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INTRODUCCION

El objetivo general de esta tesis es, aportar al estudiantado de la Facultad de
Quimica, y demas Facultades de la Universidad Nacional Autonoma de Mexico, y &
todo lector que requiera informacion para reaiizar su trabajo, un material didactico
que les permita conocer en esencia lo gue es en si un “Estudic sobre el Liderazgo”.

Por otra parte, la hipdtesis gue se plantea en el presente trabajo es determinar “La
importancia que tiene el estudio del liderazgo” para tode grupo social y de trabajo. Su
respuesta al probiema planteado a través de la hipotesis, sera ratificada en la
investigacion documental que se haga, y (a cual servira de material para desarrollar
el contenido de dicha tesis profesional.

La justificacion de la tesis es, desde el punto de vista académico, despertar en {0s
estudiantes de ingenieria quimica la necesidad de conocer en esencia lo que es el
liderazgo, para lo cual se propone gue debe impartirse como materia en forma
obligatoria, permitiéndole tener una mejor vision de su funcion al profesionista
egresado de dicha facultad que en todo momento se encuentra en continuo
desarrolio y crecimiento dentro de cualquier tipo de organizacién de trabajo.

Cuando esta reflexion llega ha aplicarse a la vida laboral, entonces se estara en
condiciones de encontrar una necesidad que satisfacer, y por consiguiente, obtener
un nivel de vida que se acerque a lo éptimo, en donde ia integracién de cada una de
\as dreas funcionales, contribuya en forma esencial a alcanzar et objetivo institucional
que pretende lograr toda empresa.

Con esta breve exposicion, fa intencion es introducir al lector en los aspectos
fundamentales gue son los que serviran como base para profundizar sus estudios en
jos diversos aspectos sobre los que versan dicho tema.

E método empleado para realizar el presente trabajo profesional, en su mayor parte,
trata de una investigacion documental y ciertos aspectos son el resuitado de



observaciones y experiencia laboral. Su contenide se estructurd en cinco capitulos:
Capitulo Primero.“LIDERAZGO". Sus objetivos a desarroiiar son:
» Estudiar el tema del Liderazgo, desde el punto de vista de la capacidad de dirigir,

orientar y fortalecer el esfuerzo de los individuos y de las organizaciones.

« Examinar cudles han sido los diversos enfoques y la evolucion histérica que ha
experimentado el liderazgo.

+ Examinar el significado de diversos términos que existen de liderazgo.

¢ Analizar las principales contribuciones que han hecho los estudiosos sobre gl
liderazgo.

« Identificar cudles son los modelos basicos que hay para el estudio del liderazgo.
Capitulo Segundo. “COMPONENTES DEL LIDERAZGO". Sus objetivos a
desarrollar son:

¢ Analizar cudles son los componentes que influyen en el Liderazgo.

Estudiar el liderazgo en funcion de su medio ambiente.

e Examinar cuales son las caracteristicas comunes en el Liderazgo.

« Definir en qué consiste la estructura del Liderazgo.

¢ Determinar cual es la influencia que se da reciprocamente entre el lider y sus

seguidores.

« Examinar cué! es la funcion de 1a psicologia en e! Liderazgo.



Capitulo Tercero. “PARTICIPACION DEL LIDERAZGO EN LAS RELACIONES

HUMANAS”. Sus objetivos a desarrollar son:

« Estudiar {a participacién del liderazgo desde el punto de vista de la motivacion,
control, autoridad y poder.

» Examinar a la funcidn de la motivacién en los actos de liderazgo.

» Analizar a la funcién del control en los actos de liderazgo.

« Definir y analizar el concepto autoridad en (os actos de liderazgo.

« Definir y analizar el concepto autoridad para ejercer ef liderazgo.

« Estudiar la funcidn del poder en los actos de liderazgo.

Capitulo Cuarto. “ESTILOS DE LIDERAZGO”. Sus objetivos a desarroliar son:
+ Estudiar de acuerdo a su clasificacién, los estilos de liderazgo.

» Analizar el problema para elegir i estilo adecuads de liderazgo.

s Determinar dentro de los tipos de liderazgoe, el como dirigir al grupo de frabajo.

Capitulo Quinto. “EL LIDERAZGO Y LA TOMA DE DECISIONES”. Sus objetivos a

desarroliar son:

« Estudiar el impacto del liderazgo en la organizacian y los factores que contribuyen
a una toma efectiva en las decisiones,

« Examinar a \as funciones del liderazgo.

s Examinar el impacto que produce el liderazgo en la organizacion.

» Analizar cual es la participacion dei liderazgo en a toma de decisiones.



METODOLOGIA

La metadologia que se seguira en el desarollo de la presente tesis profesional, es la
siguiente:

o EXEGETICQO (Interpretaciéni
Se aplicara el método expositivo a cuya interpretacion se atiende al significado de

la regla gramatical de la palabra, y mediante proposiciones que figuran en su
contexta.

o SISTEMATICO

Los alcances y limitaciones del Estudio sobre el Liderazgo, se investigara sus
antecedentes, principales tecrias y modelos basicos que se emplean en todo
estudio del liderazgo asi como sus componentes, y su participacion en las

relaciones humanas, estilos y su funcién en la toma de decisiones.

+ COMPARATIVO
En fa investigacién documental del Estudio sobre el Liderazgo, se utilizara el
método de la logica (o sea, del razonamiento), ya que éste se apoya en fa
exposicion del trabajo.

En la reproduccion de las citas de autor, y en las de una publicacion oficial, como
son: el namero de la cita, puntuacién, ortografia, y uso de mayusculas se respetaran,
evitando asi desorientar al lector de 1a fuente y de quien son las ideas (créditos de

autor) gue se exponen en este estudio.

Finalmente, el contenido de este trabajo, no ha abarcado todos los topicos ni se ha
pretendido agatar el tema del Liderazgo, ya que la materia que estudia la accion

dinamica de [os grupos de trabajo es muy amplia y compleja en su conhtexto.
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CAPITULO |. LIDERAZGO

E! objetivo de este capitulo es, estudiar el tema del liderazgo, desde el punto de vista
de la capacidad de dirigir, orientar y fortalecer el esfuerzo de los individuos y de las
organizaciones.

E! tema del liderazgo, hoy dia le han dado una mayor importancia mas a las
organizaciones en demérito de las personas, debido a circunstancias tales como*:

A. Ei mundo vive una grave crisis de autoridad.
Las modernas ideas democratas a partir de la Revolucion Francesa, llevan a que
se vea al jefe como todo un ser igual, que puede ser criticado, y aun mas ser
desafiado.

El jefe debe ganarse la obediencia a través de su habilidad para manejar

situaciones y tratar a la gente.

El ser jefe es hoy dia un mérito personal, y el que no sepa serio esta destinado a
fracasar.

B. En los diversos sectores de la ciencia y de la misma vida, la necesidad de la
comunicacion ha crecide en forma asombrosa.

La comunicacién pasara a la historia como uno de los factores distintivos
cutturales del siglo XX. En esta época se investiga, analiza y prueba en todas sus

formas y dimensiones.

El liderazgo no podia quedar fuera de esta corriente vital, siendo una forma de

comunicacién humana.

1 cf., RODRIGUEZ ESTRADA, Mauro. Liderazgo (desarrollo de habilidades
directivas). Segunda edicién. Méxica: Editorial El Manual Moderno, S.A. de
C.v, 1888
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C. La sociedad moderna se vuelve cada dia mas competitiva. Las empresas trabajan
por lograr mayor eficiencia en sus grupos de trabajo.

Peter DRUCKER?, al respecto dice que: la primera y mas esencial diferencia
entre una empresa con éxitd y una empresa mediocre es que la primera goza de
un liderazgo dindmico y eficaz.

Por lo que se comprueba que ios dirigentes, que son el recurso fundamentat, son
también el “recurso mas escaso de cualquier tipo de organizacién"“.

D. Se requiere con urgencia encontrar las formas mas adecuadas de liderazgo.
Ei farmar lideres es promover el progreso de las organizaciones. Se necesitan
farmulas y lideres que respondan a las necesidades de las nuevas
organizaciones; se requieren alianzas globalizadoras y trascendentes, ya que los
problemas econdmicos, politicos y sociales de unos paises afectan a los otros.

El futura de la hurnanidad hay que visualizario a través de 108 NUEVOS medios de
comunicacion y de las nuevas formas de civilizacion y cultura.

En la direccion y conduccién de las empresas modemas se ve como punto
fundamental ia formacion de lideres que favorezcan al desarrolio de ias plantas
industriales vy las nuevas demandas de servicio, para hacer frente al reto de fa
competitividad, fa innovacion y (a adaptacion al cambio acelerado que vive este

mundo.

Las organizaciones gue adoptan como forma de sobrevivencia y competitividad los
nuevos sistemas de calidad total, han visto que requieren de lideres innovadores en

todos los niveles de las organizaciones.

