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atracciones y rechazos manifestados en el seno del mismo, permitiendo asi determinar la posicin
de cada individuo en el grupe en que ejerce un rol, siende posibie a la vez observar Ia influencia
de ese rol en el grupo.

Se encontrd como resultado, un liderazgo aceptado de forma general en la empresa, por
lo que podriamos decir que Ia persona que actualmente existe como lider formal, es un buen lider:

un grupo en una actividad especifica, que lo mas importante es la honestidad, despies poder
establecer buenas relaciones y ser trabajador

Se pretende a partir de este trabajo sentar las bases para elegir a las personas que de
acuerdo a la sociometria podrian fungir como lider, ponerlas en consideracién para la empresa
como las  que a largo plazo en base a sus caracteristicas y el desarrollo de sus cualidades
podrian actuar como promotores de la calidad en beneficio y para satisfaccion de los mismos, de
la empresa, de su entorno social ¥ que mediante su direccitn consigan que los colaboradores
seéan capaces de llevar a cabo una actuacién conjunta para que cada uno de lo mejor de si
mismo.




INTRODUCCION

El ser bumano sicmpre ha manifestado curiosidad por los diferentes tipos de fenomenos
incluido entre ellos la conducta hurmang + &5 por cllo que existen disciplinas como la Psicologia que se
preocupa no sélo por entender, sino también por predecir estos fendmenos auxiliandose de métodos
de medicion, para obtener de estz modo informacién con la mayor certeza posible y asi poder
comprenderios.

Entre las técnicas que se emplean para realizar mediciones de la conducta humana se
encuentra la sociometria, la cual ha demostrado su confiabilidad en el ambito social, es decir, de 1a
interaccion entre individuos ¥ Brupos.

Un ejemplo, que puede ser estudiado de esta forma lo representa las empresas Quicnes
actualmente buscan fomentar su productividad a través de 1a calidad; sin embargo, la calidad
empicza por las personas, su ambiente de trabajo y su integracion, y si se emplea la sociometria para
identificar las inferacciones del grupo se visualizan algunas conexiones que existen entre sus
elementos ya que a veces no son visibles a simple vista y también qué personas (lideres) se
interrelacionan de mejor forma ¥/o podrian en un momento influenciar dentro de la empresa,

logrando a través de su apoyo un cambio en la misma,

A partir del siglo XX, en el que sc suceden a nivel mundial cambios y avances tanto en
conocimiento como en tecnologia, la industria Jjunto con las personas que la integran, se ven forzadas
a cambiar de acuerdo a su entomo y a adaptarse; este ajuste se da entonces a nivel competencia y por
ende al mejoramiento de lo que se produce para poder subsistir el grupo en su conjunto y lograr una
permanencia.

Al ignal que e! ser humano, las empresas se adaptan a su medio circundante y a los
requerimientos que éste le plantea, por lo que éstas deben actualizarse y mejorar tanto a lo interno
como 2 lo externo para lograr la adaptacion. A partir de la década de los 80°s no se han dado
avances tan bruscos o rapidos, sino que se ha marcado el interés por mejorar la calidad de trabajo y
ambicnte, para asi poder sentar las bases para Ja supervivencia de los diferentes tipos de industria

De acuerdo al interés actual, para mejorar sus productos y alcanzar los objetivos trazados,
demostrando ante todo calidad, las diferentes empresas evidencian preocupacioén por sobresalir y por
provocar cambios a nivel cultural y/o social e individual con todos los colaboradores que forman la

cmpresa.
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La filosofia de Embotelladora Mundet es la realizacion de un producto, que muestre calidad
a nivel nacional y que l¢ permita mantenerse en el mercado, Esta filosofia se ha respetado y se ha
mantenido a través de los afios al lograr la superacidn: de la empresa y de poder competir con
empresas refresqueras de gran renombre, todo esto como resultado de la misi6n que la embotelladora
s¢ ha fijado junto con todos sus trabajadores afio con afio ¥ para afios subsecuentes, se ha establecido
una serie de objetivos para cumplir efectivamente Ia misién de ain "mayor calidad" en los productos,
hacer que la produccién cubra las necesidades del clients ¢ idear un mejor sistema de distribucién
para abarcar una mayor cobertura del mercado nacional,

Otra de las misiones establecidas es crear una ambiente favorable de trabajo encaminado a
un cambio de mentalidad que provoque un progreso individual y de equipo.

De acuerdo con esto, para mejorar su calidad y ser competitivas, las empresas deben
empezar con el personal que labora en ellas, no conformandose con que el personal realice sus
actividades, sino que cuenten con un ambiente y forma de trabajo favorables, con el que se sientan a
gusto, de modo que ésto los lleve a identificarse con su trabajo y en particular con los fines de la
empresa, apoyando esta accion el hecho de contar con una persona que les guie v ayude a zlcanzar
los objetivos que se persiguen,

Sin embargo, el conocimiento de los objetivos de una empresa no es suficiente para que ésta
llegue a ser funcional; en las empresas, como Embotelladora Mundet, en 1a cual se realizd este
trabajo, sobre las bases del mejoramiento de las relaciones entre el personal que en ella labora, se
busca detectar a las personas con capacidades necesarias para llevar y motivar a los demas
miembros a la consecucién de los objetivos de la empresa, labrindose el camino hacia mejorar la

productividad a través de la gente, empezando asi por la calidad en esta ¥ en su ambiente de trabajo.

De aqui la importancia de poder identificar a aquellas personas que podrian fungir como
lideres y establecer de acuerdo a sus caracteristicas en que situaciones es mas factible que este sca

considerado como tal por sus compaficros.

Sin embargo, es importante plantear la situacion especifica de interés, para poder decir que
las personas que se identificaron son fas que mejor podrian funcionar, Las personas pueden fungir
como lideres dependiendo de la situacitn en la que se encuentren, estas personas pueden influenciar y
van a tomar este papel, entonces es importante que el lider ademas de estar actuando en el area
funcién o situacién que le favorezca debe ser capaz o sdlo de iniciar la tarea sino de continuarla y

tratar que se alcance el objetivo principal del grupo, ¢s decir, concluir la tarea o en el caso adecuado




cancelarla. Sin embargo, esto no se puede lograr por si solo, por lo que se hace evidente la necesidad
de desarrollar al lider para que desempefie su capacidad al miximo y logre cada vez mayor
efectividad en los resultados que se persiguen.

En el presente trabajo la Sociometria toma relevancia debido a que se logran identificar a las
personas (lidercs) a través de su utilizacion, en una situacién determinada ¥ ¢n especifico utilizando
el test sociométrico, el cual evalia la organizacion en los grupos sociales a través de las atracciones
y rechazos manifestados en ef seno de éste, permitiendo asi determinar la posicion de cada individuo
en el grupo en que ejerce un rol, siendo posible a la vez observar la influencia de ese rol en el £rupo.

El objetivo de esta investigacién es el identificar a personas que sean consideradas con mayor
capacidad para dirigir a un Zrupo a su objetivo, asi como las caracteristicas ylo habilidades que se
buscan para un lider en cada area.

Ademas, se plantea que si un lider debe actuar mediante la aplicacién maxima de sus
capacidades, facilitando su progreso e incitindolos a cumplir las metas generales y para ayudar al
stupo a lograr sus objetivos y se quiere que las personas tomen lugar frente al grupo y que
desempefien un liderazgo donde se exige una conducta que unifique y estimule hacia objetivos
definidos, requeririn por tanto ser desarrollados y eatrenados en un modelo que unifique estos tres
clementos: fider, seguidor y situacién, con lo que a pesar de ser variables, les dé la posibilidad de

relacionarlos para determinar la conducta de liderazgo a seguir, idonea al momento.

De la identificacion de las personas que pueden fingir como lider o sean consideradas por
sus compalieros como aquellas con mayor capacidad para dirigir a un grupo a su objetivo, asi como
las caracteristicas y/o habilidades en cada lider de las diferentes Areas de la empresa, en este trabajo
se plantea que Ia empresa en su adaptacion puede buscar cambios en aquellas formas de liderazgo
empleadas por las personas que puedan realizar o se encuentren realizando estas funciones, hacia las
que resulten mas funcionales y enfocar cada accién a un problema especifico sin lHegar a ser rigido
este liderazgo basindose en especifico en la madurez de las personas y la realizacion de las
actividades, capacitindolos y desarrollandolos siguiendo lo planeado por Hershey y Blanchard
quienes toman en cuenta estos aspectos y plantean un liderazgo mds flexible y que pueda moverse de

acuerdo a las exigencias del personal,




GRUPO

1.} Surgimiento

El ser humano a diferencia de los animales necesita en un principio del grupo para su
supervivencia, por tanto, no se puede concebir como un ente aislado, ya que la mayor parte de
sus actividades las realiza en grupo, representando asi ¢l grupo una parte significativa en la vida

del hombre.

Es importante reconocer que laidea de organizarse parte del hecho de que el hombre solo, es
incapaz de satisfacer todas sus necesidades y deseos, facilitando asi a través de esta unidn con
personas la realizacién de la tarea y la obtencién de mejores beneficios para cada persona.

También surgen las organizaciones en las que posteriormente se crean las estructuras propias
para lograr satisfacer sus necesidades y cumplir sus objetivos comunes. Como ejemplo
cotidiano tenemos particularmente la sociedad modema, en la que en la medida en que varias
personas coordinan sus esfuerzos, descubren que juntos pueden hacer mas que uno de ellos
por si solo para la satisfaccion de esos deseos. En la sociedad, la mayor organizacion
existente, se hace posible a través de la coordinacién de las actividades de cada uno de los
miembros se pueden satisfacer sus necesidades individuales.

De csta forma, no sOlo en un ambiente de organmizacion social los grupos que se forman
dentro de  la organizacion llegan a ser vitales para alcanzar los objetivos de la mjsma, acelerar el

flujo de la informacion y satisfacer ciertas necesidades personales.

En una organizacidn de elementos con funciones que cumplir, cada uno de éstos debe aportar
algo para satisfacer a los organismos de ese sistema. Es por ello importante estudiar el hombre
en la organizacion ya que existen diversos y numerosos factores que influyen sobre su conducta
estableciendo asi- una interpelacion dinimica de causas y efectos.

Estos factores pueden ser de un grado complejo, asi pues la  psicologia social pretende
comprender los elementos y la dindmica que constituye a las organizaciones humanas, asi como
identificar los valores que aseguran la creacion y desarrollo de las mismas, ademas logrando

con esto describir y explicar sus principales caracteristicas.

En este sentido ¢l concepto de grupo como punto de partida es de gran importancia ya que este

¢s la unidad principal dentro del estudio de las organizaciones de los seres humanos.




1.2 Definiciones de grupo.

Anteriormente, los distintos autores hacian hincapié ya sea en el individuo o en el grupo; en la
actualidad se toma en gran medida a la conducta social como funcidn de la interaccion y la
influencia surgida en ambos aspectos, por lo que no sc¢ puede explicar la conducta de un
individuo Gnicamente en base a su personalidad o motivos, o solo en base a las influencias en el
grupo. Esto se debe a que la conducta del individuo reflgja varios factores o variables de
inferaccion, por una parte aquellas que caracterizan al individuo en si, tales como las actitudes,
valores y motivaciones, mientras que otras provienen del ambiente tales como son las personas o
productos de la conducta.

Al respecto, se han hecho definiciones de grupo como un conjunto o agregado de personas que se
encuentran de alguna. forma relacionadas o unidas por lazos o intereses comunes (Kast, 1982).
También se ha dicho que el conjunto de personas que lo forman tienen cierto gradoe de

proximidad fisica y algin elemento en cormin,

Asimismo, la similitud entre las personas sélo permite su clasificacién o reunion bajo un mismo
concepto abstracto, en cambio el hecho de pertenecer a un mismo grupo social implica la existencia
de interrelaciones correctas y dindmicas entre dichas personas, Los grupos fuertes y bien
organizados, lejos de ser totalmente homogéneos, contienen una variedad de subgr.upos ¢ individuos,
por 1o que no es la similitud o disimilitud lo que decide la existencia de un grupo social, sino mas
bien la interdependencia de sus miembros (Levin, 1954).

Se puede describir también como un conjunto de personas que tienen fines comunes, por lo cual se
dice que en la medida en que los  individuos que componen un  grupo persiguen  fines
interdependientes, se puede hablar de la existencia de un grupo social. Se describe también al

grupo como entidad dinamica y no colecciones de individuos hechas al azar {Gonzalez, 1978)

Otra definicion indica que el grupo se forma con dos o mis personas que comparten normas con
respecto a ciertas cosas y cuyos roles sociales son estrechamente intervinculados. La extensién
que abarcan las normas compartidas puede ser grande o pequefia, pero a nivel minimo incluye
cualquier cosa que distinga los intereses comunes de los miembros del grupe. También incluye
necesariamente normas sobre los papeles entrelazados de los miembros de! grupo. Estas
nermas oompartidas; ¥ papeles entrelazados, presuponen una relacidén de interaccion -

comunicacion mds que transitoria (Newcomb, 1951).
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Estas normas por ejemplo en un grupo de apoyo mutuo pueden ir desde la asistencia hasta la
participacion y ayuda constante, por lo que pueden existir minimos y maximos en cuanto a su
extension..

Ademés cualquier persona que pertencce a un grupo particular queda afectada de alguna manera
por el hecho de la membresia. Es de esperarse que los efectos de la membresia sobre una persona
serin mayores cuanto mas fuerte sea el caracter de un grupo y de la serie de individuos que
constituyen dicho grupo (Carlwright y Zander, 1971).

1.3 Clasificacién y Caracteristicas del grupo.

Los grupos no sélo son conjuntos de personas también poseen diferentes maneras de
conformacién y caracteristicas de acuerdo a su comportamiento o fines, Es por ¢llo que se puede
clasificar a los grupos de diferentes maneras:

Grupos Primarios en los que establece una relacién afectiva, el contacto entre los miembros es
directo cara a cara y existe una relacién emocional entre ellos, satisfaciendo asi las
necesidades  basicas de cada individuo, tanto fisiolégicas como emocionales, su adquisicion es por
adscripeion.

Por otra parte los grupos Secundarios satisfacen necesidades no basicas o indispensables y su
adquisicion se obtiene en términos de eleccion.

Existen también grupos formales ¢ informales; considerandose a los grupos formales como
aquellos que presentan una jerarquia de estatus explicita para que se elija funcionarios o
iepresentantes, normas y reglamentos que gobiernan la conducta de los miembros, es decir, tienen
objetivos claramente definidos; mientras que los grupos Informales se consideran asociaciones de
personas, las cuales carccen de objetivos definidos y de mecanismos reguladores, pero que a
menudo s¢ formalizan con el paso del tiempo; asimismo, el grupo informal se encuentra
caracterizado por un alto grado de naturalidad que trae con sigo la  aparicién de lo espontaneo
(Argyris, 1971) .

En general, el grupo formado a través y por la estructura organizacional se denomina Grupo
Formal y ¢l formado dentro de la organizacién pero sin ser sancionado oficialmente es un Grupo
Informal. En una organizacién o empresa se dan ambos tipos, cobrando especial importancia el

desarrollo de grupos informales que se dan dentro de la organizacién.




Como ya se menciond un grupo estd formado por personas que se encuentran en constante
interaccion, por lo que el estudio de la dindmica de un grupe comprendera las interacciones o
fuerzas que se generan o dan direccion al grupo. Esto nos ayuda a organizar los grupos,
resolver  problemas, facilitar  la interaccion y el proceso de aprendizaje; por lo que se tiene que
tomar en cuenta diversos factores que interviencn o afectan a la misma y a su vez sirven para

definir al grupo. Entre estas caracteristicas del grupo podemos mencionar las siguientes:

1. Objetivo, es aquello que se quiere lograr u obtener y para lo cual se ha formado el grupo;
este puede ser explicito o implicito. )

2. Normas, son las expectativas generales de caricter obligatorio para todos lo que
desempeiian un papel en un sistema o subsistema, pueden ser los valores, las justificaciones y
aspiraciones ideoldgicas mas generalizadas.

3. Atmosfera, se refiere a la disposicidn de énimo o sentimientos que se encuentran
difundidos dentro del grupo; afecta €l modo como los miembros piensan y el grado de
espontaneidad en su participacién. La atmoésfera de un grupo se encuentra condicionada por
factores intemos y externos, el producto de estos factores hace que la atmésfera de un grupo
pueda ser cordial, tensa, formal, libre, autoritaria, etcétera (Gonzilez, 1978)

4. Cohesion, es la motivacién que tienen-los miembros de un grupo para mantenerse enel.  La
cohesién del grupo esta determinada por la fuerza de los lazos que ligan a las partes individuales de
un todo unificado. Esta propiedad indica €l espiritu de un equipo, la fuerza de atraccion del grupo
para sus miembros y el interés de estos en lo que hace ¢l grupo (Carlwright, v Zander, 1971),

5. Comunicacion, se refiere hasta que punto se entienden entre si los miembros del grupo
debido a que las acciones dingidas a los otros o que nos dirigen son en todo o en parte actos de
comunicacion verbal (lenguaje oral o escrito) y no verbal (movimientos gestuales). Los
elementos basicos de la comunicacion son: emisor, receptor, mensaje, codigo, respuesta en relieve y
camuflaje.

6. Metas, son los fines a los que se dirigen las actividades del grﬁpo, deben estar bien definidas y
ser comunicadas a todos los miembros para que estos sepan a donde van;, deben cstar
relacionadas en cierto grado con las necesidades o intereses individuales para que estas
necesidades y las del grupo satisfagan en forma razonable. De acuerdo a los objetivos que
tenga ¢l grupo o la meta determinada, el individuo desempeiia ciertos papeles o roles dentro de
éste.




7. Papel arol, todos los miembros de un grupo desempedian roles o funciones. Los papeles del
grupo se definen como las pautas de accién que indican el rango que se ocupa y el rango de accidn.

Ademas de estos aspectos y de la interiorizacion que caracteriza a los grupos se han
encontrado otras caracteristicas propias a este como: Tender a actuar de un modo unitario respecto al
ambiente; Cornpartjr la misma cultura y subcultura; Todos perciben al érupo como una unidad,;
se inclinan por temas de interés comun; El grupo proporciona recompensas de algin tipo; se
encuentran roles definidos y diferenciados; Existe solidaridad e interdependencia entre las personas
tanto dentro como fuera del grupo; Esti formado por personas que reconocen a todos los demas en
forma individual, para que exista una relacién social reciproca; y la mencionada satisfaccion

de necesidades.

1.4 Los sisternas

También en los grupos encontramos implicita la idea de sistema ya que como se dijo antes,
existe influencia pero también coordinacién entre los micmbros del grupo en formas de trabajar. El
estudiar las organizaciones enfocadas como sistemas, nos permite visualizar otros aspectos que lo
afectan y con los que ésta relacionado,

De las teorias existentes para explicar los grupos organizados, la teoria menos criticada
~ ¢sla teoria de los sistemas por el hecho de que éu perspectiva parece estar de acuerdo con a
preocupacion estructural - funcional tipica de las ciencias sociales de los paises capitalistas de hoy
(Chiavenato, 1981) o .

Se ha definido entre otras formas a un sistema como un todo organizado, compuesto cuando
menos por dos o mas partes o elementos, los cuales pueden ser componentes o subsistemas en

interdependencia y delineados por limites identificables del suprasistema ambiente.

Arnias (1979) define a un sistema, como un conjunto de diversos elementos, mismos que se
encuentran interrelacionados y que el punto clave de un sistema ests constituido por las
relaciones entre los diversos elementos.

A los sistemas podemos clasificar de acuerdo a su origen en donde encontramos:

a) Sistemas Naturales: Son los que surgen de procesos naturales como el clima, el suelo,
ctcétera. Son microscopicos y no muy facil de manipular. Pueden ser estables durante mucho
tiempo, pues presentan tendencia a operar entre limites siempre definidos, sin que importe su
amplitud. Algunos sistemas naturales son adaptativos, estoes, sc reajustan constantemente a las




condiciones del medio, como las oleadas calientes o frias en meteorologia. Los sistemas
naturales, son tipicamente sistemas abiertos, esto es, cambian regularmente materia y energia con
el medio ambiente {Chiavenato, 1981). Los sistemas naturales mantienen un juego reciproco con
las fucrzas del ambiente y la calidad de su estructura es optimizada cuando el conjunto de objetos de!
sistema se organiza, aproximandose a una operacién  adaptativa (Chiavenato, 1981).

b)  Sistemas hechos por el hombre o sistemas  artificiales son aquellos en que el hombre
contribuye a la marcha del proceso mediante los objetos, de los atnibutos o de las relaciones.
Pueden poseer algunas de las caracteristicas los sistemas naturales, aungue no todas. Puede
reproducir en ambiente controlado las condiciones naturales que enel mundo real no permitirian la
operacion por parte del hombre. Pueden ser abiertos como los que mantienen amplic intercambio
con relacidn al medio. Pueden ser cerrados cuando el proyecto ¢ plan establece una entrada
(insumo) constante o  variable y una salida (resultado) estadisticamente previsibles. Los
sistemas cerrados estan completamente estructurados y los objetos y relaciones se combinan de una
manera peculiar (lo cual no ocurre en los sistemas naturales) produciendo una salida invariable. Es
una situacién tipica de laboratoric. Los sistemas hechos por el hombre pueden ser adaptativos
cuando el propio hombre suministra la entrada, la procesa y da salida. La adaptabilidad es un
continuo proceso de  aprendizaje y autoorganizacion, por lo que la gama de variacion de la
entrada ¢s muy grande y deja al procesador en una situacion de incertidumbre (Chiavenato |
1981).

A diferencia de los sistemas biolégicos, en los sistemas sociales (grupos u organizaciones), se
puede considerar como de naturaleza artificial, se da este nombre por que este tipo de sistemas
son inventados por el hombre esencialmente, sus caracteristicas los definen como sistemas

imperfectos, estin en peligro de desintegracion constante y su unién se localiza en lo psicoldgico.

Al describir un sistema, podemos decir que estd compuesto por otros sistemas, los cuales
reciben el nombre de subsistemas y estos subsistemas tambidn son elementos del sistema; estos
clementos componentes del sistema pueden ser de dos formas, los inanimados o no vivientes y los
dotados de vida 0 animados y la mayoria de los sistemas en que interactuamos estan compuestos de
ambos tipos.

