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OBJETIVO

El desarroclle de 1la presente Tesis tiene como objetivo el
proporcionar a los interesados en el tema, un marco
conceptual que amplie sug conocimiencos sobre el
comportamiento humane; principalmente en aguellas personas

cuya situacidén laboral las coloca en el papel de Lideres.

51 consideramos que en todo tipo de organizacién, el factor
humano constituye el elemento mas importante, el conocimiento
de las diversas teorias y definiciones aqui compiladas,
permitiran contar con herramientas mas ocbjetivas y precisas
para optimar el manejo de este recurso ¥y por ende elevar la

productividad de la empresa.



INTRODUCCION

El presente tema, considera como uno de sus grandes
propésitos el de resaltar la importancia y el impacto que
tiene el lider dentro de un grupo de trabajo, sea éste ultimo

con caracteristicas de tipo formal o informal.

A traveés del desarrcllo de la presente tesis se describen en
forma integral las diferentes etapas en que se desarrolla el
liderazgo dentro de un grupo de trabajo vy su impacteo directo

en el funcionamiento del mismo, para lograr tal o cual fin,

Los seres humanos, précticamente desde el comienzo de 1la
humanidad, hemos vivido dentro de organizacicnes sociales.
Con el descubrimiento de la agricultura, el hombre se hizo
sedentario y las organizaciones humanas tuvieron entonces un
asiento geografico mas o menos definitivo ¥y con ellé las
relaciones sociales y productivas fueron armando una
estructura que con el tiempo se ha ido haciendo mas compleja

Yy dinamica.

Desde équellas remotas épocas, el hombre ha venido procurando
obtener su sustento a través del trabajo realizado dentro de
agrupaciones. Esto es tan cierto actualmente que no es
posible concebir las relaciones productivas y por tanto la

subsistencia, si no es a través de una cierta intervencién

dentro de una organizacién.




Las organizaciones en 1las gque el hombre trabaja tienen
asimismo una razén de ser, lo cual se traduce en la busqueda
de lograr ciertos objetivos. Estos objetivos selo pueden
lograrse en la medida en que se combina adecuadamente el
trabajo de quienes lasg integran. En ocasiones, la gente tiene
que dedicarse a realizar actividades que no  estan
directamente encaminadas a 1la realizacién de su objetivos
personales, obteniendo a cambio que va utilizarse para

obtener ciertos bienes y servicios.

Es natural que éstos satisfagan las necesidades de alimento,
abrigo, proteccion, relacién cercana y firme, y., un status,

mejor de lo que aisladamente podria lograr por si mismo.

Quienes tienen la responsabilidad de coordinar el trabajo de
la gente para las organizaciones, tiene entre otras tareas,
la de apuntalar los objetivos de cada una de lag partes hacia

una comun direccién.

Conjuntar los esfuerzog de diversas personas y a la par sus
propios objetivos y la percepcién que tienen acerca de 1las
metas de la empresa, requiere de paciente dedicaciéon vy

conocimientos especializados.

En el Capitulo I se precisa lo que es un grupo de trabajo, 1la

importancia que tiene como tal, las funciones que le son




inherentes, sus caracteristicas, diversas clasificaciones

existentes, asi como el proceso de integracion de los mismos.

Un grupo no es 1o mismo gque un conjunto de individuos.

El grupo de trabajo es un sistema social compuesto por dos o
mids miembros que desempefian diferentes funciones y que
psicolégicamente se perciben uno al otro, que se ven como
grupc y que interactuan entre si de forma tal, que todos los
miembros pueden entrar y salir pese a que el sistema sigue

siendo el mismo.

La eficacia de un grupo no puede determinarse del todo
midiendo la satisfaccién de sus integrantes, o el logro de
las metas del grupo o su contribucién a la organizacién
mayor. La eficacia total debe valorarse midiendo sus logros
en todas direcciones. Basicamente, a menos conflictos entre
los miembros, el grupo y 1la organizacién, mayor sera 1la

eficacia del grupo.

El crear grupos de trabajo que funcionen tan eficazmente como
las tripulaciones de bombardeo, es elemento esencial para que
la institucién aproveche al maximo las capacidades de sus

trabajadores.

Pasar de estructuras organizacionales mas especializadas a

menos especializadas, aumenta las responsabilidades del



grupc, pues aumenta el tamafo y variedad de las tareas a su

cargo.

En el Capitulo II, presentamos algunas conceptualizaciones
correspondientes al lider, 1las caracteristicas y habilidades
que le son inherentes, los diferentes estilos de direccidén en
que - puede ser ubicado, asi como aspectos importantes que

determinan sus metas y objetivos.

El liderazgo es un aspecto importante dentro de 1la
administracién. La capacidad de dirigir con efectividad es
una de las claves para sger un buen gula. Este tiene gque
utilizar todas las funciones de su rapel con el fin de
combinar los recursos humanos Y materiales para el logro de

los objetivos.

Las personas tienden a seguir a quienes consideran que 1les
proporcionan un medioc de lograr sus propios anhelos, deseos y
necesidades; el cubrir éstos cbjetivos es lo que convierte a

un sujeto en lider.

El liderazgo Y la moetivacién estdn estrechamente
interrelacionados. Al comprender la segunda se puede apreciar
mejor que gquiere la gente Y POor qué actua de tal manera. Los
dirigentes no solo responden a las motivaciones de los
subordinados sino que también las fomentan o desaniman

mediante el c¢lima organizacicnal gue desarrollan. Ambos



factores son tan importantes para el liderazgo como para la

direcciédn.

Pero, ¢Quién nos ensefia a ser lideres, un ejemplo c¢otidiano
que englobe todas las caracteristicas de un lider? es el

siguiente:

En un juego final de Baloncesto diez personas se agitan,
corren y encestan el baldn de un lado al otro, observando que
el *“lider” (entrenador) no se encuentra dentro del &rea de

juego.

{POTr qué si este perscnaje que es el gue selecciona, ensefia,
dirige y supervisa a los de adentro {seguramente es *“mejor”

que los mismos jugadores) no juega?

En las organizaciones piramidales mexicanas, sucede que el
“lider” (el que dirige} no sélo juega, sino que se
encapricha, grita, se enfrenta, lucha y se desgasta contra

los cinco jugadores del otro equipo contra el que compite.

A pesar de saber que la posicién que debe jugar es la de

“lider”, no desarrolla esa “visién sistémica*.

No reflexiona que s5i se parase fuera de la cancha,
visualizaria la debilidad de Su grupc, a quien tiene que

entrenar y motivar, wvislumbraria 1lo importante que es el
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manejo de la estadistica para medir el rendimiento de “los
procesos” de su equipo, para ganarle a su competencia, para

ganarle clientes.

En México, com¢ en muchos lugares del mundo, el supuesto
“lider” empresarial es el que quiere salir en la foto, el que

desea encestar.

Es el que, cuando las cosas no estan ya tan bien, corre a 1la

defensiva y "manotea” para que no le encesten a él.

Claro que este lider ha participado en un gran ndimeroc de
seminarios, convenciones, conferencias Y congresos y *“casi lo
puedo asegurar” no necesita consejo alguno... etc., es un

“lider nato”.

El lider en el basquetbol atiende de forma muy cercana, 1la
evidencia estadistica, Ya que muestra la diferencia en el
rendimiento de su equipo: cuantas bolas fuera, cuantos

foules, cuantos golpes al aro, cuantas expulsiones.

En las empresas mexicanas pocos saben lo gque significa

control estadistico del proceso.

En el equipo profesional de basquetbol, la tactica es vital

para plantear la estrategia.




En las empresas mexicanas, cuando el lider pide tiempo fuera,
O es porque tiene que despedir al personal, darle malas
noticias, decirles que realizaran un pare técnico o bien, es

porque les informa que lo van a despedir a él.

Por otra parte, en el Capitulo ITI, se citan diferentes
conceptualizaciones que corresponden al liderazgo
situacicnal, los niveles de maduracién de los seguidores, asi
comc los cambios que provoca modificar estos niveles de

maduracién.

De las teorias existentes respecto al liderazgo, una de las
mias completas y con un mayor fundamento cientifico es la del
liderazgo situacional, que es la unica que hace justicia a
todos los aspectos de la realidad, como aparece en miltiples

observaciones e investigaciones.

Los estilos basicos del liderazgo, estan fundamentados en dos
variables gque son la parte correspondiente a la direccidn
(respecto a la actividad que se realiza) y al apoyo

socicemocional (la que se refiere al aspecto humano) .

Cuando mencicnamos direccién, nos referimos al grado en que
un lider se ocupa de especificar Y explicar a su personal lo
que debe hacer, y cuando tocamos el aspecto humano, es el
grado en que el lider escucha, comprende, respeta, dialoga y

proporciona “caricias psicolégicas” a los colaboradores.




Cuande hablamos de madurez, nos referimos a la disposicioén
existente para establecer objetivos alcanzables
responsabilizandose de ellos. Para que exista madurez, es
necesario tomar en cuenta dos factores fundamentales del ser
humano en el desempefic de sus actividades diarias: 1la
motivacidén, (el querer hace¥ las cosas) y la capacidad (el
poder hacer las cosas); es decir, estar dispuestos a realizar
la tarea que se les encomienda Y a asumir las
responsabilidades que conlleva el puesto gque ocupan y las

responsabilidades que se les asignan.

Cuando deseamos conocer el nivel de madurez de un grupo de
personas, es necesario conocer si él1 o ellos estdn o no
dispuestos a realizar 1la actividad o tarea, Y si tienen o no
la capacitacién necesaria para llevarla a cabo, dentro de 1la
cual debemos considerar la habilidad, experiencia Yy

conocimientos requeridos.

Como se puede observar, es responsabilidad del 1ider, a1l
adquirir un puesto de direccién, que sus seguidores” sean
madurcs; es decir, debe - cuidar la motivacién Y la
capacitacién o ubicacién del personal donde pueda dar un

maximo rendimiento.

Y finalmente, en el capitulo IV se describen los aspectos mas
sobresalientes correspondientes a la productividad; desde su

conceptualizacién, la importancia de caracteristicas tales




comoc la eficiencia y la eficacia., las teorias motivacionales
que conducen a incrementar 1los niveles de productividad,
algunos factores que la limitan y por dltimo; su efecto en el

enriquecimiento y ampliacién del trabajo.

El capitulo sobre productividad, trata, especificamente de
los efectos de diversas técnicas de 1a ciencia de la conducta
{métodos, enfoques) que sirven para mejorar la productividad

de las organizaciones.

Fueron varios los factores que se conjuntaron para que sge
emprendiera éste esfuerzo. Uno de ellos es el escepticismo
creciente notado entre personas de distintas ocupaciones con
respecto a gue las «c¢iencias de la conducta ofrezcan
contribuciones reales Y practicas para administrar
organizaciones. También hemos escuchado a los estudiantes
gquejarse de que sus libros de texto son, en gran medida,
compilaciones de tcorias vy que éstas son frecucntemente

contradictorias.

Algunos estudiantes han llegado aparentemente a la conclusién
de que las principales ensefianzas de la ciencia de 1la
conducta consisten en extravagancias como: ~“Hay dJdiferentes
manerag de pelar un gato”, y “Todo depende de ...” Los
estudiantes graduados llegan con frecuencia a 1la misma
conclusién, pero usan una terminoclogia mas compleja; por

ejemplo, *Los resultados dependen de los modificadores del

10




contexto, las condicicnes de frontera, las diferencias
individuales, factores sgituacionales, ete.” En resumen,
muchos estudiantes creen que no hay efectos -principales, ni

hallazgos confiables, ni respuestas.

Muchas personas en las empresas vy en el gobierno han llegado
también a una conclusién parecida. Con demasiada frecuencia,
los cientificos de la conducta son vistos como gente que
produce una  palabreria ininteligible, mucho parloteo
psicoldgico, gque aun en el caso de que pudiera entenderse
tiene poca relacidén con los problemas practicos de

administrar una organizacioén.

Durante décadas, los mismos cientificos de la conducta han
advertido a sus colegas que la viabilidad de su trabajo
depende, en 1ultima instancia, de dirigirse hacia problemas
graves y resolverlos. En tanto que los administradores estan
interesados en cosas practicas, como 1la productividad, 1la
calidad del producto y 1la rotacién del personal, 1la mayor
parte (aproximadamente el 90%) de la literatura académica se
ha enfocado a trabajos cientificos relacionados en gran
medida con fendmenos intrapsiquicos inobservables como las
actitudes, las percepciocnes, las creencias, las intenciones,
los valores y los atributos. Presuntamente, se supone que los
directives hacen un 4acto de fe en el sentido de que si
atienden a estos d1ltimos fendmenos estos les producirdn

mayores ganancias ¢ les ayudaran a cumplir con su funcién.
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GRUPOS DE TRABAJO

ANTECEDENTES HISTORICOS

El hombre por naturaleza es un ser social, desde 1la
infancia hasta la vejez, pasa una gran parte de su
tiempo relacionéndose con los demds, tales relaciones se
estructuran y formalizan a través de organizaciones
tales como: 1la familia, empresas de diversa indole,

clubes sociales, etc.

Dentro de estas organizaciones formalmente establecidas,
el hombre crea organizaciones més pequenias denominadas

"Grupos".

Los grupos pueden dirigirse de forma deliberada o
espontdanea, pero en ambos casos la razén fundamental
para su existencia es que cada uno de sus miembros
considera que puede realizar mejor sus actividades en

colaboracién con los demas.

La inclinacién social del hombre a través de 1la
concurrencia de intereses, actividades y formas de
trabajo - reveladas en las diversas organizacicnes -
estan determinadas por la interaccion que las personas
desarrollan como miembros de un equipo. Por lo tanto, es

importante conocer las relaciones interpersonales de los



trabajadores vy las relaciones entre éstos Y la

organizacion.

Diferentes Conceptualizaciones

Al grupo se le puede definir como: "Un conjunte de seres

en relacioneg reciprocas".

Todos 1los grupos, independientemente de su tamafio,
consta de individuos que tienen en comin experiencias,
relaciones, comunicaciones, interacciones, organizaciédn,
intereses, objetivos, wvalores, normas y lenguajes;
ademds de que un grupoc supone cierta duracién medible en

un periodo determinado.

Ctra definicién de grupoc nos indica gque "Es una
Pluralidad de individuos que se hallan en mutuo
contacto, que tienen en cuenta la existencia de unos y
otros y convivencia de cierto elemente comun de

importancia".

Los grupos estan formados por dos © mas personas que
satisfacen ciertas condiciocnes de interdependencia vy que

comparten asimismo una ideoclogia.

También se hace referencia a que el grupoc es la

organizacién en la que el hombre realiza la mayor parte




de su vida y es que en realidad, el hombre pertenece a
varios grupos a la vez vy dentro de ellos, mantiene
relaciones sociales que le permiten satisfacer un camulo

de necesidades.

Gran parte del trabajo que se realiza en las empresas es
ejecutado directamente por grupos de perscnas; algunas
otras tareas son realizadas por individuos, pero bajo
la colaboracién o restricecién del grupo; de hecho
practicamente ninguna tarea escapa de este influjo
grupal por mas que el individuo se mantenga aislado de

los demas.

Algunas otras definiciones de grupo, son las siguientes:

"El grupo es la pluralidad de individuos que se hallan
en mutuo contacto; tienen en cuenta la existencia de
unos y  otros, asi como 1la conciencia de ciertos

elementos en comun" (Olmsted, 1966) .

"Un grupo es un conjunto de individuos cuyas relaciones
hacen a éstos interdependientes en alguin grado

significativo, (Cartwright 1971).

Por nuestra parte diremos que el grupo: Yes una
formacién social organizada, compuesta por un numero

casi siempre reducido de individuos estrechamente



1.2

relacionados entre 8i; gue cuenta con metas ¥

necesidades comunes” .,

Las personas participan en 1los grupos para asegurar la
produccién de los bienes materiales requeridos para la
subsistencia, las condiciones de afecto, proteccién vy
conservacién de la especie, asi como de 1os elementos
que favorecen el desarrollo continuo de los

conocimientos, los recursos culturales y 1la libertad.

Funciones

El hecho de que toda relacién entre dos o mAs personas
tenga una finalidad, implica que las interacciones entre
ellos son seolo para producir el resultado deseado. Las
necesidades comunes relnen a 1los seres humanos y su
actividad conjunta produce 1la satisfaccién de esas

necesidades.

Los medios de producciodn del grupoc son:

Los miembros del grupo. - Elemento humano.

Los recursos del grupo.- Conocimiento e instrumentos.

Las metas del grupo. - Las mekas del grupo

interdependientes y promovidas por los miembros, esto




quiere decir gue un miembro solo puede lograr la meta o
parte de ella en la medida que todos los demds puedan

lograrlo.

Para lograr sus metas comunes, las personasg se asocian
de la manera gue mejor convenga para ellas, a veces se
escoge una directiva, en otras se escoge a una sola
persona que los dirija; en los grupos informales la
solucién no especifica es la comun, es decir, en
ocasiones una persona se hace el centro de atencién Y en
otras €5 a otro miembro a quien el grupc le concede
toda primacia, mis aln en una misma reunién el liderazgo

puede pasar a variog miembros en distintos momentos.

En el proceso de interaccién para el logro de metas
comunes, las personas ge van conociendo mejor vy
descubriendo o creando intereses mutuos al margen de las
metas. Por ejemplo, dos oficinistas descubren que son
amantes del ajedrez porgque uno de ellos vio sobre el
escritorio del otro una revista dei tema, este interés
comun, ajeno a la meta, crea en ellos un nexo de
simpatia Y solidaridad que va a facilitar
especificamente sus relaciones laborales v se extendera
hasta 1las horas 1libres de 1ia tarea. Es decir, 1las
relaciones de tiempo libre producen y a la vez

manifiestan los bienes intangibles de todo grupo.




Las relaciones de tiempo libre mantienen ¥y refuerzan al
mismo grupo, calman las situaciones tensas o explosivas,
hacen amables 1las relaciones interpersonales a 1la
actividad que se refiere a las metas, proveen a los que
pertenecen a las minorias, estimulan el sentido de ser y
de pertenecer de cada uno de 1los miembros y aumenta la

interdependencia, creando sélidos nexos interpersonales.

Igual que las personas, 1los grupos se encuentra inmerscs
en relaciones con otros grupog, es imposible que'se de
un grupc en total aislamiento, toda vesz que estando
constituido por miembros que satisfacen otras
necesidades en otros grupos, indirectamente el grupo en

cuestidén se ve determinado en mucho por aguellos.
1.3 Caracteristicas

Las caracteristicas mas importantes de 1los grupos de

trabajo son las siguientes:
1.3.1 Comunicacién

Es el proceso psicosocial mas importante, consecuencia Y

producto de la interaccién.

Este factor se constituye en el elemento nuclear para el

desarrolle de 1los grupos de trabajo vy 1la podemos




entender c¢omo "La actividad que pone en relacidn a
sujetos humanos y que consiste en transmitir un

conocimiento, una informacién, una emocidn, etg.v.

La comunicacidén es una relacién interhumana, un
"contacto" que tiene como propésito hacer participar a
los individuos © grupos de trabajo a la conciencia de

algo.

S5in embargo, la comunicacidn es algo mas que la mera
emisién de mensajes: para que la comunicacién exista,

los mensajes deben ser entendidos.

La comunicacién permite controlar en diversas formas el
comportamiento de los trabajadores: funcién vital, wva
que cualquier organizacion posee jerarguias de autoridad
Yy normas formales que es Preciso respetar. Por otro
lado, propicia 1la motivacién, al esclarecer a los
empleados sus funciones, asi como la eficacia con la que
estan desarrollando su trabajo y las medidas que deben

tomar para mejorarlc (cuando éste sea deficiente} .

Para un buen numero de trabajadores, su grupo laboral
constituye la principal fuente de interaccidn social. La
comunicacidén que tiene lugar en él1, en un mecanismo
indispensable para que éstos puedan externar sus

sentimientos de satisfacciodon o frustracidén. Asi, 1la
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comunicacidén permite expresar emociones diversas, las
demandas y las satisfacciones de las necesidades

sociales.

Finalmente, la comunicacién facilita 1la toma de
decisiones; permite transmitir 1la informacién que

necesitan los individuos v los grupos.
Cohesidn

La cohesidén de grupo se refiere al grado en que 1los
participantes desean permanecer en él y esta cohesividad
esta determinada por la fuerza de los lazos afectivos
que ligan a las partes individuales en un todo

unificado.

La cohesidén depende también de la satisfaccion que se
obtiene en el trabajo de grupo y es indicativa del

"espiritu de grupo",

La compatibilidad es indispensable  para que haya
cohesidén, entendiéndose como compatibilidad la carencia
de contradicciones serias en la manera de pensar, sentir

Y actuar de los integrantes del grupo.