2 Cf. HERSEY, Paul y Kenneth BLANCHARD. Estilo eficaz de dirigir. México: IDH.,
1981, Pag. 30.
3 Cf, Ibid., Pag. 131.
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Los lideres innovadores seran los responsables de generar los cambios continuos en
la calidad de los productos, de los servicios, de los procesos, de las personas y de
los sistemas administrativos.

1.1 ANTECEDENTES DEL LIDERAZGO
E! objetivo de este inciso es, examinar cuéles han sido los diversos enfoques y la

evolucion histérica que ha experimentado el liderazgo.

Max Weber (1864 — 1920), en su estudio identificé que hay tres grandes estilos de
autoridad que corresponden a tres etapas en la historia de la humanidad y que
plantean legitimaciones del liderazgo.

Los estilos de liderazgo coresponden al:
e Carismético,

s Tradicional, y

e Racional — burocratico,

Carismatico
La base del liderazgo era el prestigioc personal adquirido por determinados individuos.

Desde la edad de piedra, cuando se presentaban las funciones que implicaban el
realizar trabajo de grupo, se necesitaba de alguna persona gue coordinara la

realizacion de las actividades.

La persona que coordinara los trabajos, debia ser la persona mas activa, audaz,
inteligente y fuerte. L.os cacigues se caracterizaban por su fuerza, agilidad y valentia.

Tradicional

Con el paso de los afios y de los siglos, se crearon nuevos panoramas. Era natural y
frecuente, que el lider (de origen carismatico} quisiera heredar el cargo y el poder a
sus hijos, asi como tes heredaba los bienes.
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Pero tal situacion creaba la necesidad de apoyar y justificar a la persona que no tenia
la fuerza y el carisma personal.

Asi fue como naci6 el liderazgo tradicional sacralizado: es &l que se conoce como el
poder encamado en los reyes, principes, faraones, sultanes y emperadores.

Estos gobernantes invocaron siempre al derecho divino: gobernaban a sus pueblos
por encargeo y autoridad de fos dioses.

Detras de cada corte hubo siempre grupos de legitimadores (tediogos), habiles en
elaborar la doctrina requerida para dirigir el poder del principe en turno.

De ello, nace "la teoria del Derecha Divino de los reyes”, la cual imper6 en todo el
mundo por miles de afos.

Dentro de esta concepcién, estaba la disposicion o recepcion de cualquier
absolutismo, o sea la expresién clasica que dice: “El estado soy yo’.

El poder tradicional estaba representado en tres instituciones, que participaban, cada
una a su modo, del prestigio sagrado del rey, que son: la nobleza, el clerc y el
gjercito.

Las mismas tres instituciones existian en todas las cortes del mundo, porque el
sistema mismo las reclamaba y las creaba. De su apoyo reciproco nacia la fuerza y
estabilidad de! sistema.

La Revolucion Francesa (1789 - 1799) dio un golpe mortal a los gobiernos
tradicionales sacralizados.

Racional — burocréatico
A partir de la Revolucion Francesa, y mejor dicho durante e! siglo XIX, se determind
un nuevo concepto, que es: el gobiemo racional-burocratico, representado en los
sistemas democraticos.
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Desde el siglo XVI el jurista Francisco de Vitoria (¥ 1546) y el tedlogo - jurista
Francisco Sudrez {# 1617) exponian en sus cétedras universitarias la democracia,
que invierte el sentido del fiujo del poder en fa “Teoria del Derecho Divina”, que son:
Dios, Pueblo y Gobernante.

En el nuevo sistema la funcion cuenta mas que la persona que lo ocupa. La ley esta
por encima de la voluntad de los funcionarios, cualquiera que sea el rango de éstos,
y la obediencia se tributa a la ley, no al arbitrio del gobemante.

Después de la Revolucién Francesa siguieron habiendo reinos y reyes en muchos
paises, tal vez por costumbre, pero su poder quedd limitado en forma severa, y poco
a poco fueron cediendo el paso, y el campo a una nueva figura: los presidentes de
repUblica, no herederos sino elegidos, no soberanos sinc sujetos a multiples leyes.

Otro de los abusos del poder, es la seméntica que ha hecho alvidar que mandatario
significa mandadero y ministro servidor o criado.

El poder social no ha llevado a una forma definida de direccién. Segun sus
caracteres personales y su alto grado de egoismo, la caridad y el compromiso social,
los lideres actuales pueden clasificarse en;

e Autocraticos,

» Paternalistas,

o Burocratizados,

o Despreocupados, y

» Genuinamente democraticos.*

Los perfiles de cada uno de los lideres, se describiran mas adelante en el inciso
correspondiente al estudio de los estilos de liderazgo.

Enla democracia moderna han aparecido los mil y un tipos de burocracia, que en
ocasiones no funciona con su papeleo y estilo impersonal, fric y tento, pero que por
lo menos suelen ponemos a merced de los caprichos de jefes autosuficientes y sin
ley.

4 Cf., RODRIGUEZ ESTRADA, Mauro. Op. Cit., Pag. 35.
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1.2 CONCEPTO DE LIDERAZGO
El objetivo de este inciso es, examinar el significado de diversos términos que existen
de liderazgo.

La paiabra liderazge significa condicién de lider. La palabra lider proviene del inglés
“leader’ que significa guia, direccion.

Dentro de su raiz etimoldgica de “guiar”, liderazgo es: el intento de influenciar,
motivar e impactar la conducta det lider en otras personas.

La conducta de un lider queda dentro de la definicién. Por ejemplo, si se le ordena a
un hijo que estudie la carrera de guimico y €l se resiste y no la estudia, de todas
maneras mi conducta es de liderazgo, y como lider soy un fracasade, como en este

caso.

En ia realidad de todos los dias, la patabra liderazgo tiene varias interpretaciones, asi
como confusiones gue son necesarias definir.

La gente suele confundir el concepto de liderazgo con el término de administrador.

En |as diferentes ciencias o disciplinas. lider se entiende como “ser el primerc’, tal es
el caso gue en la mercadotecnia, donde se habla de preductos lideres en el
mercado, 0 en la misma ciencia administrativa, cuando se refiere al liderazgo de a
empresa por ser la mejor, 1a mas grande, o la de mayores utilidades.

En el lenguaje tradicional, tanto en las instituciones privadas como publicas o grupos
civiles organizados, liderazgo es el equivalente a tener el mando, el poder o la

responsabilidad.

El liderazgo al gue nos referimos en este trabajo profesional es Ia accion de influir en
los demas; las actitudes, conductas ¥ habilidades de dirigir, orientar, motivar,
vincular, integrar y optimizar el trabajo de las personas y grupos para tograr los
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objetivos fijados, en virtud de su posicién en la estructura de poder®, y promover el
desarrollo de sus integrantes®,

R.M. Stodgil (1974), sugiere once perspectivas desde las que los distintos estudios
definen el liderazgo’, como:
Una funcién de los procesos de grupo;
Parte de |la personalidad;
El arte de buscar consenso;
La capacidad de influir;
Una forma de persuadir;
Las conductas o comportamientos especificos;
Una relacién de poder;
Un instrumento para obtener los objetivos;

‘-QFDT'"'@F-“PF*’N.—‘

Un efecto de la interaccion;
10.Un papel o rol; ¥
11. El inicio de una estructura.

Estas perspectivas dicen que estamos hablando de un concepto que se puede definir
desde diversos enfoques y desde cada uno de ellos se puede hacer una definicién
distinta.

La complejidad del concepto nos da la idea de gque el liderazgo es una situacion
existencial de la relacién humana que no puede ser conceptualizada de una solo
forma, asi como tampoco lo es la vida misma.

Para Amitai Etzioni (1989), el liderazgo es: la habilidad dada en las cualidades
personales del lider, para lograr por parte de los seguidores el cumplimiento
voluntario de una ampiia variedad de asuntos.

5 ¢f., FRENCH, R.P. John. Una teoria formal del poder sogial. México: Editorial
Trilias, S.A. de C.V,, 1971 pag. 606.

6 Cf. MCGREGOR, Douglas. El aspecto humano de las empresas. México: Editorial
Diana, S A., 1972, Pag. 69.

7 Cf.. CASARES ARRANGOIZ, David. Liderazgo: Capacidades para dirigir. Segunda
edicion. México. Fondo de Cultura Econom!ca S.A de CV., 1995, Pag. 26.
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Alvin GOULDNER, al respecto dice que: el lider es cualquier individuo cuyo
comportamiento estimula el patron de comportamiento de un grupo.

Desde el punto de vista de la psicologia social, Cartwright y Zander (1971), quienes
presentan al liderazgo como: la capacidad de tener el poder personal y social, la
habilidad de convertir una intencidén en un resultado y mantenerio con, a través y

para la gente®.

Por ejemplo, un investigador puede tener la capacidad de obtener resultados; pero
sélo lo lograra estando aislado en su laboratorio, y sin tener contacto con ofras

personas.

