.
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Por nuestra parte, hemos puesto en operacién estas >rias diendo al ej 1

proporci do pord dos diri o lideres hu de nuestro tiempo, unos que se han
movido sobre todo en el mundo de la politica (que tiene una concretizacién administrativa) y
de la administracién ptblica y privada y que han dado testimonio, con su éxito, de la

efectividad de lo que es-un comportamiento no sélo autoritario (menos aun totalitario) sino

carismatico, persuasivo y eficaz.

Es conocida la manera en que Max Weber define la autoridad: como "probabilidad de

que un r dato de ido determinado sea obedecido” y la forma en que la diferencia
claramente del poder en cuanto éste es "la probabilidad que hay de que, dentro de una relacién

social, alguien imponga su propia voluntad , incluso frente a la resistencia ajena".

Weber también considera que es importante diferenciar ‘‘disciplina™ y
"dominacién", y para hacerlo considera la primera como la probabilidad de que sea
obedecido un mandato por un conjunto de personas que -- en virtud de costumbres arraigadas

ed,

- rapida, simple y at ati te. En bi ibe 1a domi <p

como la

centeza de que un mandato de contenido especifico sera obedecido en un grupo dado.
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Para que la autoridad y su "dominacién" sean eficaces necesitan 1) de un cuadro

dmini ivo que obed las ordenes de quien manda. Ese cuadro puede obedecer por

diferentes motivos; puede abedecer a) por costumbre, b) por afecto, ¢) por interés material o d)

por motivos ideales.

Pero, segiin los estudios weberianos, no basta con uno de estos motivos o con la
combinacidén de varios de ellos para que la autoridad dominante sea obedecida, pues es

necesario que este poder tenga una base de legitimidad.

La legitimidad se asocia a uno de los conceptos antes mencionados: la fuente del poder.
La legitimidad establece quién o quiénes son los titulares de la autoridad. La legitimidad es
producto de un juicio de valor, y la titularidad, a su vez, es el resultado de la valoracién social

de la persona del titular.

En la esfera social en general, de la que la esfera empresarial forma parte, la

leoitimsdad 1,

la correlacion entre un “"derecho” a mandar y un "deber” de obedecer.

Este binomio puede estar mds o menos formalizado, y entre mejor lo esté su operacién sera

mas eficaz.

ESTA TESIS WO DESE
SALIR GF LA BISISTECA ™



a: .

Sin embargo -- como apunta Mario Stoppino --, la dispc ién a la ob

incondicional puede ser durable, pero no es permanente. Para que la relacién de autoridad
pueda persistir o mantenerse por un periodo largo, es necesario que, de vez en cuando, se
reafirme ostensiblemente la cualidad de la fuente de poder, pues es ésta la que muestra

explicitamente cudl es el valor fandante de la autoridad. Por ejemplo, la continuidad de una

relacién basada en la legitimidad democratica entrafia la renovacién del procedimiento

electoral.

El poder sélo se puede ejercitar cuando motiva sicolégicamente la obediencia y no

ia en la legitimidad tiene importancia porque

depende exclusivamente del mando. La cr
transforma el nudo poder en autoridad. A través de ello, el poder alcanza eficacia y

estabilidad, en cuanto "autoridad legitima"'.

Es la falta de consideracién debida de esta motivacién de cardcter sicolégica lo que

explica junto con la pérdida de la credibilidad en la legitimidad el derrumbe de la autoridad.

Cuando a) o bien, los seguidores pierden la creencia de 1a legitimidad del dirigente, ya

sea por que la autoridad utilice medios de ejercer su poder distintos de la ley (como ocurre con

la violencia) o bien b) los seguidores han ido otro principio de legitimidad, la relacién de
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autoridad desaparece y la relacién se convierte en puro autoritarismo si quien manda se

empefia en ejercer su poder sin legitimarlo debidamente.

Max Weber distingue tres *'tipos-ideales* de "'d i ién legitima™ :

1) la dominacion legitima de cardcter raci 1, que d en la cr i

a) en la
“legalidad” de ordenaciones estatuidas y b) en el derecho de mando de quienes son los

llamados a ejercer la autoridad (legal) por esas ordenaciones.

2) la dominacién legitima de caricter tradici 1, que d en la cr ia en el
valor de las practicas cotidianas que rigieron desde lejanos tiempos y en su valor normativo o
sea en la legitimidad de lo que esa tradicién hace de quienes hayan de c¢jercer la autoridad

(autoridad tradicional) y;

3) la dominacién legitima de cardcter carismi que

en la entrega

extr idiana (o

brada) de una persona o un grupo de personas a quien dotado de
carisma o atractivo (de cualquier tipo que este sea) y en funcién del que se le considera

legitimada para mandar.



~ En tanto que un administrador corriente suele ejercer uno de los dos primeros tipos de
dominacién, un administrador-lider, en ¢l minimo de los casos, ejerce el tercero de esos tipos,

y cuando realiza en plenitud su liderazgo combina los tres tipos de dominacién legitima.

El lider carismatico es aquella persona que posee una cualidad o un conjunto de ellas

que pasa por extraordinaria y no asequible a cualquier otra persona.

El carisma es una cualidad, cuasi-inefable, 0 -- por lo menos -- dificil de precisar.
Frecuentemente, es dificil precisar objetivamente cudles sean las cualidades que hacen que un
lider sea carismatico. En cuanto la combinacidn de esas cualidades es tan compleja, no puede
aprehenderse en una breve férmula y por ello -- para simplificar aquello que no se analiza
detenidamente -- se suele decir, apresuradamente, que un lider tiene "jalén". (El knack y cémo

lograrlo).

Lo importante, desde el punto de vista prdctico (de la eficacia administrativa) es que,
con base en ese complejo (dificil de definir tedricamente, y que los investigadores no se han
dedicado a analizar caso por caso) el lider a) es valorado, b) es legitimado como persona y

como posible realizador de valores grupales, y c) por ello, es obedecido por sus seguidores.
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La autoridad carismitica se contrapone a los otros dos tipos de autoridad . Mientras 1)

fund 1.

la eficacia del lider carismitico procede de un intri en cuanto basa su

autoridad en !a raiz de la personalidad del lider y en cualidades que en éi se consideran
excepcionales, 2) en los dos otros tipos de dominacién la legitimacién de la autoridad es

extrinseca a quienes la ejercen, y depende de definiciones institucionales.

Esa diferencia se manifiesta capilarmente en modalidades peculiares de las formas de
a) pensar b) concebir y ¢) actuar. Una malnifes(acién de esta manera de dirigir la pudieron
testimoniar la mayoria de los norteamericanos (en los hechos) cuando percibian como los
planes maduraban invisiblemente en la mente de F:D: Roosevelt, casi como cultivos orgénicos
-- nos dice Josheph Alsop -- en ¢l fondo de su cerebro, y como funcionaba de manera tan
extraiia su sentido de la oportunidad y la aplicacién (en la vida politica y administrativa de los
Estados Unidos de Norteamérica) de esa "rara" manera de concebir la realidad para

transformarla.
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2.8. LAS CATEGORIAS ADMINISTRATIVAS DE

** EFICACIA " Y " EFICIENCIA ",

Durante el desarrollo de esta tesis hemos establecido aquellos factores sicolégicos (que
diferencian al lider del administrador) que marcan las divergencias y las convergencias entre

ambos y la repercusién de esa diferenciaciéon de sus personalidades en su quehacer

empresarial.

En este capitulo continuaremos analizando la dicotomia administrador-lider, bajo un
enfoque sociolégico, a modo, de determinar que el liderazgo es un producto social y no un
producto fortuito ni “divino”. Esta dicotomia repercute finalmenie en las categorias
estrictamente administrativas de eficacia y de eficiencia, debido a que nunca son iguales los
resultados mas concretos y precisos que puede obtener un lider frente a los que ordinariamente
puede obtener un simple administrador. Es esto lo que le interesa finalmente al accionista de
una empresa. capitalista, de que a €l le interese distinguir: 1) a un auténtico administrador 2) a

autentico lider y 3) a un administrador-lider.



Hemos querido estudiar la "Eficacia” y la "Eficiencia” desde un punto de vista muy
amplio de caracter sociolégico que no abarque unicamente lo cuantitativo sino que también

considere los aspectos cualitativos (momentineamente dificiles de cuantificar).

Este intento de aclaracién busca rebasar los enfoques excesivamente pragmaticos,
utilitarios aplicados (de la eficacia y de la eficiencia) concebidas en puros términos de métodos

¥y procedimientos para alcanzarlas.

Por desgracia, hasta ahora se ha concebido la administracién predominantemente en
términos pragmaticos de rendimiento inmediato a partir de una cierta improvisacion,
experiencia, reflexién y catalogacién de procedimientos exitosos que no han tratado de
elevarse a una investigacién metodoldgicamente orientada rigurosamente concebida,

generalizante ni sistematizada.

Por una parte los estudiosos de la administracidn utilizan algunos conocimientos de la

sicologia y de la sociologia pero sin reconocer el vinculo fund

1 que se bl entre la

propia ad i ion y las discipli de la conducta en términos de aplicaciéon de los

€cc b

idos en éstas en la propia administracién.
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Por la otra parte, los estudiosos de las disciplinas de la conducta (sicélogos y
sociélogos) no suelen tomar como objeto de andlisis e investigacién las situaciones
administrativas a fin de derivar de la casuistica correspondiente conocimientos generales
acerca de la manera de actuar individual y colectiva de los seres humanos: 1) dentro de una

empresa en particular y 2) en el ambito de la empresa capitalista en general.

Existen si algunos tratamientos socioldgicos y sicolégicos que intentan asomarse a la
realidad de las empresas capitalistas y su administracién como los trabajos de Amitai Etzioni
sobre las organizaciones pero estos trabajos proceden frecuentemente a base de un tratamiento
impresionista que en realidad no hace postular las hipétesis que tendria confirmar o infirmar
un estudio metodoldgicamente rigurizado de casos concretos correspondientes a un lugar y
tiempos determinados (pues no es Jlo mismo estudiar la administracién y las reacciones que la
misma produce en los centros metropolitanos del capitalismo que estudiarlas en sitios

periféricos del mismo dominio capitalista como es el caso de México y del Brasil).

Esto no significa que se desconozca que haya acciones y reacciones tipicas comunes a

la administracién tanto de un pais metropolitano como de uno periférico del capitalismo.

La eficacia y la efici ia tienen definiciones socio-prud iales genéricas en cualquier
tipo de sociedad capitalista pero las mi sufren modulaci de do con el centro
rector de las empresas y las iedades a las que per pues como Iquier otro P




social estin sujetas a definiciones situaci les difer iadas de una a otra sociedad global.

Ser eficaz y ser efici no es lo mismo en India Asiatica que en México. En

forma parecida los >s de ad

dor y lider no solo se diferencian en los términos
tedricos tipo-ideal weberianos a los que hemos aludido anteriormente sino también en estos
otros especificos que hacen que un administrador-lider se conciba en forma diferente en la
Inglaterra originalmente individualista que en el México a que en la era capitalista sigue
arrastrando muchas concepciones paternalistas y ain maternalistas. A este contraste puede
agregarse el proporcionado por un liderazgo administrativo mas agresivo que el mismo

individualista de Inglaterra tal como se practica en los Estados Unidos de América.

Todo lo anterior pone de manifiesto la insuficiente atencién que han dado los
investigadores a la identificacién de aquellos factores sicolégicos y sociales que hacen que
surja el "carisma" o prestigio, la capacidad de influir y mandar; que hacen que aparezcan
lideres potenciales irreales en cuanto aiin un vocablo que ha allegado a tener categoria
sociolégica como "carisma” a pesar de haber sido introducido por alguien tan inminente como
Max Weber lo que recubre en realidad es nuestro desconocimiento de que es lo que produce el

prestigio de unos seres humanos frente a otros y su capacidad —o i idad --para h los

actuar en determinado sentido .
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"Carisma" en este sentido no es sino un trasvestimiento cientifico de la nocidén de

inspiracién o de predestinacién al mando.

Por lo anterior podemos decir que la "autoridad carismadtica” que ejerce el lider tiecne
como fin ejercer ascendente sobre sus seguidores para alcanzar un objetivo preestablecido,
mientras, que para el administrador lo importante es desarrollar capacidades técnicas para

llegar a ese fin.

La “Eficacia” (que valora el desempeiio individual tomade hacia la realizaciéon del
objetivo) y la "Eficiencia” (que wvalora la utilizacién de los recursos durante ese proceso
realizador) que han desempailado diversos lideres empresariales como Henry Ford quien
imprimié a su genio inventivo como ingeniero una visién empresarial que han hecho de su

"

apellido el mayor "imperio” manufacturero de automdéviles del orbe; o, Lee Iaccoca, quien a
pasado a la historia contemporinea como el administrador mas capaz de la empresa automotriz
estadounidense al haber no iunicamente salvado a la Chysler de la bancarrota sino haberla

convertido en una empresa rentable después de haber modificado una estructura que tenia

jsesenta afios de operar de la misma forma!l.