Es entonces que todo 2 nuestro alrededor se puede explicar a manera de ser sistemas, el mundo
fisico, bioldgico, y social se pueden definir como sisternas, donde estas forman un sistema de
partes independientes, cada una de Ias cuales va a incluir muchos sistemas; por cjemplo, el




cuerpo humanos es un organismo, constituido por sistemas como el dseo, circulatorio y nervioso

Y s& encuentran como conjunto trabajande de forma coordinada (Kast y Rosenweig, 1982),

Entre los diferentes tipe de sistemas que existen:

a) Sistemas concretos (fisicos), cuando cstan compuestos de  equipos, maquinaria y objetos y
cosas reales y pueden ser descritos en  términos cuantitativos de  desempeiio (Chiavenato,
1981).

b} Sistemas abstractos, cuando estan compuestos  de conceptos, planes, hipétesis ¢ ideas.
Aqui, los simbolos representan  atributos y objetos, que muchas veces solo existen en el
pensamiento de las personas y 10 pueden ser facilmente descritos en términos finitos.
(Chiavenato, 1981)

Asi, como decimos que existen subsistemas dentro de un sistema, también podemos decir que
exisicn sistemas mas grandes o superiores, los cuales componen a otros sistemas llamados el
sistema total y sistema integral.

La definicidn del sistema depende del interés de la persona que pretenda analizarlo. Una
organizacidn por ejemplo podri ser entendida como un sistema o subsisterna o un supersistema,
dependiendo  del anilisis que se quiere hacer. La interpretacion de una estructura social como

sistema, subsistema, o supersistema en relacion con otras estructuras sociales depende def hecho de
. que el sistema temga un grado de autonomia mayor que el subsistema y menor que el
supersistema (Chiavenato, 1981).

Asi, un departamento puede ser visto como un sistema, compuesto de varios subsistemas
(secciones o sectores) e integrado por un supersistema (la empresa), como también puede ser
vista como un subsistema compuesto por otros subsistemas (sccciones o sectores) ¢ integrado
por un supersistema (el mercado o la comunidad).

El sisterna total es el representado por todos los objetos, atributos y relaciones necesarios para
la realizacién de un objetivo, dado un cierto numero de restricciones. El objetivo del sistema
total define la finalidad para la cual fueron ordenados todos los objetos, atributos y relaciones
del sistema, mientras que las restricciones del sisterna son las limitaciones introducidas en su
operacion, que definen la frontera del sistema y hacen posible explicar las condiciones bajo las
cuales debe operar (Chiavenato, 1981).




El término sistema es generalmente empleado en el sentido de sistema total Los procesos
componentes necesarios a la operacion de un sistema total son llamados subsisternas que, a su vez,
se forman por la reunii?n de nuevos sistemas mas detallados. Asi, tanto la jerarquia de los
sistemas como el mimeto de los subsistemas depende de la complejidad intrinseca del sistema
total. Los sistemas pueden operar simultineamente, en serie o paralelamente. No hay sistemas
fuerza d¢ un medio especifico (ambiente): los  sistemas  existen en un medio y estin
condicionados por él. éste Ambiente comprende ¢l conjunto de todos los objetos que, dentro de
un limite especifico, pueden tener alguna influencia sobre 12 operacion del sisterma, La frontera es,

pues, la condicidn ambiental dentro de 1a cual el sistema debe operar.

En resumen, un sistema puede existir como un agregado natural de partes componentcs
encontradas en la naturaleza, o esta puede ser un agregado inventado por el hombre, Es
simplemente un conjmx'to de partcs interrelacionadas, pero ademds reciben insumos, actian
sobre ellos de un modo planeado, produciendo en esta forma ciertos resultados.

Es asi que los sistemas representan inventos que el hombre ha creado para servir a los
objetives especificamente humanos, como en el caso de las empresa, por lo cual tienen fines,
deliberados  y racionales, estos estin sujetos  a modificaciones, de tal modo que aumente su
valor. |

1.4.1. Cardcter del sistema

Los sistemas mmcionLdos pueden a su vez tener caracter de abiertos o cerrados,  aunque
algunos autores prefieren decir queno son tajantemente abiertos ni cerrados, donde cada uno tiene su
propia forma de actuar.

La descripcion de sist!cma abierto es perfectamente aplicable a una organizacion empresarial,
Una empresa es un sisterna creado por ¢l hombre y mantiene una dinimica interaccién con su
ambiente (caracterizado por los clientes.  proveedores, competencia, entidades sindicales,
organos gubemamentales | y muchos otros agentes extemos). Influye sobre el medio ambiente yde el
recibe influencias. Ademés es un sistema integrado por diversas partes interrelacionadas, que
trabajan en ammonia unas con otras, con la finalidad de alcanzar una serie de objetivos, tanto dela
organizacion como de sus’participantes (Chiavenato, 1981). Es decir, que los sistemas abicrtos
intercambian tanto informacion como energia y material con el ambiente que les rodea, por ejemplo,




una organizacion laboral es un sistema abierto el cual subsiste a través de un intercambio de
bienes y servicios con su ambiente,

Por lo tanto, La organizacién debe ser considerada como un sisterna abierto interaccién con su
ambiente.

1.5 Caracteristicas del sistera social

En este caso ef sistema se encuentra constituido por cinco partes  esenciales que son los
objetivos y valores, los subsistemas técnicos, el estructural, psicosocial  y administrativo.
Pudiendo ser entonces los elementos que compenen un sistema conceptos, objetos y Sujetos, un
ejemplo de ello es el sisterna hombre-maquina.

Algunas veces las conexiones existentes entre los elementos de los sisternas no son evidentes y
en ocasiones por ello no se¢ puede considerar a un sistema a algunos elementos  que
supuestamente  estan separados o no  aparecen directamente conectados, un ejemplo de esto
podria ser lo que sucede con los elementos materiales, técnicos y humanos de una organizacion,

Otros dos ¢lementos importantes existentes en un sisterna son las emtradas y las salidas o
resultados.

Para el estudio de la naturaleza de los sistemas sociales es necesario atender a los insumos de
mantenimiento y a los de produccion; los insumos de mantenimiento son aquellos que dan parte
de la energia que sostiene en pie al sistemna, y los insumos de  produccion constituyen las
importaciones de energia, que al ser éstas procesadas, se obtiene un resultado productivo. En los
sistemas  sociales los requerimientos de mantenimiento son poco especificados, por lo que el
problema dec mantenimiento es mas complejo. El sistema social una vez que deja de funcionar
desaparece por lo que constantemente debe estar aportando lo que se requiera (materiales) de
mantenimiento y de produccion.

Los sistemas sociales se caracterizan por una variabilidad mayor a la de los sistemas biolégicos;
las organizaciones son también mis vulnerables a la destruccién que los organismos biolégicos




Y pueden también ser de vida mas larga. El sistema social posce la ventaja de que reemplaza con
facilidad clementos o partes y este puede continyar funcionando. Asimismo, la organizacion

representa una clase de sistema social, la cual es hecha por el hombre ¢ imperfecta.

Las estructuras sociales estan relacionadas con un mundo concreto de seres humanos, de
materia y de objetos, pero no en interaccion  natural  entre si, este sistema social es
independiente de cualquier parte fisica y puede ya sea reemplazarla, o simplemente acabar por
eliminarla (Katz y Kahn, 1977). En otras palabras, el sistema social es considerablemente
independiente respecto a cualquier parte fisica dada ¥y puede eliminarla o reemplazarla, por lo que
carecen de una estructura fisica que sea fija, como es el casa de los sistemas biologicos y algunos
fisicos.

Es entonces, que, un sistema social no es tan natural como los sistemas fisicos o biologicos, se
puede considerar como una estructuracién de acontecimientos o sucesos mas que de los
componentes fisicos por lo que no se puede separar esta estructura de los procesos del sistema
o funcionamiento. Debido a que no existe una anatomia en un sistema social cuando éste se detiene,

la estructura de éste se pierde y es imposible identificarla (Allport, 1962),

El enfoque de sistema, ofrece una base para la integracién la cual permite visualizar a la
organizacion total en interaccién con su ambiente ¥ la conceptualizacion de las relaciones entre log

componentes internos ¢ subsistemas,

Lo anterior se puede entender de la siguiente forma, una organizacién social sea ideada o
creada por los seres humanos sugiere que pueden ser establecidas para cumplir una variedad
infinita de objetivos y no siguen el mismo esquema del ciclo vital de nacimiento, madurez Y
muerte, como los sistemas biologicos, sino que al encontrarse constituida por diferentes
elementos que forman ese grupo en especifico, estos se encuentran sujetos principalmente a una unién
de cardcter psicolégico y por tanto es susceptible de que al faltar o actuar alguno de sus
integrantes, el grupo puede ser influido, alterado, desestabilizado o puede llegar a su
desaparicion, sin embargo, este mismo efecto que puede causar una de sus partes, pucde ser en
cierto grado neutralizado y es aqui donde se reviste de importancia el concepto de sistema, ya que
este dard soporte a la estructura del grupo dando capacidad para suplir a la parte o elemento
afectado, pudiendo asi continuar nermalmente las funciones de los dernas elementos.
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1.6 La Organizacion como Sistema.

De acuerdo a lo anterior podemos igualar a la organizacién como un sistema, por ejemplo, una
€mpresa se encuentra inmersa en su ambicnte y este sistema en gencral engloba 0 se encuentra
formado a su vez por subsistemas como las 4reas de ventas, administracidn, compras,
mantenimiento, etc., lo cuales se interrelacionan para su funcionamiento y que al interior de los
mismos va a estar constituido por las diversas personas que desempefian sus funciones ¢
interactdan formando subsistemas menores, y asi sucesivamente, y que a su vez implicarian en las

divisiones de trabajo, jerarquias y autoridad; pero todo ello encaminadso z conseguir un fin coman,

Especificamente, una organizacién puede ser definida como la coordinacién racional de las
actividades de un cierto numero de personas que intentan conseguir una finalidad y un objetivo
comiin y explicito mediante la division de las funciones y del trabajo a través de una Jjerarquizacién
de la autoridad y la responsabilidad (Grados y cols, 1985).

La organizacion debe tratarse como un sistema caracterizado por todas las propiedades

esenciales a cualquier sistema social.

La organizacién como un sistema social presenta  las siguientes caracteristicas: Katz y
" Kahn (1977)

a) Los sistemas sociales no tienen limites

b) Requieren de produccién y mantenimiento de insumos

¢} Tienen su naturaleza planeada

d} Tienen mas variabilidad que los sistemas bioldgicos

Asimismo, un sistema social se encuentra tompuesto  por normas que son  expectativas
generales, Funciones o tareas, valores que representan justificaciones ideoldgicas (Katz y Kahn,
1977).

Una organizacién esta formada por un sistema ambiental externo, pero también por un
sistema interno de relaciones que son interdependientes.

En otras palabras, un sistema interno de relaciones, se puede entender como una

interdependencia esencial que siempre existird entre los elementos de una organizacién, Una
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ofganizacidn no es un sistema mecanico en el que pueda alterarse una parte sin repercutir en otras,
Por el contrario, un sistema organizacional comparte con el sistema biolégico ta propiedad de una
marcada interdependencia entre las partes, de tal manera qQue un cambio cn una parte causa impacto
en las otras. {Buckey, 1967).

En un sistema social u organizacién hay tres clementos que aparecen, las actividades que son
desempefiadas por la gente, las interaceiones que es lo que ocurre entre los individuos al
momento de realizar las tareas, y los rendimientos, los cuales se desarrollan entre las personas,
Estas tres actividades son conjuntas, las cuales conducen 2 interacciones ¥ sentimientos
comunes,

Esto s particularmente importante en la presente investigacién, ya que en ocasiones el
impacto que causa algin elemento es mas representativo para la empresa que el que¢ puede causar
otro, lo cual esen gran parte determinada por las actividades que realiza este y el modo en que
las leva a cabo dando asi uma magnitud o efecto mayor en sus interacciones. Especificamente
podemos sefialar esta relacién en la importancia o el efecto que puede tener alguna persona sobre los
demas miembros de la organizacién ya que éste serd mayor si posee un buen desempeiio v
conocimiento de las actividades dando le Ia posibilidad de influir en mayor o menor grado.

Otro aspecto importante a considerar dentro de la organizacién es el clima que presenta, el
cual comprende la suma total de las actitudes de los trabajadores dentro de una empresa,
especialmente en lo relativo a la salud y comodidad de los empleados. Gran parte del
funcionamiento de la empresa depende del clima organizacional como son las actitudes positivas

que ¢! trabajador tenga en relacidn a sus compafieros y jefes de trabajo (Grados y cols, 1985).

Asimismo, un grupo (u organizacién} funciona entre otras cosas en base a sy cohesién, logro de
metas, progreso hacia las metas, intereses significativos. A continuacién identificaremos algunas de
las caracteristicas importantes para el mantenimiento de la vida de un grupo y algunos otros que la
pueden afectar; mencionaremos cuatro de los puntos mas importantes, la cohesion, la desviacién, el
rechazo y el liderazgo.

Se ha definido a la Cohesién como el campo total de las fuerzas que actian sobre los
miembros para que estos permanezcan como parte del grupo (Cartwrigth y Zander, 1971).
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Se le ha atribuido al concepto cohesién  diferentes propiedades, aunque la mayoria coincide
en que la cohesion de un grupo, cs el grado en el que los miembros de un grupo desean
permanecer en el. Se dice que la cohesion es de suma importancia para la potencia y vitalidad de un
grupo y aumenta el significado de la membresia para quienes pertenecen al grupo.

Si encontramos un grupo demasiado cohesivo, en comparacién a uno que no lo es, quiere decir
que sus integrantes se preccupan mas por su membresia, estin motivados para contribuir al
bienestar del grupo, para poder lograr los objetivos y participan en las actividades del mismo.

Festinger (citado en Cartwrigth y Zander, 1971) afima que la cohesion de un grupo es la
resultantc de todas las fuerzas que actian sobre los miembros para que permanezcan en el grupo,

Las fuerzas que hacen permanecer a un micmbro en el grupo, tienen por lo menos dos tipos de
componentes que son las fuerzas derivadas de lo atractivo del grupo y la fuerzas cuya fuente es o
atractivo de las membresias altemativas. La atraccidn entre las personas crea fuerzas para
mantener al grupo.

La existencia de un grupo depende de la capacidad de mantener sy unidad y su integridad,
para lo que debe primero consolidarse internaments para actuar uniformemente y luego
adaptarse a las circunstancias existentes en forma mis eficaz que sus competidoras (Velizquez,
1985).

En este primer proceso de tipo interno, cuanto mayor sea la cohesién, tanto mayor seri la
capacidad para hacer frente a la competencia,

En el segundo proceso, de tipo extemo, si el grupo consigue adaptarse al ambiente mejor que
sus competidores, podrd dominarles ¥ asi asegurar su propia existencia En el caso de la empresa
en la quesellevoa cabo esta Investigacién, nos podemos referir a ella COMO una organizacion
qﬁe s¢ cocuentra consolidada internamente por lo que actia uniformemente debido ala tradicion
de aftos con la que cuenta y le ha permitido permanecer en el mercado; sin embargo en cuanto
al segundo proceso de las organizaciones antes referido, se puede decir que aunque las empresas
sean capaces de hacer frente a2 la competencia, como ¢s el caso de empresa con la que se trabaja
aqui, no siempre se encuentra ascgurada la existencia, por lo que la mayoria de las empresas busca
adaptarse de mejor manera a su ambiente como antes se dijo, lo cual puede provocar cambios y

exigencia a las demds empresas ha realizar una competencia mas fuerte y adecuada a los
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requerimientos del mercado en es¢ momento. Precisamente en este punto es en donde la empresa aqui
referida busca un cambio que le procure avances ¥ posicionamiento al frente del mercado en su
ramo, para lo cual resulta importante la localizacion de aquellos agentes o elementos pertenecientes a
ésta, que puedan propiciar y favorecer cambios positives dentro de la empresa.

También, para que se de un cambio dentro de la Organizacion es necesario tener un clima
adecuado en ¢l cual no existan barreras con las que los trabajadores se vean limitados para
desarrollarse como individuos dentro y fuera de su ambiente laboral.

1.7 Grupoy Liderazgo

Al igual que vna sociedad que cuenta con una cultura, las organizaciones sociales poseen pautas
distintivas de sentimientos y creencias, las cuales son trasmitidas a los nuevos miembros que se

integran al grupo.

Es un hecho elemental que las sociedades, debido a su naturaleza variada, representan
agrupamientos de personas cuyas actividades estdn institucionalmente encausadas. El ejercicio del
poder y del poder y del control en sociedad €s, en gran parte una funcién de estructura institucional
(Katz y Kahn, 1977).

Ninguna organizacion funcionara sin reconocer y aceptar la autoridad de un modo sustancia
pues precisamente la ruptura en tal aceptacion se considera motin, revolucién o una forma

pacifica de muerte organizacional.

Como ya mencionamos, existen diferentes tipos de organizaciones; entre ellas podemos
encontrar 1as que surgen a partir de las estructuras de las organizaciones sociales representadas en
este caso por las de poder. En esta tltima cada individuo tiene ciertas actividades y en el momento
en que éste quiere obtener mas, entonces serd necesario un cambic o evolucion en la organizacion; a
su vez esta diferencia entre o obtenido y lo deseado va a marcar lo urgente del cambio y cuanto
mayor sea tal diferencia entonces serda mas urgente el cambio. es entonces que la evolucion es
necesaria para la supervivencia y lo logra la empresa u organizacién que se adapta por medio de
esza evolucion (Grados, 1985).
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La idea basica que subyace al concepto de organizacién es, entonces, la idea del esfuerzo
coordinada para la ayuda mutua. se dice que la organizacion estd caracterizada por roles y
generalmente por un manual para su coordinacién.

En este sentido, en una organizacidn también va implicita una jerarquia ¥ por tanto un liderazgo,

Para que la coordinacién tenga utilidad algunos objetivos tienen que existir y alguien tiene que
estar de acuerdo con ellos, por lo queel concepto de organizacion esti basado en poder lograr
los objetivos que son comunes a través de la coordinacién de las actividades.

Es asi que se requerira de e supervisor en una organizacién, ¢l cual deberd instruir y
comunicar la necesidad de cambio, comegir cualquier viraje en la ejecucién requerida, es decir,
gjercerd influencia. este mismo aceptard la influencia que sy supervisor ejerza sobre ¢l y asi

sucesivamente hasta llegar a la cima de Ia Jerarquia.

Para sobrevivir los sistemas abiertos necesitan moverse para detener el proceso entropico y
se reabastecen de  energia manteniendo indefinidamente su estructura organizacional. |a
explicacién de la organizacion por medio de sistemas permite englobarla y concuerda con las
necesidades de cambio que prescntan para la supervivencia en el mercado,

Es una forma de explicar el proceso de evolucién  de los sistemas en e cual se plantea

dinamismo y que se acerca mucho al funcionamiento real de éste.

Para fines de esta investigacién,, por su forma explicita y completa nos ubicaremos en la
definicién de organizacién del autor Schein (1982), quien [a describe como "la coordinacion
planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar el logrode un objetivo o

proposito explicito y cormin, a través de una Jerarquia de autoridad y responsabilidad”.
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I LIDERAZGO

En el capitulo anterior se hablo del grupo, sin embargo, es evidente la relacion que tiene el lider
dentro de éste, asi como su participacién, ya que el liderazgo se da propiamente dentro del grupo y
en las interacciones que se tienen en &,

De acucrdo con lo anterior el surgimiento del liderazgo depende tanto de los objetivos del
grupo, como de la interaccion de los elementos del mismo, lo que nos hace notar la importancia de

aundar en éste, debido a que resulta mas complejo de lo aparente,

Asi pues dentro del estudio del liderazgo podemos encontrar aspectos de importancia como: al
intentar encomtrar la mejor solucion a un problema, los lideres cuyo objetive es la
satisfaccién del grupo, influyen mas cuando ¢l objetivo de otro lider es principalmente !a solucién
det problema (Lindgren 1978).

Se ha visto también en las investigaciones llevadas a cabo por Smelser (1961), quien menciona
que los grupos funcionan mejor cuando las posiciones principales estin ocupadas por individuos
apropiados.

Lo anterior podemos referirlo al atributo de la posicion, ¢l cual es una caracteristica que se
incluye al emplear el termino de liderazgo en las ciencias sociales y que al igual que las
categorias  de conducta y las caracteristicas de una persona, se refieren a que alguien que tiene
determinadas cualidades ocupa cierta posicion y se conduce de cierto modo, lo cual representa una
manera de reconocer que la influencia potencial de los lideres puede estar relacionada con
diferentes cualidades o caracteristicas (Lindgren 1978)

Una de las caracteristicas que es probable que funcione de esta forma puede ser la posicién o
cargo que una cierta persona ocupa. Es importante entonces conocer aspectos como el hecho de que
un lider tiene mas posibilidad de llegar a influir ¢n los demas miembros, dindole entonces su
posicién mayor ventaja sobre los miembros restantes del grupo, ya que a pesar de que ¢l grupo no
pasticipe en forma directa en la eleccion del lider "impuesto”, es posible que éste sea percibido
favorablemente a causa de ciertos atributos que también lo harian aceptable a los adeptos como
lider "emergente” (Hollander, 1978).
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2.1  Importancia del Estudio det Liderazgo

En la historia del hombre han existido siempre personas que dirigen a los Brupos, sin embargo,
no es sino hasta el presente siglo cuando se hace conciencia de la importancia del estudio de la
problematica del liderazgo y es designado como tal. En los inicios del siglo este no resultaba tan
importante ya que se consideraba al dirigente o ejecutivo como una persona con inteligencia,
imaginacién ¢ iniciativa, la capacidad de tomar decisiones répidas (generalmente aceptadas) y la
habilidad para inspirara a sus subordinados. La gente se inclinaba a pensar que el mundo estaba
dividido en lideres y seguidores. Sin embargo, en los ultimos aftos el problema fue tomando
mayor importancia debido a que las personas que se encuentran coordinando al frente de los grupos
s¢ hayan frecuentemente ante la disyuntiva de ser diplomatico en las decisiones con sus empieados
y mantener al mismo tiempo la autoridad ¥ control en la organizacién en la que es responsable
(Taller, 1995) Entre otros, los problemas que sc plantean para tomar las decisiones dentro de una
organizacién sc encuentran también, el ser sdlo catalizador de las ideas de los trabajadores
adoptando sus decisiones; tomar en cuenta a Jas demas personas del grupo pero sin dejarles olvidar
quién toma las decisiones; vender las ideas a los seguidores; teniendo todas estas ideas, en base a log
hechos reales, la posibilidad de ser buenas formas de liderazgo, sin embargo, en ocasiones suelen
parecer absurdas, por lo que s¢ ha buscado una base tedrica para respaldar el liderazgo. (Taller,
1995)

Algunas ocasiones se trata de forma general ¢l liderazgo orientandose a la ubicacién de un
enfoque  democratico participativo ¥ otro autoritario de una persona con poder. Sin embargo
existe una amplia gama de actitudes de liderazgo y diferentes enfoques resultan  adecuados
en diferentes situaciones.