La homogeneidad refuerza 1la cohesidn, hay homogeneidad

en un grupo cuando todos © la mayoria de sus8 componentes
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tienen un mismo nivel intelectual, Situaciodn
socioecondmica semejante, actitudes afines ante la vida,
intereses, ideologia, aspiracién y educacién similares;
la carencia de estas caracteristicas perscnales puede
llevar a 1la incompatibilidad y 1a desintegracién del
grupo. La baja' cohesién se manifiesta de diversas
maneras en el grupo, las cuales pueden ir desde 1la
agresividad, las conversaciones entre pares de
participantes fuera de la corriente principal del grupo,
el no escucharse, el desinterés, el surgimiento de
fracciones vy subgrupos que afectan la tarea grupal, 1la

disciplina y el desarrollo hacia la madurez del grupo.
La falta de cohesién de una persona, se manifiesta como
desajuste y puede presentar diversas manifestaciones,

entre las gue podemos citar:

a) Se aparta de la misidén asignada al grupo y tiene

unta actitud mds o menos negativa respecto a ella.

b} Diverge de las tacticas o medidas usadas para

conseguir los fines.

¢}l Difiere de los habitos de vida del grupo.

d) Siente hostilidad hacia uno o varios miembros del

grupo.
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e}

£)

g)

h)

i)

i

k}

1.3.3

Se siente mal visto, juzgado en el grupo o

injustamente apreciado.

Se siente inferior al nivel medio del grupc y ello

le obliga a un sobre esfuerzo agotador,

El grupo considera inadecuadoc al individuo y 1lo

rechaza

El grupc considera peligroso al individuo vy 1lo

sanciona o c¢ritica.

Se forman subgrupos o rivales en el grupo.

El individuo aisladoc © en unién de otros, siente
hostilidad ante el mando o autoridad representativa
del grupo.

El jefe se siente distanciado ¥y desconfia del
grupo, tratando desigualmente a los miembros. Estas

situaciones impiden la integracién cabal del grupo.

Atmésfera

Se refiere al ambiente emocional del grupo y aun cuando

éste

es intangible, es facil de percibir y para

referirse a él1 se wutilizan calificativos tales como:
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atmosfera fria, hostil, tensa, formal, agradable,

positiva, restringida, etc.

La experiencia diaria ha mostrado gque el grupo
desarrolla a menudo una atmésfera gue determina las
reacciones de los participantes hacia ol grupc, comg un

todo.
Integracidn

Podriamos decir que un grupo estd integrado cuando sus
componentes dceptan voluntariamente ¥ acatan sus normas,

sus valores y sus objetivos.

Un grupo bien integrado resuelve positivamente sus.
conflictos Yy sus problemas:; sus relacicnes
inLerpefsonales son adecuadas, las comunicaciones tanto
verbal como no verbal son fluidas, eble. La integracién

del grupo ocurre en la etapa de consclidacién del mismo.

La integracioén se propicia en la medida qgue:

El individuo se identifica c¢on 1los objetivos del

grupo.
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- El grupo satisface las necesidades individuales

basicas.

Las interacciones se realizan con mas fuerza.

Roles y Metas

Se denomina papeles o roles de interaccidn en un grupoc a
las acciones que cada uno de los componentes desempefia
dentro del mismo grupo, 1o cual se refiere en general a
las responsabilidades, obligaciones, privilegios,
actitudes, participaciones, de cada uno de los miembros

del grupo.

Los roles personales pueden ser asignados por el grupo o
pueden quedar sin especificar. En este ultimo caso, cada
participante toma el rol que por si mismo o por 1la
dinamica del grupe que corresponda, de acuerdo a su

participacién.

Podemos afirmar, gque en general aquellos grupos que
identifican especificamente los roles de los integrantes
logran sus objetivos con mucha mayor frecuencia que los

que no lo hacen.
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En la medida en que el participante comprende su papel,
percibe como su rol se correlaciona con otros roles en
el procesc de funcionamiento del grupe, 1lo cual 1lo
favorece para determinar su sentido de responsabilidad
hacia el grupo y 1lo impulsa a contribuir a 1la

productividad grupal.

Las determinaciones de leos roles que surgen de 1la
discusién en el grupo suelen conducir a una mayor
productividad y cohesién que aquella que resulten de

nombramientos oficiales extragrupales.

De los roles gue una persona puede tomar o se le pueden
asignar, estda el de +“lider”. Podemos decir gque un
individuo es un lider en cualquier situacioén social en
la que sus ideas y sus acciones influyan sobre el

pensamiento y la conducta de los demés.

Dentro del grupo, consideramos como liderazgo a las
acciones de los participantes gque ayudan a determinar
los objetivos y metas, a facilitar el movimiento del
grupo hacia esos objetivos y esas metas, a mejorar la
calidad de las interacciones entre los participantes, a
propiciar la satisfaccién de todos, a desarrollar la

cohesién del grupo y a facilitarle recursos.
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En principio, el liderazgo puede realizario uno o varios
participantes del grupo, o ser rotaterio. El1 wverdadero
lider es aquel que surge de la interaccién del grupo sin
que éste lo designe explicitamente Y la influencia que
ejerce es mayor que la de cualquier otro de 1los

integrantes.
CLASIFICACION DE GRULOC

Por sus diferentes caracteristicas, podemos clasificar a

los grupos en la forma siguiente:
Primarios y Secundarios

Los grupos que forman los micleos pequernios en general se
relacionan de manera directa, ocurriendo 1o contrario en
los grupos grandes, es con esta base 1la diferencia
numérica y las relaciones, que los grupos pueden ser

primarios y/o secundarios.

Lé denominacién de grupos primarios, la empled por vez
primera Charloy S. Corley en 1909, caracterizandolo por
las relaciones que se efectuan "cara a cara". Son
primarios por constituir el fundamento de la naturaleza

social del hombre.
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En estos grupos hay una intima asociacién de los
individuos que los lleva a fusionarse en un todo comin,
en el que los propdsitos vy lasg aspiraciones de cada
integrante son las mismas del grupo. De esta manera el
individuo pasa del "yo" individual al "nosotros" grupal.
Estos grupos son relativamente pequenos. El ejemplo

privilegiado de este grupo seria la familia.

En los grupos mayores, los contactos y las relaciocnes se
establecen en forma indirecta, més impersonal, mas
abstracta ¥y con mayor distancia social Y geografica
entre sus componentes. Aungue haya objetivos comunes y
reglas precisas, sus miembros no conviven necesariamente
cara a cara, la expresiodn de las emociones

frecuentemente eslLa restringida o aun suprimida.

A estos les denominaremos grupos secundarios, algunos
ejemplos cléasicos de este tipo de grupo serian los
partidos politicos actuales (PRI, PAN, PRD, PVEM, etc.),

asociaciones de profesionistas, etc.

Formales e Informales

Estos grupos se encuentran ¢clasificados por su
estructuracién, los grupos informales son por lo general
grupos primarios pequefios, poco complejos, 1lo cual

facilita su funcionamiento, suelen ser poco
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estructurales, poco estables Yy tienden a formarse Y
disolverse espontdneamente, Ya que no tienmen un cédigo o

reglamento establecido.

A principios de sigle, se pensaba gque al trabajador se
le podia hacer que produjera mas, cambiando su ambiente
fisico y sus condiciones de trabajo, para esta
concepcidn fueron importantes los estudios realizados
por Frederick Winslow Taylor, al que se consideraria
posteriormente uno de los pilargs de la Administracién
Cientifica; el dio la base para los estudios de tiempos
¥ movimientos gque incrementaria considerablemente la
produccicn, sin embargo los estudios que condujeron al
descubrimiento de los grupos informales, fueron
realizados por el psicélogo Elton Mayvo, concluyéndose lo

siguiente:

a) La produccién se elevd, ante todo por el cambio de
actitud de 1los trabajadores hacia su trabajo y su

grupoc.
b} Al scolicitar los investigadores ayuda y cooperacién

lograron que los trabajadores se sintieran

importantes.,
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c) Habjan encontrade un puesto ¥ un grupo estable al
cual pertenecer y un trabajo cuvya finalidad wveian

con claridad.

d) Quedd demostrado que 1la empresa, industria o
institucién, aparte de su produccidn bien
especifica, tiene que 1llevar a cabo una funcién

social.

e) Existe una organizacién formal Yy una informal
integrada de pequeiios grupos, c¢on su liderazgo,

normas y wvalores,

Como podemos observar, dentro de los grupos formales hay
grupos informales que pueden ayudar a la organizacioén o
frenarla; de lo anterior podemos desprender que: Resulta
convéniente usar el liderazgo informal en aquellos casosg
donde el grupo esta como centro de la decisién Y acciodn;
asimigmo, el lider se une al grupo, por 1o gque en este
caso la autoridad provendra del grupo, el cual toma al

lider como su representante y como un participante més.

El liderazgo informal se usard en aquellos c¢asos donde
el dirigente es el centre de decisién Y aceidén, o sea,
donde el lider decide y ordena, o pone a prueba ¢© vende

ideas o decisiones.
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Cooperativos y Competitivos

Una organizacidén se compone de diversas unidades o
grupecs de Erabajo Y para que se logren sus objetivos,
sean formales Q informales, estos grupos deben
considerar que sus metas son iguales a las de la
organizacién o que, aun cuande sean diferentes,
consideren que estdn siendo satisfechas como resultado

directo de pugnar por ellas.

En ocasiones los grupos ¢ las partes de una organizacién
entran en conflicto. La atmdsfera entre los grupos puede

afectar la productividad total de la organizacion.

Este problema existe porque a medida que los grupos se
van comprometiendc miés con sus propios objetivos vy
normas, se vuelven mas competitivos entre si y buscaran

debilitar las actividades de sus rivales.

Durante la competencia, el grupoc se une; las diferencias
internas se olvidan momentanecamente ¥y la lealtad es cada
vez mayor. La atmdésfera del grupe se va orientando cada
vez mas a la tarea, a medida que el grupc cobra

importancia primordial.
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El liderazgo va desplazandose hacia un estilo
autocratico a medida que el grupo se vuelve mAaS

tolerante a que alguien tome el mando.

Ademds, el grupo se vuelve mas organizado Yy altamente
estructurado, requiriendo con ello, mayor 1lealtad vy
conformidad de sus miembros para poder presentar un

#frente coman”.

Al mismo tiempo que estos fendmencs estan ocurriends
dentro del grupo, la relacién entre 1los grupos también
tiene una caracteristica coman. Cada grupo comienza a
considerar que el otro es el enemigo y distorsiona las
percepciones de la realidad - solo reconoce las virtudes
propias y las debilidades del olro:; la hostilidad

aumenta y la comunicacién disminuve.

Esto facilita el mantenimientec de sentimientos negativos

y dificulta la correccién de las percepciones falsas.

8i 1los grupes se ven forzados a interactuar, como
alrededor de una mesa de negociaciones, ningunc escucha
realmente al otro, sino que solo escucha para buscar

indicios que respalden sus argumentos.

Cuando ocurren confrontaciones *“a muerte” entre dos

grupos 0 equipos en competencia ' aun cuando
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eventualmente hay un ganador, el perdedor {si no es una
victoria clara) no estard convencido de que perdidé v la
tensién entre los grupos se volverd peor que antes de
que se iniciara la competencia. Si la victoria es clara,
el ganador frecuentemente pierde Lerreno, se vuelve
complaciente y esta menos interesado en lograr 1los
objetivos propuestos. En este mismo caso, el perdedor a
menudo desarrolla un conflicte interno al mismo tiempo
que trata de descubrir la causa de su derrota o alguien
a quién culpar. Sin embargo, si ocurre una reevaluacién,
el grupo puede reorganizarse y se volverd mds unido y

eficiente.
Autocraticos y Democraticos

Definiremos al grupo democriatico como la asociacion
voluntaria de un grupo de iguales, en una entidad capaz
de actuar y reconocida como tal tanto por quienes la
integran como por quienes nc¢ forman parte de ella.
Ademas es una estructura social dentro de la cual los
integrantes participan en un esquema de interaccién
basado sobre la premisa de que cada individuo tiene
tanto el derecho como la responsabilidad de contribuir a

sus tareas.

En todas 1las fases de la vida encontramos gente gue

trabaja en grupcos para resolver sus problemas.
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Los siguientes supuestos son fundamentales para una

confianza en el proceso del grupo democréatico:

l1.- Los grupos de personas comunes tienen dentro del
alcance de sus capacidades, la facultad de
reconocer, definir y resolver sus problemas vy

satisfacer sus necesidades comunes trabajando

conjuntamente,
2.- La accidén del grupo esta basada sobre el consenso
general del grupo, logrado mediante la

participacién de todos sus integrantes de acuerdo

con sus aptitudes diferenciales para contribuir.

Se desprende de esto que las actividades de los
grupos son mas aceptables y mAs exitosas cuando se
desarrollan por el dgrupo como un tode que cuando
scn el producto de la tendencia de cualquier

individuo.

3.- La productividad del grupo puede incrementarse
mediante esfuerzos, tanto del total de sus miembros
como de los integrantes individualmente, para
mejorar sus capacidades en relaciones humanas para
fomentar una mejor interaccisn del grupo y también

mediante la valoracién continua del preogreso hacia
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la meta y de los medios empleados para lograr tal

progreso.

La caracteristica esencial deil grupoe  democrdtico
consiste en que las decisiones son tomadas por el grupo
come un todo, participando cada miembre sobre la base de

sus habilidades e intereses.

El funcionamiento del grupo est& bajo el control de sus

integrantes y se puede hacer mas eficiente y mas eficaz,

El grupc *“autocrdtico” estd dominado por un individuo o
una ~“camarilla de poder”. Los miembros ordinarios de la
asociacidén pueden llevar a cabo ciertos actos de la
conducta democrdtica, pero solo estan presentes para

aprobar ciegamente las decisiones de 1la conducciodn.

En los grupos de este tipo hay amplias diferencias de
“status” entre los integrantes, y la comunicacién tiende
a realizarse en un solo gentido: de los conductores a

los integrantes.

Las ideas se aceptan sobre la base de su origen, no por
su valor intrinseco. Cuando un integrante intenta
invertir la direccién de 1la comunicacién, generalmente

se le hace callar.
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El ejemplo clésico del grupo autocratico es la unidagd
militar. Otro ejemplo radica en ciertos negocios
pequeifios que tienen un directorio elegido entre los
accionistas. A menudo un unico individuo posee 1la
mayoria de las acciones y el directorio, integrado por
accionistas minoritarios, solo reproducen servilmente el
plan, las necesidades y los deseos del grupo dominante.
El grupo autocrdtico contiene, per lo general, 1la

semilla de su propia destruccidn.

El retiro, la enfermedad o 1la muerte de! conductor
autocratico ocasiona cominmente una disputa por el poder
entre sus sucesores, tal situacién puede conducir a la
asuncion del poder por otro dictador u otro camarilla.
Esta situacidén puede dar como resultade la formacién de
un grupo democratico, o bien el grupo puede disiparse en

el olvido.

Los grupos democraticos tienen mayor motivacidén hacia el
trabajo, mis satisfaccién entre los integrantes y mayor
productividad. Hay menos descontento Y menos
demostraciones de frustracién Yy de agresién entre los

integrantes.

El grupoc  autocratico no puede competir con el

democratico en ningun aspecto de la productividad.
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Dentro de estos grupos se encuentra una excesiva
irritabilidad, hostilidad y agresividad a menudo
dirigida hacia 1los compafieros como también hacia el
conductor autocratico. Los integrantes de tal grupo son
propuestos a ger apaticos, en su actitud general aun
cuande secretamente estén disconformes. Los individues
son mucho mas subordinados y muestran un minimo de
facultad creadora. Cuando el autoécrata estd ausente
sobreviene muy poca © ninguna actividad. La critica de
los compafieros o los intentos de dominarlos son mucho
més generalizados en este ambiente que cuando prevalece

la democracia.

Tanto la ldgica del empleo de medios democraticos en una
sociedad democratica como los resultados de la
investigacién mencionada anteriormente, sefalan la
importancia del empleo de losg procedimientos del grupo

democratico para el eficaz logro de la meta.

En la industria, entre las amas de casa, en el aula y
aun entre logs militares, se ha demostrado que hacer
pafticipar a la gente en la discusioén del grupo y tomar
las decisiones en una atmdsfera democrdtica conduce a
disposiciones mas favorables hacia la decisién y a un

mejor acatamiento de ésta.
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PROCESC DE INTEGRACION DE GRUPOS DE TRABAJO

Todo grupo tiene una cierta historicidad que influye en
S5u comportamiento, es diferente la dinamica de un grupo
que se inicia, a la de otro va preformado, é&stos conocen
mejor lo que se puede esperar de 1los miembros, de leo que
$e debe hacer y cémo hacerlo , poseen un codigo, etc. De
ahi que como dirigente de un grupo, resulta
indispensable conocer la historia del grupe con el que

se va a trabajar.

Como todo fendmeno que se da en el tiempo vy .en el
espacio, el grupoe tiene un desarrollo que podemos

describir de la siguiente manera:

Relacidn Persona-Grupo

Al principio los participantes no se conocen, no existe
un grupo propiamente dicho, aungue se trate de una serie

de personas gue permanecen juntas.

En este momento {etapa de formacién}, el sentimiento es
de inseguridad ante la nueva situacidén vy los
participantes dudan vy titubean ante el hecho de
compartir sus actividades, sentimientes o convicciones.,
Esta inseguridad propicia que se presente una "reaccidn

de mesa" que poco a poco se supera a medida gque va
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surgiendo 1la confianza mutua. Esta reaccién debe ser

superada para que el grupo pueda continuar.

Generalmente es en esta fase cuando surge la idea del
lider que conduce 1las acciones del grupo a feliz
término, los participantes intentan conocer las
caracteristicas de cada uno, que les permita llegar a
un grado de confianza y relaciones interpersonales
adecuadas como requisito indispensable para trabajar

juntos.

Lo que realmente se intenta buscar, es el grado de
ginceridad y autenticidad de los demas, una vez que se
"quitan las mascaras” puede presentarse cierta tendencia
& mostrar actitudes de lucha o defensa, en busca del
poder puesto gque no habiéndose aun establecido 1la
autoridad formal, puede generarse hostilidad entre los
dirigentes que estdn en vias de surgimiento, para que
los participantes puedan sentirse sequros, antes .es

necesario resolver dichos conflictos.
Factores que Limitan la Integracién
Resistencias Emotivas al Cambio Social. -

El cambio social, implica una modificacién del campo

dindmico en el que se encuentre el grupo, pudiéndose
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identificar tres tipos de fendmenos distintos en

relacidén a este cambio social.
1l.- Las estructuras de la situacién social.

2.- Las estructuras de las conciencias que viven en

esta situacién social.

3.- Los acontecimientos seguidos de esta misma
situacién mas ¢l factor delerminantc, ol que hara
posible el cambio social, sera siempre el clima de
grupo que alli reine, ahora bhien, el clima de grupo
estd siempre determinado por el tipo de autoridad
que en él se ejerce, por lo cual se concluye que
modificar 1las actitudes colectivas o producir un
cambio social, congiste, casi en la totalidad de
los casos, en introducir un nueve estimulo de
autoridad o una nueva concepcién del poder.

Ootro factor de importancia, lo constituyen las

distancias sociales y barreras psicolégicas.,

La distancia social es un fendmeno intergrupo, consiste
en que el otro sujeto es mantenido a distancia, a una
distancia por cierto insuperable, por el solo hecho de
pertenecer a un grupo diferente, se tratara segun los

casocs, de diferencias culturales, de clase, de
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separacién en nivel educative, en nivel intelectual o en
nivel escolar, la distancia social es el resultado de un
proceso de despersonalizacién del otro sujeto, proviene

siempre de una percepcién vertical del otro individuo.

Esto da como resultado un fenémeno 1lamado prejuicio,
actualmente es alge admitido considerar el prejuicio
como un sintoma, igual que en el caso de toda reaccién
neurdtica, el prejuicio es una respuesta a una
frustracién; en este casc a una frustracidon social,
cuando provoca ansiedad, la frustracién social
desencadena en algunas personas la accidén de tres

mecanismos de defensa, siendo estos los siguientes:

- La generalizacién gratuita

=~ El desplazamiento o descarga agresiva

= La racionalizacién o auteojustificacion

Uno de los desafios que debe afrontar y destacar el
Tesponsable de un grupo de trabajo, es el de favorecer vy
asegurar el crecimiento de su dgrupo. Para un grupo de
trabajo, crecer es hacerse més eficaz, mds creador a

nivel de la tarea, pero hay que tomar en consideracién
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que no hay creatividad duradera ni auténtica, al nivel
de la tarea, mientras los miembros de un grupo de

trabajo no hayan logrado integrarse como grupo.

Factores que facilitan la Integracidn

La integracidén de grupos hoy en dia, es indispensable

para el logro de los objetivos organizacionales.

Los grupos son una formacién social organizada, que

persiguen metas y necesidades comunes.

Cuando los grupos desempefian tareas laborales, actuan
como un equipo y tratan de desarrollar un estado de
cooperaciéon denominado “trabajo en equipo”. Un grupo es
capaz de trabajar en equipo cuando las personas que lo
integran conocen las caracteristicas Yy capacidades de
cada uno de los miembros con quienes van a colaborar,
ademas de estar preparados para la realizacién de

diversas funciones, asi comc para la cooperacidn,

Los factores mas representativos que facilitan 1la

integracién de un grupo, son 10s siguientes:

Que sus integrantes interactiien frecuentemente.
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Que se reconozcan unos a otros, como miembros

pertenecientes al grupo.

Que personas ajenas al’ grupo, los reconozcan

también como miembros de éste.

Que todos acepten 1las normas establecidas para el

grupo.

Que se inclinen por aspectos de interés comun.