El liderazgo de estos hombres no debe de interpretarse exclusivamente como “una
manera distinta de hacer las cosas” con: 1) igual o 2) menor namero de medios (que serfa lo
que juzgaria el administrador rutinario) sino la manera de enfocar el problema (que es como

tener la mitad del mismo resuelto) y la forma en que son afrontados esos problemas.

El liderazgo no es de ninguna forma la restricta aplicacién de un recetario previamente
estudiado, sino como lo indica Max Weber, es aquella cualidad que tiene un caracter

especificamente extrafio y contrario a las estructuras rutinarias de lo cotidiano.

El lider (a diferencia del administrador que se encasilla en la correcta aplicacién de los
métodos y las técnicas y en una eficacia irrestricta), rechaza la rutina, y en este sentido es una
fuerza social "viva", revolucionaria, que asume riesgos y una conducta innovadora que busca
el medio empresarial de: 1) obtener los mismos resultados del administrador con menor
mimero de medios o 2) con medios menos costosos o bien 3) obteniendo con los mismos
medios un resultado a) mayor b) menor o ¢) mayor y menor, 1o que seria , la maxima expresién

de la eficacia.

La "autoridad carismitica” no uni es op a la rutina cotidiana (y a todo lo

que hay de repercusién en ella) sino, mds aan, a su man

ién "institucional” con la que

tiene que inter-actuar que toma forma en "autoridad racional” como la “autoridad tradicional”
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(de las cuales hablaremos mas ampliamente en capitulos posteriores) cuyo mayor exponente es

el administrador que se niega a desarrollar capacidades lideriles.

Lo que nos interesa de la figura del administrador rutinario es la implicacién que este
tiene en la "eficacia" y en la "eficiencia™ de la empresa. El administrador durante su ejercicio
diario manifiesta diversas formas de rutina ya sea: a) controlando la accién administrativa de
manera excesiva o b) haciendo que esa accién (por minima que sea) aborte al tratar vdc aplicar

"correctamente” reglas perfectamente establecidas e intelectualmente analizables.

En si no podemos de tildar de "negativa” la racionalizacién que lleva a cabo el
administrador en cuanto esta es "positiva" al tratar de optimizar la méixima utilizacién de los
medios (siempre escasos) como el mejor desemp.eﬂo humano con los que cuenta la
organizacién. L.a precautoria que hacemos al respecto es que aquel administrador que
desarrolle capacidades lideriles debe vigilar que esta racionalidad no se atrofic y amplie de esta
forma su radio de accién dentro del sistema social -- mas ampliamente -- y de la empresa, en

particular, donde la burocratizacién sistemaética y la sed de operatividad hagan de la eficacia su

maxima exponente.

Un liderazgo que desee ser mas eficaz como producti mas

iosos para la

empresa en términos econémicos no debe uUni b

ién de cieros fines
preestablecidos por €] gobierno de la

p » (los ioni: ) y los dos como los medios



de alcanzarlos, sino, deben de implementar cambios de actitud que mejoren Jo ya

implementado como crear otros modos de hacer las cosas.

La “Eficacia” y la "Eficiencia” organizacional impone a sus practicantes ciertas reglas
P P

que acatar como ciertos métodos que aplicar donde el auténtico lider debe de maniobrar para

no perder la ia que lo iza

Las categorias administrativas de ‘"eficacia” y "eficiencia” no siempre pueden

conciliarse conjuntamente. La eficiencia (donde predomina el orden sobre todas las cosas)
serfa mejor si va acompafiada de eficacia, la cual, es una actividad (mas que la eficiencia)
netamente de orden gerencial. La eficacia es sobre todo una actividad subordinada al hombre
es ésta donde se manifiesta su voluntad. Es el administrador-lider quien concibe la estrategia,
la lleva a cabo e inter-actua con sus cotresponsables. Es en este sentido que la "necesaria
rutinizacién” que impone la empresa a sus administradores, y mas atn, a sus lideres -- que se
no debe ser la medida normativa que detenga el impulso

nutren de su entorno social --
bl repercutiria en las ganancias -- o

innovador del lider dentro de la mi que invari

la falta de éstas -- de la empresa.
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1II. CARACTER SICO-SOCIOLOGICO DEL

ADMINISTRADOR-LIDER.



3.1. DEIMENSIONES SOCIOLOGICAS DEL LIDERAZGO.

En realidad este capitulo tendria que referirse a las dimensiones sico-sociolégicas del
liderazgo, y tan pronto como se piensa en que el liderazgo se ejerce en las sociedades mas
diversas, y que se ha ejercido y se ejercera en diversas épocas de la historia (tanto presentes
como pasadas y futuras), habria que agregar unas dimensiones histéricas y antropolégicas.
Pero, como en esta tesis nos interesa particularmente el estudio del liderazgo referido a las
modernas sociedades capitalistas en las que se ejercita el espiritu de empresa y ésta se orienta
hacia el aumento de la ganancia por parte del empresario, procederemos sobre el supuesto de
qQue la variacién a través de las diversas sociedades y épocas histdricas queda pospuesta para

otro momento o para otro sitio en qué podra considerarse.

En estas condiciones -- como en el estudio de otros muchos fenémenos sociales -- la
polaridad tensional que hemos de considerar esta constituida por dos categorias: 1) el
individuo y 2) la sociedad . Entre el individuo y la sociedad se dan multiples acciones y
reacciones. A través de todo su lapso vital , un individuo humano se personaliza; es decir,

adquiere rasgos peculiares a través de: a) el sometimiento, b) la resi ia, c) el rech d el

combate de las normas sociales y €) la observancia o f) discrepancia (ortopraxia o

hetorapraxia) de los patrones de conducta que, sin ser lici cc dos como

normas, ticnden a formar las d de los co-societarios a través del consenso de
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- se consid "normal” en

aquello que -- sin ser necesariamente justificado legal o éti

la sociedad respectiva.

Por otra parte, los diversos individuos, a través de sus peculiares procesos de
personalizacién contribuyen a que -- como resultante de sus acciones -- la sociedad respectiva
adquiera determinadas caracteristicas propias, que a cada sociedad global le dan un caracter
predominantemente a) prescriptivo, b) permisivo, o ¢) proscriptivo, pues hay sociedades que d)
o cast 10do lo prohiben o© ¢) casi todo lo permiten, o 1) casi todo lo prescriben o imponen . En
todo esto se explica el "casi” porque no hay sociedad que proceda a base tinicamente de vetar,

admitir o imponer formas de conducta.

De esta relacién tensional entre el individuo y la sociedad depende la aparicién tanio
de: 1) personalidades lideriles, como 2) personalidades seguidoras del liderazgo y 3) de
personalidades obstructoras de la modalidad correspondiente de liderazgo, tanto en funcién de
las personalidades respectivas como de la estructura basica de la personalidad de 1a
sociedad de que se trate (la estudiada por la llamada "Sico-Dinamia de 1a Cultura” que hizo
nacer particularmente la colaboracién de antropélogos y sicélogos como Kardiner y Linton,
pero que no son aplicables sélo a las llamadas "sociedades primitivas” sino también son

obtenibles del de las iedad \ tecnificadas y capitalizadas de hoy).




Dec este modo, en el estudio de un lider, es indisp ble co por considerar

iquiera propi per ).

ciertos rasgos individuales (todavia, en sentido estricto, ni

Se trata, en primer lugar, de la dotacién biolégica del lider potencial. Hay rasgos anatémicos
(como las deformidades) o fisiolégicos que incapacitan a un individuo humano para ser lider.
En muchas sociedades, incluso un monarca era obligado a abandonar el trono -- desde el que
se suponia que estaba facultado y aun obligado para ejercer liderazgo -- en caso de perder un

0jo, o una pierna.

Fuera de este caso que es de todos el mas obvio, cada sociedad, de acuerdo con su
propia mentalidad veta o favorece al individuo que posee fisicamente ciertas caracteristicas o
que carece de ellas. En sociedades "de raza caucasica” predo‘miname dificilmente se favorecera
el que se convierta en lider (atn cuando posea todas las habilidades y capacidades positivas,
para ello), un individuo de "raza hamitica” (un "negro"), o en una sociedad regida por el
complejo de superioridad aria, que llegue a serlo alguien de origen "semitico" (y mas
especificamente, un judio). La seleccién opera tanto en sentido negativo (excluyendo a quienes
no tienen ciertos rasgos "deseables"” o poseen otros "indispensables") como en sentido
positivo. Asf, en las sociedades célticas, se consideraba que un hombre alto, de fuerte
complexidén, rubio, de ojos azules y mejillas encarmadas estaba destinado -- por su sola

dotacién fisica -- a convertirse en lider. No es meramente circunstancial el que algunos de los

lideres de una etapa paleotécnicas hayan sido reconocidos histéri de la ién que,

con su nombres, se hizo de un rasgo fisico suyo, sobresaliente (como en el caso de Eric "el

Rojo" o de "Federico Barbaroja"). Solo i \} par en la historia, como lider
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un menoscabado fisico como Tamerlan (Timur Lame o Timur el Cojo ), pero, en csos casos

su liderazgo llegd a afirmarse tras el menoscabo, como un factor sobre-compensador.

Otro de los elementos que hay que considerar en la individualidad del lider comienza
por situarse en el nivel cuasi-bioldgico, de la pura fisiologia o de la sicologia apenas
emergente; pero, progresivamente se va convirtiendo en una caracterizacién sicoldgica del
lider potencial. En nivel cuasi-fisioldgico, ciertos rasgos de temperamento suelen identificar a
un lider -- como en el caso de Ivan "E] Terrible" --. Y si bien es probable que un temperamento

violento no favorezca de por si la aparicién del lider si suele confirmar su liderazgo.

Como ha dicho alguno de los tratadistas modernos de la Rusia desintegrada de la
antigua Union Soviética, los problemas de Gorbachov han dependido de que el pueblo ruso
nunca lo considerd un "lider FUERTE" (es decir, ticitamente, violento, capaz de excederse
*como Ivan o ... como Stalin, el primero de los cuales fue capaz de asesinar con sus propias

manos mientras del segundo, sin que conste documentalmente ... se supone que pudo haberlo

hecho™).

Estos extremos, que se dan en el ambito politico o militar, también aparecen

atemperados y dirigidos en un sentido distinto, en el campo econémico, financiero, de las

empresas ... En la iedad capitalista -- especial en estas etapas fi p vas

lacid

-- para ser lider se necesita de una gran acometividad que: a) en



implica la aceptacién decidida del sentido del riesgo, y b) en relacién con los demas, implica

una cierta conversién de esa acometividad en agresividad.

Esto es.lé regido ya por la concepcién capitalista de la vida -- mds competitiva Gue

conflictiva--, atin cuando la competencia no evite llegar, en ciertas ocasiones, al conflicto.

La acometividad que tiene que reconocerse en el lider potencial, para que la sociedad lo
dote de los elementos necesarios para actualizar (o convertir de potencia al acto) su liderazgo
es un reflejo de la acometividad que -- en un nivel mas alto -- impone el capitalismo a quienes,
dentro de €1, quieren triunfar; o sea, a los empresarios.

Un empresario capitalista es inconcebible si no tiene el sentido de riesgo -- y de riesgo
calculado ¥y controlable --. Esa acometividad financiera pudo resultar mas evidente en los
Estados Unidos de Norteamérica de mediados del 19 que en México de fines del 20; pero en
unas y en otras sociedades capitalistas —- metropolitana la una, dependiente la otra -- es
ineludible. En Estados Unidos de Norteamérica de mediados del siglo pasado, esa
acometividad tenia que enfrentar una competencia menos ruda, pero, en cambio, por falta de
antecedentes, sometia al empresario a mayores riesgos pues no tenia informacién de cémo

podria componarse el mercado. Esas fluctuaciones desconocidas del comercio y las finanzas

hacian que el yol io d id de entonces perdicra fi fortunas
pero, en cambio, también le permitia -- en la contrapartida -- mas espectaculares
Vi de P
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En cambio, en ¢l México de hoy (1996), el empresario nacional tiene que competir: a)
internamente, con otros empresarios mas o menos igualmente dotados que €1, y b)
extermamente con empresarios de las metrépolis capitalistas mucho mejor habilitados. De este
modo, la acometividad del empresario-lider él mismo, que lanza su reflejo sobre un lider
interno de sus empresas -- tiene que gastarse, inicialmente, en no perder el sitio obtenido, las
ventajas obtenidas, y en evitar las perdidas posibles -~ (en un proceso como el de "Alicia en el
Pais de las Maravillas” en que llega el momento en que “"Hay que correr mucho, para

permanecer en el mismo sitio").

Esto implica que, si bien tanto en los inicios o a mediados del desarrollo del
capitalismo mundial se necesitaba acometividad para poner en marcha el proceso
capitalizador; en esta etapa del desarrollo capitalista, también se necesita acometividad,
aunque solo sea para insertarse en el ‘proceso mundial capitalizador o mantener la posibilidad

de ganancia dentro del mismo.

Fuera de esa comunidad de caracterizacién del empresario (hacia fuera de la empresa)
de Jos otros lideres (hacia el interior de Ja misma, en términos administrativos o de otros tipos)
las modalidades del liderazgo rienen que ser distinias entre el centro y la periferia capitalista.
El lider de los centros ciclicos mundiales tiene mayor nimero de grados de libertad en su

actuacién lideril; en cambio, el de la periferia ciclica estd mas do por toda una serie de

3

iones proced tanto de su centro ciclico como de la estructura y funcionamiento

mundijales de todo ¢l sistema capitalista.