Al principic en las investigaciones se le dio mas importancia a aspectos de motivacion,
pero con ¢l surgimiento de la dinimica de grupo dentro de las ciencias sociales, se centré la atencién
no solo en el lider, sino también en los miembros del grupo, su cooperacién y participacién en la
toma de decisiones, prestandose a su vez mas atencién a los problemas de comunicacién y relaciones
humanas (Taller, 1995). Los primeros intentos en el estudio de los miembros del grupo a la par que
el lider se iniciarorn con los laboratorios de capacitacién, los cuales fueron creados con este
propdsito.  Algunos de los alumnos mas entusiastas de estos laboratorios de capacitacion
comenzaron a dividir Ja conducta del lider en "democratica” y "autoritaria”. El jefe que tomaba
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demasiadas decisiones por si mismo era llamado autoritario y su tipo de conducta directiva era
atribuida exclusivamente a su personalidad (Taller, 1995)
Ninguno de los dos extremos son absolutos, la autoridad y la libertad siempre tienen limites.

2.2 Concepto de Liderazgo

En la investigacion social donde se resalta el concepto de liderazgo no hay acuerdo respecto a
fa definicion conceptual o inclusive a la significancia tedrica de fos procesos del mismo; sin
embargo, se le da tres principales significados: el atributo de una posicion, la caracteristica de una
persona y una categoria de conducta (Hollander, 1978).

En nuestros dias se puede considerar al liderazgo como cualquier intento de un miembro del
grupo para influir en la conducta y motives (actitudes, valores, sentimiento} de uno o mas
miembros del grupo.

Sin embargo, al intentar proporcionar una definicion  de liderazgo se empezd por
generalizarlo como antes se dijo, en donde se tomaba en cuenta principalmente al lider, pero
Posieriormente surgen otras ideas que consideran al fendmeno del liderazgo en conjunto.

Se empezara por la clasificacion que pare de los conceptos mas generales con dos tipos de
lideres:

Lider Autoritarto: Se le llama también autocratico, ya que ordena y espera obediencia, es
dogmatico, determina  las politicas, técnicas Y pasos a seguir, existiendo siempre
incertidumbre acerca de los futuros pasos a seguir, es positivo, dicta ¢l trabajo o tarea particular,
asi como el compafiero de trabajo con ¢l que ha de realizarlo cada miembro y da alabanzas o
criticas de forma individual en la labor de cada miembro ¥a que generalmente se mantiene alejado
del grupo y dirige por su capacidad para retirar u otorgar recompensas y castigos (Levin, 1954;
Rodriguez, 1991).

Lider Democritico: Se ubica como aquel que permite la discusidn en el grupo de los
diferentes tdpicos, alentando la participacién, guiando auxiliando al mismo, y sugiere ademas
procedimientos alternos para seguir, con fo que se acuerdan metas ¥ pasos para su obtencién, por lo
que también se le conoce como participativo ; asimismo los miembros cuentan con libertad para
€scoger con que personas trabajar y en general para la realizacion de las actividades y el lider
suele ser objetivo y se comporta  como un miembro mas del grupo. Se considera que este tipo de
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lider puede ir desde aquel que nunca emprende una accién sin consultar con sus subordinados para
lograr su aprobacién, hasta el que sicmpre toma las decisiones pero después de haber consultado
a sus empleados (Levin, 1954; Rodriguez, 1991).

Asimismo se han proporcionado definiciones basadas en el estudio de los diversos aspectos del
liderazgo. Una de ellas define al lider como ¢l miembro del grupo que ejerce mas influencia
sobre los otros indicando la direccién escogida por el, que la que otros ejercen sobre éste.
(Lindgren, 1978) Esto significa que cualquier persona del grupo puede actuar como lider en un
momento dado,

Otra definicion indica al lider de forma mas amplia como un individus que por sus
caracteristicas asertivas, sociales cufturales y/o de personalidad es elegido para comandar un
grupo, el cual va a lograr cubrir los objetivos trazados para satisfacer necesidades de el
mismo o de otros (Rodriguez, 1991).

A su vez el liderazgo se define, en general, como el arte o proceso de influir sobre las
personas, de mode que éstas se esfiercen voluntariamente hacia el logro de metas de un grupo. El
lider actia para ayudar aungrupo a lograr sus objetivos mediante la aplicacion méxima de sus
capacidades. No se detienc detrds de un grupo a impulsar, sino que toma lugar frente a éste
facilitando su progreso ¢ incitAndolo a cumplir las metas de la organizacién. Es decir, puede
concebirse en esencia, como un proceso de influencia, pero en el intervendrin  también los
subordinados y entonces el lider obtendra apoyo del grupo para la consecucién de metas (Hollander,
1978).

Otro aspecto que es relevante al hablar de que cualquier persona puede funcionar como lider es
el surgimiento de éste.

Al definir el liderazgo podemos también establecer una distincién basada en su origen: tendremos
entonces liderazgo emergente y liderazgo asignado.

El liderazgo emergente esta determinado por cierta forma de consenso grupal, mientras que el
liderazgo asignado esta determinado por una autoridad exterior. A menudo los lideres emergentes
son determinados por técnicas sociométricas.




En una investigacién permitieron a un grupo  escoger democraticamente a su lider, mientras
que otro tenja como lider a una persona impuesta por una organizacién desvinculada del grupo, con
lo que seevidencid que el lider democratico o emergente puede tener mayor influencia que el lider
impuesto.

Por otro lado, muchas veces el lider impuesto es obedecido sin importar sus cualidades o
caracteristicas y su conducta es adecuada a las normas y su rango es lo inico que lo convierte en
jefe. Los lideres oficiates tienen distintos titulos: presidente, director, capitdn, gerente, senador, etc,

Algunos lideres no se manifiestan como tales, aunque ecjerzan considerable influencia. Los
lideres pueden ser oficiales 0 no  Por lo general los lideres oficiales tienen mis ventaja puesto que
su posicién es manifiesta y [a conducta del grupo se refiere, casi automaticamente, a sus actitudes
e intentos de ejercer influencia. Los lideres que no son oficiales suelen llegar al poder cuando

falta una direccién oficial y se crea una carencia de mando (Lindgren 1978).

En lo que se refiere a las empresas en especifico, se puede ver que el liderazgo vrganizativo es
impuesto por la autoridad y es parte de la estructura formal, que exige que ciertas funciones estén a
cargo del lider asignado (Hollander, 1978).

Para los fines de esta investigacidn se tomara al liderazgo como la accidn de influir y apoyar a
un grupo al logro de metas comunes, debido a la posibilidad del lider de atraer ¥ convencer a sus

integrantes.

2.3 Funciones del Lider

En base a lo que cominmente s¢ entiende por lider se han designado a las personas funciones
en general que abarcan la coordinacion de actividades, creyendo que sélo implica dichas funciones,
sin embargo, no es tan simple, ya que el desempefiar la direccion  de un grupo suele ser mas
complejo e incluye actividades extras o implicitas que con frecuencia no son contempladas o
no se tiene conciencia, como o veremos més adelante, de lo que se considera debe realizarse,

Asi pues, el tipo legat de autoridad afirma que sélo se rendira obediencia a la ley, es decir, a
las ordenes impersonales de un individuo en una posicion de autoridad y solo dentro de la esfera de
una zona definida de poder legitimo.
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Weber (1947), enuncia sicte caracteristicas de autoridad legal racional:

1.- Una organizacién continua de funciones oficiales sujetas a reglas.

2-Una esfera especifica de competencia, basada en una divisién del trabajo y con autoridad y
sanciones que aseguran una adecuada gjecucion del papel.

3.-Un ordenamiento Jerdrquico de puestos con base en supervision y control,

4.- Gobiemno sobre la conducta del puesto mediante normas o técnicas y sobre el entrenamiento
especializado para quienes 0cupan esos puestos.

5.- Completa separacién de los bienes de la organizacién y las pertenencias del empleado; de
hecho, este no deber poseer algo que sca propiedad de la compaiiia,

6.- Quien ocupa el puesto no ticne derecho sobre éste, no puede apropiarse de su posicidn oficial,
€ interés propio.

7.- Se formulan y se ponen por escrito actos, decisiones y reglas administrativas .. la combinacin
de documentos escritos ¥ una organizacién continua de funciones oficiales constituyen el puesto,
que es foco de todos Jos tipos de accién organizacional modemna.

Sin embargo, los lideres deben ser flexibles y trascender las especificaciones de sus funciones
dentro las empresas ya que generalmente se recompensa o castiga al lider formal en base al éxito
alcanzado bajo la creencia de que el grupo de trabajo va a lograr ¢l éxito si se le ha nombrado un
dirigente formal, pero no se¢ toma en cuenta que muchas de las tareas debido a su dificultad
requieren mas de la persona que dirige ya que ésta tendra que lograr que funcione ese trabajo, lo
cual, implica que el dirigente no va a ser igual que cualquier otro por tener especificadas sus
funciones, sino que requerira de creatividad e improvisacién sobre todo por parte det lider o di rigente
formal y de cada una de las personas que tienen que ver en ello en la medida que su lugaren la
estructura se lo permite (Lindgren 1978).

El problema que puede representar que se de por implicito algunas cualidades o actitudes
extras al trabajo ¢s que no se concibe o no se ha pensado muchas veces en el liderazgo como un
aspecto umportante en el éxito del trabajo de una empresa, o en ocasicnes se intuye pero no se
trabaja sobre este aspecto y el conocer de su existencia no necesariamente indica que se conoce su

, teoria o funcionamiento.

Es entonces que el lider puede ser un canal de informacion y contribuir a satisfacer las
necesidades de dependencia de los miembrog ;:!el grupo, representando a su vez en ocasiones la
persona en quien se depositan las necesidades del grupo y por lo tanto el canal para 12 obtencién de
éstas,




Sin embargo, por otro lado, las funciones pueden variar desde las que corresponden al supervisor
inmediato en una relacion interpersonal directa con muchos subordinados, a las de un planificador
gjecutivo dedicado, principalmente, a “adoptar decisiones, sin muchos contactos de ese tipo
{Hollander, 1978).

La conducta dentro de una organizacién se encuentra ligada a las funciones, por lo que la
flexibilidad y direccion que el lider proporcione dependera de esto y del lugar que se ocupa en Ia
estructura; es decir, dependiendo def nivel que posea dentro de ésta, podra entonces, un supervisor
podré actuar en relacién a sus subordinados, en un Jefatura podrd tomar decisiones €n acciones a
emprender en base a las diferentes situaciones o podra fen el caso de un gerente o directivo)
participar en las decisiones de mayor importancia para la configuracién de la empresa,

Encentramos entonces tres tipos basicos de conducta: (Lindgren, 1978)

a) La Introduccidon de Cambios Estructurales o sea la Formulacion de Politicas, Rara vez
ocurre sin fuertes presiones venidas de fuera de la organizacion y es probable que tales cambios
se necesiten debido al cambio o a la competencia,

b} La Interpolacién de Estructura; es decir, la Integracion de la Estructura Formal Existente, o
Improvisacién, Consiste en mejorar o complementar continua ¥ creadorarmente la estructura
formal de la organizacién; trabajando todo supervisor dentro de los limites de una politica formal,
pero dentro de ellos agrega ¢ improvisa.

¢) El Uso de fa Estructura formalmente Proporcionada, para que la organizacién Siga en marcha
Funcionando con Efectividad, 0 el hecho de Administrar. La respuesta que Ia organizacion como
sisiema da a alguna posible Ruptura tan claramente prevista que se prescriben los mecanismos y
procedimientos correctivos y se les incluye enla organizacién; estos distintos usos de los recursos
organizacionales existentes gjercerdn influencia sobre [a conducta y las actitudes de los miembros de
fila que importan al funcionamiento organizacional y, por ello, constituyen actos de liderazgo.

Todo caso de liderazgo incluye e} hecho de usar, interpolar u eriginar estructura organzzcional
para influir sobre otros.

Asi, existe relacion entre las pautas de liderazgo y los niveles Jerdrquicos de las posiciones en
la organizacion. Sélo los puestos de niveles superiores estin realmente en posicién  de introducir
cambios en la estructura. Es mds comin que s¢ complete ésta en los niveles intermedios de la
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organizacion. Los niveles de supervision mas bajos ejercen liderazgo principalmente mediante un uso
intefigente de la estructura existente; en otras palabras, el grado de tibertad que se tiene para
completar Ia estructura existente es menor en los niveles mas bajos que en los niveles de mando
segundo y tercero; y la libertad de originar, eliminar y cambiar la estructura organizacional es
menos amplia en el nivel intermedio que en ¢l superior. Desde luego, el nivel superior puede ejercer
las tres pautas de liderazgo, de modo que segiin se asciende por la jerarquia, se ve que los grupos de
gerentes disponen de mas formas de accion, {Lindgren, 1978)

Ejercer esas tres pautas de liderazgo organizacional exige estilos cognoscitivos distintos, grados
y tipos alternos de conocimientos ¥y caracteristicas afectivas diferentes; de aqui que los rasgos de
liderazgo adecuados para un nivel de  1a organizacion carezcan de importancia o incluso sean
disfuncionales para otro nivel, (Lindgren, 1978)

El uso coherente y equitativo de recursos caracteristicos de un buen administrador del nivel mas

bajo, podria resultar poco itil para quien, ¢n el nivel superior, decide una politica. (Lindgren, 1978)

2.4 Investigaciones realizadas en torno al liderazgo.

Es importante aqui mencionar aquellas investigaciones que se han  realizandola cerca de los
lideres. ya que nos proporcionan datos a cerca de la forma en que el liderazgo puede ilevarse a
cabo.

a)  Un aspecto inherente al liderazgo o direccion ¢s el poder.

Lewin, Lippitt y White (1939)realizaron una investigacion empleando los estilos de liderazgo
basados en ¢l poder, es decir, el estilo autoritario, democratico v ¢l estilo rienda suelta con lo que
mostré la importancia de las personas que ocupan una posicion de liderazgo en un grupo, ya que
influyen en el clima de éste, afectando a su vez en la conducta y productividad del mismo.

Estos autores crearon diferentes atmosferas de grupo a través del establecimiento de estos tres
tipos de liderazgo. Los resultados de este estudio demostraron la mayor eficiencia del hiderazgo
democritico cuando el lider esta ausente Yy a8 su vez permitia que los seguidores fueran menos

dependientes del lider, y en cuanto a los liderazgos autocratico y laissez-faire no resultaban muy
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eficientes, aunque en cste sentido el autocritico arrojo mejores resultados que los demas pero los
seguidores sc desorientaban durante la ausencia del lider. (Rodriguez, 1991)

También, el poder al interaccionar en ¢l liderazgo pugde cambiar las pautas de éste. Lindgren
menciona cinco tipos: ¢l Legitimo, de Recompensa, de Castigo, de Conocimiento y Referente.

Cada uno de estos poderes van muy ligados al estilo en que se dirige ¥ cada uno proporciona
consecuencias diferentes en su uso.

El poder referente es la influencia basada en la identificacién con cada persona o en el gusto que
esta suscita en alguien, pero resulta mas importante si s¢ combina con el poder de conocimiento, ya
que aumentar algune de ésios, se incrementan los demas, por lo que se deben agregarlos o utilizar
alternamente. (Lindgren, 1978; Hollander, 1978)

Lo anterior s debe por ejempio al hecho de que el castigo provoca que la persona espere el

momente para que deje de tener el poder la otra persona o poderlo tener bajo sus ordenes, va que
¢sta obedecicndo por miedo, mientras que el de referencia ¥ conocimiento libran de consecuencias
indeseables e inesperadas.
El poder de refuerzo hace que la persona busque la manera de obtener el este refuerzo externo sin
necesidad de obedecer y el poder legitimo hace que las personas obedezcan pero de forma huraiia
y a disgusto. Entonces el poder referente y €l de conocimiento sustituyen a los otros o se agregan a
clios, obteniéndose claras ventajas para la organizacion. (Lindgren, 1978)

Hurley v Ketai (1993) evaluaron el liderazgo pidierdo 2 los miembros del grupo que evaluaran a
los otros, procedieron de 1a misma forma y después de 10 semanas de entrenamiento en liderazgo
compararon los resultados obtenidos; encontraron que fas personas que tomaron ¢l entrenamiento
fueron evaluadas de mejor forma después de éste en comparacion con los demds y en comparacion
con la primera medicién, y a la vez estos lideres, evaluaron después de forma mas baja que sus

compafieros.

Una investigacidn realizada con cadetes navales analizo antes y después de una situacién de
entrenamiento las bases que tomaban para la eleccion de los lideres. DG Demostraron que los
lideres eran escogidos sobre la base de dominancia y conformidad, pero los compaiieros de trabajo
eran escogidos sobre la base de acercamiento amistoso; que estos criterios se afectaron por el
contexto interpersonal del grupo; y que algunos contextos del grupo como en el gjercicio, causaba

que los cadetes modificaran su eriterio de eleccion del liderazgo. (Polley y Eid Jarle,1994)

25




b)  Un segundo aspecto puede ser la Influencia.

En otros estudios se encontrd que quienes poseen mas poder con frecuencia trataban de influir
sobre los otros individuos de bajo estatus obteniendo éxito en cllo y los de  bajo poder sc
preocupaban por obtener la aprobacion de los de alto estatus (Levin,, 1954),

En una investigacién realizada por Hoffman y Maier (1967), se demostré que el individuo que
alcanza una posicién de liderazpo tratara de influir en el §rupo y que éste a su vez, se dejara influir.
Ellos asignaron lideres al azar sin importar su interés o capacidad para dirigir el grupe y pudieron
observar que ef grupo se dejo influenciar de alguna forma, demostrando asi que la posicion del lider
da poder ¢ influencia a cualquier persona que la ocupe. (Lindgren, 1978)

Respecto a lo anterior, si un lider tiene mas posibilidades de influir en los demis miembres,
entonces su posicion le dard mis ventaja sobre los demas miembros del grupo en lo que respecta a
poderio ¢ influencia.

La investigacion realizada por Smesler (1961), primero y posteriormente por Hoffmen y Maier
(1967), en base a grupos de discusion en los que se les asignaban lideres al azar sin tomar en cuenta
interés ¢ capacidad para dirigir, mostraron que las estructuras funcionan mejor cuando las
posiciones principales estin ocupadas por individuos apropiados para ello en virtud de sus
caracteristicas personales y que la posicion que ocupa un lider oficial o no, le da mas ventaja sobre
los demas miembros def grupo en lo que respecta a poderio e influencia y que el que s¢ encuentre en
posicion de liderazgo tratard de influir en el grupo pero que éste a su vez se dejard influir y que el
grupo aceptaba la influencia, ya que los miembros le daban poder e influencia a cualquier persona
que ocupaba el puesto; mostrando también que cuando el objetivo del lider era la satisfaccion del

grupo, éstos influian més. (Lindgren, 1978)
¢) Comunicacién.

Por otro lado, autores como Kelly y Thibaut, encontraron que los individuos de un grupo con
posicion de béljo nivel tendian a comunicarse hacia arriba dentro de la jerarquia; siendo a su vez los

individuos con deseo de un mejor estatus los que tendian a esta forma de comunicacion {Lindgren,

1978).
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Un aspecto general que se mantiene dentro del liderazgo es que si alguien Hega a desermpefarse
como lider en un grupo, aprenderé ciertas actitudes, valores y modos de pensar que se vuclven parte
de su conducta y al encontrarse en situaciones similares dentro de un grupo comienzan a desempefiar
funciones que le son similares e incluso en otros contextos; csto provoca una interaccion con los otros
que es caracteristica a un lider y a su vez los miembros del grupo adoptan una conducta de
seguidores, estableciéndose una scrie de conductas en las que al considerarse lideres hacen que los
demas lo consideren come tal, Esto explica que las personas que actiian como  lidercs en un contexto

lo puedan llegar a hacer también cuando se encuentran en otro.

Sin embargo, las investigaciones al abordar los rasgos que pueden presentar los lideres no nos
proporcionan dates especificos de la cantidad en que se deben poseer v a su vez estos estudios
representan muchas veces mas bien conjuntos de comportamiento y a su vez, los difcrentes aspectos
que sg abarcan, como la influencia, etc., no son procesos totalmente aislados del liderazgo, sino que
interrelacionan en los diferentes momentos de éste,

Se puede notar también que tanto los intentos por definir ¢l liderazgo, sus tipos. las
nvestigaciones que indagan aspectos importantes de éste, eteétera, en general. van a prescntar cstos

andlisis descriptivos, se traslaparan tanto en categorias como en actividades.

2.5 Teorias de Liderazgo.

A lo largo de diversas investigaciones se ha abarcado el estudio de aspectos particularcs que
proporcionan datos importantes respecto al lider, esto se ha realizado en ocasiones en relacion a la
situacifn especifica en la que surge, sin embargo, pocos son los que han puesto atencitn en aspectos
mas generales que refieran el entorno en que surge ¢l liderazgo. Es entonces que desarrollando los
conceptos de los diversos tipos de lideres se Hegé a fa necesidad de contar con alguna teoria que
tomara en cuenta no sélo estos aspectos particulares, sino que englobara de forma mas general los
elementos del fenémeno del liderazgo en conjunto.  Sin embargo, entre las tcorias que se pueden
encontrarles dificil identificar una de otra por lo que su diferenciacion sc pucde enfocar a aspectos
muy especificos de cada una de cllas, Mencionaremaos primeramente los estilos basados en ¢l uso de

la autoridad.
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2.5.1.  La conceptualizacion de los estitos de liderazgo que se basan en la forma en que los lideres
emplean la autoridad se realizd centrandose en el comportamiento del lider, presuponiendo que la
aptitud para dirigir y la disposicién para seguir se basan en los estilos de liderazgo, por lo que los
explican clasificandolos en Lider autocratico, Lider democritico (o participativo)} que se mencionaron
anteriormente y un tercero en el que el lider usa muy poco su poder vy otorga a sus
subordinados un alto grado de independencia o riendz suelta en sus operaciones.

Este estilo de liderazgo es conocido como rienda svelta o Laissez-faire; da completa libertad
para decisiones del grupo o del individuo, dependiendo asi de los subordinados para establecer las
metas y los medios para alcanzarlas y con  menor participacién del lider, llegando a hacer
comentarios espontineos poco frecuentes sobre actividades de los miembros, a menos que sea
interrogado directamente, sin hacer intentos por valorar o regular el curso de los acontecimientos;
asimismo, consideran que su papel consiste en facilitar el trabajo de sus seguidores proveyéndoles de
informacion y actuando principalmente como un vinculo entre el grupo y el medio ambiente externo
{Rodriguez, 1991).

A esta clasificacion se le han hecho variaciones, por lo que dejo de ser simple para dar cabida a el
estudio de mas estilos de liderazgo, por lo que se empezaron a contemplar por ejemplo lideres
autocratas-bencvolentes que escuchan con  atencion  las opiniones pero ellos mismos toman las
decisiones o una variacion de lider participativo que brinda todo su apoyo y hace todo lo posible
para ayudar a sus subordinados a que cumplan sus cometidos.