Que se constituya una red de papeles entrelazados.

Que se identifiquen con un mismo modelo que rija

sus conductas y que exprese sus ideales.

Que el grupo proporcione a sus integrantes,

recompensas de algun tipo.

Que las metas que buscan alcanzar, sean

interdependientes.
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= Que todos los integrantes del grupo, persigan al

mismo como una unidad.

- Que actien en forma similar respecto al ambiente.

El cumplimiento de estos puntos coadyuvara a facilitar

la integracidén del grupo.

Para lograr una adecuada integracién, se tienen gue
tomar en cuenta elementos que van a contribuir en forma
decisiva hacia el 1logre de las metas Yy objetivos

grupales.

a) Los-Miembros del Grupo

El factor basico de todo grupo, son las personas que lo
forman, ellas constituyen la razén de ser del grupo vy
sobre ellas se revierten los beneficios generados.

b} Los Recursos del Grupo

Son los conocimientos de los miembros del grupo, asi

como los instrumentos u objetos que utilizan para que el

grup¢ logre sus metas.
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c) Las Metas del Grupo

Las metas del grupo son independientes Y promovidas por
los miembros. Esto significa que un miembro s6lo puede
lograr la meta o parte de ella en la medida en que todos

los demds también puedan lograrla.

d) Las Relaciones del Grupo

Un aspecto importante del grupo son las relaciones. Los
grupos son por naturaleza, una situacién social vy en su
procesc de generar los bienes tangibles e intangibles
que requieren, sus miembros se relacionan entre si de
maneras diversas, para mejor aprovechamiento de sus
medios, sin embarge, 1los miembros no se relacionan
exclusivamente para la produccidn Y por el contrario, en
el proceso de activarse para el logro de un bien comun,
se van conociendo mejor Yy compartiende intereses Y
simpatias que faciliten las relaciocnes mas especificas

de produccién de bienes tangibles.
Ventajas de una buena Integracidn
Una vez que los integrantes de un grupo han superado las
diversas etapas de formacion del mismo y se constituyen

en un auténtico grupo de trabajo, resulta mas sencillo

mencionar las principales ventajas y beneficios que
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implica el trabajar en equipo. Estas ventajas son las

sigquientes:

a) Conocimiento de los Antecedentes

Cada miembro del grupo de trabajo, a través de reuniones
diversas, tiene 1la oportunidad de conocer en forma
detallada los antecedentes de la problemdtica que afecta

el trabajo.

b} Discusién en el Grupo

La informacién que se obtiene a través de la discusién
de un problema, contribuye al esclarecimiento de los
mismos. Generalmente este beneficic se conserva a largo

plazo.

c) Responsabilidad vy Compromiso

La participacién directa en un grupo de trabajo, brinda
la oportunidad de presentar propuestas ¥ sugerencias
para la mejor atencién de los problemas que enfrenten.
Esta situacién contribuye a que los miembros acepten el
compromiso y la responsabilidad que implican 1las
acciones que habran de emprenderse en la realizacién de

las tareas.



d) Informacién Directa

E! hecho de que la comunicacién se produzca en el sgeno
de las reuniones de grupo, permite que cada unc de sus
integrantes reciba en forma directa, 1la informacién de

su jefe inmediato; esto confiere mayor claridad vy

confianza: agsi el mensaje no es susceptible de
distorsién.
e) Comunicacién

Los grupos de trabajo realizan periddicamente reuniones
de trabajo. Durante el desarrolle de las mismas, se
produce la comunicacién, tanto hacia arriba como hacia

abajo; eliminando las jerarquias.

E} Comprensién de la Tarea

La posibilidad de trabajar en grupo, aument.a
significativamente 1la posibilidad de comprender los
propositos de las tareas asignadas.

q) Desarrollo de Habilidades

El trabajar en grupo, incrementa la participacién
asertiva; se aprende a compartir, a cooperar y a

escuchar las opiniones y los mensajes de los demas.
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h) Rapidez en la Tarea

Otra ventaja de una buena integracién, 1la constituye,
sin duda, que las responsabilidades encomendadas a cada

miembro del grupo, se realicen con mayer eficiencia y

rapidez.
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EL LIDER

DIFERENTES CONCEPTUALIZACIONES

De acuerdo con George R. Terry "El liderazge es 1la
actividad que consiste en influir sobre las personas
para gque voluntariamente se aboguen al logro de

cbjetivos de grupo".

Roberto Tannen Baum, Irving R. Wesheler Y Fred Massarick
definen al liderazgo como "El hecho de ejercer una
influencia interpersonal en una situacién vy dirigirla, a
través de un proceso de comunicacién, a la obtencidén de

una meta o metas especializadas",

Harold Koontz y Cyril O'Donnel afirman que "El liderazgo
€8 una capacidad de influir sobre las personas para que

se unan, con el fin de lograr una meta comun®.

Una revisidén de lo dicho pof otros autores indica que la
mayoria de 108 gue escriben sobre administracion
coinciden en que el liderazgo es el "Proceso de influir
sobre las actividades de un individuo o un grupo en su
esfuerzo por lograr una meta én  una situacion

determinadan.
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Es importante apuntar que esta definicién no hace
mencion de ningun tipo especial de organizacidén. En
cualgquier situacion donde alguien esté tratando de
influir sobre ¢l comportamiento do otro individuo o
grupo, existe liderazgo. Por lo tanto, todos tratamos de
ser lideres en algun momento dado, sin importar que
nuestras actividades estén dirigidas hacia los negocios,
a instituciones educativas, u hospitales, a

organizaciones politicas o a la familia.

También tenemos que tener presente que c¢uando ésta
definicidn menciona al lider y a su seguidor, no debemos
suponer gque so0lo hablamos de una relacién jerarquica,
como podria ser la relacién jefe-subordinado, siempre
que un individuo trate de influir sobre el
comportamiento de otro, éste individuo es el lider
potencial y la persona sobre la que trata de influir es
el sequidor potencial, sin importar que la persona sea
su jefe, un colega, un subordinado, un amigo © un

pariente.

Antecedentes Histéricos

Durante muchos afios, la forma mis comin de estudiar el
liderazgo se encontraba en 1las caracteristicas del,
lider, sugiriendo que existan ciertos raggos, como la

energia fisica ¢ la amistad, que eran esenciales para
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que el liderazgo fuera eficaz, se considera que estas
cualidades personales inherentes con 1la inteligencia,
podrian transferirse de una situacién a otra. ¥ come no
todos los individuos 1las tienen, solc susg poseedores

podrian considerarse lideres en potencia.

Por consiguiente, este enfogque parecia cuestionar la
importancia de capacitar individuos para asumir puestos
de liderazgo, implicaba que si se podia descubrir 1la
forma de identificar y medir estas cualidades de
liderazgo (gue son innatas en el individuo), se podria
separar a los lideres de los que no lo son. Entonces el
adiestramiento para el liderazgo solo seria beneficioso

para personas con caracteristicas inherentes de lider.

La revisioén de las investigaciones que usan este enfoque
que basa el 1liderazgo en ciertas caracteristicas, ha
producido muy pocos resultados consistentes o de alguna

importancia.

Algunos estudios empiricos sugieren que el liderazgo es
un proceso dinamico, que varia segun 1la situacién, con
cambios en los 1lideres, en 1los seguidores y en las

situaciones.
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Los escritores recientes sobre el tema del liderazgo
parecen apoyar este enfoque de que el comportamiento del

lider varia segln la situacién de que se trate.

En el planteamient¢ situacional frente al liderazgo, el
enfoque es sobre el comportamiento ocbservado y no sobre
alguna habilidad innata o hipotética ni sobre una
capacidad adguirida o potencial ﬁara el liderazgo. En lo
que se pone éntasis es en el comportamiento de 1los
lideres, los miembros de su grupo {seguidores) ¥y en
situaciones distintas. Con este énfasis sobre el
comportamiento y el medio, se fomenta mas la posibilidad
de adiestrar individuos para adaptar sus estilos de
comportamiento de lider a distintas situaciones. Por lo
tanto se cree gque la mayoria de las personas pueden
aumentar su eficacia en posiciones de liderazgo por

medio de educaciodn, adiestramiento y desarrollo.

Existen algunos otros enfoques que explican las
cualidades de un buen lider, entre las que podemos

mencionar:

La qgue se refiere a la busqueda de caracteristicas tales
como: inteligencia, carisma., determinacion, entusiasmo,
fuerza, wvalor, integridad, seguridad en si mismo vy otras
que muestran a los lideres como personas de rasgos muy

especiales.
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En estos términos, (¢Es posible aislar una o mas
caracteristicas sociales, fisicas, intelectuales o de
personalidad; en individuos a quienes generalmente se
reconoce como lideres {Napoleotn, Hitler, Lincoln,
Marthin Luther King, Mahatma Gandhi, etc.) Y dque no
poseen los no lideres?, pero 1os ejemplos citados
corresponden a personas con caracteristicas
diametralmente opuestas, si el concepto de rasgos fuera
valido, habria que encontrar caracteristicas especificas
que tuvieran todos los lideres. Los intentos de 1los
trabajos de investigacion por aislar dichos rasgos, han

llevado a rotundos fracasos.

Pero si la investigacién pretendia descubrir los rasgos
asociados con el liderazgo, los resultados pueden
interpretarse bajo una luz mis impresionante, la
inteligencia, el dominio, 1la seguridad en si mismg, el
dinamismo Y los conocimientos relacionados con
determinadas tareas son cinco rasgos gue muestran

correlaciones positivas y congruentes con el liderazgo.

Enfoque Conductual

Ante el fracaso de la teoria de los rasgos, se impulséd a

los investigadores a estudiar las conductas propias de

algunos lideres.
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Se esperaba que la teoria conductual aportara no sdélo
respuestas mas definitivas sobre 1la naturaleza del
liderazgo, sino que, de tener éxito, sus aplicaciones
practicas serian muy distintas a las de las teorias de

los rasgos.

51 los estudios de la conducta lograban detectar 1los
determinantes conductuales decisivos de liderazgo, se
podria entrenar a las personas para que se conviertan en
lideres, es decir, si el lider posee ciertos
comportamientos tipicos, es posible ensefar el
liderazgo; de tal suerte, se podrian diserniar programas
que inculquen esos patrones de conducla en quienes

desean ser lideres eficientes.

Ello constituye una posibilidad mas interesante que la
ofrecida por el enfoque de rasgos; pues significa que
podemos ampliar el nimero de lideres; si el
entrenamiento da resultado, nunca habria escasez de

lideres.

Caracteristicas y Habilidades

Las caracteristicas basicas para el 1lider de una

organizacién de cualquier tipo son las siguientes:
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2.2,1 Humano

Un jefe o cualquier otro lider que al menos conozca las
teorias de motivacién y que comprenda sus elementos,
estd mas consciente de la naturaleza de las fuerzas de
las necesidades humanas Yy e8 mas capaz de definir vy
disenar formas de satisfacerlas, asi como de
administrarlas, de tal manera que obtenga las respuestas
deseadas. Los lideres proporcionan apoyo en la tarea Y
psicoldgico a sus seguidores, 1los ayuda a reunir
recursos, Presupuestos Y otros elementos que son

esenciales para ejecutar el trabajo.

2.2.2 Técnico

La habilidad técnica (poder de 1a pericia) del lider se
deriva de la especializacién en el aprendizaje. Es la
fuerza que brota de 1a persona y la informacién que
tiene acerca de un acontecimiento y la experiencia, de
modo que constituye un tipo importante de poder dentro

de la sociedad tecnolégica moderna.

2,2.3 Conceptualizacién

Es la capacitacién de pensar en términos de modelos de

marcos de referencia y relaciones amplias tales como los

planes a largo plazo, se hace cada vez mas importante en
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los empleos de alto nivel, Esta se relaciona con ideas,
en tanto que 1las aptitudes humanas conciernen a las

personas y las técnicas a las cosas.

El analisis de las aptitudes de liderazgo nos ayuda a
explicar por qué a veces los jefes de departamento
desempefian con muchas deficiencias el papel de jefe de
grupc, tal vez no tengan la combinacién adecuada de
caracteristicas necesarias para un empleo de mas alto

nivel, sobre tode el aspecto adicional de lo conceptual.

Estilo de Liderazgo

Antes de 1949, los estudicsg de liderazgo se basaban en
gran parte en el intento de identificar los rasgos que
poseian los lideres. Esta teoria perdié mucha aceptacidn
con  la aparicién de la escucla conductista de la

psicologia.

El liderazgo de éxito depende de 1os hechos y no de los
rasgos, éste exige una conducta que una y estimule a los
seguidores hacia objetivos definidos en situaciones

especificas.
Estos tres elementos -lider, seguidores vy situacién- son
variables que se relacionan mutuamente para determinar

la conducta idénea de liderazgo.
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El liderazgo se practica mediante un estilo especifico
que constituye el patrén total de las acciones de los
lideres con relacién a sus seguidores; representan su
filosofia, sus capacidades vy aptitudes puestos en
practica, los estilos que se examinaran se utilizan en
combinaciones y no por separado, pere se estudiaran
individualmente para aclarar las diferencias entre los

mismos:

2.3.1 Participativo

El 1lider participativo consulta con sus subordinadog
acerca de las decisiones y acciones propuestas, vy
fomenta su participacién. Este tipo de liderazgo se
percibid como un espectro que iba desde la perscna gque
no toma accidén sin la concurrencia de los subalternos
hasta 1la que toma decisiones, pero consulta con los

subordinados antes de hacerlo.

Una variante del lider participativo se encuentra en el
caso de la persona que da apoyo. Los 1lideres que caen
dentro de esta categoria pueden concebir su tarea no
s6lo como aquella que consiste en consultar con 1los
subordinados y considerar cuidadosamente sus opiniones,
sino también como aquella en 1la que hay que hacer todo
lo posible para dar apoyo a los subalternos en el

cumplimiento de sus deberes.
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Renis Likert, desarrollé durante sus investigaciones
algunos conceptos vy enfoques importantes para la

comprensién del comportamiento de los lideres.

Como exponente de la administracidn participativa,
concibe al administrador efectivo como aquel que ge haya
fuertemente orientado hacia los subordinados, y gue se
basa en la comunicacién para mantener a todas las partes
funcionales como unidad. Todos los miembros del grupo,
incluso el administrador o el lider, adoptan una
relacién de soporte en la cual sienten un interés comun
Y genuino en términos de necesidades, valores,
aspiraciones, metas vy expectativas. Puesto que va

encaminado a las motivaciones humanas.

En general Likert, encontrd que aquellos administradores
que aplicaban el estilo participativo tenian gran éxito
como lideres, Ademas, que los departamentos b
organizaciones administrados mediante este sistema eran
més efectivos en el establecimiento de metas Y en
lograrlas, y generalmente eran més productivos. Likert
atribuyé esto, sobre todo, al grado de participacién en
la administracién y a la medida en gue se mantenia 1la

practica de las relaciones de soporte,




Autocratico

Existen tres tipos de direccién que las géntes utilizan
comiunmente en sus esfuerzos para guiar vy motivar al
personal. Estamos mas familiarizados con 1la direccién
autocratica. La utilizaron durante generaciones 1los
dirigentes, en el ejército y en la iglesia, cuandd las
empresas de negocios alcanzaron la etapa en que
necesitaron direccién, adoptaron 1los métodos de estas

instituciones.

La direccién autocratica se justifica mejor por el hecho
de que el dirigente realiza toda 1la actividad pensante,
de planificacién y de organizacidén, y su, pergonal
cumple sus deberes segun la directiva de aquel. E1
dirigente autocratico no es necesariamente un dirigente
hostil, ni tampoco alcanza sus metas mediante métodos
impuestos por la fuerza o dogmdticos. En ocasiones puede
tener un trato muy amable Y convencer a los hombres de
que hagan lo gue é1 desea, es decir, en ocasiones
recurren al soborno. Los subordinados llegan a saber que
81 siguen exactamente sus instrucciones y hacen lo que

€l desea gue hagan, se les dardn ciertas recompensas.
La clave de la direccién autocritica es gque el dirigente
no recibe de buen grado las ideas gue le pregentan los

miembros de su personal. Los hombres que trabajan con un
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dirigente autocrdtico pronto llegan a saber que su
trabajo consiste en desempefdar las laboros gque se les
asignen. No tienen que razonar o pensar mucho. Es un
obstdculo el ser creador o tener alguna idea original
cuando se trabaja para un dirigente autocrético. E1
espera iniciar las cosas y quiere que sean otros hombres
los que las realicen. Si alguien m&s comienza a tener

ideas sobre iniciaciones el dirigente lo reciente.

Todos los supervisores utilizan este tipo de direccién
donde estan sometidos a presién y 1las cosas deben
hacerse réapidamente. Entonces el supervisor recurre a
exigir y a ordenar gue se trabaje con celeridad. Siempre
que su actitud sea la correcta puede alcanzar resultados

con este método, en situaciones especiales.

un dirigenie autocratico tipico podria describirse mas o
menos asi. EBEs un trabajador diligente, dinamico vy
activo., Es un hombre que obtiene resultados mediante el
esfuerzo y el peder a secas, cuando ronda por la planta,
las cosas comienzan a saltar Yy la gente trabaja por é1
porque tiene una personalidad podercsa Y conoce lo gque
se hace; sin embargoe, tiende a criticar abiertamente al

personal.

En ocasiones se muestra hostil hacia &1, a menudoc no

siente respeto por su personal y come resultado, 1los
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buencs operarios no trabajan para &1, por 1o regular
ellos se sienten molestos por este tipe de clima vy

buscan otro empleo.

Cuando el dirigente autocratico sale de la localidad,
todo mundo se alegra de verlo partir, en ocasiones 1la
gente se hecha a dormir cuando &1 esta lejos ¥y no
despertard hasta su regreso. Cuando regresa, todo mundo
despierta sobresaltado y su personalidad dinamica
arrastra a la gente. Por 1o general noc logra desarrcllar
dirigentes que puedan sucederle, cuando deje el trabajo,
las cosas a menudo se vienen abajo durante algun tiempo
hasta que otras personas forman directivos capaces de

asumir responsabilidades.

Con frecuencia el dirigente autocratico se convierte en
un embotellamiento de la organizacién debido a gque la
gente tiene que acudir ante &1 para la toma final de
decisiones. No es la clase de persona que le guste
delegar responsabilidad y autoridad, y como resultado de
elio, hace que la toma final de decisiones se base en la

inspeccién personal.

El dirigente autocratico en realidad dice:-“Héganlo a mi

manera".
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Las ventajas de la direccidén autocrdtica se presenta a

continuacién:

Por 1o regular existe una gran flexibilidad en .la
organizacién. Un hombre puede tomar decisiones rapidas y
obtener una accién enérgica, existe un control
centralizado, lo cual significa que las decisiones clave
que afectan a toda la organizacion provienen de una sola
persona. Los dirigentes de este tipo a menudo alcanzan
gran éxito en las organizaciones pequefias que pueden ser

administradas por una sola persona.

Es mads probable que la direceidn autocratica alcance el
éxito con un personal carente de educacién y de
adiestramiento especial. Cuanto mas inteligentes y mejor
adecuados son los suberdinados, menos responderan a la
direccién autocratica. Algunos dirigentes autocraticos a
causa de sus capacidades técnicas y de su fuerte
persconalidad, casi pueden hipnotizar a los hombres para
que trabajen a su servicio en situaciones que no son

particularmente buenas para el trabajador.

El dirigente autocratico es por lo general un hombre
decisivo, de accidén que va directamente al problema,
debido a que sabe lo que quiere y como obtenerlso, no
siente la necesidad de ninguna ayuda de la gente de su

organizacién, él1 piensa que tiene respuestas mejores que




Ssu personal y no se molesta en pedir a otros que
participen con €1 en la administracidn. Muchés empresas
fueron formadas por difigentes autocraticos que
administraron la organizacién sin 1a ayuda de nadie y
que vencieron grandes obstaculos para triunfar; tiende a
permanecer aislado de sus hombres Y 8u comunicacién
descendente es mala, se comunica sélo con sus superiores
y da o6rdenes directas a sus subordinados. No consulta a
la gente cuando elabora politicas a seguir y es poco lo
que deja trascender acerca de los planes futuros. Deja
que el personal conozca s&lo las metas inmediatas. Por
lo regular otorga poco reconocimiento al personal por el

trabajo bien hecho.

Como resultado de este comportamiento la gente de su
organizacién ne estd bien informada Yy muchos mostraran
Poca iniciativa, se sentiran resentidos hacia su jefe, y
mostraran este resentimiento en forma directa o

indirecta.

Algunos dirigentes autocraticos tienen métodos mas
amistosos y ayuda a sus empleados con alguna forma de
Teconocimiento. Estos hombres sienten responsabilidad
hacia sus subordinados pero no les comunican sus planes.
No hacen gue sus hombres participen ni ge comprometan en
tomar decisiones, no hace ningin esfuerzo por compartir

su direccién. Este tipo de autécrata benevolente es
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visto con mejores ojos, pero no existe ningun esfuerzo
de equipo y todo mundo trata de ganarse el favor del
Jefe, favor que éste negocia a cambio de su lealtad.
Como resultade de ello, la gente se muestra mas suspicaz

entre si y falta el esfuerzo de equipo.