Entre los factores que van constituyendo la personalidad del lider, no ya a titulo

anatdmico, fisioclégico o emergentemente sicolégico, sino francamente sicolégico, debe de

consid

arse la capacidad y 1a modalidad con que el lider potencial percibe el mundo y asume
una actitud ante é1. Esta percepcidén y esta actitud se refieren -- en ultima instancia, al mundo
en general, a la naturaleza incluso --. Cada individuo percibe el mundo fisico en determinada
forma y de su manera de percibirlo deriva una actitud optimista, indiferente o pesimista de la
vida. Esta, a su vez, acabard por presidir su actitud acometiva, reticente o inhibida frente a los
riesgos y las oportunidades, y, por ello, tiene que tomarsela en cuenta para: a) estudiar sus
posibilidades como lider, o b) para inferirla a partir de la observacién conductista

(behaviourista) de sus actos.

Como hemos asentado en otro punto, la percepcién del mundo, a través de

determinadas experiencias, va constituyendo una cierta matriz de creencias y opiniones (no
siempre sometidas a rigorizacién y, por ello no constitutivas de verdadero conocimiento : doxa

vs. episteme).

Las creencias y opiniones -- ademas de las incli i i

les de ap o

repugnancia por ciertas cosas que gustan o disgustan a cada individuo y que o se cultivan o se

combaten -- propician la aparicién de cienas itud i iad de inclinaciones a

aceptar o rechazar ciertas cosas, personas o situaciones. Y estas actitudes en unos casos

favorecen y en otras ocasiones des-favorecen la lizacié

de las pc ialidades lideriles
del individuo.



En materia de cr i un lider p ial puede llegar a alguna o algunas de ellas a
titulo gratuito, por su simple experiencia de vida; pero hay otras a las que acceder4 o llagard a
sostener —— en veces contra toda evidencia -- porque es eso lo que le conviene creer. Ese
individuo construye, entonces, todo un edificio sobre un falso cimiento de objetividad. Sus
creencias se manifiestan bajo un disfraz que no le corresponde, y él acaba por actuar en
funcién de esa creencia disfrazada. La base de tales creencias no son la realidad
axioldgicamente neutras respecto del individuo, sino los intereses individuales que esa
creencia le permite mantener y promover. Ideolégicas en nivel individual, tienen las otras
caracteristicas de la ideologia del logro del bien comun ain cuando s6lo sean supuestos de su

beneficio individual.

Para los fines que nos proponemos -- que no son de amplia sociologia del conocimiento
como critica de las ideologias a lo Scheler o a lo Mannheim -- no referiremos esta dimensién
de estudio del lider a los que un marxista llamaria "supuestos criticables” de la accién
capitalista. La ideologia de un potencial lider administrativo que aqui nos interesa es aquella
que le permite hacer pasar por "buena” una actuacién que tiene que benecifiarlo
personalmente, dentro de la empresa, haciendo ver esa actuacién como "favorable a la

empresa misma"“, sca que, una vez estudiada objeti y Juada ser a)

beneficie, b) sea ineficaz o ¢) perjudique a la empresa.

Una empresa -~ como lqui otro colectivo 1 - tanto una

q P

estructura como un sistema de posiciones de los individuos que la forman . En este sentido, el



lider ocupa una posicién social (tiene un status), 2) ha llegado a €l a través de un cierto

recorrido a) desde fuera de la empresa o b) dentro de la misma, y 3) aspira a seguir su recorrido

-- en sentido ascendente, implicitamente --,

Esio significa que. para estudiar las caracteristicas individuales de alguien, en

referencia al liderazgo posible o real que se ejerza, hay que precisar cudl es su posicién dentro
del grupo, y cudles las posibilidades y limitaciones que la misma ofrece a sus necesidades y
anhelos expresos y tdcitos. Esa posicién tiene que relacionarse con Ja modalidad en que ha
llegado a clla (no es lo mismo una posicién asignada que una posicién conseguida ) ... Y las
consecuencias que tenga para la accién del lider sera distinta, en el caso de la conseguida,

segiin que esa consecucién haya sido fiacil o dificil, obstruida o favorecida por la empresa

rios de la asi como por los posibles competidores de quien

misma o por ciertos fi
aspira al liderazgo.

bién -~ signifi i6n distinta de acuerdo con

La posicidn lograda por el lider tiene -- t:
el tiempo que haya sido detentada por quien la ocupa. Una larga ocupacién de un puesto puede

generar impaciencia y presién, de parte de quien la ocupa, para lograr la posicién inmediata
superior. Correlativamente, en términos de eficiencia para el aumento de la productividad y el

lucro de la empresa, la mayor o menor duracién de un dirigente en determinado cargo y en el

ar evoluti el desarrollo de

ién correspondi pucde rep!

d fio de la fi

habilidades, de capacidades y de experiencia acumulada que contribuyen a aumentar el

rendimiento lideril de quien ocupa el puesto.
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Pero, llegados a ciertos limites, todos esos elementos en vez de incrementarse

cuantitativamente y mejorar cualitativamente, i a e y atn a decr ey
deterjorarse, de tal manera que la empresa tiene que sentir la necesidad de desplazar al
funcionario hacia otras posiciones -- superiores o colaterales pero distintas -- dentro de las
cuales pueda utilizar las experiencias adquiridas, sentirse motivado para continuar
respondiendo adecuadamente, y responder a los nuevos retos qQue le lanzan esas otras

posiciones y funciones, satisfactorias -- para €l -- de sus anhelos de movilidad social vertical, y

(para la empresa) de revivificacién de la misma.

Esto debe enmarcarse cn otra de las grandes categorias de esta tesis, en cuanto el
liderazgo puede proceder en parte, de motivaciones internas del individuo, pero estas o se
refuerzan, o quedan sin modificar o se debilitan de acuerdo con las motivaciones que desde
dentro de Ja empresa se le ofrezcan para seguir teniendo el mismo rendimiento o

incrementarlo.

Las anteriores dimensiones tienen que conducirnos, dentro de un momento, al estudio
de la conducta lideril, pero, esta surge, precisamente en un plano que podriamos considerar -- a
la manera de la informatica -- como inter-facial (Inter-Face) entre los factores individuales del

liderazgo y los factores sociales del mismo.
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Si -- como hemos dicho -- la composicién de lo individual con lo social es lo que
produce lo propiamente personal, eso significa que ese plano inter-facial al que nos referimos

es aquel en el que se refleja la personalidad del lider.

“Personalidad” no resulta ser -- asi -- una imagen estdtica de las caracteristicas
psicologicas del lider, tal como se las haria aparecer en un panegirico o -- ya muerto -- en un
obituario, sino el proceso dindmico y la manifestacién conductual (operativa, para los fines del

examen o estudio de la personalidad del! lider) en que se manifiestan los diferentes

componentes situacionales.

Tanto a titulo deductivo -- a fin de dar un peso diferenciador a los diversos factores
como (a titulo inferencial) a fin de juzgar en cada situacién cuiles factores han sido pre-
dominantes y cudles subordinados, concomitantes ¢ minimamente co-presentes, conviene

establecer unas pocas categorias mads o menos paralelas de las anteriores que designaremos con

y d) co-pr

los nombres de a) J b) dicic €) cc

1 133

Aln do en alg q i de estudio del liderazgo y de los lideres se

implica que

habla de "determinantes” hemos evitado el término en cuanto, epistolé
dado cierto factor ineludiblemente (en un ciento por ciento de los casos, ¥ sin grado alguno de

i ién dada. Lo evitamos porque -- atn en las fisicas o ciencias

libertad) se produciré cierta
de la naturaleza, nunca se produce esta vinculacién bi-univoca -- (que someteria al universo al

estatismo total) entre una posible causa y su posible efecto.



‘Todos los fenémenos (con inclusién de los flsicos, aunque estos sean mds altamente
probables que los humanos) se producen con grados variables de probabilidad. La probabilidad
es la medida (cuantitativa) de la posibilidad. Un fendmeno puede ser imposible o posible;

pero, si es posible, hay que determinar en cudntas ocasiones del total de ocasiones en que pudo

haberse llagado a producir se produjo realmente.

A esta relacién entre las ocurrencias reales (o frecuencias ) y las posibles es a 1o Que se

llama "probabilidad". La misma se extiende del 0 (lo totalmente improbable} al 1 (lo

 indudablemente actualizable).

De vuelta a nuestra preocupacion ferminoldgica, en las humanidades concretas que son
la psicologia, la sociologia y la anmiropologia, y en particular en él ambito aplicado de todas
ellas que es la administracién de empresas, no se puede hablar de "determinantes" (aqui se
justifica lo dicho arriba) de la aparicién de un lider, sino que ésta tiene que plantearse en

términos de posibilidad de surgimiento, y precisarse en términos de probabilidad de que el

id iones.

iones y

lider aparezca o no, dadas deter

Y si usamos el término "causales” para designar a ciertos factores individuales de la

personalidad lideril es a sabiendas de que la nocién de "causa” después de gozar de mucho
porla goria

prestigio ha sido mds o menos deslucida, y se la ha substituido fr
i6én" . De este modo, en vez de hablar de "causa™ y "efecto”

atico) de "fi
i6n) y “variable o variables

(de origen
"variable dependi " (o fi

correlativamente se habla de



independi " Si pl el término "causa” a sabiendas de esta limitacién es porque lo

que q! cs

la yor jerarquia que ciertos factores juegan , en la situacién de

1a que surge el lider empresarial.

Nuestra mencién de “causales, condicionantes, concomitantes y co-presentes"
representa, asi, una enumeracion de los factores que comienza por los de maxima categoria y

termina con los de categorfa minima.

"Causales" son para nosotros -- ¥ es legitimo que cada autor de un significado a un
término si explica cémo y por qué lo hace -- aquellos factores individuales que condicionan al
mdximo la aparicién de un lider; "condicionantes” son -- también para nosotros -- aquellos
otros factores que, sin llegar al méximo, condicionan la aparicién del fenémeno liderazgo en

uno de los individuos miembros de un grupo (o co-societarios) mientras que su falta hace que

no se actualicen esas potencialidades en otro de los co-societarios. "Cor i " son, para
nosotros, aquellos factores -- terceros en jerarquia -- que acompaifian a las dos categorias

superiores y que frecuentemente contribuyen a que se refuercen sus efectos, en tanto que los

factores co-presentes (o que se pr conj con los demas ) son aquellos que el

investigador registra como iados reiterad. con los demads, aunque no pueda precisar

si tienen una accidn identificable, si cada uno de ellos ejerce una accién vaga, si todos, en

j propician una ién difusa para el surgimiento del lider, o si -- como bien podria
ocurrir -- en vez de ser f; de lid son r ltados que p la aparicién de un
lider y que han sido producidos por las mi que produj: a éste.
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La izacion, jerarq ién de estos factores, en conexién con los que

identificaremos en el capitulo siguiente , someramente, al tratar de los factores grupales, son
los que, en el plano inter-facial de la personalidad del lider disefiaran lo que en mecanica se
llamaria un "sistema de fuerzas" -- designacién autorizable pues los cldsicos de la sociologia
han hablado wranslaticiamente de "fuerzas sociales” -- en el que los diversos elementos se
componen con los restantes, para producir una resultante, de la que la a) intensidad, b) la

direccion y c) el sentido resultara de la adicién vectorial de todas esas fuerzas componentes.




3.2. EL COMPORTAMIENTO LIDERIL
COMO INTERFACE ENTRE FACTORES INDIVIDUALES Y GRUPALES.

A fin de ir estableciendo una inter-vinculacién entre el tema del liderazgo y el de la
motivacién partiremos de la nocién de que las disciplinas de la conducta (Behavioral Sciences)
se encuentran intimamente vinculadas entre si: que s6lo con fines pedagdgicos puede
desvincularse artificialmente cada uno de ellos de todos los restantes, con vistas a la ulterior

recomposicion de todos ellos en la uridad conjunta.

A esos dos momentos responden la preparacién profesional y técnica por remas y la

utilizacion metédica y si izadora ori daalar lucién de probl
El conjunto de problemas que: la a) organizacién b) funcionamiento y ¢) rendimiento
de una empresa plantean al administrador constituye la amplia PROBLEMATICA (= conjunto

de problemas) de la administracién de empresas.

Cuando el estudiante de administracién culmina estudios en los que se ha enfatizado el

foq dtico (= 1 de temas) y prepara una tesis profesional como esta, se sujeta él
mismo y trata de probar a sus asesores y sinodales que es capaz de pasar la prucba de

: PR < clant

J] (=diversos y de los que unos son prescindibles mientras

otros son indispensables) para resolver uno de los P que pl la

dmini ion de p en pr
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Los problemas se caracterizan por su concrecién, los temas, en cambio, hacen que
sobresalga su cardcter abstracto. Como la concrecién problemaitica sélo es posible, en su nivel
mas profundo, en la vida real, ya a titulo profesional tras la obtencién del titulo, plantear y
resolver un problema administrativo representa enfrentarse a un caso fijado y fechado (o sea
de una empresa determinada que opere en cierto pais, en una poblacién o un conjunto de
poblaciones del mismo, en una fecha determinada dentro de cierto periodo de tiempo y en una

fase precisa de su desenvolvimiento).