En general, el empleo de algunoe de estos estilos depende de las circunstancias, puede el lider en un
momento dado tener que actvar de forma autoritaria ante una emergencia o cuando representa a la
Ginica persona que tiene la respuesta de cierta pregunta, o en el caso de tratar con Brupos que
requicran creatividad como los de investigadores, entonces se vera obligado a darles rienda suelia

para que desarrallen sus busquedas y experimentos.

2.5.2, Weber (1947), al hacer un analisis de la autoridad legal racional que plantea la obediencia a
la ley 0 de ordenes de un  individuo con autoridad dentro zona definida de poder legitimo, critica
la vaguedad de los papeles en sistemas y hace hincapié en la autoridad tradicional y carismatica en
contra de su especificidad funcional en las estructuras racionales-legales.

El sistema de autoridad racional-legal de Weber, demanda un ordenamiento jerarquico, que es un
papel confiable, que el.papel se desarrolle bajo vigilancia de otro papel. Para ello podemos

mencionar por ejemplo el sistema de pares para que el papel sea seguro; se utiliza de la siguicnte
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manera, ponicndo a los responsables de cada papel en pares y cada uno es responsable de la
seguridad v conducta del otro y dan a conocer al supervisor cualquier problema serio, esta es una
estructura de autoridad la cual consiste en un apareamiento de iguales, en donde cada miembro del
grupo funciona como supervisor y supervisado.

Otra estructura elemental de autoridad es la escala descendente, en donde el instructor hace que
cada uno de los supervisores responda por quien le sigue, ya sea un puesto, experiencia en numero
de responsabilidades, cada supervisado se convierte en supervisor; estos dos sistemas de autoridad
son limitaciones cuando se pretende utitizar en organizaciones mas grandes y complejas. La
estructura de autoridad ha reducido al minimo, en las organizaciones, ¢l riesgo de fracaso laboral. El
supervisor en una organizacion debera instruir ¥y comunicar la necesidad de cambio, corregir
cualquier viraje en la ejecucidn requerida, es decir, gjercer influencia; este mismo aceptara la
influencia que su supervisor gjerza sobre el ¥ asi sucesivamente hasta llegar a la cima de la

jerarquia.

2.5.3. Teortas Gerenciales.

- TeoriaX

Me Gregor { citado en Grados, 1984).sostiene que el ser humano tiene aversidn irherente al
trabajo v lo evitaria si puede, debido a esta caracteristica la mayoria puede ser coaccionada,
controlada, dirigida y amenazada con castigos para obligarla para que haga € esfuerzo hacia el logro
de los objetivos de la organizacion. El ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitarse
responsabilidades, tienc relativamente pocas ambiciones ¥ sobre todo desea seguridad, con este
punto de vista sostiene que la motivacion se logra principalmente por temor, ya que el gerente debe
proteger a sus empleados de sus propias desventajas y debilidades ¥y st €s necesario animarlos

para que entren en accion.

- TeoriaY

Me Gregor menciona que el gasto de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como
jugar o descansar dependiendo de condiciones controlables. El trabajo puede ser una fuente de
satisfaccion y sera ejecutado voluntariamente o sera fuente de castigo y se evitara si es posible.

51 un hombre se encuentra comprometido con los objetivos organizacionales ejercerd

autodireccidn y autocontrol.
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Podetmos concluir que 1a teoria Y en contraste con la teoria X enfatiza el liderazgo gerencial
mediante la  motivacion por objetivos permitiendo a los subordinados experimentar una

satisfaccion personal en 1z medida que contribuya al logro de los ob jetivos,
2.54.  Teoria de los Sistemas Administracién,

R Likert (1986) y sus colaboradores estudtaron los patrones y ios estilos de los lideres y de los
administradores, desarrollando su enfoque en el cual considera que un administrador eficaz es aquel
que posee una fuerte orientacion hacia sus subordinados, y que depende de las comunicaciones para
mantener a todos los grupos laborando como una sola unidad. Todos los miembros del grupo,
incluido su gerente o lider adoptan una actitud de apoyo que les permite compartir sus necesidades
comunes, sus valores sus aspiraciones y sus expectativas,

Propone cuatro sistemas de administracian distintos:

1.- El que implica un enfoque autoritario explotador: estos administradores son muy autocraticos,
tienen poca confianza en sus subordinados, motivan a las personas por el miedo v ¢l castigo v un
esporadico premio, establecen comunicaciones descendentes y limitan la toma de decisiones a la
cumbre.

2.- El enfoque autoritario de naturaleza benevolente autoritaria; estos administradores posecn
confianza y fe paternales en sus subordinados, motivan por medio de TECOMPENsas y en ocasiones por
temor y castigos, permiten algo  de comunicacion ascendente, solicitan ideas v opiniones a sus
subalternos, permiten cierta delegacién en la toma de decisiones pero dentro de estrictas politicas de
control.

3.- El enfoque consultivo por parte del gerente con el subordinado: en este caso los
administradores poseen mucha (pero no total) confianza en sus subordinados, por lo general tratan de
sacar provecho de las ideas y opiniones de sus subalternos, utilizan las recompensas para motivar
con castigos ocasionales y cierta participacidn, establecen comunicaciones con flujos descendentes
¥ ascendentes, toman las decisiones generales y fijan las politicas béasicas en la cumbre pero
petmiten que las decisiones especificas se tomen en los niveles inferiores, y para los demas asuntos
stempre actian después de consultar.

4.- El enfoque participativo por parte del grupo
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(participativo grupal). Como su nombre Io dice es ¢l mas participativo de todos, bajo este

_sistema, los  administradores confian totalmente en sus subordinados en todos los aspectos,
siempre  solicitan ideas y las opiniones de sus subalternos y las emplean en forma constructiva,
ofrecen recompensas de caricter econémico con base en la participacion a el compromise del grupo
en dreas tales como la fijacién de metas ¥ la evaluacion del grado del avance hacia el logro de
tales metas, establecen mucha comunicacion ascendente, descendente ¥ lateral, fomentan la toma de
decistones en toda la organizacion, y en todo lo posible, cooperan entre etlos y con sus subordinados
como un solo grupo.

En general, Likert descubrio que los administradores que aplican el enfoque del sistema 4 a sus
operaciones tienen mayor éxito como lideres, Ademas observ que los departamentos y  las
compaiiias administradas bajo el enfoque del este (ltimo sistema eran mas realistas ¢n la fijacion de
Sus metas, mids eficaces para alcanzarlas, y <casi siempre mas productivas. Adjudicod este éxito
principalmente al grado de participacion y a la medida en que se fomentaba y se conservaba la
costummbre de apoyar a los subordinados. (Likert, 1986; Hollander, 1978)

Sin embargo, el tipo de sistema 4 generalmente se ha implantado cuando la compafiia se
encuentra en periedos de auge; por lo tanto se debe tomar en cuenta las circunstancias ambientales

€n que s¢ encuentra la empresa.

255.  LaRejilla Gerencial

El planteamiento de Robert Blake y Jane Mounton es uno de los mas conocidos en los intentos
por definir los estilos de liderazgo, quienes basindose en las teorias antes mencionadas dio mayor
énfasis a la preocupacion de los administradores por la produccién y el elemento humano. La rejilla
considera estos dos aspectos como  las dimensiones sobre las que gira la identificacion de los
distintos estilos de liderazgo.

La preocupacién por la produccion incluye las actitudes de un supcrvisor ente toda una serie de
cosas, come la calidad de las decisiones sobre poiiticas, los procedimicntos v los procesos, la
creatividad de las investigaciones, 12 calidad de los servicios staff, la eficiencia del trabajo, vy el
volumen producido (Blake y Mouton, 1981) .

La preocupacion por las personas se interpreta en forma muy amplia ¢ incluye elementos como el
grado de compromiso personal por cumplir las metas, la conservacién del amor propic de los

trabajadores, la ubicacién de la responsabilidad con base en la confianza mas que en la obediencia,
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la provision de buenas condiciones de trabajo y ¢l mantenimiento de  relaciones interpersonales
satisfactorias (Blake y Mouton, 198 1).

En base a las dimensiones anteriores estos autores reconocen cuatro estilos extremos de liderazgo
¥ uno mas que surge tomando estos cuatro como punto de referencia.

Se empezara por describir ios estilos extremos:

El estilo 1.1, llamado de administracién empobrecida, es en el que los administradores se
preocupan muy poco por las personas o la produccién ¥ es minima su participacién en sus trabajos;
practicamente han abandonado sus pucstos y solo hacen acto de presencia o fungen como
mensajeros que llevan la informacién de sus jefes a sus subordinados {Blake y Mouton, 1981).

Extremo opuesto, de estilo 9.9, de administradores de equipos, son aquellos que demuestran en
sus acciones la mas alta dedicacién posible, tanto a las personas como a la  produccién, siendo
capaces de combinar las necesidades de produccion de la empresa con las de sus empleados (Blake y
Mouton, 1981).

Estilo 1.9, Namado administracion de club campestre, en el que los administradores muestran
poco o ningtin interés por la produccion y en cambio muchisimo por las personas. Promueven un
ambiente en el que todo el mundo se siente agusto, entre amigos v feliz, y nadie se preocupa por
llevar a cabe un esfuerzo coordinado con vistas a cumplir las metas de la empresa (Blake y
Mouton, 1981).

En el extremo opuesto al anterior se encuentra el. estilo 9. 1, donde se encuentran los Ilamados
administradores autocraticos de tareas, y a quienes solo preocupa el desarrolle de una operacion
eficiente, muestra poco interés por las personas y posee un estilo de liderazgo bastante autocratico
(Blake y Mouton, 1981),

El enfoque gerencial que emplea como punto de referencia a los cuatro mencionados es el 5.5,
eselen el que se muestra una preocupacién promedio tanto por las personas como por la
produccidn. Nunca fija metas demasiado elevadas, y casi siempre muestra una actitud
benevolentemente autocratica ante las personas (Blake y Mouton, 1981).

A pesar de la funcionalidad de la rejilla gerencial  para identificar y clasificar los estilos
gerenciales no proporciona una explicacion de por qué un gerente cae en una u otra parte de la
rejilla, lo cual se sabria tomando en cuenta caracteristicas tanto de el lider como de los seguidores, ¢l
ambiente de la empresa v los factores de la situacion que influyen en la forma de actuar de los

lideres y seguidores (Blake y Mouton,1981).
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Por otra parte, también se realizan adaptaciones de los estilos de liderazgo a diferentes
contingencias, donde sus autores ( Tannenbaum y Smith, 1958) describen las altemnativas del uso del
poder que tienen los directivos en términos de un continuo entre dos extremos: total autocracia del
Jjefe y total autonomia del grupo. "La eleccion de un tipo de liderazgo en un momento determinado
depende de las caracteristicas del jefe, las caracteristicas del subordinado y las caracteristicas de la
situacién (Rodriguez, 1991).

2.5.6.  Otro enfoque que se plantea es el del liderazgo con basc en las contingencias. Este enfoque
es proporcionado por Fred E Fielder, quien en principio realizan un analisis de estilo de liderazgo,
aftrma en su teoria que el liderazgo se encuentra estrechamente relacionade con la situacion laboral
de! grupo, ¢l grado de aceptacion del lider, de su estilo, personalidad v el enfoque del lider para
que en su proceso el lider con sus habilidades pueda ejercer influencia; es decir, que las personas
pueden legar a ser lideres no sélo por os atributos de su personalidad, sino también por los
diversos factores situacionales y por la interaccién cntre los lideres y la situacion,

Fielder se basa ¢n sus estudios para describir tres dimensiones criticas para toda sitwacion de
liderazgo las cuales se emplean para determinar el estilo de liderazgo conveniente para cada caso.

La primera de estas dimensiones criticas se refiere a el Poder del Puesto, el cual comprende el
poder que ¢l propio puesto otorga a su titular ¥y que le permite hacer que los miembros de su grupo
acaten ordenes, pero que se diferencia de otras fuentes de poder, como pueden ser la su personalidad
© su experiencia, siendo este poder el que les otorga la autoridad organizacional: ademas de que un
lider cuyo puesto le proporciona poder de forma fuerte ¥ clara puede lograr una mejor y mas fcil
aceptacion de sus seguidores que otro que carezea de él.

La segunda dimension la refiere a la Estructura de la Tarea, y en ella pretendia determinar la
medida en que es posible especificar con claridad las tareas por realizar, asi como las personas
responsables de llevarlas a cabo; si las tareas estan claras {en contraste con situaciones donde las
lareas son vagas y poco estructuradas), la calidad del desempefio puede controlarse con mayor
facilidad y es posible definir con mayor precision cudles son los miembros del grupo responsables
del desempefio.

La dltima dimensién que contempla Fielder son las Relaciones lider-seguidor, refiriéndose a la
medida en que los miembros del grupo aceptan v confian en su lider y estan dispuestos a

seguirlo; segin Fielder esta es la mas importante desde el punto de vista del propio lider, debido a
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que las dos dimensiones anteriores estan casi por completo, bajo el control de la empresa
(Fielder, 1965; Hollander, 1978),

235.7. Teoria de la Madurez ¢ Inmadurez de Argyris.

Esta habla de las demandas que hace la empresa a sus empleados y estas son incongruentes con la
personalidad de los mismos, ya que estas demandas no satisfacen las necesidades de madurez que
desea tener cualquier empleado.

Las necesidades de madures aqui se reficren a las que tenemos los individuos de llegar a ser cada
vez mas maduros, ya que en nuestra culturz la tendencia de desarrollo de la personalidad humana
implica progresar de ia inmadurez a Ia madurez. Por lo que los empleados tienen la necesidad de
funcionar de forma madura y adulta,

Segun Argyris (1971) la mayoria de los trabajadores responden al reto de un clima de trabajo cn
el cual sean tratados como individuos maduros, ya que asi Hegaran a estar altamente motivados en
el trabajo, con el resultado de que tanto sus necesidades individuales como las de la organtzacion

sean congruentes.

De esta forma, algunos aspectos en los que se pueden ligar estos distintos postulados es que si
bien son realizadas con diferentes metodologias, finalmente convergen en los puntos a los que se
les da mayor importancia, tales como eof enfoque al trabajo, la autocracia del jefe y la

independencia del grupo.

En afios recientes la idea de que tarea y relacion fueran estilo de liderazgo que se excluian
mutuamente ha sido desechada, proponiéndose entonces una  interaccion como lo plantea la
siguiente teoria, que ademds toma en cuenta diversos aspectos del liderazgo, y de plantear estilos de

liderazgo, como tal viene a proponer el liderazgo como un ciclo ininterrumpido v no algo no estatico.

2.5.8. Teoria del Liderazgo Situacional.

Esta teoria surgid de la necesidad de definir exactamente el tipo de comportamiento que en
realidad exhibe un lider; parte de la idea de que mientras mas se trate de adaptar el estilo de




liderazgo a una determinada situacion v las necesidades de los subordinados, mas efective sera
alcanzar los fines interpersonales y organizacionales, rechazando la idea de que existe un estilo
ideal de dirigir. A su vez se introduce una variable diferente a las manejadas, una dimension clave
del contexto: La madurez de los subordinados o su aptitud y disponibilidad para confrontar la
tarea que se les ha encomendado.

Estos planteamientos se parecen a los de alto y bajo LPC (acercamiento a los compaiteros menos
aceptados) de Fielder, sin embargo cabe mencionar que la teoria de Fielder considera dimensiones
particulares con orientacion de tarea y de empleado en los extremos opuestos de un solo continuo,
mientras que en ¢sta las escalas son independientes la una de la otra, ya que el lider puede ser alto o
bajo en las dos dimensiones.

En esta teoria ¢l énfasis se hace en las necesidades del subordinado, lo cual contrasta con la
afirmacién de que el lider debe encontrar situaciones que se adapten a su propio estilo.

Por ofra parte, csta teoria pone énfasis particular en el comportamiento del lider mas que en la
actitud u orlentacién intemas. Puede ser que actitudinalmente uno sea alto en orientacion hacia la
tarea o hacia la gente pero no puede controlar su comportamiento de tal manera que refleje igual

atencién a los dos problemas, lo que se explica de mejor manera a continuacion.

Como resultado de una extensa investigacion sc ha desarrollado una teoria de liderazgo
situacional que ayuda a aquellas personas que se encuentran al frente de un grupo a diagnosticar las
demandas de su situacién. Esta teoria esta basada en la cantidad de direccion (conducta de tarea) yla
cantidad de apoyo socioemocional (conducta de relacidn) que un lider debe dar teniendo en cuenta la
situacion y ¢l nivel de madurez de su seguidor o grupo (Hersey y Blanchard, 1981).

Se ha encontrade que los estilos de liderazgo tiende a variar considerablemente, Algunos lideres
ponen énfasis a la relacién personal con sus seguidores; otros ponen atencion tanto a la tarea
como a la conducta de relacion y otros que tienden a dar poca tarea o relacion a sus seguidores.
Nose presentaba un estilo dominante, en vez ds esto existen varias combinaciones; sin embargo,
s¢ determind que las tareas y las relaciones no son estilos de liderazgo v que se excluyen
mutuamente (Hersey y Blanchard, 1981).

La teoria de! liderazgo situacional se centra en la efectividad de los estilos de direccidn en

relacion directa con la madurez a la tarea por parte de los seguidores,




Se definen a la Conducta de tarea: como el grado en ¢l cuat un lider lleva a cabo la
comunicacién unilateral por medio de la explicacion a cada seguidor de que cs lo que tiene que
hacer, cuando, como y donde se debe llevar a cabo los trabajos (Hersey y Blanchard, 1981)

Conducta de relacién: como ¢} grado en el cual el lider lleva acabo la comunicacica bilateral
dando apoyo socioemocional y facilitando las conductas (Hersey y Blanchard, 1931),

La madurez s¢ define como la capacidad para establecer metas altas pero  alcanzables
(motivacion al logro), el deseo v habilidad para tomar la responsabilidad y la educacién yio
experiencia de un individuo o grupo. Sin embargo, estas variables de la madurez deben ser
consideradas solamente en relacion 2 wn trabajo especifico ya que la gente tiende a mostrar varios
grados de madurcz dependiendo de la tarea especifica, la funcion o el objetivo que el lider este
intentando lograr a través de sus esfuerzos {Hersey y Blanchard, 1981),

Se debe hacer notar que esta definicion de caracteristicas del subordinado hace énfasis en la
motivacion y en la competencia y que se refiere no solo a la madurez laboral (la habilidad y el
conocimiento técnico para realizar el trabajo), sino también a la madurez psicologica, el sentido de
confianza y respeto por si mismo que hace posible que una persona se fije objetivos altos y asuma

una responsabilidad (Hersey y Blanchard, 1981).

Se encuentran cuatro niveles de madurez con las sigutentes siglas M1, conducta de tarea
baja; M2, conducta de tarea moderada - baja; M3 conducta moderada - alta; M4, conducta alta.

El estilo apropiado de liderazgo se mueve a lo largo de la funcién curvilinea siempre que el
nivel de madurez de los seguidores se desarrolle a lo largo de un continuo. Es asi que van
refacionando cada nivel de madurez por ellos marcado con  los estilos de liderazgo por ellos

encontrado: por ejemplo

Nivel de Madurez Estilos de Lider

MI Bajo E.1 Alta tarea/baja relacion
M2 De Bajo a promedio E.2 Alta tarea/baja relacion
M3 De promedio Alto E.3 Alta relacion/baja tarea
M4 Alto E.4 Baja tarea/baja relacion

Partiendo de la tarea y la relacién como dos dimensiones criticas del comportamiento  del
lider, sc ha podido generar varias modalidades en los estilos de liderazgo (Hersey vy
Blanchard, 1981).




Cada estilo de lider se refiere en especifico a lo siguiente:

E.l Alta tarea / Baja relacion,  Se denomina con el término “decir”, ya que este estilo s
caracieriza por una comunicacion en un sentido, en que el lider define el papel de los seguidores y
les dice que, como, cuindo, y con quién van a ejecutar las diferentes tareas,

E.2 Ala tarea / Alta relacion. Sc refiere a "vender" por que cn este estilo el lider proporciona
la mayor parte de direccion ¢ intenta a través de una comunicacion en dos sentidos y el apoyo
socioemocional  persuadir a sus seguidores para que compren las decisiones que se tienen que
hacer.

E.3 Alta relacion / Baja tarca. Sc I llama "participar”, ya que con este estilo, el lider y los
seguidores participan y comparten la toma de decisiones en una comunicacion en ambos sentidos
y con esto se facilita ¢l comportamiento por parte del lider va que los seguidores tienen la habilidad
y conocimientos para llevar a cabo el trabajo.

E4 Baja tarea / Baja relacion. Se le llama "delegar”, ¢ implica que el seguidor administre su
propia actuacion a través de la delegacion, es decir, este estilo permite que el seguidor realice las
tareas por si mismo; por lo que la supervision es general ya que el seguidor tiene una lata madurez,
capacidad y deseo de tomar la responsabilidad para dirigir su propio comportamiento (Hersey
y Blanchard, 1981),

Es aqui cuando los seguidores no solo son capaces de dar sus propias direcciones y estructuras
para las diferentes actividades que ticnen que desempefiar, sino que también pueden darse sus
propias satisfacciones para sus nccesidades personales y emocionales. En esta ctapa, el
segutdor estd reforzando positivamente sus logros y el lider no lo estd supervisando
directamente y lo deja hacer las cosas por si solo. Esto no significa que haya menos amistad v
confianza mutua (de hecho existe mas, siro que el lider se esfierza menos en seflalar las tareas
que deban realizar sus seguidores maduros (Hersey y Blanchard, 1981).

Se pueden dibujar estos patrones de comportamiento del lider en dos ejes distintos y separados

como se muestra

De acuerdo a la teoria de Liderazgo Situacional, a medida que ¢l nivel de madurez del
seguidor continua aumentando en términos de logro de un trabajo especifico, el lider debe

comenzar a reducir su conducta de tarea y aumentar su conducta de relacion, hasta que el
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individuo o grupo alcance un nivel de madurez moderada, A su vez, a medida que sc va liegando
a un nivel superior de madurez, es conveniente que ¢l lider disminuya, no solamente la conducta de
tarea, sino también su conducta de relacién. Ahora el seguidor no s6lo es maduro en términos de la
ejecucion del trabajo, sino, lo es también psicologicamente (Hersey y Blanchard, 1981).

Lo anterior implica que a este nivel de madurez ¢l seguidor serd capaz de dar sus propias
ayudas, evidenciandose con una reduccion de supervision estrecha por parte del lider y aumento
de delegacidn como una indicacién positiva de confianza.

Sin embargo, 1a teoria de Liderazgo Situacional se enfoca z lo apropiado o a la efectividad de los
estilos de liderazgo de acuerdo a la madurez relevante de Ia tarea del seguidor (Taller, 1995).