Democratico

El tercer tipo de direccién se conoce como direcciodn
democratica y se trata de un intento de imbuir en los
demas un sentido de respensabilidad que permite a la
gente participar en la toma de decisiones, a fin de
permitirles tener la sensacién de que hay alge suvo en
el rtrabajo, de suscitar en el persgonal el deseo de
trabajar en favor de los objetivos de 1la organizacién,
de permitir a la gente saber que sus directivos la
entienden, 1la estiman como persona. Se trata de una
direccidén positiva que construye dentro de la perscna la

urgencia de hacer un buen trabajo.

Funciona maAs O mMenos Como esto: EL dirigente dice a 1los
miembros de su persocnal lo que trata de lograr, les
explica las metas a fin de que entiendan las cosas y'se
interesen en ellas, trata de aclararles no s6lo lo que
se trata de hacer, sino las razones de sus deseos.
Después los estimula a pensar y a discutir el problema.

Cuando ellos participan asumen alguna responsabilidad vy




entonces la presion de hacer bien las cosas, proviene de

ellos.

El espiritu de equipo los impulsa ¥ resultan motivados
por un esfuerzo para hacer un buen trabajo para el

grupo.

El dirigente democrdtico en realidad dice a sus hombres:

"¢Como piensan ustedes que debemos proceder?".

Lo que sucede en este tipo de direccién es que el
dirigente comparte su autoridad con los hombres de su
personal y aumenta su fuerza con €50, porgque ellos
tienen mayor confianza en 1. La relacién c¢on sus
hombres deviene en relacién mutua que da por resultado
la cooperacién, se da cuenta de que su bienestar depende
de sus subordinados, siempre es justo y consistente al
otorgar reconocimientos y evita todo 1lo que tiende a
interferir con la solidaridad Y el éxito del grupo, ve
por las necesidades y por 1os intereses de la gente que
integra su personal, Y ellos a su wvez wven por las

necesidades de é1 para alcanzar una elevada produccién.

He aqui una muestra del dirigente democritico en accién.
Es un hombre que obtiene su maxima satisfacecidén en el
desarrollo del personal Y en construir hombres, le gusta

ayudar a los demds y disfruta al ver que 1os hombres
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asumen responsabilidades v crecen con la experiencia v
la oportunidad. Este dirigente integra un equipo fuerte
y canaliza el poder cerebral de las gentes a su

alrededor, sabe escuchar y se comunica con sus hombres.

Delega responsabilidad, autoridad y Ltrata de quedar
libre para planificar, pensar v organizar. Cuando sale
de la planta las cosas funcionan casi tan bien como
cuando esta en ella, porgue la misma gente es la que
hace el trabajo. Tiene en el trabajo un esfuerzo de
equipo, que lo pone en condiciones de salir cuando es
necesario, sin alterar la eficiencia de su organizacién,
ha hecho que se desarrollen unoc o dos hombres gue son
capaces de sustituirlo. Si se le promueve y asciende en
la escala, ya hay alguien gque esta preparado para ocupar

5u puesto y asumir sus responsabilidades.

Aunque la mayoria de 1los buenos supérvisores usan
diferentes clases de direccién, ellos confian
principalmente en un tipo, aunque utilizan otros estilos

cuande la situacidén lo requiere.

Sin embargo, la direccidn democratica es la mas
efectiva. De hecho, los supervisores casi se ven
obligados a convertirse en dirigentes democraticos
debido al tipo de hombres formados en estos tiempos.

Hace una generacién los hijos se dejaban ver, pero no se
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hacian oir. La palabra del padre era la ley, é1 era el
gobernador de la familia vy los hijos aprendian a hacer
lo que se les decia. En aquellos tiempos, el dirigente
autocratico, triunfaba. Los hombres trabajan y hacian lo
que se les decia porque si no leo hacian su jefe los

amenazaba con cesarlos o disciplinarlos.

En la actualidad criamos una clase diferente de hombres.
Los nifios ponen en duda las ordenes de sus padres,
desarrollan mas capacidad bara pensar por si mismos, por
ser creadores Yy por mostrar iniciativa. En ocasiones
ellos son los que tienen razén vy los padres son los
equivocados. Mediante 1la discusioén Yy la direccidn
democritica el padre puede dirigir mejor a sus hijos si
se vale del tipo de autoridad que permite a los nifies
usar mas la cabeza y pensar por si mismo. Puede utilizar
la direccién democritica y adn mantener la disciplina.
Cuando un nific que ha crecide en este medic se convierte
en adulto Q acude a trabajar; ante una orden puede
decir: "“:Por qué no hacerlo en esta forma y ahorrar
tiempo Y esfuerzo?". El dirigente autocratico
probablemente dird: ":Quién es aqui el jefe?'. Haz lo
que te digo, y yo haré todo lo relative a pensar en
planificar. {Tu hards lo que te diga!. En esta forma, el
dirigente autocratico puede perder a un buen hombre,
c¢reador y con iniciativa vy que no puede trabajar en el

dominic restringido de un dirigente autocratico.
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El dirigente democratico es capaz de trabajar con este
nuevo tipo de hombres porque recibe de buen agrado las
ideas y las sugestiones de otras personas, utiliza los
cerebros de los hombres gue estdn en su organizacioén v
les da pleno crédito por sus ideas. Sin embargo, el
dirigenté democratico no toma sus decisiones por voto
popular aunque recibe de buen agrado laos pensamientos y
las sugerencias de los demds, las decisiones finales las
toma el, después de ponderar y utilizar las ideas que

pueda.

Debido a la velocidad de cambio que tienen lugar en las
modernas empresas, los dirigentes Ffuturos deberan ser
democrdticos si desean sobrevivir., E1 dirigente que
canaliza el pensamiento de sus hombres es el que con
mayor probabilidad se mantendra al ritmo de 1los
pensamientos nueves porque la creatividad de vodos sus
hombres trabajan para &1, pergue a la mayoria de 1la
gente le gusta ser libre, le gusta pensar por si misma,
utilizar su propia iniciativa. Como resultade de ello
este dirigente obtiene mas de sus hombres, hace que sus
hombres 1le digan lo que desean hacer, lo que pueden
hacer y cbémo pueden hacerlo, logrando a menudo obtener
mas de lo gue se les exige y se cercioran de gue las

cosas funcionan adecuadamente.
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El dirigente democriatico trata de hacer gque sus hombres
participen en el desarrolle de peliticas y planes
futuros, 1los mantiene informados sobre las politicas de
la administracidén y les explica las razones en que se
basa. Como resultado su personal conoce las pelitcicas de
la compafiia y los planes para el futuro. Saben qué es lo
que se espera de ellos y por qué. Debido a que el
dirigente democratico delega mayor autoridad Y
responsabilidad posible, 1la gente se mantiene mas
interesada en su trabajo, las altas Y bajas de personal
y la ingatisfaccién en el trabajo se reducen Yy 1la

produccién aumenta.

Es mds probable que el dirigente democradtico obtenga
mejores resultados que el dirigente autocratico o el gque
practica otro estilo, porque a 1los hombres 1les gusta
trabajar para este tipe de jefes y quierep producir para
€l. El1 ve por sus necesidades. Ellos a su vez por las
necesidades de produccidn que &1 tiene. Por el hecho de
pensar en un problema, el discutirloc entre ellos vy de
aportar ideas, los hombres llegan a participar y se
consagran de tal manera que Sienten que en el trabajo
hay algo gue es suyo. Debido a gque tienen una parte en
el proceso de tomar decisiones y de dictar politicas, se
les ha motivado para que desempefien una parte mas activa

en alcanzar las metas que han ayudado a establecer.
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Por supuesto, ningun dirigente es completamente
democracico o autocrdlico aunque cada uno tenderad a ser
mas de un tipo que de otro, en gran parte el secreto del
éxito de un dirigente estd en saber cuando debe ser
autocratico, cuando debe ser democratico y cuando poner

en practica otro estilo.
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Factores que influyen en las metas y objetivos de un

lider.

El liderazgo es un importante aspecto de la

administracién.

En efecto, 1la capacidad para guiar y dirigir con
efectividad, son algunos de los requisitos determinantes
para ser un administrador efectivo; también es obvio que
emprender las demas funciones de la administracién
(realizar todo el trabajo adminigtrativo), tiene una
importante implicacién, en términos de garantia de 1la
efectividad del ejecutivo Como lider. Los
administradores deben emplear todos los elementos de su
papel administrativo, con objeto de combinar 1los
recursos humanos Y materiales de forma tal que se logren

los objetivos de grupo deseados.

La clave para hacerlo es la existencia de una clara
funcidn administrativa, y de un determinado gradeo de
discrecién, o de autoridad para dar apoyo a las acciones

de los ejecutivos.
La esencia del liderazgo radica en el deseo de las

personas por seguir a alguien, deseo que convierte en

lider a un individuo. Ademds, las personas tienden a
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seguir a aquéllos a quienes perciben como medio para

lograr sus propios deseos, motivos y necesidades.

Por consecuencia, se puede inferir que el liderazgo v 1la
motivacién estan intimamente interrelacionados. Al
comprender los motivos, se puede apreciar mejor lo que
quieren los seres humanos y por qué actuan en tal o cual

forma.

Un segundo elemento parece ser una rara habilidad para
inspirar, es decir, para animar a los seguidores en
forma tal que apligquen sus plenas capacidades a un
proyecto. Mientras el uso de estimulo parece centrarse
en los subalternos y sus necesidades, la inspiracién
emana del lider del grupo. Tiene cualidades carisméticas
que inducen a la lealtad, a la devocidn y al celo de los
sequidores para promover su bienestar. Esta no es una
cuestién de satisfaccidén de necesidades: mas bien se

trata de dar apoyo altruista a un lider escogido.

Las mejores pruebas del liderazgo inspiracional

provienen de situaciones desesperadas y temidas, como
.

las de una nocién ante una batalla decisiva, un campoc de

prigsioneros con moral excepcional, un lider derrotado al

que no abandonan sus fieles seguidores. Algunos podran

arglir que tal devocidn no es enteramente altruista, que

también se puede explicar la razén por la cual quienes
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afrontan una catdstrofe seguirdn a alguien en quién
ellos confian, en forma desinteresada. Pero pocos pueden

negar el valor del carisma en cada caso.

Un tercer componente estd relacionado con el estilo del
lider vy el clima que crea como resultado. Por elio 1la
gran intensidad de la motivacién depende de 1las
expectativas, de las recompensas percibidas, del monto
del esfuerzo requerido, del trabajo gque ha de
realizarse, vy de otros factores que son parte del
ambiente laboral. Se ha visto Lambién como ol clima

organizacional influye sobre la motivacién.

Estos conocimientos han conducido a una considerable
investigacién y formulacion de teorias sobre la conducta

del liderazgo.

Dado que casi todo puesto funcional dentre de una
empresa organizada estd planeado para satisfacer a los
participantes, y como consecuencia ser mas productivo
para la organizacién, a través de gquienes puedan ayudar
& Otros a satisfacer su deseo por cosas como: dinero,
categoria, poder u orgullo de realizacién; debe quedar
claro que los lideres siempre deben existir en la vida
social. En realidad, Lal vez ol principio fundamental
del liderazgo sea - puesto gue las personas tienden a

Sequir a aquéllos en guienes ven una forma de satisfacer
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Sus propias metas - que cuando més sepa un administrador
respecto de gqué estimula a sus subordinados, y coémo
aperan estos estimulos, y cuanto mas refleje esta
comprensidn al llevar a cabo sus acciones
administrativas, probablemente sea mas efectivo como

lider.

La naturaleza situacional vy contingente de los estilos
de liderazgo ha sido bien caracterizada por Tannenbaum y
Schmidth, en su concepto de un liderazgo continuo.
Concebido el liderazgo como 1la posicidén que incluye
diversos estilos, 1los cuales van desde el que se
interesa esencialmente en el jefe, hasta el que 1o hace
en el subordinado. Estos estilos varian segun el grado
de autoridad que un lider o administrador'otorgue a los

subordinados,

El concepto de continuidad reconoce gque un estilo
apropiade de 1liderazgo depende de 1las situacionesg A
personalidades. Tannenbaum y Schmidth considerargn que
los factores més importantes que podrian influir sobre
las metas y objetivos de un lider a lo large de esta

continuidad son:
a) Las fuerzas que operan en la personalidad del lider
incluyendo su sistema de valores, la confianza en

los subordinados, la inclinacién hacia los estilos
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de liderazgo, y los sentimientos de seguridad en

las situaciones inciertas.

b} Las fuerzas que existen en los subordinados ¥ gue

afectaran el comportamiento del lider.

<) Las fuerzas que existen en la situacion, tales como
valores v tradiciones organizacionales, la
efectividad del trabajo de 1los subordinados como
unidad, 1la naturaleza de un problema v si 1la
autoridad para manejarlo puede ser delegada con

seguridad, y la presidn del tiempo.

A continuacidén se mencionan algunas caracteristicas que

pudieran apoyar el desemperio del lider:
Vocacidn

“No es posible hacer nada bien en esta vida, a menos que

se sienta el gusto de hacerlo”.

Lo fundamental para el lider es &l deseo de serlo; sélo
aquéllos que tienen gran necesidad de influir en el
rendimiento de otros, v que sienten verdadera
satisfaccién al hacerlo, pueden dirigir con eficacia. E1l
lider con vocacidn tendra siempre un estilo, un modo

especial de comportamiento en la manera de utilizar los
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mecanismos y las relaciones formales e informales que
pueden existir en una organizacién para orientar, animar
y estimular las actividades de sus miembros hacia los

intereses colectivos.

Estabilidad Emocional

El lider necesita madurez psicoldgica vy una escala de
valores, convicciones y actitudes estables. Asi podra
mantenerse firme entre los bandazos de las presiones:
frio bajo las rafagas de 1la pasién, objetive ante 1la

critica, ecudnime al dar o recibir ¢rdenes, noble en

reconocer sus Eerrores Y tranquilo al asumir
responsabilidades.
Caracter

La vida nos ensefia que el caracter €8 necesario en
cualguier oficio, pero sobre todo en el de mandar. E1
caracter consiste en mantenerse libre de presicnes
extranas, firme cuando se tiene certidumbre de 1la
verdad, perseverante para continuar el esfuerzo hasta el
final, fuerte ante el peligro. Es de mayor significancia
en la vida del hombre el caracter determinante que 1la

inteligencia misma,
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El cardcter no puede ser modificado substancialmente por
ser funcidn del temperamento, v que nos ha sido dado a

través de nuestra vida.

Normalmente, las buenas cualidades-como el buen vino-se

depuran con los afos, ya que también aumentan la

acerbidad de las malas cualidades.
Impulso de Autodesarrollo

El lider aprovechara todas las oportunidades de mejorar.
Dedicado a su tarea con fe e ilusién. Con ambicién de
triunfo, sera capaz y tendra voluntad de trabajar en su
propio desarrollo sin necesidad de que le propongan o
impongan los demds. Deberad tener el dinamismo contagiocso
propio de las personas que poseen convicciones firmes.
Seguro de si mismo, sus subordinados tendran fe en el y

lo seguiran con plena confianza.

Flexibilidad y Mentalidad Abierta

Todas las cualidades que debe poseer un lider requieren
otra muy sutil, de flexibilidad basica: el deseo de

intentar con diferentes medios hasta dar con el que

conduzeca al fin deseado.
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El hombre flexible tiene relaciones amplias y cordiales
con otra gente, posee un modo priactico de resolver los
problemas, se adapta a las circunstancias Y a la manera

de pensar de los otros.

Iniciativa

El lider debera tener una visién del futuro, en cuanto a
politicas y objetivos en el mediano Yy largo plazos. Las
perspectivas que tengan de su organizaciodn deben ser las
de un creativo sofiador: 1lo que Ssu institucidn sera

dentro de veinte afiog.
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CAPITULO III.

TEORIAS DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

Diferentes Conceptualizaciones

Conducta - Tarea, Relacién - Conducta

Niveles de Maduracién

DPeterminacidén del Estilo Apropiado

Modificacidn de los Niveles de Maduracién
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SITUACIONAL
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TEORIAS DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

DIFERENTES CONCEPTUALIZACIONES

Durante las ultimas décadas, los practicantes y autores
en el campo de la administracién se han dedicado a
investigar el "mejor" estilo de liderazgo gque resulta
exitoso en la mayoria de las situaciones, sin embargo,
la evidencia de la investigacién indica a las claras que
no existe un método unico de liderazgo; los lideres que
triunfan son aquellos que pueden ajustar su conducta a

las necesidades de su propio ambiente,

Se ha desarrollado una teoria de liderazgo situacional
que le resulta util a los administradores en el

diagnéstico de las exigencias de su situacién.

Esta teoria se basa en una relacidén entre cantidad de
direccidn (conducta de tarea), que debe proporcionar el
lider, la cantidad de apoyo socio-emocionail {conducta de
relaciones}) y en el nivel de "madurez" de sus seguidores
0 grupo. Los seguidores son importantes en cualquier
situacién, no solamente porque individualmente aceptan o
rechazan al dirigente, sino también porgue come grupo
determinan realmente el poder personal que pueda ejercer
la necesidad de tener un médulo situacional. En el &area
de liderazgo ha sido reconocida la literatura sobre el

tema desde hace varios alfios. Diversos estudios han
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demostrade que el liderazgo situacional se basa en una
interrelacién entre la medida de direccioén Yy guia
(comportamiento hacia 1la tarea) que proporciona el
lider; el grado de apoyo socic-emccional {comportamiento
de relacidn) gue proporciona el lider Yy el nivel de
voluntad (madurez) gue muestran 1los sequidores para

realizar una tarea, funcién u cbjetivo especifico.

Este concepto se desarrolld para ayudar a aquellos que
emprenden un puesto directiveo a gque tengan mids éxite en
sus interacciones diarias con otrag personas, vy a
entender la relacién gue existe entre un estilo de
liderazgo eficaz vy el nivel de madurez de sus

seguidores.

De esta manera, aun cuando es indudable la importancia
de las distintas situaciones que puedan surgir (entre
los lideres, los seguidores, los supervisores, colegas,
la organizacidén, los requisitos de trabajo y el tiempo)
en el liderazgo situacional, el énfasis se pondréa en el
comportamiento del lider en relacién a sus seguidores.
Los  seguidores son vitales, porque como  grupo,
determinan el ©poder personal gue el 1lider puede

alcanzar.
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Conducta-Tarea, Relacion-Conducta

A través de la experiencia y de la investigacién se ha
podide llegar a concluir que no existe un modelo dnico
de mando gue garantice el desempefio exitoso, Y Que un
lider exitoso es aquél que puede ajustar su conducta a
las necesidades cambiantes de su medio, logrando a

través de ellos los resultados deseados y necesarios.

Para este efecto, se ha desarrollc la teoria del
liderazgo situacional, basada en una relacién entre
cantidad de direccién (conducta de tarea), que debe
proporcionar el lider, la cantidad de apoyo emocional
(conducta de relaciones) y el nivel de -madurez de los

integrantes del grupo dirigido.

Podemos denominar conducta-tarea al conjunto de

actividades que realiza un dirigente para:

Organizar y definir los papeles de los miembros del

grupo.

Explicar qué actividades han de realizar y dénde,

cuando y coémo han de efectuarse.
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El hombre .de conducta de relaciones se aplica a los

siguientes comportamientos del dirigente:

Establecer y mantener relaciones personales con 1o0s

miembros del grupo.

Abrir canales informales de comunicacién,

Delegar responsabilidades, dando a los subordinados

oportunidad de usar y desarrollar su potencial.

Brindar apoyo socio-emocional, amistad y mutua

confianza.

La forma tipica de comportamiento de 1los dirigentes
varia de unc a otro; algunos se caracterizan por dar
mayor énfasis a la estructuracién de las actividades del
grupe en términos de cumplimiento de tarea, mientras gue
Otros ponen sSu preocupacidén en proporcionar apoyo
emocional. Algunos dirigentes se caracterizan por un
buen grado de acciones en ambos sentidos, mientras que

CLros muestran poco interés en ambos.
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Los patrones de comportamiente de los dirigentes se
pueden trazar en dos ejes separados:
- Grado de conducta orientada hacia la tarea.
= Grado de conducta orientada hacia las relaciones.
Ejemplo:
{ALTA) ITT IT
ORIENTACICON |A LA TAREA: BAJA A LA TAREA: ALTA
HACIA LAS|A LAS RELACIONES: ALTA A LAS RELACIONES: ALTA
RELACIONES
{BAJA) Iv I
A LA TAREA: BAJA A LA TAREA: ALTA
A LAS RELACIONES: BAJA A LAS RELACIONES: BAJA
- {BAJA) ORIENTACION HACIA LA TAREA (ALTA)
Este esguema muestra cuatro estilos basicos de mando,

por las caracteristicas de conducta del dirigente.

Aqui se

efectividad, pues eso dependerd de la medida en

afirma si estos estilos pueden © no lograr

que el

estilo sea adecuado a las caracteristicas de madurez del

grupo al que esta dirigido el esfuerzo.
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Niveles de Maduracién

Se ha argumentado que la clave para ser un buen lider es
saber identificar el nivel de madurez del individuo o
grupo sobre el que se desea influir y después aplicar el

estilo de liderazgo apropiado.