Los4 temas, en cambio, se tratan en el nivel mas alto de abstraccién, recurriendo a
ejemplificaciones variadas de empresas diseminadas a través del espacio y del tiempo, en
diferentes periodos de expansién, estancamiento o contraccién pues por este medio el maestro
revela al alumno las gamas a lo largo de las cuales aparecen los problemas en empresas muy

variadas.

Como contraste con el método casuistico (o "de casos") que se impone en un caso, en
el otro es obligatorio utilizar un enfoque como el estadistico social que en su nocién de "
campo de oscilacion " (de un minimo tal a un maximo cual) despliega la variedad y

distribucién de un fenémeno social en términos de su itud y -—- compl i -

de su modalidad.
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El esfuerzo de quien realiza un trabajo “profesional para obtener el titulo de Licenciado
en Administracién de Empresas tiene que moverse entre estos dos extremos. Si bien serfa
deseable que el trabajo recepcional intentard un estudio de varios casos, lo cierto es que esto
(si no imposible) es dificilmente factible en las condiciones en que opera la Universidad y las

empresas.

Desvinculadas -- en su mayoria -- una de la otra y a la inversa, dificilmente puede la
primera proporcionar al alumno oportunidades de observar y participar en la vida

administrativa de una empresa.

El sucedaneo de talleres y laboratorios no llega a cumplir completamente con esta
necesidad pues: 1) la complejidad de la realidad nunca puede reproducirse artificialmente -- en
este altisimo nivel -- en el laboratorio o en el taller académico y 2) por causa de los fines que le
son especificos a la Academia (particularmente en el nivel profesional, pero hasta cierto punto
también en el nivel de su investigacién) la simplificacién de la realidad que se presente se
haga enfrentar y resolver al alumno debe de ser de tal indole que permita su manejo adecuado
en el lapso temporal, el dominio espacial y las disponibilidades técnicas, econémicas y de
personal de una institucién que (como la Unijversidad) no ha sido instituida con fines de
lucro y que por ello no puede enfrentar con realismo TOTAL uno de los problemas

sobresalientes de la administracién de empresas.



De lado de las empresas, la dificultad que hay para que el candidato a titularse aplique

sus conocimientos a la lucién de la problemidtica PARTICULAR de una empresa
CONCRETA depende de que estas problemaiticas son muy delicadas; de que un error de
planteamiento o de solucién produce pérdidas econdmicas o trastornos en la organizacién y
que el empresario o la asociacién empresarial que las regentea no pueden darse el lujo de
convertirlas en campo de experimentacién para quien -- por primera vez -- va a tratar de
conjuntar: a) arménica, b) funcional y ¢) productivamente los conocimientos que ha adquirido

analiticamente en el curso de su formacién profesional.

Puede decirse que esa dificultad no es absoluta: que pucc‘ie haber y hay empresas
capaces y dispuestas para recibir en su seno a pasantes de administrador, pero es una utopia
pensar que alguna de ellas pueda y quiera darse el lujo de ponerse -- sin cautela alguna -- en
manos de aprendices (que, para el caso, como "el Aprendiz de Brujo" de Lucacks, sean
capaces de desencadenar el embrujo pero no detenerlo cuando, desbordandose, haya

manifestado ya sus malas consecuencias).

Si concedemos, asi, que — como maximo -- una empresa puede llegar a darle al futuro

Li iado en Admini i6n la oportunidad de practicar en ella, dificilmente podremos
anticipar que lo hara en una posicién de mando y responsabilidad. Y para los fines de una tesis

profesi ! (¥ no p écnica) observar los problemas: a) desde una perspectiva de

o €3 loop a verlos z) desde una de responsabilidad y mando.
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Esto, valido para otras problemadticas susceptibles de tratarse en un trabajo recepcional
resulta especialmente valedero en el caso de que he elegido pues el problema del liderazgo y la
motivacién dentro de una empresa: 1) es cierto que tiene que incluir necesariamente el
problema de la recepcién (pasiva o activa; reacia, reactiva o de rechazo) de las acciones
lideriles pero 2) no es menos cierto que esto -- insuficiente en si -- acaba por no tener valor

alguno si no se relaciona con el foco de irradiacién lideril.

O sea, qQue en términos de perspectivas, implica que los problemas de liderazgo y
motivacién imponen una complementacién de varias perspectivas entre las que destacan: 1) la

perspectiva del propio lider (o del grupo lideril) y 2) la perspectiva de los subalternos del lider.

Eso significa, en el examen de un caso: 1) la insercién dentro de la empresa particular
de la que se tratara, 2) el estar facultado para moverse libremente dentro de ella, a lo largo de
toda la escala jerdarquica, 3) el tener asignada o poder realizar el esfuerzo de sobre valorar toda

la empresa para considerarla en su conjunio, 4) para poder emitir una valoracién de la misma.

Como es evidente por lo dicho esto no es permisible para un candidato a la
Licenciatura en Administracién pues una tarea tan compleja y de altisimo nivel sélo es factible
para Maestros o Doctores en Ciencias Administrativas, con una larga experiencia y capacidad
no sélo inquisitiva y cognitiva sino socio-prudencial, o sea, confiable a personas colocadas

muy adelante en su vida profesional y personal como para: 1) captar sintéticamente la
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problemidtica empresarial y 2) colocarla apropiadamente dentro de la panoramica sico-social

del pais y del mundo en su momento.

En tales condiciones, lo que a un candidato a la licenciatura en Administracién le es
factible es un enfoque a la Robert Merton: la presentacidén de una teoria o vision de alcance
medio entre la extrema concrecién y diversificacién pedagégica, la también extremada

concrecién y unicidad profesional.

Para obtener este medio alcance de la presentacidén, esta tesis ha comenzado por
eliminar (a reserva de reincorporar después aquellos que vayan siendo pertinentes) todos
aquellos que no se muestran inmediatamente vinculadas con dos de ellos que nos han parecido
centrales para la operacién adecuada, dindmica y crecientemente fructifera de una empresa: 1)

el liderazgo y 2) la motivacion.

A través de la eleccién de estas dos variables tratamos de poner en evidencia la que es

nuestra conviccién.

Una empresa es una institucién social, como tal, algo que objetiva lo mismo en

instalaciones materiales que en personal actuante y en marcos legales de funcionamiento.

Como tal, la empresa es un objeto de estudio sociolégico.
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Pero, especialmente por el rumbo de sus marcos legales se revela el cardcter cultural de
la empresa misma . La cultura no es sino la consolidacién a través del espacio y del tiempo de
formas de conducta que favorecen o desfavorecen ciertos valores. Consolidadas esas formas de
conducta se vuelven coercitivas y si bien permiten algunas variaciones las mismas no pueden

rebasar ciertos limites ("grados de libertad ") de cada sociedad.

Esto significa que una empresa mexicana de los Noventa tiene que sujetarse a un cierto
mareo institucional {(escrito en la Ley positiva, o no escrito, en la prictica consuetudinaria)
para ser accptada y operante dentro del México de hoy; que ciertas necesidades o ciertos
desiderata pueden hacer que una empresa particularizada se desface respecto del marco
promedial ("normal” en términos estadisticos y “normal”, en el otro semtido de lo sujeto a

Aa Qiomif i

norma), pero siempre dentro de ciertos limites que nolah i - -

que a lo largo del territorio nacional, a través del tiempo y en el ambito oscilatorio de las

actividades econdmicas (primarias o extractivas; darias, 1 d 5 iarias, o de
servicio; cuaternarias o de investigacion y gerencial) hay una diferenciacién m#s o menos
continua (como la gama coloristica del espectro solar) y que es en relacién con esa
diferenciacién -- a veces insencible en ¢l paso de uno o otro color espectral -- como hay que

4

los probl iales) y -- en particular -- colocar el del liderazgo y la

motivacion.
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En ultimo término, segin sea la subcultura y la cultura a la que la institucién
empresarial corresponda serd distinto el liderazgo que propicie o requiera y la motivacién a
través de la cual esta haya de actualizarse. Una empresa rural requiere de un lider modulado
diversamente de una agro-industrial, de una productora de mercancias, de una mercantil, de
una prestadora de servicios, de una altisima gerencia mercantil, bancaria, bursitil o de

cualquier otro tipo.

La subcultura (que generalmente se relaciona con patrones y formas de conducta
aprobadas, de agrupamientos internos a una cultura, como la subcultura juvenil) no siempre
permiten ver que detrds de esto se encuentra un enfoque antropoldégico (en cuanto consciente

de 1a diversidad de culturas o culturologia).

Esa diversidad cultural se ha manifestado ya y ha de :;-nanifestarse en forma creciente en
esta etapa de globalizacién. En afios recién pasados, la llamada “"asistencia técnica” de los

1 h

organismos internacionales revelé algunos de los probl que el Q!

intercultural y que podemos relacionar con nuestro tema del liderazgo y la motivacién porque

revela, en forma extremada_la problematicidad de 1a relacién.
Por ejemplo, los "asi écni " ("asi ia" deberia traducirse mejor por ayuda)
P di. 1 de fuera de la sociedad a la que buscaban ayudar. Eran individuos
l por su prep ib écni y cientifica, derivada de un medio civilizatoriamente

superior (moderno) dotado de su propi 1 y brados a seguir patrones de
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comportamiento aprobado, dentro de los cuales reconocian - a su vez -- niveles de excelencia
(aquellos que les designaban como lideres potenciales y que ellos tratarian de transfundir a los

beneficiarios de la ayuda técnica).

Muchos se esos esfuerzos resultaron frustaneos pues, en tanto se consideraron los
rasgos que deberian identificar a un lider, se descuido considerar que las motivaciones que en
su cultura le habian llevado a niveles de excelencia: 1) ni eran reconocidos ni 2) eran

operantes en la cultura destinada a ser receptora de su lid >.

Llegados al terreno de aplicacién de su labor asi ial el lider d bria: 1) que no se

reconocia su autoridad lideril (pues la cultura receptora no la legitimaba) y 2) los disparadores
©o motivaciones que en su cultura eran de maxima eficacia o eran ineficaces o eran francamente
desmotivadores. Esto, unido a su calidad de miembro de otra cultura (con escasa identificacion

empatica por sus beneficiarios) contribuia a hacer frustaneo ¢l empefio de la ayuda técnica.

Por el otro extremo, podia darse el caso de que: a) la procedencia de fuera de la cultura,

b) el prestigio de 1a modemidad id 1, c) la ia de mejc

P

hiciera ptabl

al asistente técnico como lider social pero no llegara a captar que los esquemas motivadores

cficaces en su cultura de origen no lo cran en la cul de los miembros de ésta los volvian

indife ati indol o f hostiles a sus i de motivacion.
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Si bien el caso de la ayuda técnica del pasado mediato en_algunos casos no

corresponde a la administracién de empresas (aunque siempre buscara desembocar en ella y
también siempre tuviera que considerar los términos de inversién-rendimiento) nos pone en
camino de considerar la forma en que la diferencia (¥, en veces, el choque) intercultural van a

operar en forma creciente en estos afio de despliegue de la globalizacién.

En el ambiente internacional de formacién de los grandes bloques, hoy -- como ayer el
asistente técnico -- van a llegar (con un dnimeo distinto, no “caritativo internacional” "sino de
bisqueda de rendimiento™) funcionarios deseosos de operar como auténticos lideres y van a
enfrentar un problema analogo: su liderazgo no puede hacerse realidad (actualizarse) debido a

que desconocen las motivaciones y des-motivaciones que desde dentro (psicoldgicamente pero

condicionadas culturalmente) operan en sus potenciales seguidores.

Es ya de la experiencia cotidiana en México el caso de funcionarios alemanes que

tratan de impl una disciplina prusi (vista como natural en su medio) y que, en vez de

recoger incrementos y mejoramientos de la productividad de la empresa la ven deteriorarse y

b i b de la

atn de crecer debido a la i ia, friccién, rechazo y

por empleados y trabajadores.

También se de al »s de esos dirigentes empresariales extranjeros que -- mas

idido a: 1) no imp 1o que saben operante en su medio sino

sensatos que otros -- se han d



2) experimentar con lo que en el nuevo medio puede ser operante, asi sea: a) en menor
medida o b) de acuerdo con modalidades menos deseables y ¢) PROPONER una via media

. entre las rutinas poco rendidoras y el rendimiento maximo productor de reacciones adversas.

En casos como cstos es en donde se revela el caricter de interface entre el liderazgo y
la motivacién. Para la operacién eficaz de una empresa no basta con tener, a través de
Hardware institucional un mecanismo o una circuiteria (ya que en realidad la computadora no
es una maquina) capaz de llegar a ciertos resultados (financieros) a través de procesos
elaborados internamente, sino que es indispensable que un operador (el lider) sea capaz de
poner en marcha esa circueteria y que, para ello, llegue a aprender el lenguaje de la maquina o,
si no, como minimo sea capaz de operar una serie de programas (software) que sirvan de

traductores de sus impulsiones lideriles en términos de conductas realizadoras.