El analisis que se hace en el aumento de la madurez del subordinado que debiera conducir
finalmente al minimo de comportamiento de tarea y de relacion por parte del lider, hace que esta
teoria sea muy diferente de otras que ignoran completamente el talento ¥ la habilidad o
asumen que es una propiedad estitica (Hersey y Balnchard, 1981).

Los lideres deben conocer a su personal bastante bien para enfrentarse a sus habilidades
cambiantes y a las demandas que ellos les hacen. Se debe recordar que con el tiempo los
seguidores, como individuos o grupo, desarrollan sus propios patrones de comportamiento y
formas de operacion, por ejemplo: normas para el trabajo en grupo, como un grupo, quiza
frecuentemente tengan que comportarse de manera diferente con cada scguidor, debido a que
esios sc encuentran en diferentes niveles de madurez. En cualquier caso, ya sea trabajando con un
individuo o con un grupo, los cambios en ¢l estilo de liderazgo de El, E2, E3, vy E4, deben ser
gradualcs (Hersey y Blanchrd, 1981),

Es evidente que la investigacién indica claramente que no existe un tipo de liderazgo que sirva
para todas las ocasiones,

Los lideres con éxito son aquellos que pueden adapiar su comportamiento para cumplir con las

demandas de su propia y (nica situacién (Hersey y Blanchrd, 1981),

Esta teoria resulta especialmente importante en este trabajo ¥a que aun cuando esta teoria parece
sugerir un estilo  basico para diferentes niveles de madurez, no ¢s tan simple, pero debido a su

flexibitidad y aunque toma en cuenta tanto al lider como al subordinado plantea una serie de
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situaciones adaptables a éstas y por tanto modificables que permiten analizar un estilo
determinado de liderazgo dentro de una empresas y asi poder enfocar a los objetivos de ésta o a
las caracteristicas del area, representando asi una posibilidad de cambio o evolucién de un estilo a
otro y al mantenerse en movimiento a este nivel evita el estancamiento o lleguen a fosilizarse, esto
puede observarse por gjemplo cuando un seguidor comienza a desempefiar menos madurez que la
habitual por cualquier razén, por ejemplo una crisis en su hogar, cambios en ¢l trabajo, tecnologia,
etc. es necesario y apropiado que el lider adapte su conducta a través de la curva en forma de
campana para satisfacer el nivel de madurez actual del seguidor, por gjemplo, un seguidor que este
realizando las cosas bien por si mismo y de repente surge una crisis familiar que afecta su
desempefio personal en el trabajo . En esta situacion sera muy apropiade que el lider aumente™
moderadamente tanto la tarea (direccién) como la relacion (apoyo) hasta que el seguidor vuelva ala
normalidad. '
El liderazgo situacional ha demostrado que no existe un estilo optimo, que sea siempre itil y
que un lider dado pueda adoptar como su estilo. Como se dijo, los lideres exitosos son quienes

cultivan la capacidad de adaptar su conducta a las situaciones cambiantes de sus subalternos.
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SOCIOMETRIA.

3.1 Definiciones

Al tratar de ias relaciones afectivas dentro del grupo, la técnica que ha merecide mayor mencion
esla sociometria y es Jacob Levy Moreno quien es considerado su fundador; esta escuela wvo su
inicio y sc desarrollo principalmente en Estados Unidos, y ha tenido grandes repercusiones
cientificas, encontrandose, en general, dos campos de aplicacion: uno de ellos es el clinico, y el

otro s ¢l de la investigacion.

Moreno sostenia que eran los lazos afectivos y la tendencia a formarlos, como el hecho
basico en los problemas humanos y sociales,

Asi pues, la técnica sociométrica y sus diferentes variantes (el psicodrama, sociodrama,
el sociograma v cl test sociométrico) al abordarlas representan un método util para conocer las
rclaciones entre los empleados de cualquier empresa o institucion. Con los resultados derivados de
ésta, se puede enfocar cicntificamente a  situacion de las relactones humanas dentro de la
empresa y crear asi los métodos o plan general de relaciones humanas que debe existir en toda

empresa moderna (Portuondo, 1971).

La sociometria, como su nombre lo indica, parte de tres conceptos: Socius -el hombre, Metrum
-la medida, drama -a accion (Arruga, 1974). De aqui se derivaron tres grandes campos de
investigacién; sobre los grupos, sobre la edicion, sobre Ia accion; y dentro de estos se utilizan
diferentes técnicas, la que a su vez enriquecieron 1a formacién de la sociometria elaborandose teoria
de la accion, del estudio sistematico de los grupos (seciograma) y la obtencion de resultados

objetivos precisos y completos (Moreno, 1972).
Debido a sus raices y al enrriquecimiento de la socicmetria con diferentes técnicas, s¢ ha

llegado a la confusion de éstas técnicas y de los diferentes conceptos que se encuentran de esta, por lo

que es importante esclarecer a continuacién los conceptos que se han empleado para definirla.
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La palabra sociometria que fue empleada por primera vez por Moreno en 1916, sin embargo, entre
otras formas se ha conocido con nombres como: dindmica de grupos, investigacién sobre la accidn,
andlisis de los procesos y de las interacciones, etc. y debido a esta diversidad que podria lievarnos
a una confusidn se considera importante aqui mencionar algunas de las definiciones que se han

realizado lo que nos permiten llegar a una comprension general de lo que se considera sociometria.

De acuerdo con Arruga (1974}, Sociometria en el sentido amplio, es Ia ciencia que trata de medir
cualquier relacidn interpersonal; mientras que en un sentido estricto, es la ciencia que trata de

medir las relaciones preferenciales en una situacion de eleccicn.

Otra concepeién que considera a la sociometria como el estudio matematico de los caracteres
psicolégicos de las poblaciones, [a técnica experimental de los métodos cuantitativos y  los
resultados  obtenidos por su aplicacion; y que como su nombre lo indica, trata de medir las

relaciones interindividuales, asi como de los grupos mismos (Arruga, 1974; Fingerman, 1968).

Guerreiro (1951) considera a 1a sociometria como el estudio de las microestructuras psicologicas,
de las relaciones interpersonales, con las cuales se tejen las microestructuras sociales; en el cual,
por anilisis de las relaciones de repulsion, atraccion ¢ indiferencias de los “socius", el
sociometrista descubre la génesis y la estructura de las formaciones colectivas,

Para F. Suart Chapin, Ia sociometria es el estudio matematico de los caracteres psicoldgicos
de conjuntos sociales, la técnica experimental de los meétodos cuantitativos y el resultado que se

obticne de su aplicacién (Moreno, 1972).

Por su parte Sprott (1958) sostiene "la sociometria es una técnica susceptible de ser utilizada para
el estudio de los grupos de poca amplitud. Concentra su interés en situaciones reales y no en
abstracciones”, y que de acuerdo a esto, la sociometria sc propone-ser primero teoria y después un

método.

Una formaen la que especificamente Moreno (1972) hace referencia a la sociometria €5 comg
una técnica experimental de los métodos cuantitativos y los resultados obtenidos de su aplicacién y
el estudio de la evolucién y la organizacion de los grupos, asi como de la posicion que en ellos

ocupan los individuos, prescindiendo del problema de la estructura interna cada individuo.
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En base a lo anterior podemos decir que en general, las definiciones convergen en que la
sociometria aborda en forma matematica ¢l estudio de grupos o conjuntos sociales enfocando
aspectos psicologicos (gj, atracciones, repulsiones e indiferencias) en las relaciones interindividuales

o de grupo para conocer su estructura,
3.2 Antecedentes

Los instrumentos de medicién sirven para obtener con la mayor certeza posible informacion
a cerca de la expresion de los fenémenos de la conducta humana (psicolégica, social o bioldgica),

si s¢ lleva a cabo el procedimiento por ellos marcado{Morales, 1982).

Para poder obtener los resultados con mayor certeza, nos basamos en lo que se conoce como
medicién, que es el procedimiento mediante ef cual asignamos nimeros (calificaciones, medidas) a
las propiedades, atributos o caracteristicas de  los objetos (o unidades experimentales),
cstableciendo las reglas especificas  sobre las que se fundamentan tales asignaciones. Esta
asignacion de nimeros a los atributos de los objetos se deriva de lo que denominamos niveles de

medicién, ilamados mas apropiadamente escalas de medicion (Morales, 1982).

Pero la Sociometria para poder realizar su estudio matematico parte de un origen que se
evidencia cuando aumenta aun mas en 1886 la necesidad de emplear las formas matematicas para ¢l
estudio de grupos, estableciendo Galton en ese afio los principios del método estadistico como un
auxiliar importante para obtener medidas mas objetivas y precisas en sus investigaciones ¥ utilizando
¢l concepto de correlacion  que posteriormente habria de ser desarrollado plenamente por Karl

Pearson (Morales, 1982).

La psicometria tienc como finalidad llevar a cabo fa medicidn de la conducta, tanto en
el ser humano como en los animaies, lo que  constituye uno de los pilares de la  ciencia
psicolégica, va que el hombre sc interesa cada dia mas por comprender su propia naturaleza
(Morales, 1932).
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En especifico, en la presente investigacion son fundamentales los trabajos realizados
por la sociometria, [a cual se encarga de explorar y describir el dominio social; entre las técnicas
empleadas por ella se encuentran los relacionados con la interaccién de los grupes y en particular el
test sociométrico, ya que evalia la organizacion en los grupos sociales a través de las atracciones v
rechazos manifestados en el seno de  éste, permitiendo asi determinar la posicion de cada

individuo, siendo posible a la vez observar la influencia del rol que juega en el grupo.

Ademas, la sociometria es una delas técnicas que ha contribuido a una mejor armonia en
los grupos de trabajo, pudiéndose enfocar entonces hacia la industria para tratar problemas de

personal que se presentan, ya que en estos existe ante todo una relacién social,

Algunas de las investigaciones con las que sc inicio el estudio de los grupos se incluven en la
corriente ideologica representada por Le Play y sus discipulos "Los métodos de observacion de
esta escucla esclarecieron las interacciones del hombre y de la naturaleza y de las influencias
debidas al medio ambiente. Aqui el hombre no esta condicionado solamente por su medio
ambiente, sino también por la sociedad, la estructura social en la que esta nserto”. Moreno a
través de esta corriente a la conclusién de que el estudio del hombre se sinia en el seno mismo de la
sociedad de las formas de vida y las estructuras sociales construidas por el hombre como familia,

las escuelas, las fabricas, etcetera (Moreno, 1972).

Otra corriente de pensamiento fue desarrollada por Bemheim, en la cual se acentia la
importancia de los estimulos interpersonales, lo que condujo poco a poco al estudio de los
grupos, de las multitudes, se interesa mas por el grupo que por el individuo aislado. Cuanto mas
importantes se hacian los grupos, mas los individuos eran reducidos a simbolos ¥y sus
interacciones reducidas a procesos nebulosos. Moreno a partir de esta idea toma en consideracién
la colectividad del grupo para conocer las condiciones y apreciar su organizacion (Moreno,
1972).

Por medio de la investigacién laboriosa sobre la vida en conjunto de pequeiios grupos
podemos aprender a explorar sistemas sociales muy  reducidos (microsociometria) v

gradualmente remontarnos hacia sistemas mas amplios (macrosociometria), hasta llegar a englobar
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¢l conjunto de la sociedad como un sistema vnico. La sociometria es en buena medida una
cicncia de clasificacion y podemos emprender generalizaciones basadas en esas clasificaciones
(Nieves 1987).

Un concepto que Moreno retoma de las teorias en las que se basa es el del rol, el cual se
entiende come la forma de funcionamiento que asume un individuo en un momento dado
reaccionando ante una situacién especifica en las que estan involucrados otras personas u otros
objetos.

En refacién a esto Bustos (1975) agrega que los roles tienen un condicionamiento social, es
decir, que se encuentran roles socialmente consagrados como el de médico, abogado, ejecutivo que
tienen una categoria distinta del obrero o del empleado.  Asi es que en una sociedad de clases, los

roles dependen tanto de la capacidad del individuo asi como de exigencia social.

Moreno ademds de tomar en cuenta algunos conceptos de otras corrientes y de los trabajos que
realiza el mismo en la organizacién de colonias de refugiados durante la primera guerra mundial,
en ¢l estudio de los grupos y sus problemas, Moreno realiza la idea de organizar una

comunidad planeada sociométricamente (Arruga, 1974).

Moreno junto con seis colaboradores realiza una investigacién en la penitenciaria de Sing-Sing
sobre las interacciones sociales en el interior de los grupos en base a las simpatias y antipatias las
cuales posteriomente representa mediante un diagrama al que llama "sociograma™ obteniendo con
tal estudio gran popularidad, publicando al afio siguiente (1934) un libro que es considerado como

la piedra fundamental del movimiento socioméirico (Arruga, 1974).

También como Psiquiatra Moreno aplicé la sociometria, pero no fue sino en el afio de 1934,
cuando creo su teatro para la realizacién de sesiones psicodramaticas con fines terapéuticos en las
que investigd y encontré que cada grupo tiene la llamada "estructura de preferencias”, que consiste

en una red de agrado o desagrado, la cual liga basicamente a sus miembros (Fingerman, 1968).

Debido a la expansion y maltiple utilizacién de los trabajos sociométricos, a su imporiancia

creciente y la demanda de su aplicacion a los campos industrial y militar se hizo necesaria la




fundacién en 194} de un centro ideado como casa central de publicaciones y con un teatro

experimental para la realizacion de los psicodramas (Arruga, 1974).

Las piedras angulares del sistema de la socimetria, son los conceptos de espontancidad y
creatividad; por lo que todo programa de investigacion acerca de la interaccién de un grupo, debe
apoyarse sobre una base tedrica de espontancidad; la respuesta adecuada a una situacion nueva
y siendo el proceso de liberacion la manifestacion operacional de la espontaneidad (Moreno,
1972).

Con la sociometria s¢ ha demostrado que la sociedad humana esti gobernada por ciertas
constantes ¥ por un orden; la sociometria tiene como fin esencial definir y medir al hombre
como ser social, es por elio que se elaboraron los métodos sociométricos con los cuales esto
pudo ser exactamente definido y explorado, censtituyéndose un medio atil para estudiar la

estructura interna de un grupo.

D¢ acuerdo a lo anterior, es decir, debido a sus bases v a la importancia v utilidad de la
sociometria Moreno considera que constituye una de las grandes corrientes o tendencias de
pensamiento importantes surgidas en Estados Unidos, ya que ia sociometria y las disciplinas
afines ayudaren al florecimiento y auge de la sociologia, junto con un clima propicio para el
desarrollo en este pais.  Llega pues a afirmar que: Con la sociometria se¢ ha introducido un
método experimental aplicable a todas las ciencias sociales: se trata de la reforma sociométrica del
método cientifico de las ciencias sociales, gracias a la cual podrd paulatinamente edificarse una
autentica ciencia de la sociedad, asi, una cicncia social llega a ser sociometria en tanto es capaz de

medir sus actividades. (Moreno, 1972)

La sociometria trabaja sobre grupos constituidos © en formacién y elabora técnicas
utilizables en  situaciones concretas; se interesa en la dinamica del grupo v en la  accion del
mismo, por una parte. y en la medicion v evaluacion por la otra, Al principio la sociometria se
lirutaba a contar numeros, por gjemplo, el numero de sus actos, de sus roles, y de sus elecciones
y rechazos, el numero de pasos que daba, etc., estas formas de medicidon constituyeron una primera
etapa inevitable, de que se pudiese establecer unidades uniformadas de validez universal

(Moreno, 1972).
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3.3 Investigaciones en tormo a la Sociometria.

Al pnncipio la sociometria fue separada de manera tajanteen I técnica y en la teorla, ia
técnica era aplicada mecanicamente dejando de lado toda consideracion tedrica, en algunas
ocasiones se ha tlegado a construir sociogramas en el vacio socioldgico sin fundamento tedrico,

solo preguntando a fa gente.

Debido a esto, es importante considerar, de acuerdo con las concepciones de Sprott y Moreno,
que la sociometria consta de toda una estructura bien realizada y depurada con los afies, por lo que
no se debe dejar de lado la teoria que sustenta sino tomarse como base y guia y posteriormente

cuidar el correcto empleo de su método.

Los primeros esfuerzos en las investigaciones propiamente sociométricas sc han dingido a los

siguientes puntos:

1.- Investigaciones sobre la toma de comtacto y las relaciones sociales.

2.- Estudios sociométricos en los grupos restringidos.

3.- Investigaciones socio-afectivas sobre la  espontaneidad, asi como el test de situaciones
concretas.

4 - Investigaciones sobre la interaccién social.

La sociometria tiende a cuantificar, por lo que su principal tarea segiin Moreno, es revisar ¢l
método experimental para poder aplicarlo eficazmente a los fendmenos sociales, ademas que como
ciencia de la organizacién del grupo lo estudia desde el punto de vista de su estructura interna
(Nieves, 1987, Moreno, 1964).

Mediante algunas investigaciones s¢ ha demostrado mas recientemente la diversa utilidad

que tiene la sociometria por gjemplo:
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El test sociométrico se ha utilizado como elemento de relacion y ¢como punto de partida para
realizar diversas investigaciones, como es el cjemplo de la reportada por Pettit Gregory S y
colaboradores {1990) donde examinaron la relacion entre la dominancia, la preferencia sociométrica
y la conducta social en los grupos, ellos se apoyaron de la diferenciacion de los aceptados, ignorados
y rechazados; en sus resultados encontraron que la dominancia mayor tenia que ver con la
organizacion menor de los grupos ya que generalmente estaban constituidos por personas de menor
edad, y por otro lado la dominancia de cada uno de los nifios de los grupos se encontraba mayor
relacion con el liderazgo en el caso de los nifios de menor edad ¥ que a su vez la dominancia tenia una

relacion directa con el estatus obtenido.

Sarah Ben David (1992) investigé la relacion entre el liderazgo y el status sociométrico en
un grupo psicoterapéutico de prisioneros convictos por diferentes causas y algunos maestros a través
de las respuestas dadas en un cuestionario sociométrico; reportd que las respuestas de los que no eran
criminales v las de ofensores no mostraron tal correlacion: en el grupo de ladrones se encontré
negativa; mientras que en el grupo de ofensores sexuales se encontré una correlacion positiva entre
esas variables, con lo que mostrd que los grupos de ladrones preferian una estructura de grupo

igualitaria y relaciones intergrupales.

Otro estudio abarcd el status sociométrico y las caracteristicas socioemocionales, donde
formaban los grupos en base al estatus obtenidos por los nifios ya fuera aceptado rechazado, aislado,
popular y olvidado v con ello s¢ estudiaron aspectos en los grupos como ansiedad, retaraimiento,
sociabilidad, liderazgo, insatisfaccién e intimidad con algin otro miembro, usandose ademas de un
test un analisis de multivarianza y varianza para identificar los aspectos presentados por cada grupo.

(Chen, 1994)

Brusa (1994) realizaron un test sociométrico para identificar cuatro roles de liderazgo como
de tarea, emotivo, mediador y desafiante y no-lider: el analisis mostré que los cinco roles se
diferenciaron significativamente; también los roles asignados en base a los resultados del test

coincidieron con los lideres clinicamente identificados.

Antes los estudios de liderazgo se hacian en base a la simpatia. En las primeras

aplicaciones del test sociométrico se creyd que las elecciones en torno al lider y al amigo estaban
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intimamente relacionadas, pero lo cierto es que la estabilidad de tal relacién depende en gran medida
de la situacién y a menudo se diferencia la simpatia hacia ciertos grupos y el reconocimiento hacia
quienes realizan aportes en caracter de lideres (Hollander, 1978). En la actualidad por lo tanto e!
liderazgo va a depender de la situacién, €5 decir no basta conque una persona sca designada
como lider por las elecciones de simpatia, sino que mas bien dependera tanto de la popularidad como
de la situacién que se trata por lo que no siempre alcanza un indice alto en una u otra, bajo en una
y alto en otra. Es por ello que en esta inestigacion plantea en sus preguntas una situacion especifica |
al igual que en este caso el test sociométrico, En este sentido Jenings (1947), ha distinguido entre la

atraccidn -psicotele-, U la atraccion -sociotele-, basada en un estandar grupa! de juicio.

Asi a través del test sociométrico se ha demostrado que la posicién del individuo no puede ser
completamente determinada sino a condicién de tener en cuenta a todos to individuos ya que todos
los grupos a los que esta ligado emocionalmente y que frecuentemente difieren las relacioncs
resultantes de  una eleccidn  y las relaciones impuestas. Aqui es importante comprender
también los datos obtenidos a través dc una representacion grafica: el "sociograma”, que
permute  la exploracién de los hechos sociométricos, por ejemplo la posicion que ocupa cada
individuo en el prupo, asi como todas las interrelaciones establecidas. Asimismo, no existe
hasta el presente, ninguna otra representacion valedera, suceptible de destacar el andlisis

estructural de una colectividad. (Moreno, 1972)

La utilidad en especifico del test sociométrico es multiple, y en gran parte depende de las
adaptaciones que se puedan hacer a las  diferentes circunstancias. En general, los métodos .
sociométricos ayudan a comprender mejor las estructuras sociales establecidas y dan pautas para

poder modificarlas,
34 Elementos auxiliares en la Sociometria

En general, la técnica sociométrica permite estudiar no solo al grupo inteniormente, sino
tambicn en sus relaciones con otros grupos. Mediante la técnica sociométrica, se pueden observar,

mediar y descnibir el grado de cohesion social. En ¢l analisis sociométrico de grupos se resaltan

varios aspectos conjuntamente; la sociometria no es un método que utilice un aspecto Gnico como
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punto de partida; en cambio, el test sociométrico no explora mas que un solo aspecto:  Atraccion-

repulsion  (Moreno, 1972; Maisonneuve, 1967; Nieves, |987; Sprott,1958; Arruga, 1974).

Por lo anterior es que en esta investigacion se busca respaldar los resultados que se obtengan
del test sociométrico y vayan mas alla de la simple existencia de los datos como tales. Para esto nos
auxiliamos de diferentes elementos que complementan y enriquecen a éste, para asi Hevar a cabo el
trabajo de una manera mas sistematica y que se adapte a los fines buscados, por lo que se iniciard

con una revision de los clementos que se pueden utilizar y aspectos de la forma de utilizarlos.

A continuacién también se hard una referencia breve de la utilidad de los elementos aqui
empleados, empezando por tratar los aspectos aportados por el test sociométrico, el cual brinda la

informacion basica para el desarrollo de esta investigacion.

3.4.1 El Test Sociométrico

El test sociométrico es una guia util, ya que ayuda a obtener metddicamente todos Jos
datos posibles relativos al grupo que se estudia, mientras que la téenica de la observacion pura solo

tiene un valor auxiliar.