Al examinar los componentes de la madurez, deben hacerse
varios comentarios, primero, las personas motivadas por
el éxito tienen ciertas caracteristicas comunes,
incluyendo la capacidad de fijar metas dificiles pero
alcanzables; mayor interés en el logro personal que en
las recompensas del éxito y el deseo de tener la
retroalimentacién pertinente para su trabajo (¢lo estoy
haciendo bien?) mis que una referencia a actitud {cque

tan bien le caigo al jefe?).

En segundo lugar, en términos de educacién y
experiencia, sostenemos gque no existe una diferencia
conceptual entre las dos, se puede adquirir wun buen
nivel de madurez en el trabajo a través de la educacidn
O la experiencia o con alguna combinacién de ambas, la
Unica diferencia entre las dos es que cuande hablamos de
educacién, nos estamos refiriendo a experiencias
normales en el aula, y la experiencia entrafia 1o que el
individuo aprende por si mismo o en el curso de su

trabajo.
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En tercer lugar, se ha argumentado que la educacidén y la
experiencia afectan 1a habilidad, mientras que la
motivacién y el deseo de alcanzar el éxito influyen

sobre la voluntad de hacer algo.

Por otra parte, Hersey Blanchard Yy Natemeyer sugieren
que parece existir una relacidén directa entre el nivel
de madurez de los individuos Yy los grupos y el tipo de
bases de poder que tienen una alta probabilidad de
lograr el cumplimiento de esags personas. El1 liderazgo
situacional considera que la madurez es la habilidad y
la voluntad de los individuos o grupos para aceptar la
regponsabilidad de dirigir su propio compeortamiento en
una situacidén particular, por 1o que se debe recalcar
que la madurez es un concepto de trabajo especifico b
depende de 1o que el lider pretende o desea llevar a

cabo.

A medida que las personas pasan de un nivel de madurez

bajo, a uno alto, su habilidad Y su confianza aumentan.

Las bases de poder parecen tener un impacto

significativo scbre el comportamiento de las pergonas en

distintos niveles de madurez.
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Ejemplo:
MADUREZ ALTA
Capacidad
Informacidén
Referencia
Legitimidad
Recompensa
Relacidn

MADUREZ BAJA

El 1liderazgo situacional puede proporcionar las bases
para entender el impacto potencial de cada base de
poder, se considera que la madurez del seguidor no sclo
indica qué estilo de liderazgo tendra mayores
probabilidades de éxite, sino que también determina 1la
base de poder que deberd aplicar el 1lider si quiere
inducir el cumplimiento o] influir scbre el

comportamiento de otros.

Cabe mencionar que 1los seguidores son importantes en
cualquier situacién, no solo porgque individualmente
aceptan o rechacen al dirigente, sino porque determinan
con su conducta, el poder personal gque este puede

ejercer.

De acuerdo con el nivel de madurez, serd el estilo

adecuado de mando que debe seleccionarse y actuar por

parte del dirigente.
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Debemos considerar que la madurez no es estatica, sino
que tienen un flujo, por lo que el dirigente debe tener
la capacidad de adaptarse, el propio dirigente es un

agente de cambio de la madurez.

Al pretender apovar 1la maduracién de un grupo o
individuo, que no hava asumido mucha responsabilidad, el
dirigente debe cuidarse de no delegar responsabilidad vy
aumentar el apoyo socio-emocional con demasiada rapidez,

pues corre el riesgo de ser tenido por blando.

Para lograr la conducta deseada, el lider debe
compensar, lo mas inmediatamente posible, y de forma
consistente, el mas leve rasgo de comportamiente
apropiado y continuar con este procedimiento a medida
que la conducta se acerque mas a las expectativas de
desempefio (refuerzo positive de aproximacicones sucesivas

a la conducta deseada).

Cuando la gente por alguna razdn regresa a situaciones
de menor madurez (cambio de tecnologia en el trabaijo,
una ¢risis en el hogar, etc.), es apropiado que el

dirigente reajuste su conducta en forma retrospectiva.

Para poder lograr 1lo anterior, es necesario gque el

dirigente conozca suficientemente a su personal para
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adaptarse y mantenerse acorde a las situaciones

cambiantes.
Determinacién del Estilo Apropiado

El estilo de los 1lideres es un patrén ccherente de
conducta que utilizan cuande trabajan con y a través de

otras personas Yy la forma en que éstas lo perciben.

Estos patrones wvan surgiendc conforme las personas
empiezan a responder en la misma forma y condiciones
similares; es decir, que desarrollan h&bitos de conducta

que las personas que trabajan con ellos pueden predecir.

Une de los elementos mas importantes en las situaciones
de liderazge es el estilo del lider o de los lideres.
Los lideres van desarrollando su estilo durante cierto
pericdo de tiempo a través de la experiencia, la

educacién y la capacitaciodn.

Tannebaum y Schmidt sugieren que hay por 1o menos cuatro
fuerzas internas que influyen sobre el estilo de
liderazgo del administrador: su sistema de valores, la
confianza en gus subordinados, sus propias inclinaciones
como 1lider y sus sentimientos de seguridad ante una

situacién incierta.
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El sistema de valores de un administrador se compone de
respuestas a preguntas tales como, ¢en qué medida piensa
que 1los individuos deban participar en 1la toma de
decisiones que los afecta o, qué tan convencido estd de
que la persona pagada para asumir responsabilidades deba
llevar a cuestas personalmente el peso de la toma de
decisiones?. La fuerza de las convicciones' del
administrédor en este tipo de posiciones afectarian su
estilo de liderazgo, particularmente en términos de }a
cantidad de apoyo y direccién que este dispuesto a
proporcionar a log miembros de su perscna. La confianza
del administrador en sus subordinados también dependera
de sus sentimientos acerca del conocimiento vy
competencia de los miembros del personal en un area

particular de responsabilidad.

Sus propias inclinaciones causan un impacto sobre su
estilo de liderazgo por lo que algunos se sienten mag
seguros cuando son autoritarios (cuando controlan v
supervisan) y a otros les resulta més cémodo trabajar en
un  equipo donde proporcionan cierta direccién o]
facilitan 1la interaccién de sus miembros. Otros se
sienten mejor cuando delegan Yy permiten que el personal
lleve la batuta en problemas especificos Y

controversias.
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Adn cuando es importante reconocer que los
administradores tienen diferentes estilos de liderazgo,
es importante recordar que el estile no es como los
lideres creen gue se comportan en determinada situacién
sino la forma en que otros lo perciben (especialmente

sus subordinados).

A menudo a los lideres les resulta dificil comprender
este concepto. Por ejemplo, si sus seguidores piensan
que es autoritario y orientado a la tarea, esta
informacidén resulta muy valiosa para &1, de hecho, no
importa que é1 se considere humano y democratico porgque
sus subordinados actuardn de acuerdo con la forma en que
ellos 1o perciban. En este caso, los subordinados lo
tratardn como si fuera exigente y orientade a la tarea
Y. por 1lo tanto, deben aprender a enterarse de 10 que
los demds piensan de elleos, sin embargo esta informacidn
no resulta facil de obtener pues no es frecuente que las
personas tiendan a ser muy honestas al respecto,

L
especialmente si se trata de cpinar sobre un superior,

Por lo tanto, aun cuando los administ?adores pudieran
preferir cambiar el estilo de sus subordinados, es
posible que se encuentren con que tendran que adaptarse
a su conducta actual al menos temporalmente; por
ejemplo, un supervisor que qﬁiere dar mas
responsabilidad a sus subordinados vy vigilarlos de una
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manera menos estrecha, no puede esperar que éste cambio
se produzca de la noche a la mafiana. Su conducta actual,
al menos hasta cierto punto, debe ser compatible con las
expectativas actuales del grupo y debe esperar que el

cambio planeado ocurra en el largo plazo.

Los 1lideres deben conocer 1o que los subordinados
suponen en cuanto a la forma en que deben de comportarse
en ciertas situaciones. Esto resulta especialmente
importante si estdn recién integrados en sus puestos; en
este caso, resulta de vital importancia el estilo de
conducta de su predecesor ya que si es diferente del que

el piensa utilizar, puede crearle un problema inmediato.

Los lideres deberdn cambiar su estilo para que coincida
con las expectativas de los subordinados o cambiar las
expectativas de los subordinados, Y en virtud de que con
frecuencia ha ido desarrollande este estilo durante
varios arnios, le puede resultar dificil hacer cambios

driasticos en el corto plazo.

Otro elemento del medic es el estilo de liderazgo del

superior o jefe, casi todo el mundo tiene un tipo de

jefe u otro.

La mayoria de 1los administradores 1le prestan mucha

atencidén a la supervisidén de 1los subordinados, pero
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algunos no le dan la suficiente importancia., al hecho de
ser subordinades ellos mismos, atin cuando el hecho de
cumplir con las expectativas del superior a menudo es un
factor importante que afecta 5u  propio estilo,
particularmente si el Jjefe esta muy cercano. Por
ejemplo, si el jefe estd muy orientado hacia la tarea
podria esperar que sus subordinados funcionen igual vy
piensen que la conducta orientada a la relacidn humana
es inapropiada, sin la posibilidad de considerar los
resultados. Esto resulta evidente cuando a los
supervisores de primera linea les envia a estudiar la
forma de mejorar su habilidad para relacionarse con 1los
demds y al regresar a su compania, tratan de introducir

algunas de estas ideas nuevas en su trabajo.

Sin embargo, si el jefé de estos superiores nc ha
aceptado estos conceptos, se impacientara con su
preocupacién reciente por las relaciones piblicas y les
diria, por ejemplo: "Juan, deja de estar platicando con
la gente y terminen con ese trabajo. Con esta clase de
reacciones el supervisor no tardard en volver a su
antiguo estilo y en el futuro serd mucho mas dificil que

cambie su conducta.
Es importante que los administradores conozcan las

expectativas de sus jefes, scobre todo si quieren

progresar en la empresa, si estan predispuestos a la
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promocién tenderdn a adherirse a las costumbres, estilos
¥y expectativas del grupo al que aspiran a pertenecer, en
vez de unirse a 3sus compafieros. Por consiguiente, las
expectativas de sus superiores han cobrado mayor
importancia que las de los demas grupes con los cuales

interactda, es decir, sus subordinados o sus colegas.

Cabe mencionar que no todos los colegas son importantes
para los lideres, sino solo aquelles que interactuan con
ellos regularmente, vya que tendran un impacto en su

estilo y eficacia.

Modificacidén de los niveles de maduracion

Al evaluar el nivel de madurez de un individuo,
tendremos que juzgar la habilidad ¥ motivacison de 1a

persona.

En un mundo de trabajo, la gente debe desempefiar un
papel significativo en 1la determinacién de su propio

nivel de madurez.

S5i los lideres o administradores dudan sobre io que sus
empleados les dicen sobre su habilidad o deseo de hacer
algo, pueden verificar su opinidén observando su
comportamiento, la habilidad puede determinarse

analizando su trabajo pasado. ¢8e ha desenvuelto bien en
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esta 4rea antes, © Su actuacion ha sido pobre e
inexistente? ¢Tiene 1los conocimientos necesarios para
desenvolverse bien en esa area ¢ no sabe cémo hacer lo

que se necesita?.

El nivel de madurez de una persona, nos proporciona un
buen inicio de como empezar cualquier desarrollo futuro

de ese individuo.

81 un administrador quiere influir sobre un miembro del
personal de un A&rea en gue la persona carece de la
capacidad y voluntad (bajo nivel de madurez), el
administrador debe empezar el cicle de desarrollo
dirigiendo, controlandc vy supervisande estrechamente
(ordenar) el comportamiento del empleado. Sin embargo,
si la persona esta dispuesta (motivada) a hacer algo,
perc no es capaz de hacerle (madurez entre baja vy
moderada), el administrador debe empezar el cicle
dirigiendo y apoyando (persuadir) el comportamiento
deseado. S5i la persona puede hacer algo sin necesidad de
direccién, pero no desea hacerlec, ¢ se siente insegura
(moderada a alta madurez), el administrador se enfrenta
a un problema de motivacidn. Por lo regular, la
inseguridad o falta de confianza dan por resultado
individuos renuentes a hacer 1lo gque s0on capaces de
realizar, en este caso, el administrador debe empezar el

ciclo de desarrollo usando un estilo de apoyo
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(participar) para que el individuo adquiera la
suficiente seguridad en si mismo, de manera gque haga 1o
que ya sabe hacer, por udltimo, si los empleados estdn
dispuestos v son capaces de difigir su propic
coﬁportamiento (madurez alta), simplemente se puede
delegar la responsabilidad en ellos con la certeza de
que sabran cumplir. Cuando eso ocurre, no hay necesidad
de comenzar el cicle de desarrollo, la persona ya estéd

madura en esa Aarea.

Los administradores estédn involucrados en el ciclo de
desarrollo, siempre gue pretendan aumentar la madurez
referente al trabajo de un individuo o grupo por encima
del nivel qué ese individuo o© grupo haya alcanzado
anteriormente alguna vez; es decir el «ciclo de

desarrollo es un ciclo de crecimiento.

Para explicar el funcionamiento del ciclo de desarrollo
consideramos 1o siguiente: supongamos que un
administrador ha logrado diagnosticar el ambiente Y
encuentra que la madurez en el trabajo de uno de sus
empleados es baja en lo referente a determinar el
presupuesto de su departamento, si el administrador
guiere que este empleado se desenvuelva bien en esta
drea sin supervisién, debe determinar el estilo de

liderazgo apropiado para empezar el ciclo de desarrollo.
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Para el administrador implicaria, primero, decir al
empleado exactamente lo gque se tiene que hacer para
determinar el presupuesto del departamento, hacer
inventario, procesar las solicitudes de manc de cbra vy
de material, comparar costos de 1la matriz, con el
presupuesto del afio pasado v asi sucesivamente: segundo,
empezaria a ensefiarle c¢émo hacer cada uno de los
trabajos involucrados; de esa manera, en una situacién
de ensefanza, "ordenar" implica "mostrar y decir", se 1le
debe decir al empleado lo que debe hacer y enseharle
coéme hacerlo, si bien este estilo de "ordenar" implica
mucha direccidén y poco apoyo, esto no significa que el

administrador no pueda ser agradable con el empleoc.

Ante esta situacidén, es probable que el presupuesto del
departamento se haga bastante bien ya que se esta

trabajando estrechamente con el empleado.

Si un administrador le pide a un miembro del personal
que haga algo que nunca se le ha ensefiado y desde el
primer momento espera que lo haga bien, lo esta llevando
al fracaso y al castigo. De esta forma, empieza el
enfoque tan usado en el manejo de 1la gente que sigue 1la
secuencia de "ordenar, dejar solo vy después castigarlor.
El administrador le dice al empleado lo que debe hacer
(sin molestarse en averiguar si la persona sabe como

hacerlo), lo deja solo (esperando resultados inmediatos}
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y después le grita y lo castiga por no lograr los

resultados deseados.

Con el ejemplo del presupuesto, si el administrador usa
ese método con su subalterno, podria suceder lo
siguiente, es posible que el administrador piense que
cualquier persona puede hacer el presupuesto del
departamento, de manera que lo unico que le dice a su
empleado es que lo haga y 1lo lleve a su oficina a mas
tardar en 10 dias. Asi, sin molestarse en analizar si el
empleado es capaz © estd dispuestc a trabajar sin la
ayuda de nadie, el administrador da la orden y se dedica
a sus propias responsabilidades. Cuando a los 10 dias,
el empleado entrega el presupuesto se "sale de sus
casillas", le grita y le da alaridos por la mala calidad

del trabajo.

Los dirigentes deben recordar que nadie, incluyéndose a
8i mismos, aprende a hacer las cogag de repente.
Aprendemos poco a poco, si sSe desea que alguien haga
algo completamente nuevo, debera premiar a la persona
por el progreso més insignificative que haga en 1la

direccién deseada.
De manera gque al tratar de ayudar a que un individuo o
grupo madure a conseguir que acepten mayores

responsabilidades para realizar una tarea especifica, en

102




primer lugar, el lider debe decirle y ensefarle a su{s)
empleado(s}) 1o que deben hacer, y, después, delegar
alguna responsabilidad (no demasiada o podria resultar
el fracaso), y tercero, recompensar tan pronto como sea
posible cualquier compertamiento en la situacidn
deseada. Este procedimiento debera continuar a medida
que el comportamiento del individuo se wvaya acercando

mas a la expectativa del buen desempeno del lider.

El comportamiento de relacidén implicar4d proporcionar
"estimulos positivos" y refuerzos, Es importante
recordar que el refuerzo debe seguir inmediatamente de

cualquier conducta en la direccidn deseada.

A continuacién esquematizamos las situaciones

anteriormente descritas:
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CAPITULO IV.

PRODUCTIVIDAD

Diferentes Conceptualizaciones

Eficiencia y Eficacia

Factores que facilitan la productividad.
Motivacionales

Factores que limitan la productividad

Enriquecimiento y ampliacién del trabajo

Teorias
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PRODUCTIVIDAD

DIFERENTES CONCEPTUALIZACIONES

Trataremocs de exponer de manera clara el tema de la
productividad; los factores principales que intervienen
en ésta, asi como las teorias mas importantes gue nos

permitan tratar de comprenderla.

¢ QUE ES PRODUCTIVIDAD ?

Por productividad se podria entender como producir mas
en el menor tiempo y con el mejor aprovechamiento de los
recursos. Egta definicidén de productividad es mucho mas
compleja, puesto que tiene muchos factores como el de
produccién, efectividad, eficiencia, insumo, mano de
obra, eficacia, tecnologia, bienes de capital,
capacitacién, motivacién, ete.; asimismo, se puede
hablar de productividad en muchos &mbitos, desde lo
global, a nivel internacional, a lo particular, a nivel

nacional y nivel industrial.,

Pambién se puede hablar de productividad en el &rea de

produccién o en el area de servicios lo cual va haciendo

cada vez mas complejo el término.
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(1)

El término de productividad se empezd a discutir desde

i766 muy vagamente, para 1983, se define como el deseo

de producir; en 1950 La Organizacidn para la Cooperacién
Econdmica Europea (OCEE} la define mas formalmente como:
“El Coeficiente que se obtiene al dividir la produccién
por uno de los factores de produccién. De esta forma es
posible hablar de la productividad del capital, de 1la
inversién o de la materia prima, segin 8i lo gque se
predujo se toma en cuenta respecto al capital, a la

inversién o a la cantidad de materia prima.

DEFINICIONES DE PRODUCTIVIDAD EN SENTIDO TECNICO

“La productividad se define en términos técnicos, como
la cantidad de producto obtenido por unidad de factor o
factores utilizados para lograrla, medidc en términos

fisicos.

Para poder medirla se relaciona con cada uno de los
factores que se emplea, el mas comin de estas medidas de
la productividad es el trabajo, el cual se mide como el
numero de unidades de productos obtenidos en una hora -

hombre empleadas” (1)

E. Hernandez Laos.- Evolucién de la productividad de los

factores en México. Ed. Productividad, México 1973.
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(2}

(3)

(4)

“La productividad se define como la relacidén que existe
entrc la meta lograda y los rcecursos gastados con c¢sc

fin® (2)

“La productividad es la cantidad de productos obtenidos
por unidad de recursos utilizados durante una unidad de

tiempo” (3)

“La productividad es una serie de sistemas o implementos
que se tienen para el control de la produccién, para lo
cual es necesario utilizar parametros que midan el

avance de la produccién en la empresa, asi como la

Optima utilizacién de los recursos~” (4)

A. W. Klein.- La medicidn de 1la Productividad Yy

Comparacién entre las empresas. Arte. Caracas, 1965.

Encuesta aplicada a Lintex S. A.

Encuesta aplicada a Norkin.
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(5}

(6)

DEFINICIONES DE PRODUCTIVIDAD EN SENTIDC ECONOMICO

“La productividad no es congiderada como una facultad o

una aptitud; si no mds bien como una relacién expresada:

(5}

PRODUCTO
_ PRODUCTIVIDAD

INSUMO

“Hablar de productividad es hablar de eficiencia, esto
es, de como hacer las cosas lo mejor posible; es en este
sentido que imperan el principio econdémico; obtener el

mayor resultado con la misma cantidad de medios” (6)

Robert Gubbe’s.- Productivite Progress Technique ET

Relacions Industrielles. Universite Libre de Bruxemes,

1960.
Secretaria de Trabajo vy Previsién Social.- Sinopsis
sobre productividad. Editorial Popular de los

trabajadores, México. Agosto 1980.
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{7)

{8)

(9

“La productividad es la relacién entre los insumos v los
productos asociados a una actividad productiva y ambas

medidas en términos reales” (7)

“El concepto clasico de productividad es aquel gque
define a la eficiencia con gque el producto &s generado a

partir de los recursos utilizados” (8)

“La productividad es la maximizacién de 1los bienes
producidos, mediante la eficaz interrelacién de 1los
factores que intervienen en la produccién, tales como:

trabajo, capital, administracioén, etc.” (9)

Irving H. Siegel. - Concepts and Measurements of
Production. Productivity, Boreau of Labor States,

Washington 1952,

Mark Jerome A.- BLS Readers of Productivity, Boreau of

Labor Stadistics, Washington 1983.
Secretaria del Trabajo y Previsién Social.- Programa de
Productividad de la Pequefia Yy Mediana Empresa, Direccidn

General de Capacitacidn y Productividad. México 1984 .
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DEFINICIONES DE PRODUCTIVIDAD EN EL SENTIDO HUMANISTICO

“Productividad no es solo un conjunto dJde relaciones
técnicas y econdmicag sgino esencialmente una forma de
organizar la actividad eficientemente considerando las
relaciones sociales y aceptando que el mejoramiento de

la productividad debe traducirse en bienestar” (10)

“Productividad es la participacidén de la eficiencia en
el Producto Nacional, con el objeto de superar los
niveles de vida por la via del ingenio cientifico, del
talentc humano y no por las generosas ampliaciones de 1la

capacidad de produccién”™ (11}

“Productividad no es un hecho mecanico, es un fendmeno
en el cual estd presente el hombre, manifestiandose como
determinante de su propico porvenir, de su cantidad

organizada peroc sobre todo de su calidad de hombre (11)

(10) Cenaprc del Peru.- Informe del 1ler. Simposion de

Productividad, Lima.