En este caso, el investigador no ejerce un verdadero liderazgo hasta gue tiene
contacto con otras personas en las que influye.

Para John W. Gardner, “lider es aquel que concibe y expresa metas que elevan a las
personas por encima de sus pequefias preocupaciones, por encima de sus
conflictos... y las integra en la busqueda de metas trascendentes y dignas de sus

mejores esfuerzos™.

Podemos decir que lider es aquel que no sdlo concibe, genera y define los abijetives,

sino que los sabe expresar y comunicar.

£l lider logra hacer llegar el mensaje a los miembros de su equipo, de su

organizacién.

La transmision del mensaje es esencial en el proceso de conduccién de otras
personas. Esto quiere decir que, sin la comunicacién efectiva el liderazgo no puede

existir.

& cf., Ibid., P4g. 27.
9Ct, id.
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El lider tiene el poder de humanizar y dar sentido de suma importancia, de promover

una fuerza superior, que facilite la aportacion del esfuerzo a su maxima potencia.

Liderazgo, en fa concepcién de John P. Kotter (1988) es, “el proceso de mover a un
grupo o grupos hacia alguna direccidn, a través de medios no coercitivos™.
Kotter enfatiza la naturaleza del liderazgo como un fendmeno dindmico que depende

de fuerzas que lo fortalecen o debilitan.

Para Alfonso Siiceo (1992), “liderazgo es ser un agente de cambio™, un
transformador que conoce y maneja las variables de su mundo en continua crisis y
" evolucién; se abre al cambio y o promueve, como una mejora continua y como un

reto severo de la evolucién humana.

Desde el punto de vista de la dindmica de grupos, Cartwright y Zander {1871),
conciben al “lider como aquel que, independientemente de su nivel jerérquico. es el

que mas influye en un grupo para el logro de sus resultados™.

Todo grupo humano organizado tienen una serie de metas por afcanzar. Y es el lider

quien ayuda a que se encuentre, se clarifiquen y se definan las metas.

Las influencias o conductas del liderazgo, pueden ser de dos tipos: influencias de

tarea y las influencias de mantenimiento.

Influencias de tarea

Son todas aquellas acciones de cualquier miembro del grupo que definen las metas,
que programan las actividades, y gue proporcionan informacién relevante para

facilitar al obtencion de los objetivos.

0Cf, id.
" Cf, id.
2 ¢f., |bid., Pag. 28.



En resumen, son todas las influencias que dan direccion a las acciones y lievan al

logro del objetivo por lo que existe ese equipo humano de trabajo.

Influencias de mantenimiento

Son todas aquellas acciones que emprendan cualquier miembro del grupo que

fortalecen la integracién y unién de dicho equipo de trabajo.

También son influencias de mantenimiento aquellas que buscan la aprobacion, la

valoracién de las ideas y las aportaciones de los integrantes del grupo.

Asimismo, las aportaciones que ayudan a resolver las diferencias entre los miembros

del grupo.

En resumen, las influencias son las que propician la identidad, la motivacion, [a unidn

y 'a permanencia de |las personas en un determinado grupo humano.

Las dos influencias de liderazgo (las de tarea y las de mantenimiento), son

necesarias y complementarias de todo equipo de trabajo.

La dinamica de grupos sostienen que éstas influencias son independientes del
puesto o nivel jerarquico, y que dificimente una sblo persona sobresale en las dos

intervenciones de liderazgo.

En el liderazgo hay que tener un conocimiento amplic del presente y sus
posibilidades en el futuro. Dificiimente se sigue a un lider si no habla de él, de lo que
se puede lograr, de las opciones de progreso y de los beneficios a obtener en el

manana.

Sin embargo, es fundamental que el iider tenga una visién materializada, e inicie su

realizacion, bajo pena de idealizar y no lograr o hasta perder el liderazgo.
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1.3 ESTUDIO DE LAS PRINCIPALES TEORIAS SOBRE EL LIDERAZGO

El objetivo de este inciso es, analizar las principales contribuciones que han hecho
los estudiosos sobre el liderazgo.

Después de la Revolucion Francesa, a fines del siglo XIX, pudo existir el ambiente
propicio para emprender el estudic cientifico del liderazgo.

Dicho estudio no tomé como objetivo ninguna de las tres instituciones tradicionales
de poder, que son:

+ Nobleza,

e lglesia, y

« Ejercito.

Fue hasta que una cuarta institucion se le presto atencion al estudio del liderazgo: en
la empresa, de alli la relacion de poder no nacia, si el individuo no la aceptaba con
libertad. Y fue en los Estados Unidos de Norteamérica, la cuna de estas

investigaciones.

Teorias de Taylor, Mayo, McGregor y Likert
Para hacer una historia completa habria que mencionar muchas teorias. Pero sélo se

mencionan ias que han tenido mas impacto y que han ayudado a comprender el

tema.

Frederick Taylor (1856 — 1915):

Autor norteamericano de la teoria que se conoce COmMo la “Escuela de la
Administracion Cientifica”. £s autor de los “Principios de Administracion Ciertifica”,
las cuales se encuentran plasmadas en su cbra del mismo nombre.

Taylor al respecto dice que a! dirigente le corresponde satisfacer las necesidades de
la organizacion, y no satisfacer las necesidades de jos individuos. Su principal
compromiso es el rendimiento del personal para alcanzar las metas de la

organizacion.
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A los trabzjadores se les considera como unos simples instrumentos, que deben
adaptarse a la empresa, y no ésta que deba amoidarse a los trabajadores.

Realiza el estudio de tiempos y movimientos, y la racionalizacion del trabajo. Para
esto Ultimo, parte de la premisa: *Para todo tipo de trabajo, podria y deberia liegarse
a definir un procedimiento técnicamente estructuradoe que deberia sustituir a los
métodos empiricos, esta estructuracién comprende 1a estandarizacion de los tiempos

necesarios para su realizacién y los movimientos inherentes a la misma™™.

Con base en estudios de los “tiempos y movimientos” requeridos por cada puesto de
trabajo, Frederick Taylor pretendid convertir a cada trabajador en una pequefia
maquina de eficiencia.

Ademas, aporto otros conceptos, tales como:

« La seleccién y capacitacion de trabajadores.

+ La organizacién funcional.

o 10s salarios e incentivos.

+ El sustituto y 12 tendencia natural al bajo rendimiento.

» Los principios para la Administracién Cientifica.

ELTON MAYO
Es el creador de la “Escuela de las Relaciones Humanas”. En el afio de 1947 realizd

sus estudios tomando como base el comportamiento def personal de la Westemn
Electric de Hawthorne, y llegd a la conclusidén de que & los trabajadores les gusta
sentirse que son miembros de un equipo de trabajo.

Ei pertenecer a un grupo de trabajo, representa para el trabajador una mayor
importancia que el interés econdmico personal, los periodos de descanso, la
ventilacion, el espacio, el alumbrado y otros factores similares, con lo que se remarco
lo importante que es entender las motivaciones de! individuo.

13 0f. RIOS SZALAY, Adalberto y Antonio PANIAGUA ADUNA. Origenes v
Perspectivas de la Administracion. México: Editorial Limusa, SA de CV.,
1880. Pag. 79.
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Ademas, estudié las reacciones conductuales que puede tener el individuo al ser
miembro de un grupo, y de esta manera maximizar los resultados que se pretenden
alcanzar.

DOUGLAS McGREGOR {1906 — 1964):

Este autor norteamericano es considerado como uno de los principales
administradores del Neo — humano — relacionismo. Su contribucion fue la expresién y
defensa de la “teoria X" y “teoria Y~ (para profundizar sobre el tema, véase la obra
del autor titulada el “Aspecto Humano de las Empresas).

E! supuesto principal de la “teoria X", dice que: al trabajador no le gusta trabajar.
Para ello, al trabajador se le debe ordenar. El patrén contrata a los empleados para
gue ejecuten un trabajo, no para que piensen.

El motivador principal de {a mayoria de ios trabajadores es la retribucién econémica;
pero, hay que controlar y fiscalizar en forma minuciosa la conducta de todo el
personal.

El supuesto principal de la “teoria Y", dice que: al trabajador si le gusta trabajar y
asumir sus responsabilidades. Al trabajador, hay que darie libertad de movimiento y
dejarlo pianear y decidir. Ei mismo trabajo es un magnifico motivador.

RENSIS LIKERT
Este autor elevé a cuatro las teorias dentro de un sistema andlogo al de McGregor,
que son: sistema 1, sistema 2, sistema 3 y sistema 4,

El sistema 1, es autoritario y altamente estructurado; el sistema 4, es democratico y
fiexible.

De los sistemas 2 y 3, la fuente documental Unicamente dice que estos son
concebidos como sistemas intermedios y de cambio hacia el sistema 4.