El test sociométrico tiene diversas aplicaciones, encontramos entre otros en el area de
investigacion, en la que ayuda a averiguar compafieros preferidos o no aceptados por cada
individuo, caracteristicas de los lideres segiin sus funciones, segin las diversas clases sociales y
segun ¢t ambiente familiar, asi como las de los aislados, cxcluidos, etc. estructura del grupo en su

conjunto, asi como de algunos otros aspectos de la integracién social,

En si el fin del test sociométrico es medir la organizacién de los grupos sociales y
basicamente consiste en invitar ¢ preguntar a cada uno de los individuos que conforman el grupo
aque elijan individuos de su propio grupo o de otro distinto, algunos aspectos como por ejemplo:
a quien © a quicnes quervian tener como compafieros, a que alumno le gustaria tener por
compadiero de pupitre (si su caracter es escolar o de estudio), 0 con quién le gustaria trabajar en

una comision, o a quién eligiia para realizar una organizacion de cua]qliier tipo, eic; ya que es
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un método que estudia las estructuras sociales mediante la medicion de la atraccién y la repulsion
existente entre los miembros del grupo, de modo que resulte verdaderamente eficaz. {Moreno
1972; Maisonncuve, 1967; Nieves,1987; Sprott, 1958; Artuga, 1974)

Arruga (1974) nombra test sociométrico al método empleado para conocer la estructura basica
interrelacional de un grupo a través de las respuestas de sus componentes sobre  sus propias
atracciones y rechazos. El fundamento de estc meétodo es la reflexidn y la espontaneidad de la
persona, lo cual dara eficacia a los resultados como veremos mas adelante, y que también la
persona deja de ser pasiva y llega a ser un actor que participa en sus experimentaciones.

Es asique es indispensable que los sujetos se consideren como participantes activos e
implicados en e} test, asi como informen al expenimentador sus actitudes espontaneas, sus

pensamientos y sus motivaciones frente a los otros.

Por lo anterior se debe tener en cuenta tambicn algunas rccomendaciones para la
aplicacion del test a través de las cuales se pueden obtener resultados mas sinceros por parte de los
participantes.

En relacion a esto, el test requicre de ciertas condiciones para  ser aphicado, a
continuacion se presentan algunas contempladas en esta investigacion v que se ha visto resultan
importantes, ademas de las sugeridas por Moreno, asi como aquellas a las que se han hecho
correcciones pertinentes:

- El grupo puede ser de cualguicr tamaiio, pero  sus limitantes deben ser claramente
especificadas. Sin embargo se pueden encontrar algunas diferencias en cada uno; en el caso de la
empresa de este estudio, la mayoria de los grupos son reducidos, por lo que se incluyen
preguntas de eleccién general va que es importante ias elecciones extra grupo, poseen una
estructura mas simple y a su vez se encuenmtran bien interrelacionados.

- Los sujetos a los que se aplica el test sociométrico, estuvieron relacionandose previamente
¥a que pertenecen a la empresa y la persona que tenia menos tiempo en la empresa se habia
integrado tres meses antes. Esto se recomienda debido a que el tiempo de existencia de un grupo
demuestra las posibilidades de una gran interaccion mutua o tan solo de un pequeiic conocimiento
que no permite la bisqueda de interpelaciones mas o menos fuertes (Arruga, 1974) Ademas con esio
proporciona tiempo para conocer a los otros miembros y sus nombres.

- Escoger un criterio especifico y poderoso. Este criterio debe ir de acuerdo al caricter del grupo

puede ser un critcrio sociotélico (Los que buscan el tele fundamentado en el valor funciona! de los
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miembros del grupo) o psicotélico (buscan el tele fundamentado en la personalidad de los miembros
de un grupo, es decir de su afectividad), asi como los objetivos de la investigacién. Se entienda
aqui como tele como un sentimiento, sea de la clase que sea, trasmitido de un individuo a otro.

- En los sujetos que participen en Ia sityacidn existia atraccidn de unos hacia otros por une o
VArios criterios.

- Asi mismo es importante determinar ¢l nimero de elecciones y rechazos que se podian emitir,
lo cual también fue realizado para esta investigacion, indicandose ademas en el momento de la
aplicacidn a las personas coloquen ordenadamente sus  elecciones y rechazos, empezando por
aquellos que mas prefieran o més deseen y siguiendo con los demas, debido a que se no se hace de
esta forma se entenderia que todas las elecciones o rechazos se encuentran en un plan de
igualdad por no contar con un criterio para dar mayor peso a algunos v las personas pueden

diferenciar sus elecciones o rechazos en niveles independientemente de que se les indique.

El criterio de las preguntas realizadas para esta investigacién fue sociotélico, defini¢ndose
especificamente una situacién de trabajo (las preferencias como un jefe de Proyecto) ya que esta
constituye la situacion de interés y afecta de forma directa a las personas que integran la
empresa, por lo cual se pueden sentir obligados i responder con una gran espontaneidad. Con esio

se abarca un aspecto sencillo, redactindose clara y sencillamente en el comentario.

Todo esto resulta importante debido a que en ocasiones existe la reaccién de miedo y la resistencia
por parte de las personas, no solo contra la invc.stigaci()n, sino contra las consecuencias que de clla
se derivan; este efecto se puede disminuir si se considera que esta resistencia (a la aplicacion),
frecuentemente s¢ debe a insuficiencias educativas, Asimismo, un grave defecto de los test
sociométricos es que si no se obtiene la confianza de las personas que estan siendo examinadas, estas
responderdn a las preguntas de manera que mejor les beneficic, sea personalmente, sea a los ojos de
la direccion o a la de los propios compafieros de trabajo. (Moreno, 1972; Maisonncuve, 1967,
Nieves, 1987; Sprott, 1958; Arruga, 1974)

Como ya se dijo, basicamente el test sociométrico depende de dos factores principales: eleccion
espontanea y sentimicnto espontineo, los cuales para un mejor analisis son divididos por Moreno
en tres clases: atraccion, repulsion e indiferencia: para posteriormente, relacionando estas clecciones

de unos y otros de una manera sistematica poder obtener el cuadro de la estructura del grupo,
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Para poder realizar esto, debe primeramente elaborarse una matriz sociométrica, la cual va a
servir de base al sociograma, proporcionando a ambas los resultados obtenidos en el test

sociométrico.
3.4.2 La Matriz Sociométrica

En los inicios de la investigacién sociométrica lo més sobresaliente eran los sociogramas y no
se daba mucha importancia a la elaboracién de una matriz (sociomatriz), sin embargo, con los
posteriores avances metodolégicos la matriz ha constituido una hoja-sintesis de los datos recogidos
v la base de los indices sociométricos y de Ia significacion estadistica de cada uno (Moreno,
1972; Maisonneuve, 1967, Nieves, 1987, Sprott, 1958; Arruga, 1974).

Esta es un cuadro de doble entrada en ¢l que , para mayor sencillez e impersonalidad,
debemos sustituir nombres de los integrantes por letras o nimeros colocados horizontal ¥
verticalmente. En ¢l eje vertical o de las ordenadas (Y) se sitian los elementos electores y en el
horizontal o de las abscisas (X) los elegidos, expresando las elecciones que corresponden a
cada uno, para cada persona tenemos diferentes posibilidades (de eleccion, de rechazo, ignorarlo)
y con las combinaciones de éstas obtenemos el mimero de relaciones posibles para el anlisis
cuantitativo, figurando al pie de la matriz los resultados obtenidos {(Moreno, 1972; Maisonneuve,

1967 Nieves, 1987; Sprott, 1958; Arruga, 1974),
3.4.3 El Soctograma

Es importante la realizacion del sociograma que tomara como base los resultados proporcionados
por la matriz, ya que con la ultima por st sola nos permite advertir sito pocas cosas. Pero si nos
ponemos a cstudiar a fondo la matriz, a establecer conexiones entre las clecciones hechas por las
personas y agruparlas segin la afinidad electora que han demostrado, tenemos que recurrir al
sociograma, ya que tesultaria mas Gtil para el caso. Por lo tanto el sociograma es el medio por el
cual se expresan grificamente los resultados obtenidos por medio de las preguntas propuestas en el

test sociométrico (Moreno, 1972; Maisonneuve, 1967; Nieves, 1987; Sprott, 1958; Arruga, 1974)
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El sociograma es un diagrama que representa las fuerzas de atraccidn, repulsion ¢ indiferencia
que operan en los grupos; con lo que muestra la posicién de cada persona en el grupo, ¢l mimero de
clecciones que recibe y las elecciones que hace: presenta sencillamente, la estructura de las
relaciones entre los micmbros de un grupo dado y en un momento determinado. La mayoria de las
tineas de comunicacion o el modelo de atraccion-repulsion, en su maxima expresidn, se hacen aqui
patentes y comprensibles de un solo  vistazo.(Moreno, 1972; Maisonneuve, 1967, Nieves, 1987;
Sprott, 1958; Arruga, 1974)

Se pueden arreglar algunos detalles dentro del sociograma para facilitar su observacion tales
como: cuidar que las personas tengan un modo de representacion a través de figuras geométricas
come un triangulo, las cuales a su vez se asignaran de acuerdo a sus caracteristicas v a fin de dar
una visién grifica mas claraen la interpretacion de estos datos: la expresién de las elecciones
o repulsiones mediante un vector de un solo sentido hacia el elegido y partiendo del elector, en
cualquierade los, ya sea positivos o negativos; y cuando se trate de elecciones mutuas pueden
expresarse de dos maneras diferentes, ya sea por un vector de doble sentido o mediante una recta
cortada en su centro por otra vertical, asi mismo, hay que cuidar que al dibujar cada uno de los
sociogramas presenten ¢l minimo de lineas entrecruzadas y que los subgrupos se encuentren
claramente dispuestos (Moreno, 1972; Maisonneuve, 1967; Nieves, 1987; Sprott, 1958; Arruga,
1974).

Como se ha dicho, en los sociogramas se representa la configuracion de una estructura
social tomada en su conjunto, pero otro aspecto importante es que sefiala ia posicién que cada
individuo ocupa; sin embargo, en la estructura del dtomo social debe tomarse en cuenta no solo un
individuo en particular, sino todos los sujetos con quienes esta en relacién (Moreno, 1972;

Maisonneuve, 1967, Nieves, 1987; Sprott, 1958; Arruga, 1974),

Otro aspecto relacionado con lo anterior, que no se debe olvidar debido a que las personas no
pueden ser consideradas como un ente individual es su atomo social, el cual va a estar
conformado por una persona y las relaciones que sostiene con otras y viceversa, es decir, va a

estar conformado por Ia red de relaciones interindividuales dentro de cada sujeto.
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Estudiando la estructura detallada de nuestra colectividad, podemos advertir la Pposicién
concreta que ocupa en ella cada individuo, viendo asi el micleo de relaciones que se ha
constituido a su alrededor; mis rico alrededor de algunos, mas pobre alrededor de otros. Este
micleo de relaciones constituye 1a mas pequefia estructura social, que es ¢l atomo social. Mientras
que ciertas partes de estos dtomos parecen limitarse a individuos que participan en ellos, otras se
relacionan con partes de otros atomos sociales, y estos ultimos a su vez con otros, formando asi
cadenas complejas de interrelaciones que sc designan redes sociométricas (Moreno, 1972,
Maisonneuve, 1967, Nieves, 1987; Sprott, 1958; Arruga, 1974).

Se le llama atomo ya que de acuerds con Ia concepcion atomista la materia en su Gltima
instancia esti compuesta de unidades infinitamente pequedlas, los itomos; de forma similar los
Brupos no son sinc una suma de individuos, cuyas necesidades, intereses u otros motivos les
impulsan a reunirse, es por ello que resulta interesante e estudio del tipo de relacién que le une
con los demas atomos contiguos {Moreno, 1972; Maisonneuve, 1967; Nieves, 1987, Sprott, 1958;
Arruga, 1974)

Asi pues, por medio del sociograma se pueden delinear graficamente tas relaciones entre los
itomos sociales y mostrar la posicion que cada uno de ellos ocupa en la estructura del grupo y

las principales modalidades de asociacién de los atomos. (Portuondo, 1971)

En ocasiones se encuentran en los grupos dos configuraciones principales, generalmente centradas
alrededor de su lider, por lo que en este caso decimos que ¢l grupo esta formado por dos
pandillas que pueden ser rivales.

También podemos encontrar relaciones en cadena, que son una via de elecciones que se
trasmite progresivamente  entre individuos que presentan ciertas afinidades (Moreno, 1972;

Maisonneuve, 1967; Nieves, 1987; Sprott, 1958; Arruga, 1974).

Para el analisis estructural se pueden elegir sociogramas de individuos aislados o no elegidos, e

investigar las ventajas e inconvenientes.

Algo importante es que el sociograma no es simplemente un medio para representar una

configuracién social, sino es un instrumento para describir, ya que es un medio de investigacién




para una ciencia social. A su vez, cada sociograma por si mismo, no es mas que un punto de
partida para investigaciones posteriores ya que nos permite descubrir en donde se encuentran los
vinculos sociales existentes en el interior del grupo y se pueden emplear los resultados obtenidos
para fines de prevision y control, con lo que se evidencia a la vez que direccién sera necesario

seguir para la investigacién,

3.4.4 Criterios Sociométricos

Otra herramienta que se puede utilizar para  descubrir la estructura que no sc alcanza a
visualizar mediante un largo estudio como el antes mencionado es a través de los criterios

soctométricos.

Es recomendable que los datos proporcionados por el test sociométricos que se plasman en la
sociomatriz y s¢ visualizan mas ficilmente en los sociogramas, sean evidenciados o validados
estadisticamente o comparados a través de indices sociométricos.

En el primer case la importancia reside en que  se constituyen ¢n un respaldo que da
confiabilidad a los resultados, es decir, establece una relacién valida entre las caracteristicas del
grupo y los resultados. Podemos ejemplificar: un grupo en el que las elecciones para una persona
tienen un nimero determinado, por ejemplo 4, puede ser un resultado relevante, sin embargo, para
Otro grupe en que entre sus caracteristicas se encugntra tener un niimero menor de integrantes que el
primero, los resultados o el mismo nimero obtenido (4) de elecciones de una persona  no
representara lo mismo (dependiendo también de lo que se esté midiendo), es por ¢llo que un
indice que tome en cuenta los resultados en relacion al grupo, no podrd que tan valido o

representativo es lo obtenido en uno u otro caso.

Tedricamente ia significacion estadistica de los valores sociométricos representan una pauta o
punto de referencia comiin que permanece constante y que sirve para contrastar o saber el rango
adecuado de los resultados del test sociométrico. Lo anterior se realiza en base a la probabilidad
tedrica del azar, asi como los parametros que la determinan y que son: la media, la desviacion
tipica y la asimetria de la curva del valor sociométrico del que se busca la significacién. Ya
obtenidos los valores del test sociométrico, los que resulten mayores que ¢) limite superior hallado,

serdn significativos dentro de su gama; los valores comprendidos entre el limite superior y ¢l
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limite inferior hallados no son significativos; y los valores menores que el limite inferior hallado

serdn significativos también dentro de su gama (Arruga, 1974).

Los indices sociométricos por otro fado nos representan la relacion existente entre dos valores
soclométricos y pucden ser individuales o globales, permitiéndonos comparaciones entre grupos
o individuos; con estos se estudiar de forma muy detallada la estructura sociométrica de cada grupo,
sefialando los indices importantes que suministra y que se pueden utilizar con destino a métodos de
reconstruccion de grupos entero (Moreno, 1972, Maisonneuve, 1967, Nieves, 1987; Sprott,
1958; Arruga, 1974) .

Gracias a estc anlisis sociométrico completo, se puede determinar cuales son los métodos
mas fecundos v adecuados a seguir como por ejemplo la reconstruccidn  sociométrica, que
consiste en separar al sujeto de su antiguo grupo ¢ integrarlo a un medio social que le convenga

mejor a sus necestdades, lo cual puede ser aplicado también a grupos completos.

Una comparacién dada por indices sociométricos, donde se puede obtener un orden o posicion
de los nimeros obtenidos por cada persona o contar con indices detallados que tienen una
relacion directa con tales ndmeros es muy util en el caso de que s¢ buscara estudiar a fondo todas
las relaciones que se dan dentro del grupo; por lo que para el caso del test sociométrico yde esta
investigacion resulta suficiente ¢l empleo tinicamente de la significancia estadistica de los datos, ya

que se pondra atencién especial a tas personas que resulten altas o populares dentro de su gama.

Asi pues, se decidid, utilizar el test sociométrico debido a que la técnica de la observacion
pura solo ticne un valor auxiliar, y por el contrario ¢l test sociométrico es una guia metodoldgica.
De esta forma se pretende tlegar al objetivo que persigue esta investigacion el cual consiste en;
Detectar a través de téenicas sociométricas a personas de 4reas especificas de la empresa que sean
consideradas con mayor capacidad para dirigir un grupo a su objetivo, asi como las caracteristicas

v/o habilidades que se buscan para un lider en cada area. Para esto, se emplea un test sociométrico.

Esperando a través de ésto, poder identificar a los posibles lideres de area, considerando que

podrian tener mayor posibilidad de resultar elegidas las personas que ya pose¢n un cargo o puesto




dentro cn la organizacién de la empresa (lideres formales), ya que ese lugar les proporciona mayer
visibilidad ante los electores, sin que por ello se dejen de encontrar personas que no poseen algin
puesto relevante dentro de la organizacion de la empresa, pero que serian clegidas por otras
caracteristicas favorables al desempefio de su trabajo y esperandose en ambos casos que eslas
también sean personas que poseen mayor experiencia o presentan un mejor desempeiio en el

desarrollo de su trabajo.
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Sujetos: La investigacion se llevd a cabo con todas las personas que laboran en Embotelladora
Mundet:

El grupo consta de 342 miembros, 315 hombres ¥ 27 mujeres, con edades entre 20 y 60 aiios
{35 promedio). Se encuentran formando parte del grupo que trabaja en Embotelladora Mundet,
personal que va desde 30 affos de antigiiedad hasta 3 meses del ultimo ingreso. Por lo que se puede
decirque en el momento de aplicar el test ya tenian suficientes interrelaciones incluvendo la
oltima persona que ingresd.

DEPARTAMENTOQ CANTIDAD
Masculino Femenino TOTAL

Produccién

Turno Delfino 96 0 96

Turno Dario 88 1 89

3er turno 10 0 10
Jarabes 8 2 10
Control Calidad 4 4 8
Mantenimiento

Mecanico 26 0 26

Eléctrico 8 o - 8

Edificios 23 0 23
Admon. y Finanzas 15 4 19
Rel Indust 5 9 14
Informatica 11 2 13
Compras 5 5 10

315 27 342

Por requisito, estas personas tienen que ser trabajadores de la Embotelladora, por lo que se
considera entre las caracteristicas del grupo, ademas de poseer, estos en general, tradicion y cultura
propias ya que los miembros de la empresa proceden de las mismas familias, es decir, que en las
diferentes areas de la empresa se pueden encontrar personas como parentesco como padres e hijos,
primos, etc y encontrandose, en general, arraigados a su trabajo, a la par de haber experimentado sus
miembros diversos cambios debido 4 su cardcter de sociogrupo, es decir han ide sufriendo cambios
€n su Integracion, asi como en sus perspectivas y forma de pensar debido 2 que poco a poco se han
sentado las bases de seguridad e higiene que no existian, lo cual provocd cambios y actualmente se
emprende hacia la calidad.




Deametﬂoasuarﬂ::rdesodogmpo,dobjﬂivoqucrnht a las personas en esta
organimddlesddcmbajoyobtumi&:debmeﬁdspmmménﬁmsyasi la satisfaccién
dcneoaidadmprhnarias,admésdewnpletammhmﬁs&cciéndeotmsneomidadesquepuedm
alcanzarse en ella como el desarrollo,

Tipo de investigacion: Descriptiva de campo

Material: Cuestionario, hojas blancas, lapices. También se utilizd equipo de seguridad para
entrar a las difercotes  arcas, ef cual consta de botas de seguridad, leates, casco y tapones
auditivos.

Instrumento: Los lideres emergentes de los grupos informales a menudo se identifican  mediante
las pautas de  eleccion sociométrica, por lo que se elabord un cuestionario que sigue los
tincamientos de la teoria de los test sociométrices y de acuerdo a los fines de esta investigacion
abarcando las preferencias ¢ afinidad en el trabajo.

En el cuestionario empleado en esta investigacion se incluyeron preguntas de eleccion
y rechazo. Consta de 4 preguntas que se refieren a Ia cleccién de un posible lider dentro del area
especifica de trabajo de ta persona; en la primera se le pide al encuestado que mencione tres nombres
de personal de su drea de trabajo que elegiria como jefe de un proyecto (lider); Ia segunda enfoca
la cleccion a nivel empresa y se preguntan los nombres de las personas preferidas (o posible
lider) sin importar el drea a la que pertenezcan; mediante la tercera pregunta se pide identificar a las
personas que para €l tienen menos posibilidad de funcionar como jefe; las repuestas a estas tres
preguntas debian ser anctadas de mayor a menor preferencia, en un orden decreciente, en el grado
de la caracteristica preferida, y por ultimo la cuarta pregunta indaga las caracteristicas deseadas

para un lider en la empresa (Anexo 1 ).

Si bien se hicieron cuestionamientos acerca de rechazos y este tipo de preguntas son
basicas para conocer adecuadamente al grupo (sus tensiones internas, sus posibilidades de
disgregacion, las causas de una actuacién incoherente, incficaz, la diferencia entre aislados y
los excluidos etc.}, no se quiso aqui perder de vista del todo, ya que nos reporta una gran
cantidad de informacion que enriquece la investigacion, pero esto no quiso hacerse mas especifico
(por drea de trabajo) ya que frecuentemente esto Provoca ciertos sentimientos en la persona yen la
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empresa o grupo de trabajo; en concreto puede provocar inestabilidad Ademis como se ha dicho,
es importante el carcter voluntario de la pregunta y la participacién sincera de las personas, lo
cual se dificultaria a} hacer ese tipo de pregunta,

PROCEDIMIENTO

Para ia realizacién de esta investigacion fue necesaria 1a aprobacivn del proyecto por parte del
director general, por lo que el gerente de relaciones industriales, al ser ¢} responsable de la
investigacion acordd con el primero Ja aportacion e iniciacion def proyecto. Para obtener el apayo
¥ la participacion de  cada una de las diferentes dreas se hizo llegar a su encargado un escrito ¢l
cual enunciaba los acuerdos a los que se llegd de la forma antes mencionado.