Estos similes pueden aplicarse mucho més ampliamente pero, antes de pasar a otro de
los aspectos que puedan mostramnos la articulacién entre las diversas disciplinas y factores,
puede observarse la forma en que el software y sus programas equivalen a la reduccion
cuiturilégica que el administrador de empresas (sobre todo el internacional y de esta etapa de
globalizacién) tiene que hacer a fin de convertir su liderazgo en actividad social por el

intermedio de la motivacion.
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Si se recuerda -- como dijimos antes -- las subculturas no hacen sino manifestar una
escala méas reducida la problemdtica que deriva de las diferencias entre grandes culturas y
mundos de civilizacién, resultard evidente la necesidad de reduccién sociocultural det
liderazgo a las caracteristicas de la colectividad a la que se aplica. Un mismo lider no puede
usar los mismos motivadores en la costa que en el altiplano de México en el norte del pais que
en el centro: aqui en el D.F. que en Oaxaca, en Oaxaca que en las tierras altas de Chiapas o en

la Peninsula de Yucatén.



3.3. COMPONENTES GRUPALES DEL LIDERAZGO .

En el estudio de una organizacién -- en general -- y en el de una empresa -- en
particular -~ es de primordial importancia determinare cuiles son Jas metas que mediante ella

quiere obtener quien la organiza y, subordinadamente, quienes con él o con ella cooperan o

quienes le sirven .

Hay, en este sentido, una jerarquizacién de metas, de las cuales una es la que debe
predominar sobre todas las demis: la corporativa, aun cuando ésta sea sélo la traduccién

institucional de las metas buscadas por él o por los empresarios, a titulo personal .

En e} caso de una empresa, en el mundo capitalista, la meta fundamental por la que esa
se organiza es con espiritu de lucro; con danimo de ganancia, y todos los resultados que se

obtengan tienen que medirse en funcién de este propésito fundamental.

Poco importa que, en este sentido, inicialmente -—- como mostré el sociélogo aleman
Max Weber -- haya sido la ética de ciertas iglesias reformadas la que haya inspirado el ethos o
forma de conducta propia del capitalismo. Poco importa que -~ de acuerdo con esta tesis— la
finalidad ultima de los primeros empresarios capitalistas, feligreses de esas iglesias

refc das, haya b do d -arse y demostrar a los demas a través del éxito conseguido

en los negocios, que se era un elegido de Dios o que Dios aprobaba sus formas de conducta.
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Aun cuando esa haya sido el impulso inicial, de parte de los capitalistas tempranos, el
mismo se olvidé o se derrumbo en funcién de la otra meta que sigue ostentiandose como scbre

saliente y que -- incluso —- ha llegado a abarcar a otros sectores sociales: el logro de ganancia

creciente.

Esto significa que cualquier empresa tiene que representar -- en tales condiciones— un
medio para un fin. Y los medios se valoran en términos de: a) idoneidad cualitativa y b) de
rendimiento cualitativo. El éxito de una empresa estara asegurado si con ella se gana ¥ no se

pierde, y se medird en términos de la magnitud de la ganancia obtenida dados unos mismos

recursos. Es a esta relacién i ¥ rendimi

tanto de capital como de recursos

humanos a lo que hemos aludido como "productividad".

A su vez — en los términos de la empresa -- ¢l liderazgo es un medio para 1a meta
empresarial. Pero, a su vez, este medio que es ¢l liderazgo estd subordinado a otro: a la
productividad. El liderazgo se valorara en términos de: a) su idoneidad para asegurar una alta

productividad y se medird en términos de la magnitud que esa productividad alcance en los

diferentes momentos de su ejercicio.

A esto es a lo que, en términos globales se le designa como "Grado de Logro de la

Emptesi". El liderazgo tiene que ser, en estos términos una gnitud que dependera de esa
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otra primordial. No basta con que un lider, a titulo personal, se sienta "realizado como lider de
acuerdo con su desempeilo. Esa satisfaccién de caricter puramente personal, en unos casos
puede corresponder completa o parcialmente y en otros puede no corresponder en forma

alguna al logro empresarial.

Como hemos mencionado en el caso de los factores individuales del liderazgo, hay
ciertos planteamientos ideoldgicos que condicionan la aparicién, el mantenimiento y la
promocién del liderazgo dentro de una empresa. La empresa tiene sus propios planteamientos

ideolégicos.

Sostiene -- frente a la sociedad global a la que pertenece, ¥ en ciertos casos frente a
otras instituciones eclesiales o humanitarias -- que su accién no sélo beneficia al organizador

de la empresa y a sus colaboradores, sino que contribuye al * bien comin " de toda la sociedad.

Lo ideolégico del planteamiento empresarial conductualmente propicia el que, en
ocasiones, se ignoren metas alternativas de otros grupos sociales y que, en ciertos casos, a fin
de asegurar el éxito o logro de la empresa comrespondiente, se pase por encima de otros

derechos o reclamos y se proceda con poco o ningun escrupulo.
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Esa postura ideolégica también puede manifestarse hacia el interior del grupo, y en
funcién del logro empresarial sacrificar los interese de los miembros de la empresa misma. El
liderazgo - en estos términos -- puede ejercitarse por Jo menos en tres modalidades distintas:
1) una que atiende sélo a los reclamos de la empresa y aun del empresario mismo, 2) otra que
sabe cohonestar los intereses de la empresa y los de sus empleados, y 3) otro que pretende -- en

muchas casos frustanéa y frustante — defender Jos intereses de empleados y obreros en contra

de los intereses empresariales.

En términos de estudio, esto debe hacernos reconocer que en cada empresa no existe ni
un solo lider ni una sola forma de liderazgo posible; que varios lideres compiten por la eficacia

del desempeilo lideril y que cada una de las modalidades del liderazgo rinde mas o menos

beneficios.

Si se ha de poner en relacién con las variables sicolégico sociales es posible reconocer
que ciertas formas de liderazgo son a) autoritarias, b) que otras son auténticamente liberales, y

€) que otras corresponden a lo que se conoce como laisser faire (" hay que dejar hacer ; dejar

pasar . El mundo marcha por si mismo").
En funcién de las inclinaciones de la naturaleza humana, un liderazgo que se apoya en

principios de "dejar hacer” seré €l que, a la corta, recoja menos oposicién de parte de aquellos

sobre los que se quiere ejercer. Y, en realidad un liderazgo de laisser faire es una
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send

a ser el

contradiccién en los términos, pues el rendimiento obtenido espc

mas bajo.

Un liderazgo que recurre a medidas autoritarias es el que tiende a suscitar méximas
fricciones, irritacién, encono y oposicidon porque frecuentemente contraria las inclinaciones,
las modalidades y los ritmos de trabajo de aquellos a quienes intenta dirigir - mas que
liderear, en sentido estricto -- ¥ con ello suscita la oposicién que acaba por repercutir en

detrimento de la productividad y, consiguientemente, de la efectividad lideril.

La asuncién de un liderazgo auténticamente liberal que busque, sobre todo, encauzar y
estimular las actitudes y conductas benéficas al rendimiento, (ya decia alguien que el mecjor
lider no es que mejor manda sino el que mejor dirige... a la Director de cine) y desestimar y
represar las conductas y actitudes negativas para dicho rendimiento, serd el que (aunque
aparente obrar en términos humanitarios, confundibles a mala parte con "benevolentes” o
“compasivos”) terminara por obtener los beneficios de una conduccién auténticamente
humanista (en cuanto respetuosa de la naturaleza humana en general, y de la particular
idiosincrasia de cada miembro dentro de la empresa, y con ello, busca la dignificacién del

humano dentro de la empresa, sin lesién alguna para las metas particulares que ésta busca).
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Una empresa no sélo tiene una meta, siro que busca alcanzarla mediante ciertas formas
de organizacién social orientadas a facilitar y no obstruir o impedir el que todos los esfuerzos

que se hagan dentro de ella contribuyan a la meta empresarial.

La estructura de una empresa tiene ciertas caracteristicas de objetividad, no sélo porque
en las instalaciones (premises, en inglés) de la empresa los objetos fisicos estén colocados en
determinadas posiciones que obstruyan o apoyen los movimientos fisicos del personal sino
también porque, como institucidéa, la empresa establece ciertos nédulos y ciertes canales hacia
Jos que convergen y entre los que fluyen formas de energfa humana (tanto fisica, de los
trabajadores manuales, como mental, de los administrativos e intelectuales creativos) y que

permiten el funcionamiento eficaz de la misma (que el lider tiene el deber de asegurar).

Es esto lo que hace que el administrador dependa, en primer término de los

organigramas, y en segundo término -- con igual importancia que los anteriores -- de los

diagramas de flujo.

El flujo dentro de una empresa es de primordial importancia para su viabilidad, y es

funcién del lider de mantener fluidas las corrientes que se produzcan : a) dentro de ella y hacia

el exterior. La "cad: de je” pued: gerir hasta cierto punto lo que representa -- en

términos vitales -- la continuidad de las labores administrativas empresariales.
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En este sentido, la labor del lider tiene que ser en cierto modo la de quien lubrique y
haga posible -- con un minimo de fricciones -- la propagacién del movimiento desde unas

hacia otras partes de la estructura empresarial.

Ese tipo de “lubricacién” lideril debe entenderse, en muchas ocasiones, en términos de
a) resolucién de conflictos entre los miembros de la empresa, b) de promocién de la
cooperacién de todos ellos y ¢) a fin de lograrlo, de promocién de la camaraderia incluso en

horas fuera de trabajo.

Es hacia este rumbo hacia el que apunta la necesidad no sélo de explicitar cual es la
organizacién formal o institucional de la empresa, sino también poner en evidencia, por

debajo de ella, cudl es la organizacién o estructura informal.

Porque el colectivo humano o grupo que llega a formarse dentro de una empresa no se |
cifie a los dictados institucionales sobre las relaciones que conviene mantener o es debido
evitar entre los miembros de Ja empresa. El grupo o tiene o desarrolla sus propias relaciones en

funcién de lo que Goethe llamé las “afinidades electivas”.

En sociologia hay un aspecto metodolégico que permite aprehender esta or izacié

informal de un grupo, desarrollado por el sociélogo J.L.Moreno, y al que se ha llamado "socio-

grama”.
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, un grama se forma a partir de las respuestas que cada miembro del
grupo da a preguntas sobre ¢, quienes son, dentro de este grupo, las tres personas con las que
(en orden decreciente) te gustaria (cooperar, charlar, divertinte) ? y squiénes son aquellos con
quienes en ninguna forma te gustaria hacerlo?"... Cuando esas respuestas se representan
identificando a cada uno de los que respondieron y uniéndolos con flechas de atraccién o de
repulsién con los otros miembros del grupo en estudio, se obtiene una especie de plano de'las
relaciones sociales informales. En €] aparecen unos individuos aislados (a quienes nadie elige
¥ que , en ¢l caso extremo, tampoco eligen a nadie); otros que son repetidos por todos, aunque
ellos mismos elijan a algunos; otros mas que son buscados por todos; grupos -- a los que se
conoce como *cliques* -- formados por quienes reciprocamente eligen y son clegidos a y por

unos mismos miembros del grupo.

A través del examen de un sociograma es posible detectar qué individuos son -- en
funcién de su simpatia y las elecciones que reciben -- lideres potenciales del grupo (tanto 1nas
valiosos cuanto que, por su simpatia innata tienden a recibir acatamiento o respaldo de muchos

miembros del grupo).

Un lider — a su vez -- a la vista del sociograma o esq de or izacion informal del

grupo, puede determinar en qué puntos puede y debe hacer incidir sus acciones, pues cuando
descubre que hay un conjunto que se agrupa en torno de cierta persona, descubre que si hace
incidir en esa persona sus acciones, las mismas se transmitiran hacia los oros miembros de la

clique y, en esta forma tendra que invertir menos esfuerzo para ser efectivo.
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La organizacién informal es, fundamcnta]meme, la que garantiza la transmisién de las
acciones iniciadas por el lider en la forma mas eficaz en cuanto en esa organizacién informal
es en donde se produce en el nivel mas profundo la comunicacién entre los miembros
individuales de la empresa; en ese nivel que algunos sociélogos (como Georges Gurvitch)
designan como “comunién". En ese nivel, en ocasiones ni siquiera se necesitan las palabras

para asegurar la participacién conjunta de los miembros en una accién comun.

Esa comunicacion que el lider puede conseguir con maxima efectividad al operar sobre
las lineas de estructuracién informal del grupo, se puede conseguir también -- aunque no tan

intensamente -- a lo Jargo de las lineas de estructuracidon formal de la institucién empresarial.

Aquf --en parte -- se da aquella complementacidén que no siempre se reconoce entre las
lineas de comunicacioén y las lineas de autoridad. Pricticamente cuando la comunicacién es
perfecta - y ain tan profunda que llega a ser comunién camaraderil, en el nivel informal -- no
se necesita de una linea de autoridad para hacer efectivas las medidas: el convencimiento, la

influencia, el prestigio han logrado lo que en otras ocasiones sélo logra la fuerza y la

imposicion.
Conforme sean menos eficaces las lineas de comunicacién entre los diferentes nédulos

de la estructura empresarial, mis necesarias seran las lineas de autoridad. El conocimiento de

lo uno y de lo otro tiene que determinar que el lider pulse delicadamente unas y otras alternada
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y complementariamente para lograr aquella efectividad en la elevacién de la productividad

gracias a la cual su accién misma sera valorada positivamente.