En resumen, Frederick Taylor y Rensis Likert no ofrecieron un analisis a fondo de los
gue es en si la relacién de liderazgo; Se puede apreciar en sus teorias que sus
supuestos no fueron la Ultima palabra.

Pero, hay tres pareias de norteamericanos que sobresalen con tecrias cientificas
analiticas de la relacion lider, gue son:

« Robert Tannenbaum y Warren Schmidt,

¢ Robert Blake y Jane Mouton, y

e Paul Hersey y Kenneth Blanchard.
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Robert Tannenbaum y Warren Schmidt

Para estos dos autores, existen dos aspectos de actuacion del lider {determinados
en su libro titulado “como elegir un estilo de liderazgo™), que son: la conducta de 1a
tarea y ! de la relacion.

La conducta de la tarea

La planeacion, los intereses, las actividades y las preccupaciones de un jefe, ademas
de dirigirse a una tarea comin, tienen por objeto a las personas del o de los equipos
de trabajo, ya que no son maquinas, sino seres humanos con necesidades siempre
cambiantes.

La conducta de la relacién

Es el de la proporcién en que estos dos aspectos (conducta de la tarea y la conducta
de la relacién), se combinan, es variable, y se presta para ser ilustrada en forma
gréfica en el que los dos extremos corresponden al capataz de esclavos (E1) y al jefe
humano y democratico {(E2), tal como se muestra en la siguiente grafica:

. CONDUCTA /
. DE
TAREA
L~
CONDUCTA
DE
RELACION

E1 E2



Se inicia ef movimiento E1 hacia E2, cuando et subordinado se formula la pregunta

£por qué yo?.

Rebert BLAKE y Jane MOUTON

Estos dos autores, observaron que, si bien es cierto que la conducta de liderazgo
consta de dos factores que son sefialados por TANNENBAUM y SCHMIDT, en el
que no necesariamente el aumento de un tipo de conducta, esta implique la
disminucion de la ofra conducta.

Si la direccion de una tarea implica el logro de objetivos por medio de personas, un
dirigente debe interesarse por el trabajo (tareas) y por las relaciones humanas.

Esto quiere decir que, los dos factores (interés en 1a relacion e interés en la tarea) no
constituyan dos variables dependientes, sino dos variables independientes.

De acuerdo con lo anterior, su representacién gréfica es el de las coordenadas

cartesianas, como se muestra a continuacion:

»

M Ymam-z=

INTERES EN LA TAREA
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En la coordenada vertical (interés en la relacion), se registra el interés por las
personas desde la perspectiva de las relaciones humanas.

En la coordenada horizontal (inmerés en ia tarea), se registra la eficiencia y

productividad.

Otra terminologia empleada es “conducta orientada al empleado” y “conducta

orientada a ia proguccion”.,

Para ilustrar a la teoria, en la siguiente grafica se presentan a los cinco lideres

comunes, que son;

r m =2

[+ 2

T « 19 e 99
|
|
|

M m Z O

v

o Lider 1,1 es deficiente en la tarea y en las relaciones. Es lider nada mas de

nombre.

Este tipo de lider se ha marginado por incapacidad, al grado de abandonar su

funcion.
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« Lider 9,1 es eficiente en la tara y deficiente en las relaciones. Por ejemplo, lo
vemos en el capataz, explotador de personal, que sblo ve los objetivos de 1a
empresa.

« Lider 1,9, es eficiente en las relaciones y deficiente en la tarea. Se caracteriza por
ser sociable, al grado de interesarse en el personat que se encuentre bien, y
descuida la seriedad y eficiencia. Subordina la tarea a un “buen medio ambiente’.

e Lider 5,5, es un mediocre, que soélo se concreta a cumplir con lo mas
indispensable para no crear problemas. Su labor la desempefia “sin buscer la
pena ni la gloria”.

» Lider 9,9, es eficiente en la tarea y en las relaciones. A sus equipos de trabajo fes
imprime un sello de superacion personal, respeto mutuo, y al mismo tiempo,
disciplina y trabajo™

Paul HERSEY y Kenneth BLANCHARD
Ambos autores se propusieron profundizarse en et tema ¢ Qué es lo que hace que un
lider sea reaimente efectivo?

Para dar contestacion a dicha cuestion, tomaron como punto de partida las
coordenadas de BLAKE y MOUNTON, y dividieron el area total en dos zonas {baja
tarea y alta tarea) y luego otra vez dividieron el area en dos (aita relacion y baja
relacion), resultando de ambas divisiones cuatro zonas de estilos de liderazgo, como
se muestra en el cuadro siguiente:

4

t i

BAJA TAREA, ! ALTA TAREA !

ALTA RELACION J* ALTA RELACION _"

1 12 i
BAJA TAREA ! ALTA TAREA, :

BAJA RELACION BAJA RELACION

13 ¢f,. RODRIGUEZ ESTRADA, Maurc. Op. Cit., Pags. 41y 42.
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1.4 MODELOS BASICOS PARA EL ESTUDIO DE LIDERAZGO

El objetivo de este inciso es, identificar cudtes son los modeios basicos que hay para

el estudio del liderazgo.

Entre las investigaciones mas conocidas se encuentran las realizadas por:
+ Douglas MCGREGOR (1960}, analizan en si cudl es la influencia de |a filosofia de
los lideres en su conducta y en su estito particular de dirigir. *

« Robert TANNENBAUM y Warren SCHMIDT (1973), analizan la relacién que hay
entre un estilo democratico y uno autoritario.

« Robert BLAKE y Jean MOUNTON (1875), definen ias dos variables esenciales
sobre las que se ejerce el liderazgo, que son:
- La orientacién hacia los resultados, y
. La orientacion hacia la conduccion de las personas.

En estas investigaciones se analiza el objetivo basico de todo lider, que es dirigir a
un grupo humano hacia los fines deseados.

En los fines (objetivos), se define que todo dirigente debe moverse entre las dos

variables siguientes para lograr meta:

1, Motivar, promover, orientar, negociar y relacionarse con las personas, y
2. Definir, proponer y alcanzar los objetivos fijados.

El no considerar cualquiera de ias dos variables, 1o debilitan en su funcion productiva,
ya que por un lado no alcanzaria el logra de los resultados fijados, y por &l otro,
fracasaria en la formacién de un equipo de trabajo integrado.

Paut HERSEY y Kenneth BLANCHARD (1981), investigan la intima relacion que se

da entre el lider y los seguidores.




La misma existencia del lider depende de los colaboradores; de hecho, no existe

lider sin seguidores.

El liderazgo es un fenémeno social, formado por dos elementos principales™, que
son:

» El que influye (lider), y

« Los que son infiuidos (seguidores).

Dentro de esla relacién se puede analizar la eficacia o efectividad de los gue dirigen
a los grupos de trabajo.

Un lider puede ser efectivo con un equipo de trabajo, y sin embargo, ser ineficiente
con otro.

Tom PETERS y Robert WATERMAN (1982), ha contribuido con su estudio de las
organizaciones excelentes desde su perspectiva como asesares de empresa.

Actualmente, hay cada vez mas investigadores que estan contribuyendo a la teoria
de! liderazgo realizando andlisis de los rasgos, caracteristicas y necesidades, tanto
de los que ejercen el rol de lideres como el de las organizaciones y de los grupos de
trabajo que son los que reciben la influencia de dichos lideres.

En nuestro pais sobresale en el estudio del liderazgo Alfonso SILICEO AGUILAR
(1992), con su obra “Liderazgo para la productividad en México, guien analiza la
relacién que hay entre la productividad, educacion y ias relaciones industriales.

John W. GARDNER (1990), analiza su propia experiencia y la de los lideres con los
gue ha interactuado.

14 o REDDIN, W. Charles. Efectividad gerencial. México: Editoriai Diana, S.A.,
1974. Pég. 34.
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Peter DRUCKER (1988), ha estudiado este fenomeno del liderazgo en la gerencia y
ha insistido en que las herramientas hacen que sean mas efectives a los directores ¥y

ejecutivos.

BLANCHARD, ZIGARMI y ZIGARMI (1986}, en su obra “El lider ejecutivo al
minuto...” describen los eficaces y flexibles estilos det liderato situacional.

Los autores explican:

» Como hay que adaptar el estilo propio a las necesidades de cada individuo;

« Como diagnosticar correctamente una situacion para saber cuéndo hay que
delegar y cuando apoyar o dirigir; y

« Cémo interactuar con los colaboradores para asumir el estito de liderato mas
adecuado, es decir “no es cuestion de trabajar mas, sino de trabajar con mas

inteligencia”.

En resumen, el liderazgo se estd dando, hoy por hoy. en un nuevo contexto y en un
nuevo mundo, en el que la informacion y el conocimiento, adquieren una nueva

panoramica.

Respecto al valor de las personas, retoma una nueva perspectiva con relacién al
capital de trabajo y a los medios de produccion®:

Los cambios exigen nuevas concepciones y modelos para conducir a las
organizaciones y a los grupos de trabajo.