Una vez establecido lo anterior, se procedio a planear con los encargados de las diferentes areas
las fechas de aplicacion, asi como ¢ orden en que se Hevaria a cabo, con lo que se realizé un
calendario de acuerdo a las actividades de Ia empresa,

Antes de aplicar el test sociométrico se aclararon las dudas existentes para asegurar la
colaboracién sincera de todos los miembros del grupo. Esto resultd especialmente importante, ya
que cuanto mds espontanea fuera la colaboracion que brindaran serian mas validos los resultados de
la investigacion y por tanto mas eficaces o reales las aplicaciones que puedan hacerse. Fue
cspecialmente importante haber llevado a cabo lo anterior ya que en ocasiones existe la reaccion de
miedo vy la resistencia no solo contra la investigacion, sino comtra las consecuencias que de ella
se deriven, es decir, las personas piensan que sus respuestas podrian afectar a alguna persona o a su
situacion actual, temiendo ante todo represalias, efecto el cudl se puede disminuir de esta manera,

También se explicé al grupo los abjetivos que se persiguen con la aplicacion  del test,
buscando obtener su sinceridad y explicandoles claramente que noes un pasaticmpo, sino
que tendria efecto real, con lo que los sujetos, asi mismo, se consideran comeo participantes activos e
implicados en ¢l test, siendo también importante que informen al experimentador sus actitudes
espontineas, sus pensamientos y sus motivacioncs frente a los otros.




En base a una lista manejada por el supervisor y de acuerdo al calendario previamente

establecido se aplio et cuestionario en las fechas y orden indicados acudiendo al drea de trabajo de
cada persona  asignada.  El tiempo cmpleado para Ia aplicacion de los cuestionarios fue  de
aproximadamente 7 minutos por persona,
Cada sujeto rezlizo sus eleccionss en privado por lo que se les esclarecis el caricter estrictamente
confidencial de sus respuestas indicando que nadic, excepto ¢l que presentaba el test sociométrico
tha a conocer los resultados del mismo, porlo que se debia obtener plena confianza del grupo para
quc a0 hubiera posibilidad de una mala nterpretacion y para que las personas se pudieran abrir
sinceramente

Se recomendd a las personas tomar una actitud de sinceridad en sus repuestas, insistiendo
ademas para que realizaran sus elecciones en orden de preferencia incluyendo a otros comparieros
que ese dia no asistieron a laborar.

Las instrucciones dadas fueron las siguientes:

Buencs dias, ... Bien {Carlos) ya nos habiamos conocido anteriormente dentro de la planta,
espero que recuerdes la explicacion que se te dio acerca de este trabajo;, como entonces se te dijo,
los datos aqui proporcionados son estrictamente confidenciales y se pretende que a través do sus
respuestas se pueda conocer a las personas con las que se te facilita trabajar, para asi obtener
mejores resultados en cada grupo y drea de trabajo y encontrar las personas mas adecuadas para
coordinarlos y poder acoplarse en el trabajo ya que es mas agradable trabajar con aguellos
compaiieros que uno prefiera escoger, con lo que posteriormente s¢ puede lograr la realizacion de
un trabajo con mas organizacion, mejor distribucion v mas eficaz. Con esto, como se ha dicho, se
busca conseguir la participacion de las personas.

Sc decidié enfatizar estas instrucciones  debide a que por experiencia se ha
demostrado que si los entrevistadores son honestos en sus afirmaciones a los trabajadores,
diciéndoles las verdaderas razones del test se consigue un aito grado de cooperacion.

Asimismo, al momento de la aplicacion se explicaba a la persona cada una de las preguntas
para que s comprendicra su sentido y fuera contestada adecuadamente. Debido a que la persona a
Ia que se aplicaba el cuestionario se encontraba previamente determinada, una vez terminado el
cuestionario se escribia el nombre en la parte posterior de éste, con lo que se pudo identificar

exactamente que persona habia emitido esas elecciones.
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En cuanto a la aplicacién del cuestionario, se tuvo a favor la ventaja de que ef entrevistador
representaba una posicion neutral dentro de la empresa y por ello fue més factible la obtencidn de la
confianza de las personas, ademas de Ia previa familiarizacién con éste, disminuyendo asi
la resistencia o bloqueo en la obtencién de los datos,

Para la deteccion del lider de cada Brupo, una vez concluida la aplicacion de los cuestionarios se
wdentifico y clasificé cada uno de acuerdo al area que pertenece la persona encuestada,

Andlisis de Datos

Para fa deteccion del lider de cada grupo, una vez aplicado el cuestionario a todo el personal y
revisados cada uno, se procedié primeramente a la identificacion y clasificacion de cada uno de
estos de acuerdo al 4rea a que pertenecia cada perscna, después se procedio a la elaboracion de
matrices por drea, es decir, por cada area existente en fa empresa sc elabord una matriz en fa que se
vaciaron los datos de los cucstionarios donde se representan tanto preferencias y rechazos emitidos
por las personas, como ¢l orden indicado para cada uno. Estd matriz sirvi6 como base al

sociograma,

En base a los datos concentrados en estas matrices sc realizé un analisis estadistico para
saber en que caso las personas son significativas en las elecciones y rechazos. Esto es importante,
ya que sirve para diferenciar aquellas personas que obtienen alto numero de elecciones o rechazos
de las que realmente son significativas en comparacién con el total del grupo.

En base a los resultados hasta aqui obtenidos, postcriormente se elaboraron diagramas
que representan las fuerzas de atraccién, repulsion e indiferencia que operan en los grupos
(sociogramas), es decir la representacion grafica de las relaciones de los integrantes del grupo, a
través de los que se muestra por area que personas fueron mas clegidas, asi como las aisladas y las
rechazadas y que personas emiticron cada eleccion o rechazo y sus relaciones, al igual que su

fespectiva interpretacion.

Debido a la cantidad de personas participantes y al enorme entrecruzamiento de lineas
dirigida hacia las diferentes personas y por tanto de las elecciones que s¢ deben trazar, lo que
resultaria bastante enmarafiado, se decidié realizar los sociogramas en base a la técnica de blanco
de Northway, ya que es un sistema mis metodico, el cual consiste en dividir el espacio del

sociograma en circulos concéntricos, en los que las personas son colocadas de acuerdo al numero
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de clocciones recibidas, colocando en el circulo central los sujetos significativamente altos, en el
anillo intermedio ios no significativos, y en o anillo exterior los significativamente bajos,
encontrando entonces las personas mas elegidas al centro v las menos elegidas a los extremos, con
lo que se obtiene la posicién precisa de cada persona.

Para esta representacion se asignaron los mismos nimeros manejados para la enumeracion de
las personas dentro de la matriz, par lo que el nimero correspondiente a cada persona se coloca
dentro de un circulo y las elecciones emitidas s¢ plasmaron con lineas con punta de flecha, con
lo que se indicaba la direccion de esta.

Todos los datos asi obtenidos se presentan por cada area en relacidn a todas las preguntas
del test; es decir se toma cada una de las dreas ¥ s¢ abarca primero lo obtenido ¢l la pregunta mimero
uno {preferencia o lider por area) y las observaciones del sociograma, después se toma para la misma
area la segunda pregunta (preferencia general), posteriormente la tercera (rechazo general) y al final
la cuarta (caracteristicas de liderazgo) Y ¢s entonces que habiendo tomado los datos de las cuatro
preguntas se pasa a la siguiente area para hacer lo mismo y ast sucesivamente con cada una de tas
areas,
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RESULTADOS

E&n el drea de produccion turno Delfino (n=96) de acuerdo a la matriz (Anexo 2) se
encontraron  estadisticamente significativas a las personas que en este caso son las que obtienen
cinco o mas efecciones y son las asignadas con los niimeros i, 14, 17, 28, 31, 34, 35, 88 de las que
la mayoria realiza trabajo directamente en lines (obrerc} sin contar corn un titulo o cargo,
mientras que de aquellos que cuentan con tal, uno solo de éstos aparece significativo y se encuentra
identificado con el nimero 89 (jefe de linea). Y en contraste con esto s¢ encuentran significativo un
supervisor de otro turno asignado con el nimero 98,

En base al sociograma (Anexo 2 ¥ 3) se encuentra que no se dan muchas elecciones
reciprocas entre los populares ¥ por otro lado {Anexo 2) encontramos una persona que resulta

significativamente alta, pero la cual no emite elecciones de preferencia para trabajar.

En comparacién con el turno  anterior mencionado, en ef segundo turno de produccion
(n=89), produccion del que se encuentra encargado  Dario, curiosamente el criterio para
considerar como significativas el numero de clecciones dadas a cada persona resulta de cinco
¢lecciones, es decir igual al del otro tutno, a pesar de resultar significativas menos personas; esta
compuesto el grupo también por un nimero menor también es menor el numero de personas que
resultan significativas como populares, en este caso encontramos el numero 10 (encargado), 83 (jefe
de linca), 84 (jefe de linea) 86 (jefe de linea) y &7 (jefe de linea) como significativamente altos
(Anexo 4).

En el caso de este segundo tumo encontramos como significativas tanto al encargado del
trno como a cuatro jefes de linea , pero también se puede observar mayor numero de personas con
bajo o nulo rumero de elecciones. Y por otro lado, todos ellos tienen un nimero similar de

elecciones.

Tanto en 1a matriz como en el soctograma se puede observar que en este tumo las
elecciones muestran una tendencia mas marcada hacia que personas Ies agrada trabajar y por tanto
comoun lider muy definido ya que centran las clecciones principalmente en tres personas:
¢l encargado de tumo, asignado con ¢! numero 10 en este sociograma (ver Anexo 5)y  tres
supervisores de linea asignados con los nireros 83, 84y 86 vy tales personas no forman

subgrupos, sino que sus elecciones se dan en reciprocidad y dirigiéndolas a personas muy
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diferentes cada uno. Se abserva también, dentro  de este tumo, |a participacién de una
persona (con el nimero 47 ) significativamente baja pero que es elegida por dos de las personas
populares; las tres personas que resultan significativamente altas forman también dos cadenas que
apoyadas cada una con una persona significativamente baja y por otro lado una persona
significativa asignada con el numero 83 solo clige a una persona (87) significativamente baja (Anexo
5).

£n el tercer turno de produccién (n=10) se puede observar que los lideres son muy definidos ya
que [as elecciones se centran en ellos, obteniendo significancia con 4 elecciones el encargado
{(numero 10} y tres personas mas operativas ( 6, 7 v 8) mientras que las demds personas reciben
pocas elecciones (ver Anexo 6)
A pesar de lo anterior no existen aislados lo cual se gvidencia en que las lineas van de un
lado a otro del sociograma y s¢ va intercalando e incluyendo a los diferentes miembros del
grupo sin olvidar ninguno; asi mismo, se encuentran varias elecciones reciprocas entre las

recibidas por los lideres (ver Anexo 7).

£n el drea de jarabes (n=10) ias clecciones se centraron en uno de los supervisores identificado
con el numero 1, ya que fue el tnico estadisticamente significativo y obtuvo mas de 5 elecciones
mientras que las demas elecciones s¢ reparten mas uniformemente entre los restantes miembros del
grupc {(Anexo 8) y por otro lado, el encargado de la drea asignado con el numero 7 resulta bajo
significativamente.

Entre las personas de esta 4rea se encuentra reciprocidad  en  las elecciones, debido
probablemente al bajo nimero de integrantes de la misma y una comunicacion con los asignados con
nimeros tres y nueve (ver ancxo 9) Y que ademas son las iGnicas  personas que  son
estadisticamente bajos. En el sociograma se puede observar también que las lineas relacionan
a todos los miembros con excepcion de los asignados con los nimeros ocho y diez que se
encuentran unicamente vinculados en esta situacion por la persona asignada con el numero siete

con lo que se evidencia interrelacion en general.
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En comtrol de calidad (n=8) las elecciones fueron muy regulares (Anexo 10) resaltando solo
las obtenidas por una persona que obtuvo 5 clecciones y s¢ encuentra asignada con ¢l aumero 7
(supervisora) que es a la vez la (nica que sc considera significativamente alta, siendo supervisor;
mientras que el encargado asignado con el aumero I, aparcce como significativamente bajo con dos

elecciones.

En relacién al sociograma, un rasgo especial que s¢ puede chservar es que a pesar de que
existen elecciones hacia todos los integrantes del area, hay dos persomas, antes mencionadas, que
s¢ encuentran ligadas aun a pesar de ser Opuestas en significancia estadistica (una alta con el
numero 7 y otra baja, con el nutero 3, que ademas no recibe votos} siendo esta bltima la que
clige a la primera, por lo que es posible aqui la existencia de un lazo amistoso, sin el cual
podria considerarse a la persona como aislada mientras que por otro lado la fnica persona
significativamentc  alta solo emite una eleccion a una persona no significativa que tiene el numero
cinco en el sociograma, siendo tal eleccidn reciproca (ver Anexo 1) y ocupando ambas el puesto de

Supervisoras.

En el drea de mantenimiento mecdnico n=26) no son muchas las personas  que son
consideradas como significativamente  altas (niimeros asignades 1, 15, 24 y 27). El gerente de
esta area (numero 1) es el que obtiene mayor numero de votos ya que goza de gran popularidad
(Anexo 12) proveniente tanto por sus conocimientos como por su camaraderia con todas las
personas d¢ su drea, ademds d¢ el se encuentra entre los mas elegidos el jefe de

mantenimiente (numero 24), mientras que las otras tres personas no poseen Cargos superiores.

En las clecciones de este grupo es dificil diferenciar la tendencia de algunas elecciones debido a
que se da en diversas direcciones (Anexo 13), asi también puede notarse que los nimeros 20 y 21 se
eligen de manera reciproca v Unicamente a ellos. Entre las personas que resultaron significativamente
altas en las elecciones que reciben, se evidencian varias elecciones reciprocas.  Esto iltimo

podria sugerir una base fuerte de apoyo y confianza dentro del drea.




En Mantenimiento eléctrico (n=8) se consideraron  como significativamente altos a las
personas que acumularon mas de cuatro elecciones, por lo que a pesar de  que habia  diferencia
solo de una eleccién ¢l encargado de esta area asignado con ¢l numero | no figuro entre los
populares, quedando en lugar de & como significativos dos de sus subordinados asignados con
los mimeros 4 y 7 (Anexo 14)

De acuerdo al sociograma (Anexo 15) las personas que quedaron como lideres recibieron no
se cligieron entre si, tal vez por que la cantidad de personas que constituyen el drea no queda
. islad

En el drea de mantenimiento de edificios (n=23) st consideraron como posibles lideres a
agquellos que obtuvieron un numero significativo  de elecsiones (Anexo 16), como tales se
enconiraron a las personas asignadas con los  numeros 5,7, 13, 14, 16 y 17 siendo todos
operatives, mientras  que las personas asignadas en la empresa como encargados del area
(numero 1) resultaron no significativos.

No s encuentran personas aisladas y los populares se cligen entre si (ver Anexo in.

En administracidn y finanzas (n=19) resalta con mayor nimero de elecciones un  asistente
contable asignade con e numero 7, siendo significativo con cinco votos (Anexo 18) pero
también es bueno resaltar que se encueatran dos personas mas de esta 4rea pero que por diferencia de
un voto no resultan significativos y entre estos tres existen elecciones reciprocas (ver Anexo 19)
presentindose de esta forma general las elecciones {casi siempre reciprocas) dentro de esta area,
con subgrupos muy relacicnados entre si Pero sin una persona en especifico en tomo a la cual se
dan las elecciones.

En relaciones industriales fn=14) las elecciones se enfocaron principalmente a tres personas
que poseen los nimeros 2 (jefe de personal), 5 (jefe de capacitacion) y 13 (gerente del area) (ver
Anexo 20) por lo que se podria hablar de lideres muy bien definidos, ya que ademas estos
resultaron ser los dnicos significativamente altos en sus elecciones (mayores que 6),
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Estas tres personas que resultaron ser los mas populares poseen los puestos principales de esta
irea y muestran elecciones reciprocas entre eflos (ver sociograma Anexo 21), pero existe otra
relacion importante con el jefe de némina (numero tres} ya que los populares se relacionan
también de forma reciproca con él, aunque no alcanza un nivel significativo alto debido a que sélo
recibe elecciones de ellos; esta relacion estrechanos refleja un fuerte apoyo y cooperacion entre
las personas encargadas de osta drea. Por otro lado entre los subordinados se encuentra una

cadena que podria propiciar comunicacién ¥y cooperacién, ya que implica varias de las personas.

En el drea de informatica (n=1 3} s¢ marcan claramente tres lideres son programadores al mismo
nivel, los cuales obtuvieron mas de 6 elecciones (Anexo 22) con ntmero 4, ¢l numero 2 y el numero
12 y aunque no sean los encargados del area son de las personas que cuentan con mas antigiiedad v
gozan de simpatia ya que son sociables v trabajadores, mientras que el gerente de esta area Lic.
José Luis Alcantara no recibio ningin voto a pesar de ser la persona que debe estar en mas contacto
con sus empleados directos y a la vez se rechaza a una persona de esta misma area (jefe de

mantenimiento de sistemas) por lo que es recomendable trabajar en estos aspectos.

En ¢sta gerencia, las elecciones fueron dispersas, quiza se deba que a pesar de ser la misma
gerencia, los departamentos estan separados fisicamente, por eso se podria decir que salié un elegido
de cada area fisica. En el sociograma (Ancxo 23) es evidente la  atraccidn y las elecciones
reciprocas que poseen estos tres lideres (niimeros 12, 2 y 4) pero solo se da una eleccidn entre los
dos primeros, por lo que al parecer su comunicacion es apoyada por ¢l Gltimo. A su vez se puede
observar que ¢s un grupo en el que existe intercomunicacion. También es importante schalar que

en esta area no existen aislados por lo que se da en general una buena intercomunicacion.

£n compras (n=10) el drea es muy pequefia, sin embargo los lideres se definen bien ya que
facilmente se puede ubicar cuales son los que cuentan con mas de cinco elecciones (Anexo 24). El
i§erente del drea (nimero 9) sc encuentra no significativo y solo una persona que ha convivido un
breve tiempo dentro del departamento es baja significativamente (nimero 10). En general las

eléeciones van en todo seatido, pero se encuentra que {os dos mas populares (5 y 2) junto con una
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persona mas (3) todos supervisores y que de alguna forma estan comunicando con los demis
micmbros del drea.

Asi mismo, las personas restantes obtienen pocos  votos de manera uniforme sin que  exista
alguna persona  aislada;  sin embargo también se pucde observar que el numero 3 mantiene
comunicacion con la mayoria y en contraste a esto ¢l numero 10 solo la mantiene con ¢l lider (Anexo

25).

£n cuanto a la aceptacién general en la empresa, sc mencionaron como las personas elegidas
para trabajar de todas las areas se encontrd en primer lugar al director general (Emesto Gonzilez
8.0%), al gerente de mantenimiento (5.8%), el gerente de relaciones industriales (5.1%) v después
una capacitadora (3.7%) v los encargados del primero y segundo turno de produccion 3.1y33%

respectivamente).

Por otro lado e/ rechazo general en ia empresd, se mencionaron como las personas con quicnes no
les gustaria trabajar en la empresa en general a dos encargados de linea (Magdaleno Vazquez 6.0% y
Oscar Lujan 4.6%) a los encargados de Jarabes (3.7%) y del segundo tumo de produccion (3.4%), un
trabajador de linea (3.4%), los gerentes de compras (3.4%) y mantenimiento de edificios (3.1%), el
contador general (3.1%) y finalmente un supervisor (2.8%) de compras que en contraste con esto, en

su area en especifico aparece como el mas elegido.

Las caracteristicas de liderazgo mas escogidas fueron sobre todo, la honestidad (15.8%), el tener
buenas relaciones (15.4%) y ser trabajador (14.7%), ser inteligentes (11.9%) y tener capacidad de
decision (9.7%j, también apareciendo de forma esporadica otras diez caracteristicas sugeridas por los

trabajadores pero alcanzando en total apenas un porcentaje muy pequeio al escogerse{25%).
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DISCUSION

Es innegable considerar que para el dptimo desarrollo de las funciones de toda organizacion
sc requiere de tres recursos fundamentales: los humanos (miembros de la organizacién), los
financieros (dinero, materia prima, equipos, etc.,) y los recursos técnicos (instructivos,
procedimientos}). Sin embargo, el desarrolio de la organizacién depende en gran parte de sus
recursos humanos, siendo por ¢llo importante realizar un analisis de las relaciones existentes dentro
de los grupos de trabajo formados en ia misma, teniendo en cuenta que todo individuo se
integra a una organizacién buscando satisfacer sus necesidades primarias indispensables para la

conservacion de la vida, asi como de necesidades secundarias.

Las entidades funcionan ante continuas demandas de cambio sistemitico y frente a la
continua necesidad de motivar la conducta que se requiera de sus miembros. Herramientas,
maquinaria, equipc y factores no humanos de Ia organizacion comparten con los componentes
humanos una especie de mortalidad pues, tambicn se gastan y es necesario reemplazaras, pero  sus
especificaciones las vuelven verdaderamente intercambiables y solo se logra la produccion en
masa cuando se ha llegade a esta condicion, lo cual es gencralmente importante en la empresa y
siendo exclusivos del ser humano los procesos de ensefianza v aprendizaje del papel organizacional,
la adaptacién mutua y la propiedad de trabajar cuando se esta motivado, gran parte del liderazgo

tiene que ver con cstos procesos y estas propiedades.

A pesar de que una organizacion cuente con una estructura adecuadamente disefiada siempre
existe en ella la necesidad del liderazgo, de modo que ésta no se adecuara en todo momento a su
ambiente ya que las condiciones ambientales y la dinamica interna de la organizacion varian, por lo
que un organigrama o manual de organizacién no podra especificar todos los actos ni remediara los
problemas surgidos. Por lo tanto, debido a que la organizacién es un sistema abierto, que existe en
ambientes cambiantes y todo cambio ambiental exige cambios dentro de la orgamzacion, ésta debera
por si misma ser innovadora pues de no cambiar a la par de su ambiente, moriria.

Si bien los cambios pueden preverse y programarse las respuestas a éstos, se necesita un liderazgo ya
que este ira mas alld de las respuestas programadas actuando en el desarrollo y la distinta dinamica

de los diferentes subsistemas organizacionales y la naturaleza parcial de la membresia humana.
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En la actualidad muchas instituciones y organizaciones en nuestro pais necesitan contar con
un personal altamente capacitado, para adaptarse a los constantes cambios que se estan generando en
todos los campos a nivel mundiat, y no quedarse en el rezago.

Entre ellas Emboteliadora Mundet, involucrada en este cambio, sigue esforzandose para
estar a corde con la realidad actual y seguir cumpliendo el objetivo para la que fue creada:
proporcionar un refresco de sabor con calidad. Por esta razén, es imprescindible una mejora en la
calidad de los servicios que presta, que provoque a su vez un aumento ¢n la productividad intema,
logrando un bienestar social y material a nuestros clientes con los recursos que cuenta.

Mejorar la calidad y aumentar la productividad son dos premisas que le compete
implementar a la alta direccién. Por lo tanto esta empresa en particular ha detectado lideres para que
a futuro, éstos como gente que tiene potencial para influir en un grupo y dirigirlo hacia objetivos,
puedan ser desarrollados y/o capacitados para hacer cumplir los objetivos de la direccion y asi,

seguir con 1a mision de la embotelladora: calidad y productividad a altos niveles.