(11) Ensayos Varios.
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“La productividad es un fenémeno humano determinado por
3 factores y un resultado: las aptitudes y actividades

del hombre, el esfuerzc proyvectade en el trabajo, 1la

evolucién de la relacién insumo =~ producto y las

calidades del trabajo y del hombre” (12)

“La productividad es el resultado de un complejo proceso
social que incluye: 1la ciencia, la investigacién v
desarrollo, la educacién, la tecnologia, la
adminigtracién, lag facilidades de produccién, los

trabajadores y la organizacién del trabajo” (11)

(12} Edmundo Novelo Novelo.- Ensayos Criticos, México 1985.
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BEficiencia y Eficacia

Uno de los principales factores gque influyen en 1la
productividad es la gente, el estudio de este factor

esta sumamente ligado a nuestro tema de estudio.

Las teorias de la administracién de los recursos humanos
tienen diferentes enfoques. La base nos .la brinda 1la
“Administracidn Cientifica”, en donde Frederick Taylor

es el principal exponente.

Taylor utilizé diversas técnicas como la de tiempos y
movimientos, sistemas de incentivos, valoracién de
tareas e inclusive hasta crear una oficina de seleccién,
todo esto encaminado a la biusqueda de la eficiencia y 1la
eficacia de 1l1la produccién, no solo reducir costos Y
aumentar utilidad, sino también “hacer posible el pago
mayor a 1o trabajadores, que se originase con el

incremento de la productividad~

Los principios basicos del Taylorismo son los

siguientes:

a}l Reemplazar las reglas y convencionalismos empiricos

por la ciencia (conocimiento organizado).
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b) Obtener armonia en la accién del grupe, en lugar de

discordia.

<) Lograr la cooperacidn entre los hombres, en vez del

individualismo caético.

d) Trabajar para alcanzar la mdxima produccién, Y no

una produccién restringida.

e) Desarrollar a todos 1los trabajadores al maximo

posible para su prosperidad y la de la compafnia.

Son varics 1los seguidores de Taylor; dentro de 1los
principales se encuentra el matrimonio Gilbreth, 1los
cuales aportaron estudios - importantes para la
administracién cientifica, y que en la aplicacidn de sus
principios se encuentra que *Debe observarse antes que
nada a los trabajadores y entender sus personalidades vy

necesidades”.

Continuandc con nuestro tema, encontramos gque otro de
los tedricos importantes de la administracién cientifica
fue Henry Fayol, el cual enumerd los principios
basicos para el incremente de la productividad, siendo
éstos: division del trabajo, autoridad,
responsabilidad, disciplina, unidad de mando, unidad de

direccidén, subordinacién del interés individual a1l
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general, remuneracioén, centralizacién, jerargquia de

autoridad, orden, equidad y estabilidad en el empleo.

Como podemos observar, en estos principios se encuentra
la gran base de partida para todos los gue nos tratamos
de explicar el papel de la administracion dentro de las

organizaciones en el mundo entero.

A la par de la administracién cientifica, existen otros
estudios como el de la psicologia industrial que es otra
de las disciplinas gque también es importante para
nuestro tema de estudio. La psicologia industrial inicia
con  Hugo Munster Beng y lo mas importante de su
aportacién es descubrir como *Encontrar a log individuos
con las cualidades mentales adecuadas para la naturaleza
del trabajo a realizar, bajo que condiciones
psicoldgicas puede obtenerse una produccién
satisfactoria del trabajo de cada individuo; y como
puede influir una empresa sobre sus trabajadores para

obtener de ellos el mejor resultado posible.

Es claroc que lo mds importante de esta teoria es 1la
influencia en la administracién de personal, en donde
surge 1la necesidad de aplicar examenes psicolégicos en
el reclutamiento y en general la importancia del factor
humanc en 1las empresas, al grado de crearse un

departamento de personal en éstas.
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Factores que facilitan 1la productividad.- Teorias

Motivacionales

La preocupacién por la motivacién en las empresas u
organizaciones se debe a un doble deseo de aumentar la
eficiencia y de satisfacer a las personas que se

encuentran dentro de ellas.

La inquietud scobre el tema fue despertada principalmente
por el movimiento de relaciones humanas, guienes
descubrieron que la motivacién jugaba un papel

importante en la productividad.

Sin embargo, se encontrd que no se contaba c¢on un “marco
motivacional” que sirviera de referencia, hasta cuando
Abraham Maslow (1943) publicé su teoria acerca de la

teoria de la jerarquia de necesidades.

Las teorias de la motivacién en las organizaciones han
tratado de relacionar los efectos que tiene la

satigfaccidn de las necesidades en la productividad.

Schwaba y Cummins (1970) proponen que primerc debe
establecerse una teoria de la satisfaccioén ¥y una de la
productividad antes de seguir haciendo esfuerzos por

relacionarlas.
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Un mal entendido ha surgide en el ambiente de 1las
organizaciones en relacién con la funcién del salario y
los incentivos econdmicos. La teoria de las necesidades
de Maslow propone que los factores econémicos cumplen la
funcidén en todos 1los niveles de la jerarquia de
necesidades cuando son elementos para satisfacer tales

necesidades.

A continuacidn, enunciaremos brevemente las principales
caracteristicas de las principales teorias

motivacionales, comenzando con la de Abraham Maslow.

1.- El Doctor Abraham H. Maslow (1954) postuld gque el
hombre posee una escala de necesidades basicas,
identificadas en orden ascendente, siendo estas las
siguientes:

Fisioloégicas © Primarias

Resultan aquellas que son indispensables para la
conservacidén de la vida tales como: alimentacién,
agua, respirar, vestido, casa, etc.

De Seguridad

El hombre desea estar en la medida de lo posible,

cubierto de contingencias futuras, requiere sentir
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seguridad en el futuro mediante el
aprovisionamiento de satisfactores para el y su
familia, de acuerdo a las necesidades primarias;
requiere igualmente, sentir seguridad v la

estimacién de los demas.

Sociales

El ser humanc requiere vivir dentro de una
comunidad, pues tiene la necesidad de pertenecer a

5uU grupo y ser aceptado por los demas.

De Estima

Al hombre le es imprescindible, emocionalmente,
darse cuenta que constituye un elemento estimado
dentrc del contexto de relaciones interpersonales
que se instauran dentro de la comunidad; no
solamente tiene gue sentirse apreciado vy estimado
81 no que, ademds le precisa destacar y contar con

cierto prestigio entre los integrantes de su grupo.
De Autorrealizacidn
El ser humano y por su vida en sociedad, requiere

comunicarse con sus congéneres’y verterse hacia el

exterior, expresar su conocimiento Yy sus ideas;
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asimismo, necesita trascender, desea dejar huella
de su paso en este munde. Una manera de lograrlo es
perpetuandose en 1la propia obra, a través de 1la
creacién; ésta especialmente, se ve frustrada en el
trabajo industrial, porque la produccidén en serie,
fragmentada en diversas operaciones repetitivas,
impone un obstaculo en la creatividad de 1los

individuos.

La autorrealizacidén es una continua actualizacion
de potenciales, capacidadces Y talentos, la
realizacidén de una migién y un conocimiento mas
completo y aceptacion de la naturaleza intrinseca

de la persona.

Las personas gue se encuentran en este nivel de 1la
piramide presentan caracteristicas determinadas que

son las siguientes:

Percepcién superior a la realidad.

Mayor aceptacidén del yo, de los otros y de la

naturaleza,

Aumento en la capacidad de centrar 1los

problemas.
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= Mayor separacidén de 1los demas y deseo de

privacia.

- Mayor autonomia Y resistencia a la
inculturizacién.

- Mayor frescura en apreciacidén Y

enriquecimiento de las reacciones emocionales.

= Mayor frecuencia de experiencias - cuspides.

- Mayor identificacién con la especie humana.

= Cambic en las relaciones interpersonales.

- Aumento de creatividad.

Analizando la teoria de Maslow y aplicandecla a 1la
empresa, concluye que la funciodn de los
supervisores, de lograr que 1los subalternos se
encuentren motivados en el desempefic de sus
puestos, no es tan sencilla como pudiera parecer a
primera vista. Las necesidades de niveles
inferiores, una vez satisfechas, se vuelven cada
vez mds motivantes para el empleado: s5i el

administrador o supervisor desea influir en la
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conducta de sus empleados, debe considerar los
niveles que tienen ya satisfechos y trabajar con

los siguientes superiores.

Teoria de la Administracion Cientifica

A principics de sigle apareci¢é en 1los Estados
Unidos de Norteamérica wun movimiento denominado
“Administracidn Cientifica~, encabezado por
Federico W. Taylor y olros ingenicros induslriales,
los cuales veian como aspecto fundamental en las

empresas, la bisqueda de la eficiencia.

Desarrollaron técnicas sumamente valiosas gue aun
tienen gran validez y dejan abierto el cambio para

lo que es hoy en dia, la moderna administracién.
Podemos mencionar entre sus mayores aportaciones:

a) Estudic de tiempoes.- 8Se divide 1la tarea en
elementos bdsicos y se determina el tiempo que

se lleva en cada uno de cllas.

b) Estudic de movimientos. - No era posible
determinar Liempos precisos sin haber
analizado cuidadosamente los movimientos

inherentgs. Esta técnica fue desarrollada en

torma amplia por Frank vy Lilian Gilbreth a
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d)

e)

través de sus famosos 14 movimientos basicos

denominados “Therbligs”.

Sistema de Incentivos.- Consistia en inducir
al trabajador a realizar la tarea o cargo
oficial; para ello multaba a quién soloc rendia
abajo de la cucta determinada Y recompensaba a
quién la superaba; aunque el sistema ne era
original, Taylor 1o combind con el estudio de

tiempos.

Valoracién de Tareas.- Aunque Taylor no dedicd
gran atencién a la valoracién, ésta se hizo

necesaria para fijar las tarifas basicas.

Oficina de Seleccioén. - Constituye el primer
intento de lo que es ahora un departamento de
personal ya que Taylor considerd que no era
conveniente que los capataces siguieran
seleccionando por si solos su propio personal,
por ello centralizé en estas oficinas las
funciones de reclutamiento Y seleccidn. La
psicologia ha perfeccionade 1la selecciodn de
personal. Cabe a Taylor la creacién de este

tipo de oficinas.
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£) Adiestramiento de 1los trabajadores.- Taylor
consideraba y demostrd con sus experimentos,
que era absolutamente necesario el
adiestramiento de los trabajadores, para
aprovechar 1los estudios de tiempos y para
aumentar la eficiencia wviendo que muchos
problemas de la Direccioén, son de “personal”,
consideré que éstos podrian ser resueltos
totalmente con respuestas absolutas. que daban
sus propias técnicas, basandose en lo que
denominaba “Ley Natural de Cooperacion”. Este
determinismo cientifico, sostenia que
estableciendo perfectamente las tareas,
midiéndolas, dandoles un valor, seleccicnando
al personal idéneo, entrenandolo y colocandolo
en su sistema que le indujera a trabajar mas,
mediante salarios elinccntivos, dejarian los
problemas entre los patrones y trabajadores,
pues no habria molestias y nadie se atreveria
a ir en contra de los resultados

“Cientificos”.

Teoria: *“X* y *“Y* de Douglas Mc Gregor, también

llamada teoria sobre motivaciodn

El enfoque tradicional sobre los problemas

organizacionales basados en ol sentido comin se
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encuentra tipificado en le¢ que Douglas Mc Gregor
(1960} denomind la “Teoria X". La teoria se basa en
la suposicién de que el trabajo es desagradable
para el hombre Y Que por ello debe ser
recompensado, sobornado y castigado para hacerlo.
La organizacidén laboral de acuerdeo «con este
supuesto, es impersonal y funciona sin tener en
cuenta las necesidades del individuo involucrado en

la estructura.

Conceptos como “La unidad de mando Y
especializacién de funciones” son consistentes con

este punto de vista.

El administrador déspota como también se conoce,
presume que permite los juiciocs siguientes sobre

sus empleados:

- El ser humano tiene una aversion natural al

trabajo, vy lo evitara cuantas veces pueda.

- Debido a esta caracteristica humana de la
aversién al trabajo, la mayoria de 1la gente
debe ser obligada, controlada, dirigida,
amenazada con castigo para lograr que realice
el esfuerzo adecuade para el logro de 1los

objetivos de la organizacién.
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{(*)

El ser humano normal prefiere ser dirigido,
desea evitar responsabilidades, relativamente
tiene poca ambicién y por encima de todo,
quiere la seguridad (*) La *“Teoria Y” de Mc
Gregor afirma que el trabajo c©s natural para
el hombre. Al desempefiar trabajos se espera
gue las personas adguieran responsabilidad
voluntaria y gque localicen su lugar dentro de
la organizacidn, cuva estructura debe ser
cambiada por ellos, de acuerdo con las
necesidades que presente. La teoria “yr
sostiene que la creatividad esta ampliamente

distribuida dentro de la peblacién general.

Una organizacién debe, por tanto, permitir a
sus miembros ser creativos y contribuir a su

desarrolle y funcién.

En el extremo opuesto, se encuentra el
administrador telerante que emite 1los juicios

siguientes sobre sus empleados:

Koontz Harold o.p. ¢it., 600
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El desgaste producido por el esfuerzo fisico v
mental en el trabajo es tan natural como el

juego o el descanso.

- El control externo y la amenaza de castigo no
son  los unicos medios para realizar el
esfuerzo que se necesita para alcanzar los

objetivos de la organizacidn.

El hombre debe ejercitar el auto-control y la auto-
direccién en el servicio de los objetivos con los cuales

ha adquirido un compromiso.

El compromiso con los objetivos es uvna funcién
de las recompensas asociadas con su

realizacién.

= El ser humano normal, aprende en condiciones
adecuadas no solo a aceptar, sino a buscar la

regponsabilidad.

= La capacidad para emplear cierto grado
relativamente amplio de imaginacién, ingenio vy
creatividad en la solucién de problemas de
organizacidén, se halla ampliamente distribuida

en el comin de las gentes.
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Bajo 1las condiciones de la vida industrial de
hoy la capacidad intelectual del ser humano

promedio, solo se utiliza en parte.

En resumén, 1la teoria “X" es pesimista vy rigida,
mientras gque la teoria *“Y¥” es humana, flexible vy

consiste con el manejo "Motivacional” de Maslow.

Partiendo de las teorias citadas, es importante
considerar algunos factores motivacionales utilizados

por las empresas.

Es importante determinar cuales son 1los factores
motivacicnales gue las organizaciones estén en
pesibilidad de. utilizar para satisfacer aguellas
necesidades cuya satisfaccién constituye un podercso
estimulo para su personal va que el solo hecho de que un
individuo se integre a una organizacidén, no quiere decir
que necesariamente trabajara y contribuira, hasta donde

le sea posible, a lograr los objetivos de la cmpresa.
A continuacion describiremos aquellos factores

motivacionales que se utilizan cominmente en las

organizaciones:
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Dinerc.- Es uno de los factores motivantes mas

impertantes.

Entrenamiento.- El simple hecho de que el empleado
conozca la existencia de un programa de
entrenamiento es un factor motivante. Dentro
de &1, se incrementa el sentido de 1la
importancia al reconocer que 1la empresa se
preocupa por su mejoramiento. Cuando el
entrenamiento de los resultados y el empleado
resuelve sus problemas de actitudes,
habilidades, conocimientos vy destrezas, se
siecnte mejor, preduce mas Y su sentido de

satisfaccioén lo entusiasma y lo motiva.

Seguridad.- Depende de su origen familiar, educacion,
costumbre, hasta su ideologia religiosa. E1
proporcionar informacién pertinente al
desarrollo del empleado, en forma constructiva
¥ positiva asesoréandole para mejorar 1lo que
hace correctamente ¥ orientandole para
corregir 1lo gque hace incorrectamente. Su
sentido de satisfaccién crecera sin duda, al
credrsele continuamente el sgentido de que el

puede hacerlo por si mismo.

Algunocs otros, son los siguientes:
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Aceptacién en el grupo de trabajo, provocando una

satisfaccién de orguilo y confianza en cl empleado.

Reconocimiento, el cual consiste en la felicitacidn

del jefe, por los éxitos obtenidos.

Exito, es el que tiene el empleado cuando obtiene

lo gque quiere.

Gusto en el trabajo, ubicando al trabajador idéneo

en el puesto adecuado.

Competencia, asignando las responsabilidades en
concordancia a los objetivos y a las capacidades de -
cada empleado, creando un sentido de lucha Yy reto

positivos.

Cooperaciodn individual de grupo y hacia la empresa.

Sentido de obligacién que consiste en un aspecto
externo a las responsabilidades del puesto,
manifestandose 1los aspectos de desarrolle en el

propio trabajo.

Asesoramiento de campo; es la ayuda que se da al
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empleadc para crear su intgrés en el degemperio de

sus actividades.

Imitacién-Identificacidn, siendo este fenémeno tan
comin en los individuos que trabajan para una
persona, de ser como él, o de ser lo gue los demas
piensan que él1 es. Generalmente los subordinados
dotan a su superior de cualidades y atributos que

la vida les ha negado.

Mayor responsabilidad, consiste en una delegacién

de mayor autoridad.

Identificacioén con el objetivo organizacional,
determina 1los resultados encaminados a oblenerse

con los esfuerzos del individuo.

Ambiente fisico laboral; entre otros que los
colores que existen alrededor, le sean agradables
lo mismo que la ventilacién vy la existencia de

misica.

Participacién, es la forma de motivar al empleado
pidiéndole su opinién en los trabajos a

desarrollarse.
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Enriquecimiento del trabajo que es el que se
encarga de hacer 1los trabajos desafiantes vy
significativos, o sea hacer sentir al individuo 1la

necesidad de lograrlo.

Conocimiento de 1los resultados, siendo ésta la

comprensién de los objetivos realizados.

Comunicacién, es la transmisién de ideas con
palabras agradables vy dignas; el trabajador siempre
buscara que sus jefes le den un trate acorde a su

dignidad.

Posibilidades de progreso con la probabilidad de
mejorar su salario, su nivel jeréfquico Y su

posicidén social.

Respecto a 1la vida privada., para que el individuo
tenga confianza en la empresa de que su vida
familiar sera independiente en 1lo que respecta a
sus labores come trabajador, habiendo de influir en

la eficiencia de sus labores.

Medic Ambiente Social-Laboral; el trabajador tendra
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derecho a que el ambiente en que se desarrolle sea
moral y sano evitando el temor o miedo a la

reaccion natural de todo 1o desconocido.

Castigo por ser una sancidn que aleja al trabajador

del gusto de realizar sus labores.

- Amenazas gue tendria el mismo efecto gque el
anterior, aumentdndole un resentimiento hacia el
que lo amenaza, ya que una perscna resentida puede
transformar la disciplina en indisciplina hasta

hacer estallar una huelga.

Por lo que se ha mencionado hasta el momente, podemos
concluir gue 1la motivacién influye directamente en el
trabajador, para su desarrollo individual, logrando con

esto una mayor productividad,.

Sin embargo congideramos importante mencionar algunos
otros aspectos de indole personal que  contribuyen

notablemente al mismo propésito.
Describiremos brevemente cuales son las causas vy

herramientas que nos Thacen ser productivos como

personas.
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Somos productivos cuando nos proponemos una meta para
lograr objetivos.- Se nos ha dicho desde nifios que si no
tenemos un c¢bjetivo, nunca vamos a llegar a ningun lado,
esto es cierto, una persona o© empresa que no tiene un
chjetive estara a la deriva, va que se dice gque si no
sabes a donde quieres ir, 1o mas probable es que ya

llegaste; es decir a ningun lado.

S5i tenemos un objetivo gue es retador y que deseamos
ardientemente, este nos hace movernos Y ser productivos
hasta lograrlo, siempre y cuando estemos dispuestos a

pagar el precio necesario.

Somos productivos cuando tenemos un método. - Muchas veces
sabemos hacer las cosas, estamos motivados, tenemos las
herramientas necesarias, tenemos la materia prima para
hacerlo:; pero el método que wutilizamos no es el

adecuado.

Observemos cuando gqueremos hacer ¢l arroz., tenemos la
estufa, el arroz, tLenemos ganas de hacerlo, pcero resulba

que la receta no es la adecuada y se nos quema.