15 Cf. DRUCKER, Peter F. LA GERENCIA DE EMPRESAS. Séptima edicion.

Argentina: Editorial Sudamericana, S.A., 1974. Pag. 117,



CAPITULO i
COMPONENTES DEL LIDERAZGO
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CAPITULO 1. COMPONENTES DEL LIDERAZGO

El objetivo e este capitulo es, analizar cuéles son los componentes que influyen en el

liderazgo.

£1 estudio tradicional del liderazgo ha sido en ocasiones normative. Los estudiosos
del liderazgo han tratado el problema de quién debe dirigir, de acuerdo a:

* Qué cualidades debe tener el jefe de oficina,

« De gué grupo social debe proceder,

« Hasta qué punto debe estar distribuido el liderazgo.

El liderazgo depende de la conveniencia entre la situacion y las caracteristicas de la

persona nombrada, que asuma la direccion, posicion y la interralacion.

El acercamiento normativo al estudio del liderazgo, ha sido una caracteristica no sélo
de la teoria tradicional sino también de muchos estudios modernos interesados por

mejorar la calidad de los bienes o servicios.

A partir del nivel inteleciual hasta los estudios sofisticados se encuentran una gran
cantidad de proposiciones acerca del entrenamiento, habilidades, cuaiidades y

realizaciones que se esperan de los lideres.

E! analisis que se presenta del liderazgo es mas bien descriptivo que normativc. A
los estudiosos de! liderazgo, ies interesa saber en un momento dado quién es el que
guia en realidad, no por saber quién deberia guiar al grupo de trabajo; el como se

comportan reaimente fos jefes, y no por la forma en que deberian comportarse,

Por ejemplo, se escucha a menudo que hay una gran demanda de liderazgo
“ereador”, o que quiere decir a grandes rasgos que se necesitan jefes que puedan

innovar cuando se tenga que hacer frente con situaciones nuevas.
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Los estudios de los rasgos sociales y personales de los jefes, se ocupan mas de ias
razones por las que algunos individuos asumen las funciones de direccién que de la
forma en que actian en el desempeiioc de esa funcion.

La personalidad y Jas caracteristicas del grupo social de las clases, se considera que
tendran influgncia sobre su conducta en el ejercicio del liderazgo.

Por lo que es dificil el especificar la forma en que las caracteristicas personales o
sociales con relacién a la situacion del grupo de trabajo pueden influir en ia conducta

de la direccion,

2.1 EL LIDERAZGO Y SU MEDIO AMBIENTE
El objetivo de este inciso es, estudiar el liderazgo en funcion de su medio ambiente.

E! liderazgo se da, en todos los aspectos de la vida, ya sean estos en la relacion de
padres-hijos, en el mundo politico, empresarial, en los clubes, en las organizaciones
de beneficencia y en el contexto nacional @ intemacional.

21.1 El Liderazgo Politico
La politica es la habilidad de acordar los diversos intereses dirigidos hacia e! bien
comun, respetando los derechos individuales y exigiendo que se cumplan las

obligaciones.

£n el liderazgo politico existen muchos niveles de influencia que se desarrollan en el

mangjo de i0s grupos.

La politica es fundamentaimente una de las funciones principales en las que se

requiere aplicar la habilidad total del liderazgo.

Uno de los medios ambientes naturales del liderazgo es, precisamente, el de la

“politica’, aunque Qquiza sea uno de tos medios mas desprestigiados por la comrupaion



y la ineficiencia, que ha caracterizado a la administracion publica, no sélo en nuestro
pais, sino también en otros muchas paises del mundo.

La administracion publica, sin embargo, es un medio ambiente donde se reguieren
hacer mayores esfuerzos para formar y promover lideres gue encuentren nuevos

esquemas del mundo que se esta creando.

2.1.2 Et Liderazgo Empresarial
Esta funcion es desempefiada, normaimente, por dirigentes gue tienen el interés de
infiyir, no sélo en sus propias empresas, sino también en el desarrollo y crecimiento
social, palitico y de los negocios.

2.1.3 El Liderazgo Emprendedor
Esta actividad es la que realizan todas las personas al iniciar un negocio, empresa u
organizacion, ya sea con fines hucrativos o no.

2.1.4 El Liderazgo Ejecutivo

En la acualidad, las funciones administrativas, requieren cada vez mas en que los
directivos, gerentes y funcionarios publicos tengan caracteristicas similares a ias de
los lideres empresariales en cuanto se refiere a iniciativa, capacidad de cambio,
orientacién hacia resultados, y en su caso, hacia la productividad y rentabitidad.

Un verdadero lider ejecutivo es aquel que toma sus responsabilidades como
primordiales, y al mismo tiempo esta consciette de gue su reto es lograr las metas

fijladas a través de la gente.

El lider ejecutivo debe motivar, dirigir y evaluar el desempedio de sus colaboradores y

de formar equipos de trabajo.

2.1.5 Liderazgo del Administrador Escolar
Los directores y administradores de escueias deben ser verdaderos lideres,
ejecutivos, emprendedores , que orienten sus acciones hacia resultados de cambio



con crecimiento permanente en la calidad de sus servicios y de su administracion

escolar.

En cuanto a los maestros son lideres por naturateza en el ejercicio de su funcion ante
los alumnos, asi como coordinadores de la relacion maestro — padres de familia, vy
por la importancia de su influencia en los valores y en la motivacién para aprender a
trabajar en equipo, y en organizar las habilidades de los alumnos para lograr sus
objetivos, y para que estos sean mejores personas en lo individual y social.

En resumen, podemos afirmar que existen otros muchos medios ambientes en donde
se da ¢l liderazgo, como pueden ser: el mititar, religioso, social, sindical, cientifico y

de cuanta organizacion humana exista.

2.2 CARACTERISTICAS COMUNES EN EL LIDERAZGO

El objetivo de este inciso es, examinar cuéles son las caracteristicas comunes en el

tiderazgo.

En el liderazgo configuran las cualidades personales, las practicas para dirigir, las
capacidades que hacen gue una persona tenga influencia y poder en el pensamiento,
en los sentimientos y en las conductas de otros.

Las habilidades y capacidades personales y conductuales, son con las que dirige el
lider, orienta, motiva y desarrolla ios esfuerzos humanos de su organizacion,

incluso dentro de estas mismas caracteristicas para dirigir personas, ios jideres
estan identificados o se adaptaran a las diversas circunstancias, tales como: niveles,

especialidades, grados de educacion.

Sin embargo, o esencial son esas habilidades y capacidades que poseen |08 lideres
para saber llegar al corazén de la gente y a tas motivaciones mas profundas de sus

seguidores.
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La habilidad conceptual incluye la capacidad para visualizar a la empresa como un
todo, para imaginar todas las diversas funciones comprendidas en una situacion ©
circunstancia dada.

ta habilidad conceptual es la que capacita a un lider para reconocer las
interrelaciones y los valores relativos de los diversos factores que se mezclan en un
problema dado.

En términos generales, los trabajos administrativos en los niveles de organizacion
inferiores, requieren mas habilidad técnica y humana gue conceptual, pero en los
niveles organizacionales altos es relativamente mayor ia necesidad de habilidad
conceptual y menor Ja habilidad técnica.

Las caracteristicas comunes de un lider, también se empiean para determinar las
especificaciones mismas de un gerente,

Las caracteristicas son de caracter general, es decir, no especificas, y de ninguna
manera pueden usarse en forma precisa. Es conveniente tomarlas en conjunto.

Otra caracteristica del lider es la habilidad para ejercer el poder e influir en los
miembros de un grupo formalmente organizado. Esto indica indirectamente la
habilidad que debe tener el lider para manejar personal y alcanzar los objetivos
mediante su esfuerzo,

La importancia y la continuidad de las labores administrativas, exigen que un
dirigente (Lider) sea eficaz, ayudando a sus seguidores a que se capaciten para que
estos sean mejores.

A la mayoria de la gente le gusta discutir, porque asi se dan importancia; y un lider
habil, a menudo obtiene la aprobacién de sus actos ajustandose a io convenido.

2.3 ESTRUCTURA DEL LIDERAZGO
El objetivo de este inciso es, definir en qué consiste la estructura del liderazgo.
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Toda organizacién compleia debe estructurarse con base en niveles y jerarquias
cormno son: directores de area, gerentes, jefes, supervisores, coordinadores.

La columna veriebral esta compuesta desde el nivel mas alto hasta Ios niveles de
mando mas proximos a los niveles de linea, es lo que constituye el sistema llamado
liderazgo.

Este sistema de liderazgo fo conforma la estructura que identifica, no a una persona
en pariicular, no a un nivel determinado, sino al conjunto v a la suma de todos los
liderazgos.

Cuando existe una organizacion integrada y sdlidamente establecida, presenta en su
estructura caracteristicas de direccién muy comunes, y pueden ser estudiadas como
un conjunte,

Cuando una organizacion formal presenta propiedad de mandc y un estio propio,
influye uniformemente en todos ios miembros.