Como hemos hecho notar en paginas anteriores, el éxito de un liderazgo eficaz depende
en gran medida de la caracterizacién sico-social correcta de los humanaos sobre los que se trata
de ejercer ese liderazgo. Un perfil sicolégico-social de cada miembro ayudara al lider a
descubrir la forma personalizada en que debe tratar a cada uno para obtener los fines que se
propone. Asi, a titulo de temperamento, no puede operar con perspectivas de éxito, en la
misma forma frente a un colérico que frente a un melancélico o un flematico; frente a un
introvertido que frente a un extrovertido; en relacién con un esquizotimico que con un

ciclotimico o con un cataténico .

Es el departamento de personal el que tiene que suministrar al lider potencial los
elementos de realidad temperamental y caracterolégica de su personal, si es que ha de operar
con efectividad, y éste ha de reconocer en €l a alguien que promucve las metas grupales en

forma descollante sobre la manera en que €l mismo podria hacerlo.

En vista de una estrategia lideril, tiene que ser también el lider el que proporciona al
departamento de personal los perfiles o "retratos hablados" de los miembros a los que - con
vistas a esa estrategia -- conviene recluiar para la empresa, y los de aquellos otros a los que hay

que evitar contratar,




En el desarrollo de la actividad misma, el lider debe pre-ver la forma en que cada uno

de los tipos sicolégicos de la

P ionaran frente a las medidas particulares que

intente poner en prictica, y los impulsos de liderazgo que envie hacia ellos.

Pero, no se trata sGlo de la estructura personal de aquellos sobre los que el lider tiene
que ejercer su accion pues no tendria manera de motivarlos a no ser gracias al conocimiento

que logre de las que son sus idad, los satisfactores que -- tanto dentro como fuera de la

empresa -- obtienen o dejan de obtener, y los anhelos que -- en funcién de patrones sociales de
prestigio y desprestigio -- tratan de alcanzar asi como -- correlativamente -- las expectativas de

que idades, sati

bres, anhelos abren en ellos como aspiraciones a ocupar puestos, a

recibir salarios, remuneraciones u honorarios, y a obtener prestaciones, dentro de la empresa.

Todo esto, ademds, tiene que ponerse en relacién con la matriz socioeconémica,
politica y cultural de cada uno de aquellos sobre los que el liderazgo se ejerza, ya que no son

las mismas las idad los apremios, las urgencias de un soltero que de un casado; de un

padre de familia de quien no tiene hijos, y también el monto y el modo de los satisfactores que
cada uno busque estara en funcién de los niveles educativos y de gusto de cada uno ae los

miembros de la empresa.
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Todo esto, en términos administrativos, conduce a la necesidad de disefiar los

programas mas apropiados de r riento y sel ién, de i

ivacién y avance gracias a
los cuales el lider puede actuar sobre ¢l colectivo empresarial (fabril, mercantil, de servicios) y

recibir de €l las respuestas adecuadas para hacer una realidad su liderazgo.
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IV. MAXIMIZACION DEL LUCRO POR EL LiDER EN
UNA EMPRESA CAPITALISTA.

3



4.1. LA POST-MODERNIDAD Y EL ADMINISTRADOR-LIDER
EN UNA EMPRESA CAPITALISTA.

Para el desarrollo de este capitulo de esta heterodoxa tesis-recepcional, analizaremos la

modernidad, su desembocadura con la post-modernidad y la relacién de ésta con la figura del

administrador-lider en una empresa capitalista.

De acuerdo con los socidlogos y académicos, el nivel de “"desarrollo" que han
alcanzado las sociedades de hoy rebasa por mucho aquella primigenia modernizacién iniciada

en el siglo XVIII, XIX y principios del XX.

El nacimiento de la modernidad podria fijarse y fecharse en Francia; movimiento

histérico: la Revolucién Francesa (1789) y (en el aspecto econémico) en la casi contemporinea

Ind ial en Ingl ra; movimi socio-politicos que iniciaron una serie de

Revolucién
cambios de gran amplitud. Cabe acotar que ambos movimientos han sido los catalizadores de

b los 1 se legiti apelando a ese

la mayor parte de los movimientos

dicativo) T Social” del que son herederos.

“Antiguo (y reivi
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La modernizacién, a principios de este siglo tomo tintes de esrrucruras oligdrquicas

internacionales que se manifestaron (desde aquel entonces) abiertamente con metas y efectos

positivos como negativos.

La modernizacién no es un proceso wnivocamente valioso. En cuanto instrumental, se
le puede orientar: 1) en beneficio de toda la sociedad o 2) en el sentido que

predominantemente o exclusivamente favorezca a uno de los grupos de la sociedad ... (cémo

pasa en México?.

Las metas no oligarquicas de cada proceso modemizador se pueden analizar a base de
indices “objetivos" ya sea en el: a) nivel de vida b) en la tasa de alfabetizacién c) la

urbanizacién d) las comunicaciones €) la participacién peolitica, ctcétera.

La modemizacién — deciamos -- no es un proceso ni univocamente valioso como
tampoco un producto de germi i6n espc es surr complejo. En este sentido, la
modemidad presup 1a exi i

de otro estadio de realidad previo, la sociedad tradicional;
el problema (por antonomasia) del proceso de modermizacién ha sido y seguird siendo (para
aquellas personas que piensan que lo social tiene perfectamente delincados un principio y un
fin) el distinguir las sutiles fronteras del proceso pues creen que Ja dinamica de tal proceso no

lo explica por si mismo.
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La dicotomia sociedad tradicional iedad

modema siempre ha llamado la atencién de
los estudiosos pero no fue hasta la década de los 60 cuando la nocién de "modemo" entro de

lleno como categoria de andlisis en la literatura sociolégica.

La modernidad a partir de ese momento se concibe como un proceso de transformacién

gradual de un tipo de sociedad en otra; de una sociedad "menos desarrollada” en una “mas

desarrollada”.

Los procesos sociales estdn supeditados a muchos factores pero es el hombre quien los
“orquesta" finalmente. Es él quien imprime el nivel de velocidad a los procesos sin embargo,
hoy, los estratos econémicos (especialmente en esta era de globalizacién planetaria) como
politicos "modernos"” se estan redefiniendo, pues, la actitud, 1a mentalidad y la conducta

vigentes estdn siendo cuestionadas y rebasadas por una nueva realidad (que va mas aprisa)

social.

La post-modernidad, no es por definicién la sepulturera tanto de la modernidad como
de 1a tradicion sino es ambas, superadas; es ]a resultante del “conflicto”™ entre nuevas formas,
actividades y funciones con las antiguas que Werblowsky trata de sintetizar de la manera

siguiente: “la tradiciéon bi

s 3

moder y la modernidad cambia post-

modernizandose™, 10 que nos alerta a considerar seriamente la posibilidad de lo que se
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aba a consid modemo hasta hace poco, este siendo ya superado por una nueva

modernidad que es catalogada como: post-modermidad.

En efecto el post de post-modemo indica una despedida de la modernidad que desea
encontrar (ya las encontrd) sus propias logicas de desarrollo y manifestacién que tienen en la

eficacia (para fines de esta tesis) su maxima expresién.

Pero este pequefio ejercicio de deslinde entre lo moderno y lo post-modemo trata de
establecer la conexién entre ambos procesos con ¢l fin de descubrir que la gran diferencia
entre los dos la marca no unicamente una cuestién seméantica sino que el prefijo post,
precisamente, refleja la actitud acometiva y de riesgo calculado con fines de lucro que

caracteriza a esta época.

La modernidad se caracterizo en efecto como un proceso dominado por el p o
que tuvo en los Enciclopedistas los paradigmas a seguir esta época de la historia fue un parte
aguas entre dos periodos de la misma pues antes de ella existia una visién naturista y ciclica

del acontecer humano. Fue l1a modernidad la que, (nos dice Gianni Vattimo) desarrollando y

elaborando en términos p terr Jes y lares la h ia jud isti (la idea

1ad s d d Fry
en .

P P

de la historia como historia de la salvacién arti

del juicio final) confiere dimensién ontolégica a la historia y da significado determinante a
nuestra colocacién en el curso de la historia que tendrian en cl "cthos” del capitalismo

(analizado por Weber) su fuerza motriz.

1358



En este sentido nos interesa el examen que Max Weber hizo de la relacién existente
entre la ética protestante y el espiritu del capitalismo interpretando este proceso dindmico no
como una relacién de causa y efecto sino como la correlacién entre diversos valores (el

ascetismo individual, la ética del wrabajo) sobre esta manera "nueva” de ser terrenalmente.

El "ethos" del capitalismo tiene entre sus raices histéricas (para aquellos que creen que
el actual auge del capitalismo nacié ayer) la critica de la religién cristiana por parte de’los
miembros agrupados en torno de Lutero quienes veian que el cristianismo imponia diversas

amarras al ser humano que no le permitian manifestarse cabalmente.

El movimiento protestante se caracterizé por ser un fendmeno de modemizacién
secular que tenia como objetivo generar una cultura de cambio que permitiera al individuo

tomar conciencia de si mismo.

Es por esto que la Reforma Protestante género en Occid un p mod: izador

que crearia un nuevo orden social y por consiguiente una manera diferente de comportamiento

en donde ¢l individualismo como la libre competencia serian sus maximos exponentes.
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No balde las i naciones itali

acogieron en su seno al protestantismo
debido a que veian en él una religién dirigente de movimientos politicos como econémicos

que dejaban a la Iglesia Catélica en la periferia de los mismos.

Pero el auge del protestantismo no debe verse unicamente como un proceso social
encontra de los poderes de la entonces omnipotente Iglesia Catdlica, sino como un proceso de

de orden

dimensiones econémicas, principalmente, que rrazo un comp i par
racionalista que, posteriormente tomé forma en los procesos de racionalizacién burocratica-

administrativa al crearse el Estado-Moderno-Occidental.

(Por qué es importante para esta tesis establecer si estamos en un periodo histérico
wradicional, moderno o post-moderno con influencias o no de tipo secular o religiosa?. Una
primera respuesta a este cuestionamiento es la comprobacién de que el capitalismo -- en su
fase superior, el imperialismo -~ (que tenia en el socialismo su contraparte...e! cual..no ha

muerto como muchos ingenuamente creen) es el sistema de produccion y distribucion vigente

(que no podria explicarse sin Ia modernizacién) que marca las p en h p
del acc h ; la a en que desarrolla este sistema de produccién y distribucién
esla i6n de estr bles tanto a nivel social como a nivel individual.




' Para el administrador es bdsico situarse -- de manera "macro” -- "en que punto” se
encuentra como agente del capitalismo para que esa visién de conjunto repercuta en un nivel
: “micro” y pueda asi percibir en que nivel estdn los posibles usuarios de sus productos y/o

servicios y la competencia a la que tendra que enfrentarse a través de un conjunto de

idades profi les que le otorguen competividad a él y ésta se vea reflejada en las

de la emp .

La post-modemidad no debe de entenderse como una moda social, debido a que es una

ct;estién que refleja (mas profund ) un bie de itud y conducta frente a un m@do

en continuo cambio, especialmente, en términos econémicos.

En este cambiante panorama es importante — como indispensable -- que un simple
- administrador desarrolle capacidades de lider pues el proceso social que es la post-modernidad
H redefinira tanto: 1) la distribucién de la riqueza 2) las relaciones de poder como 3) la ciencia y

{ la aplicacién de ésta dentro como fuera de la empresa.

Las revoluciones sociales como tecnolégicas (provocadas por movimientos como los

‘ R 1ados al P este capitulo) exigen por su propia naturaleza al ser humano diversos
dos de 1p ] para intervenir en tales procesos, asi mi en los

les en los les el capitali va més rapido que la capacidad de asombro del hum?no

cxige a los ag del pitalismo, los admini d 1) una r bilidad i en

) érmi de disminucién de los costos 2) el itativo como litativo de la
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prod ién 3) el mejorami cuantitativo de los bienes y servicios como 4) la capacidad de

ofrecer nuevos productos a usuarios continuamente mds exigentes.
Hoy en dia esta es la esencia del capitalismo y debe ser interpretada en estos términos.

Dentro de esta légica del mis eficaz el administrador-lider no debe ignorar las
caracteristicas generales en las que se mueve el capitalismo ni las repercusiones -- positivas

como negativas -- que puedan tener estas en la empresa.

Los sucesos nacionales como internacionales de los 1ltimos diez afios (la caida del
Muro de Berlin, la "desintegracién" de la Unién Soviética como el auge de la naciones
capitalistas renacientes) parecen ser una manifestacién “contradictoria” en la que ha caido la

post-modernidad, la cual, seria una de las mayores objeciones que se le hace a la misma.