51 no nos desmotivamos, buscariamos la receta adecuada

pero eso no sucede, la mayoria de las veces dejamos

aquellc y salimos a comprarlo.
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Eg decir ya se gué hacer, pero ¢cémo lo hago?.

La importancia de una metodologia de trabajo es

primerdial para ser productivos.

Somos productivos cuando estamos motivados a lograr
algo.- Cuando queremos algo, casi no hay poder que nos
detenga para conseguirlo, aqui el problema es que parece
gque pocas cosas en la vida son las que realmente nos
motiva, pero imaginen que encontremos ese algo que
cuando lo hacemes nos da reconocimiento y nos motiva a

continuar.

¢Alguna vez le ha cobrade el banco un retraso? Muchag
perscnas con tan solo saber gque sus intereses seguiran
creciendo si no pagan su deuda, 1los hace moverse,

conseguir el dinero y liquidar 1la cuenta.

Una vez escuche a una sefiora gue le decia a su esposo
"si no traes dinero cuando regreses, mejor ni vengas” y
ique creen que pasd?; o al nino gue reprueba afo Yy 1la
mamd le dice *dndale si repruebas el otro mes le diré a

tu padre”.
Japén después de la segunda guerra mundial quedo
devastado, no le quedaba otra salida mas que hacer bien

las cosas para que pudiera vender sus productos.

135




+

Cuenta la historia de una sefiora en Estados Unidos gue
enviudaba y tenia dos hijos, con cuarenta afos de edad v
no sabia hacer absolutamente nada, pero al verse con la
preocupacién de gque carecia de dinero y tenia que
mantener a sus dos hijos, se acordd que habia aprendido
en la nifiez a hacer algunos cosméticos, los hizo y salié
a venderlos con una vecina, mientras se 1los ponia
escuchaba los problemas de la sefiora y ella con 1lo que
habia pasado podia darle un consejo muy acertado, esto
pasd de sefiora en sefiora hasta que logré hacer su propia

empresa, su nombre Mary Kay.

{8era gue no somos productivos porque todavia tenemos

muchas salidas?

Somos productivos cuando competimos.- Las empresas
estadounidenses de automdviles estaban dormidos en sus
triunfos, creyvendo que tenian asegurado el mercado para
siempre, sin embargo el despegue Japonés creoc la pérdida
més grande en las empresas americanas, esto los hizo
redefinir y empezar a competir por el mercado y estar
nuevamente en los primeros lugares. cque hubiera pasado
si las empresas Japonesas no llegan? Parece que cuando
nos sabemos vencedores aflojamos y en ese momento

estamos a un paso de volver a caer.
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Somos productivos cuando tenemos amor a la profesiénm. -
Cuando hacemos de nuestro trabajo un hobbie, es cuando
no nos ponemos horario para hacerlo ya que nos gusta
tante y nos trae un sinnumero de satisfacciones que no

nos tienen que decir que hacer, nosotros va lo sabemos.

Si analizamos lo que le sucedié a Thomés Alba Edisson,
Henry Ford o cualquiera de 1las perscnas que han
trascendido en 1lo que hacen, es porque el carifio Yy 1la
pasidén que sentian por lo que hacian les hizo aguantar

varias negativas hasta que llegaron a donde querian.

Somos productivos cuando trabajamos en equipo.- E1
trabajo generado por dos personas trabajando en eguipo
es igual al generado por cinco trabajando

individualmente.

No 1le ha pasado gque cuando platica un problema con
alguien de su equipo suele decir “nunca se nos hubiera

ocurrido eso si hubiese trabajado individualmente” .

Esto sucede porque 1las ideas en otros desencadenan
nuevas ideas en nosotros. A esto se le 1lama ginergia de

grupo.

Somos productivos cvando nos conviene.- Cuando sabemos

que si hacemos algo nos traera algin beneficio estaremos
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dispuestos a trabajar para lograrlo, 1o gue muchas
personas no se han dado cuenta es que a veces lo que
buscamos no es material, entonces es como nos vendan la

idea ¥ si satisface nuestra necesidad lo haremos.

Somos productivos cuando estamos relajados.- En Jap6én
cuando van a tener una reunidén de negocios en donde se
tratarédn asuntos dificiles entre los directivos, ellos
llegan, se sientan sin cruzar una palabra y se ponen a
meditar unos quince minutos, si nos preguntames :porque
hacen esto? la respuesta es, gque tienen que relajarse
primerc para aclarar la problematica a tratar y ser lo

mas objetivos posible.

Esto como consecuencia le daria wuna productividad
extraordinaria ya que estarian en la sala solamente una
hora y si estaban relajados, este tiempo serda suficiente

para arreglar tan dificil problema.

¢Cuantas veces por estar enojados no podemos resolver un
problema?; perdemos tiempo, hacemes enojar a otras

personas y no resolvemos absolutamente nada.

Somos productivos cuando tenemos sensibilidad en el
mercado. - Hay gente que sabe lo que necesita el mercado
y se lo da, crea necesidades y las satisface. Muchas

personas tienen reliquias que tal vez on su época no
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costaron nada, pero ahora son carisimas. ‘Les aseguro que
un pedazo del murc de Berlin en el afio 2000 estara por
las nubes, asi vemos que la guitarra de Jhon Lennon, la
camiseta de Pelé&, el zapato de nifo de Elvis Presley
tienen un costo jamas pensado. Cuando alguien tiene 1la
sensibilidad necesaria para darle al mundo 1lo que
necesita o que sabe guardar lo que mafana estard

carisimo, es cuando nos ponemos a trabajar.

Somos productivos cuando tenemos organizade nuestro
tiempo.- Observe cuil es lo importante ¥y lo urgente en
su dia y péngase a realizar actividades que usted vya
definié como urgentes vy equilibrelas con las
importantes, ademads pondérelas, ya que ponderd nunca
empiece por una actividad que usted ya analizé que no le

traerd beneficios al menos ese dia.

Por otra parte también consideramos conveniente enunciar
algunas herramientas gque coadyuvan a provocar la

productividad empresarial:

Superar el sindrome de “eso va lo 5&, td no me
enseflas”.- El producto terminado es aquél gque
cumple con los requisitos de especificacién Y que
por lo tanto se encuentra listo para su consumo.
Degsafortunadamente, - los geres humanos caemos

frecuentemente en egta enfermedad, pues creemos
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poseer la verdad absoluta o incluso pretender que
todo mundc nos acepte come somos: “yo soy asi,
acéptame como soy”, “yo ya no puedo cambiar”. A
otros, nos da pena decir .gque no sabemos las
respuestas y las inventamos, para no quedar como
ignorantes. Ademds creemos gue va no hay nada mas
por aprender, que ya 1lo sabehos tedo, y esto es un
sintoma del sindrome “eso yo va lo sé~, Yy asi nunca
podremos utilizar la tecnologia de 1o obvio pues
para nosotros no habrd ser en la tierra que sepa

mas que nosotros.

Que no 1o domine el “stress”.- El “gtress” es un
mal de nuestra sociedad, aunque es verdad que
algunas personas necesitan “estresarse* para hacer
las cosas, entonces no es el “stress” lo malo, si

no su mal manejo.

Stress se puede definir de forma muy senciilla como:
“Un conjunto de emociones sin control Y

permanente”.

Para aliviar 1los males del “stress” hay quien se

opera de ulcera en vez de operarse del cerebro.

El *stress” puede ser fantastico o puede ser fatal;

uno mismo lo decide. Las marcas olimpicas no se
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rompen en los apacibles campos de entrenamiento,
sino a través del “stress” de la competencia las
actuaciones més electrizantes de los actores no se
dan durante los ensayos, Sino en escena y ante el

publico.

Un estudio realizado a pilotos americanos de
bombarderos de la segunda guerra mundial, reveld un
hecho asombroso: mientras mas auténomos eran, poco
miedo y “stress” sentian en la batalla; eran los
cobilotos acompafiantes de vuelo pero no a cargo de
la funciones altamente riesgosas, 1os gue estaban
mas expuestos a sufrir c¢risis por el stress.
Contrarias al popular concepto, las personas con
trabajos de mas alto riesgo, no necesariamente son

las que experimentan el mayor “stress”.

Un reciente estudio acerca de las ocupaciones de
los americanos, confirmd que las mas altas
incidencias de *“stress”, se encuentran entre los
empleados gque tienen un minimo control sobre su
trabajo, pero a guienes constantemente se les estan
imponiendo exigencias altas. Los trabajadores de
empresas de servicio desde camareros hasta choferes
de autobuses, quienes se ven enfrentados por las
constantes exigencias del publico sin la capacidad

de controlar su propio medio, los oficinistas con
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tareas muy bien estructuradas pero con minima

autoridad.

Esto hace referencia a la técnica de la logoterapia
que en esencia consiste en encontrarle sentido a la
vida y al propio sufrimiento y su regla es; “si lo
puedes arreglar, arréglalo y de inmediato:; si no
asimilalo”. Tal vez esto es lo que tengamos que
hacer ante una situacién, pero otra frase viene a
reforzar lo anterior “Sefior dame la sabiduria para
diferenciar entre lo que puedo asimilar y 1o que

debo arreglar”.

Ser congruente con las normas y reglamentos.- Es
comun c¢bservar a dirigentes gue piden el cambio
pero no lo tienen en su propia personalidad, 1la
incongruencia es la pérdida de todo lider. asi que
si quiere que su gente de mas, empiece por mostrar

usted que da méas.

En una ocasidén en una empresa, una persona llamé
por teléfono quejéndose del porque no dejaban pasar
a su hija, el gerente le contestd gue eso es 10 que
dice el reglamento y se Lienen que sujetar a &1,
replicando la sefora contestd del porgue entonces
se dejo pasar a 1los hijos de un jefe de seccién Y

81 el reglamento es nada mas para empleados pues
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que les avisaran vy nos les dijeran gue ese

reglamento era para toda la empresa.

Debemos tener mucho cuidado con estas situaciones
que al empleadc hacen sentir inferior, es por esto
que en el inconsciente de los empleados es el de
llegar a una jefatura, porgue saben que para el
jefe el reglamento no funciona, y como vemos a jefe
llegando a las diez de 1la maifiana, nuestro
inconsciente es ser jefe para disfrutar de esas

atribuciones.

Se debe entender, si se quiere llegar a altos
niveles de proauctividad que losg primeros en acatar
los reglamentos y normas establecidas deben ser los
jefes, porque ésta responsabilidad concientizara al
empleado y dara mas de lo gue usted pueda imaginar.
Hacerse de oidos sordos a esto, o de la vista
gorda, propiciard que el unico perjudicade sea

usted y su empresa.

No dirija desde el eacritorio.- Es frecuente que
los ejecutivos pierdan el contacto con 1la realidad,
conforme ascdienden en la organizacién. Konasuke
Matsushita decia: “Entre mas saben, menos se puede

hablar con ellog”.
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{Quien no ha sabido que ante la visita de alguien
importante se transforma la imagen del 1lugar,
ocultando la realidad al visitante?. Esto ocurre
debido a que la persona a cargo del lugar visitado,
teme perder el ~hueso” o porque ha tenido una

pésima direccién del lugar.

Con esto se ayuda para quitar las islas de poder,
que se crea cuando las personas se sienten las

estrellas de 1los logros.

Y asi se entendera lo que pasa en Loda 1é empresa.
Porque el problema de muchas empresas es que el de
finanzas no sabe que hace el de produccién, el de
compras no sabe si hay dinero en caja, el de ventas
se la pasa ofreciendo articulos sin saber gque no
hay nada en bodegas. La empatia organizacional es
entonces, entender a mi cliente interno, :de que o
de quién dependoc para realizar bien mi trabajo?
Solo cuando se llega a entender esto se erradicaran

las islas de poder.

Crear el inconsciente del trabajoc en equipo y hacer
alianzas estratégicas.- Solamente en equipo se

logrardn grandes victorias.




Es més facil destacar individualmente que en
equipe, pero 1los resultados que se producen ng son
eqguiparables, en estos tiempos de cambioc sumamente
radicales, 1la nueva regla del juego se 1llama

cooperacién en equipo.

Cuando nos wunamos c¢on otra empresa es porque
nuestra debilidad la cubre esa otra empresa si no,

no tiene ninguin caso hacer alianzas.

Entender gque debemos enseflar a nuestra gente a que
se motive.- No esperar a que alguien mas nos
motive, sino que nuestra gente encuentre la razén
interna de motivacién para é1 mismo; es decir que
encuentre un sentido a lo gque hace, como lo hace Y

a lo gque contribuye por hacerlo.

Utilice 1la capacitacién de manera adecuada. Existe
el problema también de la falta de objetivos con
los que se manda a las personas a programas de
capacitacién, ya que cuando salen de un curso o
conferencia les preguntan ¢Cémo les fue?. La
respuesta wusual es “Bastante bien peroc nQ es
aplicable a nuestro caso” o a la inversa llegan muy

entusiastas por las ideas adquiridas, pero al
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proponerlas a su jefe; quién las descornoce por no

haber asistido al programa, son rechazadas.

Seqgun la Universidad de Stanford, si un
conocimiente no se aplica practicamente en un

término de 72 horas, se pierde.

Si vamos a un curso de capacitacidn tendremos que
dar al menos una charla de lo que aprendimos v
cuando se mande a una perscna a un cCurso por parte
de la empresa esta tendréd la obligacién de hacer un

resumen y exponerlo ante las perscnas indicadas.

Ni la técnica por si misma, ni la actitud por si
sola, son  capaces de responder de unha manera
integral a los retos que enfrentan las
organizaciones en estos momenlLos, asi gque tenemos

que hacer una unidén entre la actitud y la aptitud.

Cree el arma de la microempresa.- John Naisbitt
Premio Nobel de Economia dice a México, gue de que
nos preocupamos del crecimiento, si la
microexpresion de la economia es el futuroc del
mundo, hasta la IBM se queja de gque es grande,
ahora la General Motors que acaba de cerrar plantas
0 la Chrysler, estdn siendec mas pequefias, mientras

que todas estdn tendiendo a ser mas cspecializadas,
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John Naisbitt reitera gque nosotros tenemos una
economia fundamentada en la microindustria, en 1la
microempresa, en el microservicio, 1la pregunta
seria entonces (porgque no crecemos Ccomo Japdn que
también tiene microempresas?. Y la respuesta es
sencilla, nosotros tenemos microempresas si, peroc a
nivel changarrero. Es decir, sin ningin sentido de

organizacién,

Lo que tenemos que hacer es organizar a la
microempresa, a los changarritos y a aquellas
personas que llevan en su inconsciente el sentido

de 1la no organizacidén objetiva.

El problema de tener una empresa que ha crecido
desmedidamente y sin una buena direccién es que
cuando se quiera provocar un cambio, le resultara
mey dificil por los vicios y atavismos que se

generan.

Mantenga 1la actitud del Liderazgo horizontal en la
toma de decisiones.- Este no quiere decir gque su
personal decida por usted, sinoc que ante un plan,
puede mostrarlo en una junta para gue asi sea
enriquecido por el grupo, pero el que decidird sera
usted. Lo que pretende este sistema es tener mayor

informacién para poder tomar una decisidn si es a
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usted a gquien le corresponde tomarla. Tampoco
quiere decir gque usted tome decisiones por su
perscnal, hiagalos responsables y no decida por

ellos cuando ellos puedan decidir.

Reconozca que usted depende de sus clientes Y& sean
©stos externos o internos.- ¢Sabe usted gque 6rgano
de su cuerpo es el mas importante? algunos dicen
"cl corazén”, otrog “et cerchro” en fin cada quién
dice algo diferente, lo gue si sabemos es que
cualquier érgano por si solo no haria absolutamente
nada, es decir si yo sacara el cerebro de su cabeza
Y lo pusiera encima de una mesa ahi solito, ¢sabe
gue? moriria porque serd muy bueno, perc depende

del propio cuerpo para scobrevivir.

Esto es igual en.una empresa ¢que departamento es
el mdg importante? produccién, ventas, finanzas
écual? le aseguro que cualgquiera que sea por si
s0l0o no hace absolutamente nada, necesita de los

demas y de la propia empresa para sobrevivir.

Renovar permanentemente en los sistemas productivos
Y seguir investigando.- Nos hemos gquedado atras,
dependientes de la tecnologia extranjera, ya que no

hemos querido invertir en sistemas productivos
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actualizados. Tenemos el inconsciente de guardar 1lo

‘que ya no sirve, *“nada mas por si acaso”,

Una wvez al estar en Qaxaca con un grupo de
iﬁvestigadores uno de ellos gueria comprar una
mufieca en una tienda de artesanias, el tendero
decia que no podia mejorar el precio ya que 1la
mufieca habia gido hecha a mano y que por eso
costaba tan cara. Realmente la mufieca no tenia nada
de extraordinaric comentd este compafiero, de ese
tema se tomé una reflexidén {Mira aqui, en México
continuamos con la necedad de hacer las cosas a
mano y con un alto costo ya gue es muy tardado,
mientras que la industria Disney nos inunda de sus
muiiecos a un precio accesible y con una calidad

insuperable!.

El mundo se mueve y el que se queda estatico,
automaticamente estd caminando para atras.
No porque usted desconozca algo, quiere decir que

no existe.

La productividad, calidad y excelencia se generan
solo si hay cambios del vértice a la base.- Es el
llamado efecto *cascada”, la clave estd en la

congruencia, no podemos pedir 1o que no estamos
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dispuestos a dar, hay un proverhio que dice *S8i la

cabeza se mueve, la cola también,

La wvelocidad 1la marca el Lider, asi vemos por
ejemplo que la velocidad de la manada de alces, la
conduce el lider alce, la velocidad de la parvada
la conduce el lider de la parvada. ¢A donde llegara

entonces la manada de bueyes?...

Las ordenes del tipo “trabajen mas* *“reduzcan 10s
costos”, +“sean mas productivos” Jjamas encontraran
respuesta, carecen de objetividad pues no indican
al trabajador como lograrle y que os 1o que seo

espera de él.

Factores qQue limitan la productividad

La globalizacién de 1los mercados provoca una mayor
productividad y calidad en la forma en que hacemos las
cosas, estas no tan sélo se podrdn dar con la buena
voluntad de los que estadn inmersos en la empresa sino
gue también seran factor indispensable los sistemas,
procedimientos y 1las herramientas que se den para el

logro del objetivo planteado.
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Desde el punto de vista técnico, productividad es una
relacién entre 1los resultados logrados en un proceso,

contra los recursos empleados en obtenerlos.

También observamos que a la productividad se le ha usado
con frecuencia como sinénimo de “produccisén”, limitando
asi su contenido, pero debemos saber que la
productividad de un proceso fisico, a veces expresada
como produccién refleja en sus resultados cuan
eficientemente han sido utilizados 1los procesos y las

herramientas por el recurso humano.

Es por esto que también se le llama “productividad” a 1la
relacidn que existe entre los resultados que se obtengan

en una actividad y los medios empleados para lograrlos.

En este apartado, presentaremos las repercusiones gque
tienen en el aspecto econémico, diversos factores que

limitan el incremento de la productividad.

Con estos cambios tan vertiginosos, seguir haciendo las
cosas de la misma manera, afo tras afio, es exponerse al
desastre, las organizaciones estancadas presentan

algunas de las siguientes caracteristicas:

a} Esta encerrada en si misma.- Sintoma evidente del

estancamiento de una negociacién esg su aislamiento,
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b}

c)

respecto a nuevos puntos de vista, nuevas personas,
casi nunca promueven juntas con su personal, no
permite que su personal asista a seminarios e
intercambie ideas, alienta poco el cambio mutuo de
informacién, se asusta de los grupos, el ambiente

es de satisfaccién con lo logrado.

Tal fue el caso de la IBM, encerrada en su triunfo
se olvido de 1las computadoras caseras y otras

marcas le ganaron el mercado.

La alta direccién ha perdido contacto con 1las
tendencias econdmicas.- Otorgan poca importancia a
las tendencias de la economia, ne se preocupan por
1o que hacen sus competidores exitosos, ne hablan
el idioma de éstos debido a que sus directivos
consideran a su empresa diferente, generalmente
porque existen ciertas variantes técnicas entre esa

negociacidén y las demas.

Teme experimentar.- La organizacién que vacila en
probar métodos nuevos o en abandonar los
tradicionales, va en camino a la obsolescencia. La
organizacién estancada siempre piensa que habra

mercado para una eficiente planta tradicional.
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d)

e}

f)

A  su personal 1le exige conformismo. - Es 1la
negociacién que no permite que nadie penga en tela
de juic;o lo que se esta haciendo y critiquen 1los
procedimientos y sistemas en vigor, es el sintoma
del ~restate gquieto” cuando nuestros padres nos

calmaban nuestros impetus con estas palabras.

No premia los méritos, ni castiga las fallas.- Este
tipo de organizacidn es la que permite que se caiga
en el Lérmino medio mexicano “ahi se va, o jya ni
modo! . Pocas cosas condenan canto a una
organizacidén como que su personal diga “uno no
puede enriquecerse aqui, pero tampoco me
despedirdn” esto genera burocracia excesiva V'
castiga lo que mAs necesita una organizacién, 10s

emprendedores.