El formar una estructura de esta naturaleza, es una de las responsabilidades
principales de los niveles mas altos de ia organizacion.

La estructura de la direccion no sdlo se da en las empresas, sino también en ia
organizacion social.

La ausencia de fiderazgo a nivel universal no es tan importante en si misma, sino
como un indicio de ausencia de liderazgo en todas las clases sociales.

El sistema de liderazgo en la estructura politica, es un reflejo de 1a suma de
liderazgos que ejercen todos los ciudadanos en cada uno de los subsistemas
sociales que hay.

Los individuos en todos los niveles y areas deben estar preparados para ejercer la
iniciativa de lideres y la responsabilidad, usando su conocimiento para resolver los
problemas.



La vitafidad en los medios y bajos de liderazgo puede influir grandemente en los
niveles mas altos de liderazgo.

La influencia de una persona sobre la conducta y la opinion de otra sélo se puede

ejercer a través de la comunicacion.

Cualquier informacién que se necesita para ayudar al grupo de trabajo en el logro de
su objetivo, tiene que ser comunicada.

El tener una posicion central en la red de comunicacion de un grupo de trabajo, por
consiguiente, presentara un aspecto muy importante sobre la probabilidad de que

una persona asuma un puesto de jefatura.

La relacién entre una posicién central de comunicacion y la jefatura es, por otra
parte, reciproca.

La posicion central en una red de comunicaciones aumenta las cportunidades de que
un individuo asuma un papel de jefe.

También, Hega a suceder que tial funcibn aumenta la probabifidad de gue una

persona se convierta en una figura central de comunicacién’.

Esta ultima tendencia de la comunicacién a canalizarse a través de! jefe de grupo de
trabajo después de que éste ha asumido tal funcion, es una de las razones por las
que el liderazgo togra en una actividad que tienda a generalizarse para la aplicacion

de otras tareas y situaciones.

2.4 INFLUENCIA MUTUA ENTRE EL LIDER EGUIDORE
El objetivo de este inciso es, determinar cudl es la influencia que se da

reciprocamente entre el lider y sus seguidores.

16 of. VERBA, Sidney. El Liderazgo. grupo v conducta politica. Espana; Ediciones
Rialp, 1968. Pag. 172.
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Este mundo actual gque vivimos exige de los lideres que tengan una gran capacidad
para escuchar y poner mucha atencion a las manifestaciones, que son el reflejo de
las necesidades y de las carencias de los grupos de trabajo.

En este proceso de liderazgo, la influencia es mutua. El lider influye sobre sus
seguidores, y &l también es influido®.

Los seguidores no son nada pasivos ni sumisos COMo parece ser, tampoco el lider
tiene todo el poder como lo aparenta.

El lider es alimentado por el poder que los seguidores le dany éstos le proporcionan
iealtad mientras el lider sea capaz de satisfacer a sus necesidades y reclamos.

Ei conocimiento que el lider tiene sabre las caracteristicas y potencialidades de sus
seguidores, influye de tal manera gue, entre mas real sea la percepcién del lider de
sus seguidores, los resultados seran mejores gque cuando el conocimiento s mas

fimitado,

E! nivel de vida 1a percepcion real que tienen los seguidores de si mismos y de su
Jider, también llegan a infiuir en el mismo directivo.

Ei lider que cambia de auditorio con frecuencia, por gjemplo, sabe perfectamentie que
|a vitalidad o entrega de un grupo de trabajo, va ha influir en el expositor para dar lo

mejor de si mismo.

En esta interrelacion, los seguidores tienden a idealizar et poder de los lideres, ya
que las personas necesitan tener el control sobre los eventos de su medio ambiente,
y esto nos lleva a atribuir los resultados del grupo de trabajo a sus lideres en vez de

reconocérselos a todo el grupo.

17 of. . BENNIS, Warren y Burt NANUS. Lideres, cuatro estrategias para el liderazgo
eficaz México: Editorial Norma, S.A de C.V., 1985. Pag. 39.



En las nuevas organizaciones (humanas), politicas como empresariales, 10s
directivos tienden en menor grado a ser sublimados ya que en esa sociedad de 'a
informacién y de la comunicacion, los lideres son mucho mas expuestos a la critica, y
es mas dificit que se dé dicha leyenda.

Los lideres saben perfectamente bien que hay muchas corrientes fuera de su control.
Que Ios resultados reales se deben a fuerzas gue no pronasticaron en un momento
dado o a causas fortuitas gue son contribuyentes a su éxito.

Los resuliados economicos o el éxito no necesariamente son los parametros para
medir el liderazgo.

L os resultados deben ser evaluados en el contexto mds amplio, es decir, por el grado
de crecimiento como ser humano y en lo moral de los seguidores, y por el grado de
satisfaccion de las necesidades de desarrolio de los grupos de trabajo de que se
frate.

Los logros, son principalmente de todos, aunque parezca que los directivos son los
(nicos merecedores del mérito.

También es necesario el evaluar a ios seguidores (grupo de trabajo) en la cbtencidn
de los resultados.

Para que los resultados de un dirigente sean los dptimos, se necesita ia existencia de
un buen equipo de trabajo y prever las variables (dependientes) que puedan afectar
el logro de los objetivos fijados.

En las organizaciones modernas, se requiere que no sélo exista un buen liderazgo
en la cabeza de la institucion, sino que en todos los niveles y areas de la empresa
existan buenos jefes, que sepan guiar los esfuerzos de sus equipos de trabajo y el
formar la estructura de liderazgo de la organizacion.

Todo lo anterior conlleva a la necesidad de crear y educar a los lideres de todos ios
niveles de la organizacidn para optimizar la fuerza de trabajo de ias organizaciones,



41

En nuestro pais sdlo lo ha llevado a cabo las empresas privadas gue se han
modernizado y en las pequefas y medianas industrias que pretenden ser eficientes,
y donde se exige a todos los miembros de los grupos de trabajo ser creativos v

salucionar los problemas.

Sin embargo, es preocupante ia falta de formacion de lideres en la mayoria de las
empresas, donde sblo se exige el cumplimiento de rutinas y una obediencia
inoperante.

Lo mismo sucede en las instituciones del gobiemo federal, donde la disciplina y la
normatividad han creado en estos Gltimos afios un personal que no puede influir en

los procesos ni en su trabajo diario.

Es impresionante o que sucede en le sector educativo puiblico, que no ha encontrado
un sigiema gque pueda dare orientacion firme vy permanente, y en donde el
burocratismo, unido a las multiples reformas sexenales, ha hecho del maestro un
simple lector en {os libros de texto, privandosele de su propia individualidad y

creatividad.

En este sistema conductista, no se puede esperar la formacion de alumnos creativos,
ya gque la principal fuente de educacion descansa en la interaccion de maestro-

alumno.

Otro campo en el que se ha carecido de una formacion y renovacion de directivos es
el de los sindicatos. La dirigencia nacional actual descansa en personas de edad
avanzada; lo preocupante, es la carencia de jovenes para suplic a los cuadros de

personas mayores.

2.5 LAPSICOLOGIA DEL LIDERAZGO

E! objetivo de este inciso es, examinar cudl es la funcion de ta psicologia en el

liderazgoe.
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La psicologia dice que la dinamica del liderazgo se inicia en {a familia, en la relacién
padres-hijos. La primera influencia y el primer liderazgo, lo ejercen los padres.

Una relacién buena en la que los padres promueven en los hijos una confianza en si
mismos, de colaboracién, de trabajo en grupo y de responsabilidad social. que
genere en los hijos |a base que les permita en su momento repetir esa influencia.

El liderazgo de fos sistemas sociales no es producto del azar, es resultado del estiio
de liderazgo que se inicia en las familias.

Observando & los padres autdcratas en las familias, estos van a producir un
liderazgo autocrata, y estos por consiguiente seran los responsables de los futurcs
lideres que dirijan las organizaciones.

En nuestro pais, el estilo que adopta el padre, ha sido un liderazgo autoritario
paternalista, y por consiguiente, asi han sido el gobiemoy e! mando empresarial.

Este patrén de padre se ha repetido de generacion en generacion. A los hijos se les
pedia sumision total.

La relacién entre el padre y ta madre es valorada en segundo término, después de la
relacion con los amigos o los compadres.

Estos patrones los vemos en el sistema politico, como es: fa incongruencia entre las
normas establecidas y ia conducta; individualismo y la faita de responsabilidad social.

Afortunadamente, estos patrones estén cambiando aceleradamente por la
educacion, la liberacion de la mujer y las exigencias de un mundo moderno de
eficacia y productividad.

La personalidad se desarrolia sobre 1a base de un temperamentc y de un caracter, y
el hombre los asimila ccupéndolos en toda su vitalidad, para proyectarse en forma
anica y firme, en los valores espirituales™,

18 0f. SOSA CASTELLANOS, Josué. Sintesis de Psicologia Geperal. México:
Editorial F. Trillas, S.A., 1967. Pag. 201 y 202,
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La personalidad del individuo, es determinada, y su ajuste se debe al medio social®®.