Decir que estamos en una fase ulterior con respecto de la modernidad presupone

aceptar aquello que mas especificamente caracterizé a la modernidad: la idea del progreso y el

pto de sup ion, especial material.
Esta ptacion trae igo una dificultad real: la de establecer si ha habido o no un
bio en las dici les tanto en el P i h ya sea en la manera
en que es bida la exi ia, los p i e inclusive la de lucrar.
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Lo anterior podria explicarse a través de wna fonologia del espiritu pero lo que
particularmente nos interesa es marcar que la modemidad ha sido superada no como "fin de Ia

historia", sino como un estadio diferente de la historia (econémica) humana.

No podemos hacernos ilusiones éue la post-modernidad traerd a todos grandes
satisfacciones pues, actualmente, ya hay diversas manifestaciones que reflejan la liquidacion
del sujero. Una muestra de ello es la creciente sociedad de consumo, la renovacién continua
(de la vestimenta, de los utensilios e inclusive de las personas), es una muestra que este tipo de
comportamiento (auspiciado por el sistema capitalista hipertrofiado) busca garantizar la pura y
simple supervivencia individual como del sistema en general; la parte "revolucionaria” de la
post-modernidad la tendrd que imprimir en términos de lucha de fuerzas y competencia de
mercados los administradores que desarrollen capacidades lideriles que no linicame.me
busquen la rentabilidad creciente sino que a través de ese afan de lucro no nieguen - (la
crucifixion total? -- su capacidad de humanos, convirtiendo el "paraiso material” en un

infiemo.

La post-modernidad es un proceso social que provocara en los humanos alertados la
posibilidad de experimentar una nueva conducta humana que en vez de llevamos a una
deshumanizacién y "prostitucién" generalizada recobrard la dignidad del ser humano at

esforzarse por crear algo propio.
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La post-modernidad y el quehacer empresarial hacen que el ejercicio del administrador

(¢ podria ser de otro modo?) pierda todo caricter metafisico.

En este sentido, el administrador-lider sabe que la empresa post-moderna esta dirigida
(mas que nunca) hacia el crecimiento y la multiplicacién de recursos econdmicos que otras
empresas que las precedieron, en este sentido, el administrador-lider tendrd que ejercer un

management bajo estrictos criterios de racionalidad, eficacia y productividad.

Si antes los administradores se podian dar "el lujo” de que las cosas cambiaban cada

diez afos, hoy, saben que la tdnica actual del capitalismo los obliga a ser operativos y

rentables, o jdesapareced!.

El capitalismo siempre ha estado orientado, primordialmente, a la realizacién, de un
beneficio que revierta en el capital privado, el cual , esta organizado en forma de un mercado
en el que las mercancias, incluyendo el propio trabajo, se compran y se venden con arreglo a

los patrones del cambio monetario.

En este contexto en el que el capitalismo toma forma en varias perspectivas, el

administrador-lider debe implementar una visiéon amplia en la que deba de tomar en cuenta la

P

de calidad como

de sus seguidores, ya sea para la obtencién de: a) materias
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de: b) mano de obra barata y calificada y ¢) de nuevos mercados apetentes de productos como

de servicios novedosos.

Bajo este enfoque podemos definir a la empresa post-moderna como aquel ente social
en donde se lleva acabo la rdpida y masiva aplicacién de la ciencia y la tecnologia, basada en
la fuerza de las maquinas en todas las esferas de la empresa puesta en practica por los

administradores y empresarios con un fin de lucro rentable basada e¢n la eficacia y la

productividad creciente.

Como deciamos con anterioridad el perfil actual del capitalismo esta organizado en
1orno a una actividad predominantemente: la produccion de bienes ¥ servicios, predominando

de forma creciente el sector de servicios sobre el industrial.

La productividad y la misma cr i6n de bi di

en primer lugar sobre el

desarrollo del conocimiento cientifico y de 1a tecnologia.

En segundo lugar, sobre la division del wrabajo y la especializacién pues a través de
ambos procesos sc entiende que es mas eficaz y menos costoso, tanto el desarrollo de la

Voo

gia como su apli i6n a la produccién.




La tercera caracteristica es la acumulacién de capital gue permita la inversién en

investigacién y desarrollo tecnoldgico asi como en la produccién de bienes y servicios.

El administrador-lider sabe que el crecimiento y el desarrollo de una sociedad y de sus
empresas es el resultado de complejos factores sociales, y no sélo de la acumulacién de
capital. De esta forma, la productividad como la generacién de bienes no se centra
exclusivamente en la acumulacién de capital sino de la: 1) la capacidad innovativa como 2) del
nivel cientifico que en la empresa impere. Un lider sagaz sabe que todo "valor agregado” es un

paso adelante con resp ala p de tal modo el lider es el principal promotof de

que una parte de las ganancias este destinado tanto: 1) la investigacién de nuevos productos

como 2) mercadotécnicamente a nuevos mercados.




V. CASUISTICA ILUSTRATIVA.
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5.1. LA EMPRESA.

La empresa "X" , S.A. de C.V. es una empresa transnacional con capital mayoritariamente

extranjero (sélo tiene 33 accionistas mexicanos en su Consejo de Administracion).

Desde 19935 un ciudadano alemdn radicado en México, empezé a importar maquinas
de escribir, teniendo un local en la calle del 5 de mayo. Como cada dia importaba mas
maquinas, la fabrica en Alemania le puso atencién y penso en establecer una representacién en

Meéxico.

Por la Segunda Guerra Mundial, la fabrica suspendié la fabricacién de maquinas de
escribir, ya que se tuvo que transformar en produccidn bélica, dado que en el lugar de su

ubicacién (Whilhelmshaven) tenfa un astillero para construir submarinos.

Concluida la Guerra se volvieron a fabricar las maquinas que por entonces cran sélo
mecanicas., Como tenia mucho mercado en México, se constituyo formalmente una empresa

en 1949 la que importaba, pero ya en grandes cantidades tales maquinas; ademads, se establecié

1 P

para prep >S que supi arreglar estas

un taller de rep i6n y una

maquinas.
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Como la venta fue en aumento, se penso en instalar una fibrica en México y asi se
inicio en 1967 la construccién de las instalaciones en los Reyes- la Paz, Estado de México, las
cuales fueron inauguradas por el Secretario de Industria y Comercio (Campos Salas) saliendo

la pr}mera maquina modelo SG=3, ante camaras de television, el 5 de mayo de 1968.

Luego, se han venido ampliando las instalaciones y se han fabricado diferentes
modelos de maquinas de oficina, portatiles, mecénicas, eléctricas y ahora electrénicas que
incluyen los "procesadores de palabras”. También hay calculadoras electrénicas (incluyendo

una solar) y tres modelos de fax.

En 1966 la empresa tiene 1020 trabajadores (incluyendo el personal administrativo) y

se exportan maquinas a 116 paises, siendo €l 92% de la produccién, la que se exporta.

Asi mismo, cabe seflalar que la empresa esta constituida bajo la reglamentacién y leyes

de nuestro pais.
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5.2. EL ADMINISTRADOR-LIDER.

El administrador-lider al que haré referencia en esta casuistica ilustrativa es el Director
General de una empresa transnacional que se dedica a la fabricacién, comercializacién y servicio

de maquinas de escribir, especialmente, como de otros aparatos de comunicacién y oficina.

Su gjercicio como administrador-lider dentro de al empresa ha sido intenso como
gratificante debido a que ha crecido junto con ella, crecimiento administrativo como de

experiencia organizacional que lo ha llevado a ser, hoy, su elemento principal.

Antes de ser el Director General fue su Director Administrativo (con una escala como
Director General a nivel mundial en la casa-matriz en Alemania) lo que le permitié conocer
pormenorizadamente todos los factores administrativos como técnicos de una empresa tan grande

¥y compleja como lo es esta transnacional.

A la fecha lleva diez afios como Director General en los cuales ha implementado una

Sfilosaofia de trabajo muy particular (especialmente para los ad dores mexi que se

siente "dioses") que puede sintetizarse con las siguientes palabras: "'Si hay algo que puedas

ia como el de todo el personal

hacer por ti mismo, ;hazlo que Je ha do la

P
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it b i £ T

de la organizacién, pues, €l, es el primero en ponerla en practica, de tal modo, que cuando es
necesario, por ejemplo, llevar un documento al otro lado de la "planta” ¢l mismo lo lleva ya que
las demds personas cuentan con una funcién que cumplir. Su Direccién General se caracteriza
por haber implementado una atmésfera de austeridad general (lo que no debe confundirse con
tacafieria empresarial) que abarca desde su posicién hasta la mds baja de la empresa. Quien visite
la empresa podra percatarse que cuenta con tecnologia de punta como con los medios técnicos y
humanos para cumplir con una labor de produccién como administrativa eficiente, asi mismo,
podrin observar que la compaiiia no cuenta con ningun tipo de lujo como podria encontrarse en
otros tipos de empresas (como muchas mexicanas que venden una imagen que la mayorfa de las

veces no responde a las expectativas que representa).

Pero estd filosofia no es la razén de su éxito (es un elemento de varios vistos en

conjunto). El éxito de este administrador-lider radica en dos factores basicos:

El primero, radica en su formacién profesional, el segundo, en su capacidad de asumir un

riesgo calculado (mas aun en estos tiempos de globalizacién) al que la suma de pruder.wia y

1 1 a

er i que p

alertacion a un eventual! cambio de la economia nacional como ir

con una intuicién empresarial le permite aprovechar las oportunidades que el mismo mercado

genera.
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Su formacién profesional la hizo en México (es hijo de padres extranjeros pero €l es
mexicano de nacimiento) realiz6, simultdneamente, las licenciaturas en Economia y
Administracién de empresas, posteriormente, realizé estudios en Alemania (lo que garantiza la

seriedad de los estudios efectuados y no las "tomadas de pelo" en las que han caido los estudios

post-licenciatura en las universidades estadounidenses).

Su solida formacién profesional fue puesta a prueba dias antes de los “errores - de
diciembre” (“errores” provocados por: gla juderia internacional?, gla CIA?, glos narcos?,
(nuestros "politicos trar ionales”?) al adel

se a las consecuencias financieras (funestas
como criminales) que tienen a las empresas como a la masa (no puebh-)) de México.en
circunstancias de esclavitud y mendicidad. ;, Cémo pudo adelantarse a dicha situacién?. Sencillo.
Durante sus constantes viajes a Alemania por motivos de trabajo observo la atencién que
despertaba la ecconomia mexicana en los centros financieros europeos (los cuales cambian
bruscamente de minuto en minuto), los cuales, percibian que la economia mexicana_se
encontraba en la "cuerda floja" (a pesar de que los funcionarios de México durante el sexenio de
Salinas de Gortari siempre lo negaron) pues, las variables politicas como econémicas a nivel
mundial como internas estaban presionando fuertemente la paridad del peso frente al délar, ante

tal situacién, sino era eminente si existia una alta probabilidad de que en nuestro economia se

4 una deval i6n; lo que alerto a nuestro Director General quien se percato de que algo

no marchaba bien. Gracias a sus conocimi

de macrc ia dedujo que "tal variable mas

tal otra” daban como ltado una deval i6n, de tal forma, ante tal riesgo, a su regreso a
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nuestro pais cambio su deuda contraida en délares por pesos lo que evité que el endeudamiento

de la empresa creci astrond y fuera -- a la larga -- impagable.

A diferencia de otras empresas que tuvieron esa misma reaccién (gracias a que
conocieron la situacién financiera -- previa a la devaluacién -- por la filtracién de informacién
confidencial) la empresa transnacional a la que hacemos referencia tuvo un superavit por re-
valuacién debido a la visién y alertacién de su administrador, lo que le permitié -~ después de
haber obtenido una ganancia no esperada -- que ese superdvit se invirtiera en el pago de
dividendos a los accionistas, asi como, para la reduccién de los gastos acumulados como para la

liquidacién de las cuentas por pagar y la inversién en el aumento de otros activos.

Por su experiencia administrativa dentro de la empresa a nivel nacional como
internacional nuestro Director General ha desarrollado una intuicién administrativa, caracteristica
primordial que debe poseer un administrador-lider ante un panorama econdémico altamente

competitivo que exige o i con rapidez y efi

Nuestro paradigma de administrador-lider organizacionalmente tiene la idea de seguir

do de no ni é] ni la empresa. Sabe marcar sus prioridades como desarrollar un

ambiente donde se respire eficiencia y eficacia como respeto mutuo y ismo. Su emp:

. . 1ac:

alas i

es de las pocas donde el es inexi ¥ en donde los trabajadores
(por su propio desempeiio como por las politicas flexibles de la organizacién) cuentan con una

atmaésfera de trabajo -- que a carencia de otros estimulos -- agradable.



El Director G 1 esta i que una eficiente administracién es garantia tanto

para conservar lo realizado como para incrementarlo.

Su esfuerzo como administrador-lider (a pesar de que exportan a 116 paises) es
expanderse, atiin més, en el mercado internacional en el que se mueven sus productos pues, sabe

que no habra mas crecimiento sino cuenta con los recursos para ello.