Carece de ejecutivos con iniciativa. - Sefial
digtintiva de organizaciones estancadas, es su
personal directivo que por propia iniciativa hace
muy poco, o nada. Este “pseudo ejecutivo” se
refugiar4 en un trabajo minucioso de tipo
administrativo burocratico; esperara gue alguien le
seniale lo gque debe hacer, hara todo 1lo que sus
superiores le indiquen; procurard no cometer
errores, perc rara vez o0 nunca emprenderi un

trabajo por si mismo. Curiosamente al no tomar
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g)

h}

decisidén ha tomade 1la decisién mas negativa:
esperar sin importar la edad que tenga, estas
personas Jjamds daran a luz nuevas ideas, pues
aungue sean Jjovenes, han llegado a la menopausia

profesional,

Atrae a personas serviles, pasivas y dependientes. -
Cuando se hace un diagnéstico de estancamiento es
imperativa la necesidad de ocbservar si la
mediocridad de  su  personal a8 porgque hay  una
actitud servil Como ser: pasivo, precavido,
cauteloso, timido, dependiente, adulador., temeroso
de su jefe, etc. Su rasgo principal es el de 1l1a
obediencia, no sélo a las o6rdenes que se le dan,
que es0 no estd mal, sino hasta en lo que creen que
el patrén pueda desear. Hay gue marcar la

diferencia entre ser leal y ser servil.

Rechazar a 1los asesores.- Esto se da porque casi
siempre la organizacion esta encabezada por
directivos que por sus muchos afos en ol negocio,
se creen duefios de la verdad; pero no se dan cuenta
que su miopia se basa en el principic de que creen
que la experiencia se adquiere tan solo con el
transcurso del tiempo, ¥ no se dan cuenta que hay
muchos que estédn cometiendo los mismos errores por

mas de veinte afios.
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i) Se obsesiona con el beneficio inmediato.- No esta
dispuesto a invertir en la capacitacién,
investigacidén y desarrollo de nuevos productos o
servicios, formacién y desarrollo de nuevos
ejecutivos ni en nada que no de un resultado

inmediato.

3) Es un lugar de trabajo aburrido.- Gobernado por los
derechos de antigledad, 1os privilegios v el bajo
rendimiento del personal, no surgen cambios,

subsiste el “todo va lo aprendi y va lo intentér.

Hay un esmero, ahora en el cambio de pensar de hacer las
¢cosas, porque desde el punto de vista de 1la estrategia
de un proceso cualquiera que este sea, desde la forma de
hacer las cosas, no el hacerlas fisicamente, sino en 1la
forma de planear como se hacen 1las cosas, desde ahi
viene la productividad, es decir el tema de
productividad de los paises es un tema de direccién, de

liderazgo.

Es una realidad a gritos que el culpable ¢ los culpables
de que no haya buenos niveles de productividad es 1la
falta de conocimiento acerca de las técnicas adecuadas
de alta direccién por medio de los lideres de la

organizacién. Ya que 1la magnitud o el alcance que
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llegard a tener una empresa, estara determinado por 1la
forma en gue la conciba su lider y por la intencién que

se tenga al crearla o quererla transformar.

La diferencia principal entre una empresa estatica, que
vive para mantenerse y la que vive evolucionando,
estriba principalmente en 1la ambicién de quién 1la

dirige.

Asegurarse que los lideres de la organizacién entiendan
el concepto de la productividad va quc si ellos no se
comprometen, no pasara absolutamente nada que

identifique 1a forma de dirigir de sus lideres.

El cambio debe estar gestade y aprobado por el director
general y por sus lideres ya que deben estar decididos a
hacerlo; de 1o contrario se fracasara Y las
consecuencias podrdn ser criticas va que puede haber
frustracién y pérdida de credibilidad de 1los lideres,

surgidas de las expectativas al iniciar el proceso.

La actitud que el director adopta ante la organizacién y
su cultura es fundamental, pues con el pasc del tiempo,
se convierte en la actitud de toda 1la empresa, se
intuyen sus actitudes en 1la forma que todos deben

comporLarse,
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La problemitica de las empresas radica, en la mayoria de
los casos, en la incapacidad de quién la dirige, ya lo
dice un antiguo concepto oriental “el pescado se empieza

a descomponer desde la cabeza”.

Es muy comin que directives y empresarios lleguen al
borde de la histeria responsabilizando a su perscnal de
los problemas, sin detenerse a pensar que si su equipo
de trabajo esta formado por seres mediocres e incapaces,
@stos son su reflejo y los términos despectivos que
utilicen para evaluar a su persconal, son una auto
evaluacién de su estilo de direccién. Pon tanto si una
empresa desea cambiar su realidad organizacional es

necesario cambiar su estilo de direccién.

Asi podemos localizar al enemigo numeroc uno que puede
tener una organizacion, el propio lider de la

organizacién.

Necesitamos que 1los lideres de 1a organizacidén se
comprometan, ya que 8i no le hacen, nunca podremos

hablar de productividad.

Crear una cultura corporativa requiere un cambioc de
actitudes de los lideres de 1la empresa y especialmente
en el lider maximo, quién debera ser capaz no solo de

motivar a sus subalternos, sino que ademds debera
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desarrcollar la habilidad de poner al hombre adecuade en

el puesto adecuado.

Debemos entender que los éxitos de ayer, ya no aseguran
el éxito de hoy, porque la nueva generacién de problemas

¥Ya no se puede resolver con decisiones pasadas.

Hemos creado de manera inconsciente o consciente una
cultura corporativa originada en una mezcla del medic en
donde se labora v el estilo de liderazgo de los jefes y
del director, reuniendo estas caracteristicas, algunas

veces se llega a estos sindromes:

1.- Sindrome del bombero

Este tipo de jefes tiene una tendencia a reaccionar
excelente en la improvisacién y c¢on una aguda
inteligencia a decisiones a cortoe plazo y de
respuesta inmediata.

Esta fortaleza la han desarrollado porgue
generalmente no saben planear a largo rlazo,
tampoco saben fijar objetivos, ni estrategias; es
por esto que su administracién es reaccionando ante
las necesidades del mercadc. Esta tan atareado en
apagar todos los fuegos que no se pone a pensar en
como no ocasionarlos y razonar gque no deberian

existir con una buena direccién, no acumulan
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experiencia, ni conecimientos para mejorar y
tienden a repetir los mismos errores, algunos hasta
provocan los fuegos para hacer ver gue todavia son

indispensables.

Sindrome del dincsaurio

Este tipo de jefes tiende a que el poder se
centralice totalmente. Todos log movimientos son
coordinades por é1, decidiéndole todo, desde la
negociacién de un contrato, la compra de un

escritorio hasta la marca de panuelos desechables.

Son personas desconfiadas, sienten que la seguridad
de su puesto esta en el control total, pierden
mucho tiempo en pequefieces, no sabe delegar vy
cuande debe tomar wuna decisién importante no 1o
hacen oportunamente, con 1lo cual dia a dia va
creando una desadaptacion al medio cada vez mas

grande.

La mayoria de las veces este tipo de jefes, no se
da cuenta gque estdn sentados sobre una imagen
empolvada de gloria alcanzada en el pasado vy se

resisten al cambio.
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La miopia de los éxitos del pasado les impide wver
que cuando la sociedad los despose de su poder,
pasaran al ancnimato de gquienes en un tiempo
estuvieron sirviendo servilmente con un “como usted

mande jefecito”.

Es un estilo que parte de la desconfianza y el
temor, por la centralizacién del poder, por el
miedo a perderlo. Es importante hacer notar que en
el procesoc de la historia natural, el dinosaurio
desaparecié. por su falta de adaptabilidad a 1los

cambios.

Sindrome del perro gordo

Son los jefes que gozan de este privilegio gracias
4 una palanca o relacién cspecifica, en condiciones
de alto grado -de satisfactores con un minimo de
esfuerzo, muecstra servil lealtad va que su unico
riesgo radica en que caiga de 1la gracia del gque lo
puso en el puesto, para que salga. Asi que todo el
esfuerzo interno es para satisfacer al jefe, no 1le
importa lo que digan sus subalternos, mientras el
tenga satisfecho al jefe, los resultados pueden ser
maquillados con tal de que agraden a quien 1los
favorece. Propicia una cultura paternalista aungue

un tanto arbitraria va que si no le conviene 1la
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gente que tiene, ne tiene el menor menor empacho en

deshacerse de ella.

Lo negaéivo de este tipo de persona, es que no crea
responsabilidad, ya que como un perro cuando tiene
su hueso, hace todo lo posible para cuidarlo sin
importarle los medios, la lealtad no se da, ya que
se manejan valores entendidos y el puesto es dado
en recompensa de algin favor. Crea improductividad

por los costos de no calidad a gque se llegan.
Sindrome del producto estrella

Es el tipo de jefe soberbio, engolosinado por un
triunfo que tuvo en el pasado. Es aquél que llegd a
la meta y piensa que hay que mantenerse en ella con
las mismas estrategias y logica mental con que lo
lograron ya que ellos y sélo ellos lo saben todo Yy
esto hace que no se perciba la caducidad o

inoperancia de las mismas.

Engolosinado con sus pasadas estrategias, se duerme
en sus laureles y deja de preocuparse, prepararse y
capacitarse para 1los tiempos actuales, se vuelve
insensible a los cambios y le crean ia actitud de
dejar de estar alerta al futuro, creando puntos de

debilidad que cada dia se tornan mayores.
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Sindrome del tapdn

Es el jefe que se asegura en su puesto a través ae
no permitir el crecimiento de su gente y haciéndose
el indispensable para gque su Aarea funcione, son
celosos de su departamentc, no dejan gque nadie se
meta en sus decisiones y cuando una de estas
decisiones sale mal, busca un culpable. Guardan
para 81 muchos secretos profesicnales por
insignificantes que sean, no ven con agrado la
participacién de sus subalternos argumentando que
es personal que propicia la desunion. No acepta la
modernizacidén de su Area, 'si pone en Triesgo su

poder.

Crea una cultura de dependencia entre sus
subalterncs ya que el decide y solamente &1. Cuando
falta no se toma ninguna decisidén ya gue su gente
teme decidir porque puede ser reganada pof no
avisar con anterioridad; causando apatia de
autodesarrollo. La empresa con un lider asi se
regird por luchas de poder y no por resultados, con
sus consecuencias de nepotismo, manipulacién vy

acaparamiento del poder.
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Hemos hablado de los lideres de la organizacidn Yy los
errores que ellos cometen, pero desgraciadamente no os

el unico problema que tenemos que atacar.

Otro aspecto que tenemos que afrontar en las
organizaciones para promover la productividad, son los
inconscientes c¢olectivos que tenemos 1los mexicanos
acerca del trabajo, porque para ser productivos tenemos
que trabajar con animo y felicidad que aunque parezca
descabellado es cierto. Tendremos que enfocarnos al
trabajo c¢omo una forma de realizacion, poer gque el
concepto que tenemos de trabajo es de tortura, castigo,
hasta se nos ha enseftado por cjemplo que el hombre vivia
en un paraisc terrenal, en el cual todo era paz y
armonia, hasta que Adan y Eva pecaron vy fueron
castigados hechandolos del paraiso, condenados a
“trabajar” y a ganarse el pan “con el sudor de su

frente” .

En México desde la época precolombina, 1las tribus
sometidas rendian tributo a los vencedores; después de
la conquista pasaron a ser esclavos de la encomienda,
que con el argumento de la catequizacién, lograban mano
de obra barata. El estilo colonial se caracterizé porque
unos cuantos gozaban de todos los beneficiocs, en tanto

que los demas trabajaban para satisfacerlos.
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Y aun en la actualidad sc nos ha quedado la idea de que
"¢l trabajo «¢s casligo”, “simbolo de oprosiodn” o
“denigrante”, que inconscientemente castigamos con
trabajo al nific que se porta mal, al trabajador que no

cumple, al gue falla, etc.

Definitivamente ¥ desafortunadamente el concepto
trabajo, lo tenemos verdaderamente deformado, poergue 1lo
llevamos en el inconsciente colectivo nacional por mas

de 300 afios.

Trabajo se define como aguel esfuerzo. que produce el ser
humano para conscguir riquezas (obviamente o1 indio

mexicano no producia riquezas).

La propia Real Academia Espafiola de la Lengua, le did

otro significadoc y lo definié como *“martiric, tortura*.

Obviamente los mexicanos nos quedamos con la segunda, va
que la mayor aspiracién de los que trabajan, es saber
cuando tienen vacaciones o en cuanto tiempo se van a
jubilar o los dias en gque hay un *“puente” por un dia

festivo.

Debemos crear entonces un nuevo inconsciente hacia el

trabajo, ya no desgracias, ya no pecado original; si no




trabajo como medio de autodesarrollo y crecimiento en la

vida del hombre.

Enriquecimiento y Ampliacién del Trabajo

Los empleados requieren gque su trabajo no s6lo sea
ampliado c¢on tareas adicionales que representen una
auténtica oportunidad para ejercer la mayor parte de sus

habilidades humanas v no unicamente las fisicas.

El empleado requiere de mayor poder scohre su propio
ambiente de trabajo y, por ende, requiere de que se le
otorgue mayor responsabilidad, autoridad y control sobre
la toma de decisiones que afectan directamente su ambito

laboral.

Durante varios afnos existid un énfasis sobre lo que se
1lamé “ampliacién” Q *rotacidén del trabajo”, Se
consideraba que esto era una respuesta a la excesiva
especializacioén que habia caracterizado a muchas
organizaciones industriales. La hipétesis era que 1los
trabajadores podian obtener una satisfacecion mayor en su
trabajo si sus empleos se ampliaban; es decir, si
aumentaba el nmumero o variedad de operaciones en gue se

involucraban.
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(*)

Herzberg hace algunas observaciones incisivas sobre esta
tendencia. Afirma que si se pica aqui y alla, esto no
por fuerza implica un incentivo para el trabajador (*).
El hecho de lavar platos, 1luego limpiar los cubiertos y
después las ollas y sartenes no produce una satisfaccién
mayor ni le da mayores oportunidades de prosperar que
s6lo lavar los platos. Herzberg sugiere que lo gue
realmente necesitamos hacer con el trabajo es
enriquecerlo. El enriquecimiento del trabajo significa
el mejoramiento deliberado de la responsabilidad, el

alcance y el estimulo que proporciona el trabajo.

A continuacion detallaremos un ejemplo de

Enriquecimiento y ampliacién del Trabajo:

Estile eficaz de dirigir. Liderazgo situacional. No
existen dos situaciones iguales. Paul Hersey y Klen H-

Blanchard IDH. Ediciones.

La experiencia de un superintendente de relaciones

industriales con un grupo de conserjes, es un ejemplo de
enriquecimiente del trabajo. Cuando se trasladéd al

superintendente a una nueva planta, pronto encontrd,

para su sorpresa, que ademas de sus obligaciones, quince

intendentes de mantenimiento de 1la planta tenian que




informarle directamente a &1, ya no habia ninglin capataz

por encima de ellos,

Un dia, revisandoe los archivos, el superintendente
observd gque habig una larga historia de quejas sobre 1la
limpieza en 1la planta. Después de hablar con otras
personas y de revisiones directas, no tardd mucho en
confirmar los informes. Parecia que los conserjes eran
flojos. poco dignos de confianza vy que, por lo general
carecian de una motivacién. Eran los vivos ejemplos de

las hipotesis de la Teoria X sobre la naturaleza humana .

Decidido a hacer algo sobre el compertamiento de los
conserjes, el superintendente citéd a los quince hombres
a una reunién. Inicié la junta diciendo que comprendia
que existian miltiples problemas de limpieza en 1la
planta pero confesaba que no sabia coémo resolverlos y
que ya gque sentia que ellos, como conserjes, eran
expertos en la materia les pedia que lo ayudaran a
resolverlos. *iAlguien tiene una sugerencia?”, preguntd.
El silencio fue absoluto. El superintendente se sentd y
no dijo nada; los conserjes tampoco. Asi pasaron casi
veinte minutos. Finalmente unc de los conserjes hablé y
relatd un problema que existia en su area e hize una
sugerencia. Enseguida otros se le unieron vy, de pronté,
todos estaban involucrados en una animada discusidn

mientras el superintendente los escuchaba y anotaba sus
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ideas. Al final de 1la junta las sugerencias se
resumieron con aceptacidén tacita por todos, incluyendo

al superintendente.

Degpués de la junta, el superintendente enviaba
cualquiera de los problemas de limpieza a los distintos-
conserjes, individualmente o© en grupo. FPor ejemplo,
cuando cualquier equipo de limpieza o© vendedor de
material de limpieza venia a la planta, el
superintendente no hablaba c¢on ellos, los que 1o
recibian eran los conserjes. De hecho, a los conserjes
se les dio una oficina para recibir a los vendedores.
Ademds, siguieron celebrandose juntas regulares, donde

se discutian problemas e ideas.

Todo esto tuvo una  influencia asombrosa en el
comportamiente de estos hombres. Loéraron reunir un
equipo productive unido que se sentia orgulloso de su
trabajo. Hasta su apariencia cambié. De un grupo
desalifado, ahora se presentaban a trabajar con ropa
limpia y planchada. En toda la planta se comentaba la
limpieza y culdado gque existia. Continuamente los
supervisores de 1la planta detenian al superintendente
pPara preguntarle.: “:;Qué les habia hecho a esos flojos,
buenos para nada de los congerjes?" *“:;Les has dado
vitaminas?” Ni el mismo superintendente lo podia creer.

No era raro ver a uno o dos conserjes haciendo pruebas
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en el piso para saber cual de las ceras o limpiadores
era mejor. Como debian tomar todas las decisiones,
inc¢luyendo :egistrar los fondos para sus suministros,
querian saber cuidles alternativas eran las mejores. AUn
cuando estas actividgdes les ocupaban tiempo, no 1los
apartaba de su trabajo. De hecho, estocs hombres

trabajaban mids y con mayvor eficiencia gque nunca antes.

Este ejemplo ilustra que aun en los niveles bajos de una
organizacidn, la gente puede responder en formas
responsables y productivas frente a un medio de trabajo
que les permite prosperar y madurar. La gente empieza a
satisfacer sus necesidades de estima y auto-realizacion

motivacién y ¢l control de sus propias Larcas.
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CONCLUSIONES

Todavia existen muchas incognitas sobre el
comportamiento humano. Quedan pPreguntas sin contestar vy
deben hacerse mas investigacicnes. Los conocimientos
sobre los grupos de trabajo, la motivacién, el
comportamiento del lider y el cambio, seguirdn siendo
muy interesantes para los que practican el arte de la
administracién por varias razones: pueden ser utiles
para ayudar a mejorar el uso eficaz de los recursos
humanos; pueden servir para evitar la resistencia 51
cambio, la reestriccién de la produccién y los problemas
sindicales; y, a menudo, puede considerar gque conducen a

una organizacién hacia indices mayores de productividad.

Nuestra intencién ha sido proporcionar un  marco
conceptual util a los interesados en el tema que deseen
aplicar las conclusiones de la ciencia del
comportamiento. El1 valor que tiene este tipo de sistema
no esta en cambiar nuestros propios conocimientos sino
que su importancia viene de su aplicacién al cambio de
la conducta propia al trabajar con perscnas. (Cémo

empieza este proceso?

La clave para iniciar este proceso de cambio de
comportamiento, estd en compartir las teorias leidas en
esta tesis con persconas dentro de su misma organizacién,

sus superiores, sus subordinados vy sus companeros.
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Cuando 1las personas que trabajan Juntas tienen un
lenguaje comin ocurren dos cosas: Primero, pueden
retrealimentarse entre si y ayudar de una manera muy

racional vy poco emotiva que afecte el comportamiento.

Segundo, si el administrador usa el Liderazgo
Situacional, los subordinados empiezan a darse cuenta de
que no es el administraaor sino su comportamiento lo gque
determina el estilo de liderazge que usa con ellos. Por
ejemplo, si cada miembro de la familia conoce 1la teoria,
los hijos {especialmente los adclescentes) se dan cuenta
de la forma en que pueden tener contentos a sus padres,.
Lo unico gque tienen que hacer es cumplir c¢on sus
quehaceres de una manera responsable y madura que todos
han aceptado como apropiada y sus padres tendran que
apovarlos o dejarlos solos. Pere si guieren estar
estrechamente supervisados por sus padres, lo dnico que
tienen que hacer es portarse mal Y de manera
irresponsable. Asi, la teoria es un vehiculo para ayudar
@ la gente a entender y compartir las expectativas de su
medio para que gradualmente puedan aprender a supervisar
Su propio comportamiento y convertirse en individuos
responsables y motivados. Una observacién sobre el
liderazgo del filésofo chino Lao Tse, resume muy bien lo
anterior cuando dice: “Cuando los mejores lideres
cumplen <on su trabajo, la gente comentara: Lo hicimos

nosoLros mismos”.
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México es en estos momentos de cambios politicos,
sociales y econémicos, un lugar propicio para que surjan
auténticos 1lideres que nos conduzcan al progresc vy
prosperidad, compromiso histérico que reclama lideres
que rescaten a las clases marginadas de la miseria y el
abandono, juventud en transicioén que reclama orientacién
y valores superiores que los guien a una sociedad mejor.
La organizacién, 1la familia y 1la sociedad en su
conjunto, reclaman el surgimiento de una nueva casta de
lideres, ahora es el tiempo, es nuestro llamado aqui vy

ahora de forjar un México mejor.
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