La dinadmica entre el individuo y su medio ambiente, se manifiesta en dos formas
perceptibles, que son: la adaptacién y la inadaptacion.

El sujeto puede o no adaptarse a las condiciones impuestas por el medio ambiente.

E! medio ambienie puede o no adaptarse a las condicicnes imﬁﬁestas por &l sujato.

La adaptacion e inadaptacion con relacion al individuo:

e Adaptacion se manifiesta desde la personalidad normal hasta la compieta
sumision al medio ambiente.,

+ Inadaptacién del individuo, se aprecia desde el desarrofto de una personalidad
diferenciada normatl hasta el total aislamiento.

La adaptacién e inadaptacion con relacién al medio ambiente:
« Adaptacién. Esta se encuentra desde la adaptacion democrética hasta la forma
dictatorial de sumisién compieta del medio ambiente al individuo., y

» Inadaptacion. Va desde el separatismo hasta un estado anarquico de todos los

individuos,

Retomando los rasgos de la personalidad, la teoria ha caido en un descrédito, debido
a los estudios han demostrado que los rasgos de la personalidad de los jefes no dan

indicio alguno de que triunfen como lideres.

La teoria determinista de los rasgos del liderazgo no debe hacemos perder de vista
respecto de la posibilidad de que ciertas caracteristicas influyan en ia probabilidad de
que un individuo en especial asuma un rol de liderazgo en una situacidn particular.

®Cf, id.



Pero, eso si los rasgos tales como la inteligencia o una habilidad determinada,

aumenta la fuerza de liderazgo en algunas situaciones.

No debe olvidarse que los rasgos dei liderazgo son tanto una funcién de la situacion
social como una funcion de la personalidad, pero que es una funcion de la

interaccion de ambas...®.

En resumen, gueda mucho frabaje por hacer sobre las relaciones entre la
personalidad y otras variables, y entre los rasgos especificos de la personalidad y las
situaciones aspecificas colectivas.

Si la persona redne todas las cualidades (ya analizadas anteriormente), y trata a sus
seguidores con elevado sentido social y humano, sera un verdadero jefe (Lider) y
podra servir de modelo para sus subaltemos.

2 ¢f  VERBA, Sidney. Op. Cit., Pag. 174.
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CAPITULO lil. PARTICIPACION DEL LIDERAZGO EN LAS
RELACIONES HUMANAS

El objetivo de este capitulo es, estudiar la participacion del liderazgo desde el punto
de vista de {2 mativacién, control, autoridad y poder.

La empresa es un fendmeno tanto social como econdmico y que una organizacion
industrial no es sdlo una institucion para obtener un logro econdmico, sino gue es
también una organizacién humana en la cual las esperanzas y aspiraciones de los
individuos tratan de expresarse.

Por lo tanto, es preciso investigar cugles son 10s impulsos que mueven a ia accion
del individuo, cudl es su naturaleza intima y si esos impulsos son innatos o st fueron
adquiridos en el curso de la vida.

No debemos olvidar que el ser humano no es un objeto que no tiene vida que sbolo se
mueve por fuerzas externas, sino gue hay en el individuo una cantidad de fuerzas
dinédmicas que son las que determinan su conducta.

Estas fuerzas obedecen a ciertas necesidades basicas, que som de orden bicldgico y

otras de orden cultural.

Necesidades de orden bialdgico
Satisfaccion del hambre, de la sed, del suefo, del descanso y del amaor.

Necesidades de orden cuitural
1 a necesidad de compafia, de amistad, de consideracion, de respeto, de alabanza,
de prestigio, de comodidad, de ilustracion intelectual, artistica, de esparcimiento.

Pero no solo la satisfaccién de las necesidades organicas constituye el movii de la
conducta del ser humano. También ia satisfaccion de ias necesidades espirituales es
para el hombre uno de los més poderosos mdviles de ta accion.
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3.1 MOTIVACION
El objetivo de este inciso es, examinar cuél es fa funcidn de la moativacion en los
actos de liderazgo.

La motivacion es lo que hace actuar a la gente. Es el factor mas importante de la
direccion, v a la vez es muy compleja, ya que a través de ella se logra la ejecucion
del frabajo hacia la obtencion de los objetivos fijados, de acuerda con los estandares
establecidos o patrones esperados.

Entonces podemos decir que, el liderazgo @s una accion gue se gjerce sobre las
personas. En la motivacion intervienen los sentimientos, intereses, aspiraciones,
valores, actitudes y todo tipo de manifestacion humana.

Todo lider es un motivador que hace gue los otros hagan. Para ello, el lider debe
tener la capacidad de entender por qué la gente actaa y saber manejar con destreza
a los grupos de trabajo.

En la motivacion?! existen cuatro caracteristicas basicas de mayor importancia, que
son:

 Ellogro.

» El recanccimiento,

+ El progreso.

¢ Responsabilidad.

El iogro
Para que exista la motivacidn, el empleado debe sentir que su trabajo tiene utilidad y
que sus aportaciones poseen un valor real para la empresa.

Los objetivos para el trabajador, deben ser retadores y alcanzables como parte de su
trabajo, ya que esto es esencial para a consecucion del logro.

2 of. TERRY, George R. Principios de ADMINISTRACION. México: Compaiiia
Editorial Continental, S.A., 1975. Pags. 483 y 494.
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El logro, por si, puede ser satisfactorio, y la mayoria de los seres humancs han
experimentado esta situacion.

El reconocimiento
Par lo general las personas quieren que otros sepan lo que han logrado y que ls!
reconozcan en alguna forma.

E! reconocimiento debe provenir de quienes se encuentran dentro del mismo grupo
de trabajo, ya que la satistaccion en el trabajo parece aumentar al maximo cuando
las personas tienen el reconocimiento y la recompensa por parte de su mismo grupo.

Ei reconocimiento debe ser aceptado par la mente de quien o recibe,

Ei progreso
Es la oportunidad de desamollarse y avanzar, faclores esenciales para la
automotivacion de un empleado.

La necesidad de progreso es universal. Sin embargo, las oportunidades para el
progreso varian mucho entre las empresas y entre [os distintos niveles de una

organizacion.

El satisfacer la necesidad de progresar, depende no s6io del impulso de las personas
y de su capacidad para progresar, sino también del medio ambiente de apoyo que

proporcione ia gerencia.

Ei gerente progresista mantiene un clima de trabajo en el cuat puede existir y aspirar

al progreso del empleado.

La responsabilidad
Los seres humanos requerimos ser responsables si vamos a contribuir al maximo
con nuestra habilidad para realtizar nuestro trabajo.
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Sin responsabiiidad, es natural creer que ofras personas realizaran el trabajo. Este
punto de vista, por o general, da como resultado que no haya ni una verdadera

responsabilidad ni mucho menos motivacion.

El trabsjador debe tener libertad para emprender acciones que ofrezcan

aportunidades de triunfo o de fracaso.

Una persona con responsabilidad es considerada como una muestra de confianza de

otros en ib que puede hacer.

La demasiada supervisién y demasiada estructura del puesto, son consideradas por

el empleado como falta de confianza en €.

La motivacion de una persona descansa fundamentaimente en su sentido de

responsabilidad para realizar su trabajo.

Existen otras necesidades que las personas quieren ver satisfechas, como son. un
trabajo seguro, instalaciones apropiadas, relaciones sociales con sus compafieros y

una identificacion con el organismo que refieje su funcidn dentro de la empresa.

3.1.1 Motivacion de grupo

Al respecto existen diversos autores que astablecen que, para motivar 2 un grupo, es
necesario considerar ciertos factores®, tales como:

s Espiritu de equipo.

« identificacidn con los objetivos de la empresa.

« Practicar la administracion por participacion.

« Establecimiento de relaciones humanas adecuadas.

« Eliminacion de practicas no motivadoras.

2 o MUNCH GALINDO y GARCIA MARTINEZ. Fundamentos de
ADMINISTRACION. Editorial Triltas, $.A. de C.V., 1985. Pag. 159.




Espiritu de equipo
Aumenta la productividad del empleado al sentirse identificado con un grupo de
trabajo para lograr fines comunes.

Identificacién con los objetivos de la empresa
£} coordinar los intereses de grupo con los individuales, y el de todos con los
intereses de la organizacion, motivara al grupo de trabajo.

Practicar la administracién por participacion
Lograr que el trabajador se integre emocional ¥ mentalmente a los objetivos del
grupo de trabajo y de la empresa, mediante su participacion activa en las decisiones.

Establecimiento de relaciones humanas adecuadas
La implantacion de sistemas de comunicacion adecuadas dentro de la empresa,
promueven la eficiencia de! personal.