Su expansién comercial abarca gran parte del territorio nacional como os cinco
continentes, (ver graficas), sin embargo, actualmente, esta gestionando (con una alta probabilidad
de €xito) la posibilidad de que su principal producto se venda en Turquia en donde existe una
parte del mercado que estaba inexplorado comercialmente tanto por sus productos como por los
productos de sus competidores, especialmente, cuando observamos que las maquinas de escribir
estdn entrando en desuso ya que las Pes invaden todos los mercados potenciales. Ante tal
situacién es importante abarcar los mercados (en donde la tecnologia computarizada de

Occidente todavia no esta presente) que no cuentan con este tipo de productos (previos a la

d.

computadora) antes de que este mercado se extingue definitiv Es al arri
invertir en mercados virgenes (siempre se invierte después de la realizacién de un estudio de

mercado) pero es decisién del administrador arriesgares a tal aventura que pucde redituarle en

exceso o dejarlo en bancarrota.
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La filosofia de la empresa es vender eficiencia que va desde: 1) la manufactura de las
maéquinas 2) su comercializacién y 3) el servicio (tanto preventivo como correctivo). La
eficiencia vista mas ampliamente (a niveles internacionales) reduce tanto el gasto de transporte
como los costos de produccidén y distribucién. Para ello es béasico fijar prioridades y establecer
estrategias de mercado. El éxito de las grandes compaiiias es saber satisfacer las necesidades del

mercado.

El administrador-lider de estA exitosa empresa sabe perfectamente que le mejor activo de
una empresa es su personal y, mds aun, cuando un auténtico dirigente -- como lo es él -- sabe

integrar las distintas capacidades y experi ias que tiene cada uno de ellos para materializar su

proyecto. Nunca ejerce su maxima autoridad pues sabe que esto no le permitirfa aprehender de

losa demas.

Financieramente la empresa "X" es sana. Cuenta con una liquidez (que ¢s la capacidad de
cumplir con sus obligaciones a corto plazo) permanente. Posee un margen de seguridad que le

- ~ .

permitiria responder a cualquier conti f a corto plazo. Su tendencia de

crecimiento es estable y la capacidad de innovacién (que inyecta su administrador-lider) es
importante como crecicnte. Actualmente cuentan con un proyecto de creacién de nuevos

productos.

-
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El administrador-lider que he "retratado” es sin dudad un adi

al trabajo debido a que

posec una gran resistencia al trabajo bajo stress como a la frustraciéon (pues no esta exento de

ella) quien trabaja con entusiasmo y actitud positiva, 1a cual, cc a sus "cc 1 ios”,

obteniendo con su actitud, comportamiento y forma de pensar (que adquirid en su experiencia
internacional) resulitados satisfactorios tanto a nivel individual como colectivo, en suma, es un
hombre que no unicamente esta consciente de su papel como dirigente de una empresa sino que
hace de esa posicion privilegiada (a diferencia de otros "lideres") una vocacién de servicio que

finalmente reditia en dinero) para la empresa como para la sociedad a la que sirve. Es cuanto.
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A MODO DE CONCLUSIONES.

Si después de haber concluido nuestro trabajo volvemos el TOSIro a nuestro punto de
partida, serd licito preguntamos si hemos alcanzado nuestro modesto fin. La primera respuesta
al respecto seria que el autor de este trabajo recepcional no podria hacer ninguna aseveracién
absoluta en pro del liderazgo que ha expuesto y tratado de defender, pues, tal postura aparte de
ser dogmadtica (por muy cientificamente defendibles que fueran tales aseveraciones serian
dogmaticas, al fin) ignoraria otras maneras rigurosas y sistematicas totalmente distintas de
considerar el liderazgo aplicado a la adminiswracion de Empresas. Con esto quiero afirmar que
mi interpretacién es posible dentro del amplio abanico teérico en el que puede analizarse el

liderazgo administrativo.

Un analisis sobre el liderazgo aplicado a la empresa capitalista no es (contrario a lo que
cree ¢l comun de la gente) una ola de recetas e innumerables citas vacias como ineficaces; sino
es mas bien el analisis de un producto social inmerso en un sistema mas amplio como
complejo, del que sélo se podra dislumbrar algo cuando ese sistema social se vea como un
todo organico. Para los fines burocrdticos que las instituciones vigentes exigen (en las que
podemos incluir a la mismisima Universidad) con una mera descripcién de unos cuantos

estereotipados rasgos lideriles como la cita textual de tal o cual "autoridad” hubieran sido mas

W

que suficientes, pero Jo que nos i mas ampli. fati era la reps ién real
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(o la falta de la misma) que debe tener un auténtico liderazgo (ya sea del tipo empresarial,

politico o intelectual) pri , en la empresa, y luego, en la vida humana presente como

furura.

Posiblemente este ultimo interés manifiesto deba ser tarea de un analisis filoséfico, que
por el momento, no nos consideramos capacitados a realizar pero que en su momento
llevaremos a cabo teniendo en mente la concepcidn *utdpica™ -- acaso Martin Bubber no habla

de caminos de Utopia — del fildsofo-rey de Platén quien heredaria a toda 1a humanidad este

paradigma a seguir. ‘

Nuestro propdsito y tesis principal fue: 1) sefialar aquellos factores sociolégicos y
sicolégicos que diferencian al lider del administrador que marcan las divergencias y las
convergencias entre ambos y la repercusion de esa diferencia en su quehacer empresarial, asi
como 2) hacer ver que aquel administrador que desee enfrentar con éxito el desafio de la post-

modernidad y el cambiante panorama capitalista internacional, conviene que desarrolle

idades de lid

g0. ;Hemos logrado demostrar estos puntos centrales?. Creemos que si.
A lo largo de esta tesis hemos subrayado aquellos puntos en los que divergen y convergen

estos dos tipos de personalidades y como a su vez pueden llegar a una sintesis satisfactoria en

1a figura del: administrador-lider.
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Sin embargo, crei bi¢

importante recalcar aquellos factores positivos como
negativos (a modo de precautoria) en que puede derivarse un liderazgo empresarial como

politico mal encauzado.

Hemos visto a través de este trabajo las divergencias-y-las-convergencias (de una
manera muy somera pues las 'divcrgencias como convergencias mas profundas serian motivo
de un estudio post-licenciatura) entre el lider y el administrador pero ha sido a través del
andlisis de esta dicotomia que hemos querido enfatizar, también, una de las peculiaridades mas
notorias en el ser humano: la voluntad. Esta junto con la ciencia (contrario a lo que promueve

la Iglesia Catélica) han disminuido a través del tiempo, el sufrlrniento‘ del ser humano y han

sacado a éste de su natural salvajismo.

La “crisis del capitalismo™ no debe ser una voz (sin eco) en el desierto -- debemos
saber escuchar a los criticos de este modo de produccidn y distribucién -- pues, tal crisis, se

esta convirtiendo en una realidad tangible que unida al bi {en h L. i

ilusorio) esta tomando i i had

Si bien es cierto que el espiritu innovador y cientifico del ser humano es cautelaso; no
dudamos que este espiritu llegue ha atrofiarse y revierta encontra de su creador destruyendo en

él lo que Dostoyevski llamo: su independencia espiritual, fuente de energia y espiritu

£ "

que han doal h ¥y a Occid por largo tiemp
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SIS

Una cosa es teorizar sobre el liderazgo y otra muy diferente es ejercerlo, y es en la
manifestacién actual del capitalismo donde observamos que hay mas direccién que liderazgo,
pues debemos observar que la dindmica laisser faire que ecsta tomando no alcanza a
dislumbrar puerto, la cual, esta teniendo profundas repercusiones que se manifiestan en
diversas formas de alienacién -- entre ellas los medios informaticos -- como sociales que se

manifiestan en la hambruna generalizada a nivel planetario.

Es por esto, que el humano comprometido con el cambio razonado no tUnicamente debe
propiciar el liderazgo empresarial (y social mas ampliamente) sino que debe estar alertado de
que éste no se vuelva injusto a través de modos de produccién y distribucién, (como el

capitalista) que marquen abierta y cinicamente las diferencias sociales entre los seres humanos.

Desgraciadamente, Max Weber, teorizé bien poco sobre los excesos del “espiritu del
capitalismo™ pero esperamos que la situacién actual en la que se mueve el capitalismo (ya en
su fase superior: el imperialismo "disimulado") en el mundo, y en particular en México, no
sean las primeras manifestaciones negativas de un "liderazgo" hipertrofiado (cémplice y
criminal) por parte de nuestros “gobernantes™ que ven en el excesivo lucro y en la "liberacién®

pa Py Ty hAcH

de las fronteras no un medio de i - - sino un medio de

multiplicarlas (. i te) sin vol d al

para impedirlo.
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El liderazgo -- empresarial o politico —- como producto social no es ajeno ni a las

fuerzas del mercado ni a aquellas ciencias que a través de la técni bi , pero

ividad (y ) como 2) el

debemos insistir, que la actual 1) hiper-p

b e i d »
y

excesivo afan de éxito (de los que son cémplices promotores

do por un “liderazgo™ mal

“maestros” en activo) son dos lastres producidos en el p

encauzado (que a fines del milenio toma tintes salvacionistas) como de una “ciencia™ puesta al

iales que (con

servicio del capital voraz que esta daflando con gran rapidez las estr

toda seguridad) generaran un lider-social inédito en la historia de la humanidad.

En varios periodos histéricos el hombre se ha do en dificultad este periodo
que vivimos en visperas del Tercer Milenio no es la pcidn, pero fir
co idos que el éntico lider -- ; el Hombre-Superior de Ni he ?-- hara acto de

presencia pronto (como un producto social parido por la sociedad misma) para asf construir un

futuro més positivo mas justo e innovador que permitird que la maquinaria humana siga su

curso. Es cuanto.




VII. RECOMENDACIONES.
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RECOMENDACIONES.

Después de haber teorizado sobre el liderazgo y la aplicacién de éste en la
administracién de empresas considero pertinente hacer las siguientes recomendaciones, a
modo de que éstas sean -- en la medida de lo posible -- aplicadas en las empresas que deseen

estar a la altura de estos tiempos de globalizacion.

1.- Es importante que en esta dpoca de glozalizacién planetaria el Departamento de

Recursos Humanos reclute no unicamente administradores en el sentido lato de la palabra sino

administradores que pc

ialmente o ticitamente posean cualidades lideriles.

2.- Las empresas deben de invertir parte de sus ganancias en los centros de educaciéon
superior para estimular a través de esa inversién el descubrimiento y captacién de lideres

potenciales que le permitan a sus empresas el desarrollo de nuevos productos, nuevas

gias y nuevos les de distribucion.
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3.- Las empresas que estdn alertadas a los cambios del capitalismo saben que ya no

basta con ser efi y efici sino compl tari 1te debe de promover dentro como

fuera de la empresa una cultura del cambio rtanto de actitud como de mentalidad reforzada por

un liderazgo eficaz.

4.- Una cultura de cambio planificado que promuevan las empresas alerntadas, supone,
realizar cambios necesariamente y serd responsabilidad de la empresa como del lider de 1a

misma crear una atmodsfera en donde se desarrolle €]l minimo de incertidumbre, ansiedad,

etcétera.

5.- Las empresas que deseen realizar un cambio de actitud (1an radical como se pueda)
1anto intemo como exlerno tiene que percatarse que en las condiciones actuales del capitalismo
existen ganadores como perdedores y serd una actitud lideril la que marque la diferencia por

ello es importanie promover ésta dentro de sus filas.

6.- Es recc dable que ¢l admini dor 1

> asuma una actitud de "espiritu de
equipo” como de riesgo calculado en donde se tenga en cuenta los legitimos intereses de la
gente involucrada pues la mayorfa de las veces tratan a los individuos como “subditos" lo que

(directa o indirectamente) repercute en los resultados desecados.




[~

7.- Es muy recomendable que las empresas posean un lider (o un conjunto de ellos)
pues, hoy, la norma en las empresas es: la complejidad. Es a wravés de un liderazgo eficaz
como la empresa en su conjunto no unicamente asume un cambio de actitud como de
mentalidad sino adquiere una visién mas amplia (multimensional) que le permitira descubrir

nuevos intereses dentro de los consumidores como nuevas posibilidades de mercado.

8.- Es deseable que las empresas que descubran dentro de sus filas a lideres potenciales
les permitan de manera directa (pero con prudencia) asumir responsabilidades
organizacionales que vayan mas alla de la simple burocracia existente debido a que con este
Pequefio entrenamiento aprehenderdn a manejar crisis, a desarrollar una conducta de
determinacion, inteligencia y capacidad de decisién en "circunstancias dificiles”. No permitir
este re-juego de personalidades apagaria -- a la larga -- el potencial lideril de sus "cuadros"

que: 1) se estancaran o 2) optaran por oira empresa.

9.- Es importante que en la medida en que una empresa cuente con uno o varios lideres
ésta vaya asumiendo unas politicas mas amplias (que no sean de estrechez mental ni
financiera) pues este tipo de "desarrollos” hacen que aborten todas las capacidades lideriles

como los beneficios que de esa actitud se cosecharian.
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10.- Por altimo, es importante que el Consejo de Administracién de toda empresa vea
como inversién la posesién de un equipo de direccién superior a la media existente ya que esto

le permitira estar a la vanguardia organizacional, asumir nuevos riesgos y ver crecer su capital

de esa manera.
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