Lo antes mencionado y que se presenta en este trabajo fue realizado y alcanzado a partir de
la utilizacién método sociométrico disefiado por Morene, en Embotelladora Mundet se ha detectado a
aquellas personas que son consideradas como lideres a pattir de las elecciones dadas por todo el
persenal. De acuerdo a esto podemos decir que los individuos con el mayor namero de elecciones

prometen ser los mejores lideres en Ia situacion particular estudiada,

La base de buscar un tiderazgo que est¢ enfocado hacia Ia calidad parte de que si nosotros
encontramos personas con las que se puedan identificar la mayoria de los trabajadores o parte de
ellos, sera mas facil estar de acuerdo con ésta ¥a que propondra cosas u objetivos y estos mismos
lideres en un momento dado podrén fungir como modelos a seguir y también seran
transmisores de informacién, con lo cual se pueda llegar a que las personas ya informadas asuman
responsabilidad, aumentar la conciencia de proceso y sus efectos en la realizacion de  tareas,
buscar mayor cooperacion y menos competencia entre los grupos que constituyen las organizaciones,
ubicar las responsabilidades de solucion de problemas y toma de decisiones lo mas cerca posible de

las fuentes de informacion; todo ello sirva de base para promover ¢l desarrollo de la comunidad
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relacionada al interés de las actividades de la empresa, dentro de un marco que exista un clima
organizacional adecuado y en donde prevalezcan los recursos humanos. Para alcanzar este objetivo
es indispensable el trabajo por equipos, la comunicacion que debe existir entre gerentes y
subordinados, tomando en cuenta las necesidades que los empleados demandan.

Las necesidades sociales, es decir, aquellas en las que un individuo desea pertenecer a un
grupo y ser aceptade dentro de é), son el motivo de este estudio,

En una empresa es importante 1a aceptacién o rechazo de un individuo dentro de un grupo
de trabajo. En  Embotelladora se quiere lograr cambios fundamentales que vayan hasta la
esencia tanto de los valores de la organizaciéon como en su cultura y método de operacion, es
por ello que la cmpresa en su pasos para lograr esta transformacion busca una adaptacion a la
realidad que vive al interior de la misma, ¥a que la armonia de un grupo se ve reflejada en et
desarrollo de las actividades de un individuo, su disposicion de participar para asi lograr también
una coordinacién dentro de su grupo, lo cual de alguna manera se ve determinado de esta forma ¥
ademds, la comunicacion, cohcs.ién, liderazgo, v los conflictos son elementos claves para la

integracién de un grupo.

Comc observamos con anterioridad, las personas se  agrupan para  satisfacer necesidades
laborales y sociales. Su capacidad para satisfacerlas depende en cierto numero de factores entre los
que destaca [a conducta de sus lideres,

Dentro de la Psicologia existe una técnica que se encarga del estudio del individuo dentro de
un grupo y €sta es la sociometria que representa una herramienta para alcanzar la satisfaccion
de las necesidades del individuo y para el mejor desarrollo d¢ la organizacion.

Moreno opina que la sociometria aparcce como una cristalizacidn mas avanzada y

ordenada de la tendencia a describir y a mediar la dindmica de grupos.

La utilizacién de la sociometria nos permitié llegar a estos resultados y por lo tanto cumplir
cl objetivo de esta investigacién, es decir, permitio detectar lidercs por area de trabajo, por
departamento y lideres en general independientemente del departamento y area laboral, asi como a las
personas mas rechazadas por el mismo personal de la empresa y las caracteristicas mas relevantes se

considera debe tener un lider.
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En este sentido al haberse realizado un analisis de las relaciones dentro de la embotelladora
s¢ evidenciaron los grupos que pueden funcionar y desarrollarse a la par; asi mismo se encontré
tambicn que en diversos casos algunas personas que forman parte de una drea o departamento cubren
mejor sus necesidades como es el caso de aquelias que se hallan en relacion con gente que a su vez
ticnen contactos con mucha otra gente, lo cual evidencia que ¢l atomo social del sujeto tiene una
fuerte expansividad afectiva y en este caso estarian representados por las personas con mayor
nimero de relaciones o mas elegidas de cada drea y si por ¢l contrario su expansividad afectiva es
débil, esto significa que el sujeto central del atomo responde con mayor ventaja a sus necesidades que

los otros de la colectividad.

En relacién a esta deteccion de los lideres, en el capitulo 2 se menciond que la posicion que
ocupa un lider oficial 0 no, le da mas ventaja sobre los demas miembros del grupo en lo que
respecta a poderio o influencia.  Asimismo, el prestigio puede estar relacionado con la posicion
y esto es debido a que cualquier persona Que ocupa cierta posicion puede ejercer determinada
influencia, También los individuos ticnen mas o menos prestigio que estd basado en parte en las
posiciones que ocupan en oOtro$ contextos ¥ en parte tambi¢n en el modo en que los demas perciben
su conducta. A una estrella de la television se le da una consideracion especial cuando aparece

€n una reunidn social.

Esto podria relacionarse con que la mayoria de los encargados de las diferentes areas de la
empresa salen clegidos, sin embargo, paralelo a esto podemos mencionar que también se encuentra la
limitacion de que, aspectos como el desconocimiento de Ja forma de trabajo de las demas personas ya
que no siempre sc tiene la posibilidad de trabajar con elementos de otras areas, podria aumentar la

posibilidad de que sean elegidos los lideres formales.

Por ejemplo se encuentra que en las areas, en general, se reafirma el liderazgo formal de
fuerte manera, llegando éstos en ocasiones a representar un papel muy importante en la elecciones,
ademas del director, ya que en algunos se centran todas las elecciones y en los casos que no aparecen
tampoco se identifican como rechazados, pero sigue siendo mayor ef ndmero de lideres inforr_nales
identificados y en un caso en especifico s¢ presenta un lider con este caricter que ademis es un
elemento relativamente nuevo en la empresa y ¢l de otro lider informal del area de produccion de

Delfino que nos hacen pensar si estas personas resultaron de esta forma positivas sin mangjar




personal, tal vez si contaran con un namero de personas a su cargo resultarian aiin mas clegxdos y
por tanto mas elegidos también. _

Es importante mencionar, que en ¢l caso de esta embotelladora, gran parte de las personas
que fueron elegidas surgieron por sus actos los cuales eran considerados importantes por cada
persona que los elegia, ya que en el momento de preguntarles con quien trabajarian ellos
agregaban algunos comentarios como: Por que sabe trabajar muy hien, por que conoce y sabe
mucho de su trabajo, sabe tratar con la gente, etc., lo cual de alguna forma va dando a la persona
poder para influir.

Al interior de los diferentes grupos se suscitaron repetidas ocasiones comentarios acerca de
las razones por las cuales los lideres formales resultaban elegidos y se pudo detectar entre otras
causas la de la experiencia, antigiedad, conocimientos y forma de trabajar, lo que nos confirma la
importancia de desarrollar a estos lideres a partir de su identificacién ¥ trabaijar sobre todo con los
dos casos de encargados que resultaron rechazados y dingir estos resultados hacia mejoras que

beneficien a todos.

También de los aspectos especificos que s¢ observaron se puede mencionar por ejemplo del
primer tumo de produccion (Delfino) la mayoria de las personas obtuvieron una o dos clecciones
disminuyendo el numero de aquellas que obtienen un nimero mayor de éstas aunque
encontrandose, varias para cada valor ya que la distribucién de las elecciones fue muy discreta por
lo que en este caso fue muy iitil una comparacion estadistica que nos permita diferenciar a aquellas
personas con numero de elecciones  significativas, no resultando significativos como el caso del
gerente de produccion, el encargado de tumo, dos jefes de departamento v dos jefes linea. Al parecer
las personas de esta rea consideran dentro de sus elecciones sélo a sus comparieros mas cercanos
de trabajo

También de este tumo de produccién, es muy pequefio el nimero de personas de sexo
femenino que laboran el la empresa, en especifico, en esta area solo se encuentra una persona de
este sexo, la cual se ubica baja estadisticamente y tiene el puesto de secretaria de gerencia, de
acuerdo a lo cual, podriamos inferir que las personas tomaron muy bien en cuenta la situacion que
s¢ les planteaba ("de trabajo") eligiendo entonces de acuerdo a ello a las personas que podrian ser
mas adecuadas con las elecciones indicadas; esto puede respaldarse en el hecho de contar esta planta
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casi exclusivamente con personal masculino, en comparacién como se ha visto en otras situaciones
que los trabajadores prefieran o tiendan a buscar a aquellos del sexo opuesto con los que no estan
acostumbrados a interaccionar y que en particular, esta persona posee una gran atraccion por
parte de los trabajadores quienes buscan su agrado y frecuentemente la mencionan, cuando se

tiene contacto con eflos,

En cuanto al ler Tumo (Delfino} y el segundo Tumeo (Dario} de produccion, el hecho de
encontrar ¢n estos dos turnos relaciones de  las personas populares  con las personas
significativamente bajas puede explicarse por que el criterio para dividir unos de otros &5 en
ambos tumos muy cerrado, ya que existe poca diferencia para considerar el nimero de
clecciones como alta o baja significancia, por lo que no existen personas no significativas.

Lo antes mencicnado acerca de que no aparecieran personas no significativas  sino que
tnicamente aquellos que de acuerdo a 1a validez estadistica podrian considerarse como populares
y aquellos que resultaban bajos puede deberse también a la cantidad de votantes, es a lo que se
podria llamar una relacion directamente proporcional, ya que al ser un numero elevado provoca
que el nimero total de elecciones sea mayor y por tanto la mayoria de las personas no resulta

significativa ya que para lograr esto se requerira entonces un niimero mayor de lecciones.

Cabe aclarar que dentro del drea de produccion, en general, se pudo observar que las
personas no sdlo consideraban como compaiieros a los que laboran dentro del drea definida por
la estructura de la empresa, sino que incluyen a personas de toda el rea de produccion lo cual se
reflejaen sus elecciones, por ejemplo el caso de Dario que resulta elegido en este tumo, pero sin

embargo, no resulta significativo.

En el area de produccién (2° tumo), el encargado de produccion obtuvo la mayor puntuacion,
lo cual nos puede indicar que tienc una adecuada aceptacién en su grupo; sin embargo, por otra
parte, el sefior Salvador Lopez, jefe de linea, cuenta también con la misma cantidad de puntos, por lo
que es importante mencionar que en comparacién con el Sefior Dario Plata, el primero tiene un
nimero menor de trabajadores, por lo cual podria decirse que si tuviera un mayor nimero de
trabajadores a su cargo tendria mas posibilidad de rebasar los 16 votos, caracterizandose como el

lider del grupo. '




En relacion con el personal de controt de calidad, estos no s¢ encuentran disparados en
cuanto a espacio fisico, por lo que se esperaria observar mayor mimero de elecciones al interior del
Brupo, ya que éstos sdlo tienen dos lugares especificos para concentrarse y donde regularmente se
encuentran juntos; asi mismo, se puede decir que es en esta gerencia donde aparecen mas rechazados

de la misma, al igual que gente de otras areas pero con la que trabajan continuamente.

En cuanto a Administracién y Finanzas, se encuentra que Jos votos son muy bajos y muy
dispersos, lo cual se puede atribuir a la lejania fisica de la ubicacion de ios diferentes departamentos
que componen esta gerencia, y podria afirmarse que muchos no saben exactamente quienes
pertenccen a toda la gerencia de Administracion y Finanzas y sdlo se concretan a su area fisica de

trabajo; aqui seria recomendable trabajar en comunicacién dentro del Area,

En ¢l caso de recursos humanos, se genera en el Brupo estructuras informales que conceden
clerta autoridad a lideres emergentes. En esta gerencia de Relaciones Industriales las tres personas
que son elegidas también son las que cuentan con mayor experiencia dentro del 4rea y se podria decir

por lo tanto que son los mejores lideres,

En relacion a tider aceptado en general de la empresa, podriamos decir que es un buen lider
el que ya existe como lider formal, ya que también resulta elegido o que al menos es acorde con lo
buscado por los trabajadores, al igual que los gerentes de relaciones industriales v el de
mantenimiento ya que ademds resultan tambidn elegidos en sus dreas por las personas con las que

trabajan, lo cual constituye un respaldo para su emergencia como lider.

Por otro lado, en cuanto a rechazo general de la empresa, se encuentra que de no haberse
tomado en cuenta los datos de esta forma, se hubiera perdido varios de ellos vyaque algunas personas
dentra de sus dreas en especifico no resaltan como es el caso del encargado de jarabes, mientras que
otros datos como el rechazo del gerente de compras y el de mantenimiento de edificios en cada una de
sus areas, se confirma de esta forma en general; asi mismo se encuentra el caso del supervisor del
segundo turno de produccién y el supervisor de compras, que podria ser el caso que para el trabajo

son aceptados adecuadamente, pero tal vez cn su imagen frente a la empresa en general no sea bien




recibida, pero no por ello picrden la posibilidad de poder guiar adecuadamente al grupo de trabajo cn

que se encuentran inmersos y poder brindarles satisfacciones.

En esta planta se pudo observar la existencia de comunicacion de forma ascendente
y descendente ya que las personas tienden a hacer recomendaciones como se vio durante la
aplicacion det cuestionario, lo que da una pauta para aprovechar esas ideas para la toma de ciertas
decisiones, aun cuando estas no sean definitivas.

Al contar con lideres elegidas por los mismos subordinados se tiene la ventaja de que sc sabe
que en determinada situacidn seria mas facil para ellos convencer al personal de las ventajas
existentes en programas de desarrollo de la empresa como 1os de seguridad y catidad

Si se detectan lideres por que ia coincidencia del puesto con la real eleccion por ¢l lider
puede aprovecharse para mejorar el desempefio tanto de ¢ como de las demis personas que inlegran
el grupo (subordinados) y si se desea posteriormente desarrollarlos para este mismo fin v obtener
a la vez un mejor manejo del personal por el lider. Podemos asi mismo sostener que las personas
antes citadas se pueden considerar como lideres en una situacién de trabajo dentro de Emboteliadora
Mundet, si tomamos en cuenta la definicion de liderazgo de la que partimos: “Cuando s¢ influye
sobre la gente para que se dedique 2 una conducta organizacionalmente apropiada, ¢stamos ante el
liderazgo.” (Lindgren, 1978)

Todo lo anterior se confirmé mediante la aplicacion de la técnica sociométrica. ia cual nos
proparciona una vision clara y objetiva de la importancia de las configuraciones grupales que se
forman dentro de una organizacién, Estas deben tener una buena comunicacion, la cohesion
necesaria para que cada uno de sus miembros participe y desempefie roles que ayuden a un
mejor desarrollo del grupo, evitando asi los conflictos. Con la utilizacién de esta técnica, se
determiné la posicidn que cada individuo tiene dentro del grupo al cual pertenece; asimismo,
detecté a las personas que ayudan y perjudican ¢l desarrolio de las actividades del grupo y permite
encontrar el grupo idoneo para cada individuo.

De acuerdo con los resultados obtenidos, se comprobd que se encontraron lideres por area
de trabajo que pueden ayudar a lograr cambios mas importantes, son los que aparccen, cn general,
como los mas elegidos. Otro aspecto por el que retoma importancia el estudio del liderazgo es en

la prevencién de que las personas rechazadas obstaculicen el desarrollo de trabajo dentro de los
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diferentes departamentos y no por conocer este hecho se debe tomar una actitud antagonista hacia
estas personas, sino que debe servir como base a los encargados de la empresa a buscar la forma de
motivar su participacion positiva y aprovechar cualidades que se evidencien en otra situacion y asi
mejorar aquellos aspectos que sean necesarios para ung mejor convivencia o mayor adecuacion de
las personas dentro de la organizacién y se podria también de esta forma identificar quien puede

hacer cada actividad y utilizarse come una herramienta.

En General, para el personal de esta empresa, las caracteristicas de liderazgo que se
encontraron como mas deseables por el personal de la empresa son:1° Honestidad, 2° Buenas
relaciones, 3° Trabajador, 4° inteligente, 5° Becision, 6° Imparcial, cambiando el orden en que
aparecen en cada departamento y aunque no todos los lideres detectados cuentan con todas las
caracteristicas sefialadas, sin embargo, no ponemos en duda que el liderazgo es un proceso de
interaccion con caracteristicas circunstanciales, y que los lideres surgen de un grupo durante el

proceso de interaccidn con sus miembros.

Los miembros det grupo se valdran de la conducta de otros como modelo; en este aprendizaje
los lideres juegan un rol principal, en parte por que son los miembros mas notables de $us grupos y
en parte también per que su interés en los objetivos del grupo les hace esforzase de un modo
especial para que los miembros aprendan las normas de conducta que contribuyen al desempefio
del grupo.

Asi pues, el hecho de que una persona alcance ¥ conserve una posicion de liderazgo
dependerd de las percepciones de los otros; en particular, esa persona deberd presentar un nivel
aceptable de conformidad  inicial con las expectativas grupales vy de competencia para

cumplir una funcion significativaen lo que ataiie al logro de la meta del grupo,

También se identificaron aspectos relevantes como el hecho de que la disgregacién de votos
provocd pequefias diferencias en elecciones entre los que al final resultaron significativos y los que
no. También en los grupos en los que se encontrd mas definidas las elecciones se observo la

existencia de mayor interrelacion entre los miembros.

El concepto moderno de liderazgo en psicologia social destaca su naturaleza variable.
segin el grupo, su actividad y su situacién, se exige del lider diferentes atributos. Por

78




consiguiente, pueden desempefiar el rol de tideres los miembros det grupo que en un momento dado
esten en condiciones de orientar os recursos grupales hacia el logro de las metas comunes.

El estudio del liderazgo requiere prestar atencion al lider, a los adeptos y a la situacién en que
interactuan. El proceso de interaccion de lider y adeptos constituye ¢l liderazgo, en el sentido
amplio de una relacion de influencia en los grupos. Ei lider es aquella persona a fa cual su rol le
permite gjercer el liderazgo. puede concebirse la interaccion det lider como una transaccién entre
el mismo y los miembros restantes del grupo. El lider proporciona a los miembros recursos utiles, y
obtiene a cambio de ello un mayor grado de influencia y de estima. A menudo no se esta seguro de
como comportarse, de cuando es realmente adecuado que el grupo tome la decision v cuando la
convocatoria de una conferencia del staff resulta ser simplemente un  mecanismo para evitar su
propia responsabilidad en la toma de decision. Entonces el tomar de base un estilo de liderazgo
tomando en cuenta sus caracteristicas propias facilitard este trabajo. . Este serd el del modelo de
madurez que en general permita a cada rea de la empresa funcionar adecuadamente.

Podemos aqui hacer hincapié¢ nuevamente en que los miembros del grupo se van a valer como
modelo de la conducta de los que en esta empresa funjan como lideres y ya que en este aprendizaje
los lideres juegan un rol principal, en parte por que son los miembros mas notables de sus grupos v
en parte también por que su interés en los objetivos det grupo les hace esforzarse de un modo especial
para que los miembros aprendan las normas de conducta que contribuyen al desempefio del grupo y si
tomamos en cuenta esto, entonces, si los desarrollamos y se capacitan para seguirlos, se obtendran
los resultados buscados por la empresa y para bien comun.

Al identificar tales caracteristicas por drca se puede aprender y plantear la base de trabajo y
con la identificacion de los tideres por tante su transmision. Pero aqui ademas de identificarlos se

propone la implementacion de un modelo de liderazgo a seguir por area.

Por otro lado, no debemos olvidar que estos lideres son por area y por tanto requieren en alguna
medida de la cooperacion de los otros lideres o de sus subordinados, por lo que compartir en general
la funcién de liderazgo contribuira en casi todas las circunstancias a que la organizacion sea mas
efectiva.

Debido a que la gente tiende a seguir a aguellos en quienes ve una forma de satisfacer sus
propias metas, cuanto mas sepa un administrador respecto a que estimula a sus subordinados y
como operan estos estimulos, y cuanto mas refleja esta comprensién al llevar a cabo sus acciones

administrativas, es probable que sea mas efectivo como lider; es por eflo que el estilo de liderazge
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que se relacione con las caracteristicas mencionadas en esta investigacion como preferidas por cada
area serd el mas funcional, es decir, que el que pueda funcionar mas sera aquel estilo que ai
relacionar las caracteristicas requeridas, se asemeje mis a cierto grado de madurez planteado por
Hershey y Blanchard y del cual se apliquen los aspectos mis importantes,

La conclusion mas wvilida parece ser la de que todos los grupos tienden a tener
sentimientos positivos y negativos por sus lideres Yy que ¢l grado en que estos dltimos sc
expresan francamente varia segin la cultura.

Se habla de resultados, los cuales €speramos se encaminen a enfocar a la catidad y en el
intercambio con ¢l medio esperamos producir reaccion a todos los niveles,

Se pretende a partir de este trabajo ademas de sentar las bases para elegir a las personas que
de acuerdo a la sociometria podrian fungir como lider, ponerlas en consideracion para la cmpresa
como las  que a largo plazo en base a sus caracteristicas y el desarrollo de sus cualidades podrian
actuar como promotores de la calidad en beneficio v para satisfaccion de los mismos, de la empresa v
su entorno social, y mediante su  direccion consigan que los colaboradores sean capaces de

llevar a cabo una actuacién comjunta para que cada uno de lo mejor de si mismo.
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EMBOTELLADORA MUNDET SA DE CV
CUESTIONARIO

CONTESTE EN FORMA CORRECTA LAS SIGUIENTES PREGUNTAS CUIDANDO QUE
LAS RESPUESTAS SEAN ABSOLUTAMENTE SINCERAS. ESTE CUESTIONARIO ES
TOTALMENTE CONFIDENCIAL Y NO SERA CONOCIDO POR NINGUNA PERSONA.

1.- En caso de que usted fuera elegido para formar parte de un nuevo proyecto laboral, mencione de
mayor a menor importancia: ; A que personas dentro de su drea de trabajo escogeria para colaborar
con usted como jefe 7

2.- De todo ¢l personal que labora en Ia empresa menciones en orden de mas a menos los nombres de
tres personas quienes le gustaria tener como jefe.

3.- Dz todo el personal de la empresa mencione los nombres de tres personas a quienes ro escogeria
para ser su jefe

4.- En caso que usted tuviera que formar una nueva oficina, ;Cul de las siguientes caracteristicas
escogeria para el jefe de la oficina ? Numérelas de mayor a menor preferencia del nimero 1 al §
respectivamente.

Actitud de servicio Buen Orador
Buenas relaciones Compromiso
Decision Honesto
Imparcial Inteligente
Negociador Trabajador
Otras:
DEPARTAMENTO: PUESTO: FECHA;
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