Eliminacion de practicas no motivadoras

Para elevar la moral de los empleados es necesario eliminar las siguientes practicas
no motivadoras:

« Control excesivo sobre el empleado.

« Poca consideracion a la competencia.

« Decisiones rigidas.

« No tomar en cuenta los confiictos.

¢ Camivos imprevistos.

3.1.2 La motivacién para asumir un rol de liderazgo
La motivacion para realizar actos de liderazgo, se deriva de dos fuentes que son’:
« De las necesidades individuales que se pueden satisfacer a fravés de la posesion

del ol de liderazgo, y

Z cf . VERBA, Sidney. Op. Cit., Pags. 174, 175.
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+ De la esperanza de que los actos del jefe serdn efectivos y acertados.

Por ejemplo, la compensacién por sentimientos no apropiados gque conducen a
algunos individuos a buscar puestos de mando o necesidades relacionadas con el
logro det objetivo fijado.

Existen pruebas de que cuanto mayor sea la satisfaccion que deriva un individuo del
logro de! objetivo exteno del grupo, mas dispuesto se halla a aceptar un ol
instrumenta! de liderazgo®,

En cuanto un individuo espera que sus actos de fiderazgo sean premiados con su
aceptacion por el grupo de trabajo, y con la ayuda a impulsar al grupo hacia sus
objetivos, seré mas probable que dicho individuo se encargue de realizar tales
actos®.

3.2 CONTROL

El objetivo de este inciso es. analizar a la funcion del control en los actos de
liderazgo.

Para Burt K. Scanlan, siendo un estudioso de} proceso administrativo, sobre of tema
dice que: “el control tiene como objeto el cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos™.

Un buen gerente promueve ia idea de gue el control ayuda a los empleados a
desempefiar mejor su trabajo, a obtener respeto, a contribuir al progreso de su grupo
de trabaijo y, de hecho, al progreso del ser humang.

A los empleados les causa mucha satisfaccion hacer un trabajo bien hecho y uno de
jos mejores medios de estimularios es esperar a que los realicen. Este slemento
positivo es el que debe formar parte del control.

24 Cf., Ipid., Pag. 175.
BCf,id.
# ¢f. MUCH GALINDO y GARCIA MARTINEZ. Op. Cit., Pag. 171.
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El gerente debe conocer cudies son las bondades y las intenciones de un buen
contro¥’, como es:
« Tener conciencia de ias necesidades del personal y de las presiones sociales.

« Desarrollar un interés mutuo para alcanzar los objetivos.

« Explicar el por qué de las medidas de control empleadas (para ello, hay que
distribuir informacién sin restriccion acerca de ellas).

¢ Reslizar en forma automéatica los cambios necesarnios.

Tener conciencia de Jas necesidades del personal y de las presiones sociales.
Los controles tienen un efecto que estimula y responde las preguntas del empleado,
coma:

o ;Quéseesperademi?y

« ;Qué es necesario para satisfacer 1as demandas de trabajo del gerente?

Tales respuestas motivan en el empleado el deseo de alcanzar o rebasar el objetivo
fijado.

Respecto a las presiones sociales tienen una gran importancia en ei control y deben
registrarse para apoyar a los controles.

Cuando los empleados estan convencidos de gue las normas de control son justas y
necesarias, constituyen una poderosa fuerza que apoya a dicha norma.

Desarrollar un interés mutuo para alcanzar los objetivos.

Los esfuerzos de control mejoran cuando los grupos de trabajo de una empresa
conocen en si los principales objetivos institucionaies que se buscan y que estan
familiarizados con los objetivos de su unidad de trabalo.

77 of. TERRY, George R Qp. Cit., Pags. 636 y 637.
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Cuando el empleado sabe lo que se esperadeel | la razdn de elio y la forma en que
se beneficiara al cumplir con su trabajo, y cuande reciba informacidn pericdica de
que estd logrando un funcionamiento adecuado © no lo estd logrando, es muy
probable que el empleado dé su aceptacion al control.

Explicar el por qué de las medidas de controt empleadas.

Los cambios que se vayan a efectuar en el control, deben ser {otalmente informados,
explicados y deben darse oportunidades de discusion a todos y cada uno de los
afectados por tales cambios.

Realizar en forma automética los cambios necesarios.
Cuando el volumen de trabajo es varigble o el cambio en las normas de calidad
afectan directamente a los controles de una cantidad conocida, pueden tomarse las
providencias necesarias para ajustarios automaticamente.

3.3 AUTORIDAD
E! objetivo de este inciso es, definir y analizar el concepto autoridad para ejercer el

liderazgo.
La autoridad ha sido definida por varios autores en una pluratidad de forma.

La aytoridad es considerada como la facultad o ef derecho de actuar, mandar, ¢ de

exigir accion a otros.,

La autoridad proporciona a los administradores, entre otras facuitades, &l poder de
coordinar las aclividades de ios subordinados y asegurar su desempeno, Si se
presentan circunstancias en las cuales Ios subordinados no estan obligados a

cooperar.

En administracion se considera a la autoridad como la facultad, por parte de la
persona que tiene la autoridad, para exigir @ otros (subordinados) que realicen



acciones que se consideran apropiadas para el logro d los objetivos del grupo de
trabajo.

En la autoridad esta incluido el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer.
También se tiene la facultad para tomar decisiones y ver que éstas se lleven a cabo.
Por otra parte, e concepto de autoridad incluye el acatamiento de esa autoridad,
como resultado de |2 aplicacion de esa facuitad.

Ese acatamiento puede lograrse, sin embargo, mediante la persuasion, sanciones o
simples peticiones, no séio por la compresion, la aceleracion o la fuerza.

Otros consideran a la autoridad con el caracter de una decisién comunicada a un
miembro de la organizacién, que la acepta como guia de sus acciones, sin que
intervenga su propio criterio respecto a lo que sea correcto.

Existen otros que consideran la idea del acatamiento en dos aspectas, que son:

» La aceptacion de la comunicacién como autaridad, y

« El considerar 2 la comunicacion objetivamente, con ta implicacion de reducir a
coordinacion deseada entre las diversas actividades que se consideran.

Y todavia hay otros que distinguen entre la autoridad aplicada a un conjunto de
comportamientos y fa autoridad aplicada a las circunstancias, de las cuales saldran
determinados camportamientos.

En resumen, para lograr buenas relaciones de arganizacion, la autoridad de un lider
debe ser proporcionada a su responsabilidad, y viceversa, su responsabilidad debe
ser proporcionada a su autoridad.

34 PODER

E! objetivo de este inciso es, estudiar la funcién del poder en los actos de liderazgo.



El liderazgo se basa en el poder. Y &l poder es fa base del impacto e influencia del

lider sobre el seguidor.

Para un liderazgo efectivo, Ia ciave esta en que el seguidor observa quien es el gue

intenta dirigirio o influir en &l en algun sentido.

Entonces, el poder es la capacidad de lograr jo que uno se propone. Respecto a la
influencia con los demas, el poder es la habilidad que posee una persona para lograr

que otra se conduzca de cierto modo.,

El poder gjercidoe pasa, entonces a ser una “influencia”, es decir liderazgo. Ser lider,
significa que ia persona tiene mayor poder en {a influencia hacia otros.

Asi, tanto el poder como e! liderazgo son relativos a un grupo © a una persona,

especificamente.

E! poder de convencer, de unir, de motivar, de estimular a otros, de organizar, de
integrar es un esfuerzo comun, es lo gque hace que un lider tenga meior o menar

influencia.

Sin poder, las mejores ideas o los mas sobresalientes proyectos, se gquedan

guardados en &l escritorio,

Por ejemplo, un aparato en el campo de la fisica no se mueve sin energia, asi
sucede en el campo de la organizacion, si no hay poder, no hay movirmiento, no

funciona ia empresa.

Todo lider para funcionar requiere de poder; pero no todos los que tienen el poder

son fideras®.

% (i CASARES ARRANGOIZ, David. Op. Cit., Pag. 50.



Tenemos el caso de que los accionistas decidieron salvar a la empresa del fracaso
por falta de capital, en este caso los accionistas tienen e poder econdmico para
inyectérselo, pero ne por ese hecho son lideres.

La autoridad que da un puesto, en si, no hace lideres a sus ocupantes. Las personas
ios obedecerian de buena o mala gana; pero no son lideres en el sentido que se han
expuesto los ejemplos.

Eso si, un director que tiene el poder del puesto y ademas sabe convencer, motivar,
desarroliar a su personal y hacer que se logren los resultados, tendrd poder y
liderazgo al mismo tiempo.

Entonces, la fuerza de un lider se la da el poder personal de sus cualidades y
habilidades, mas las facultades que le otorgan su nivel, su posicion y los recursos
humanos y materiales de los que puede echar mano para apoyar 1os proyectos y
objeti;'os compartidos e influir en sus seguidores.

El poder toma su fuerza de las propias habilidades personales del {ider; en parte, le
da poder la estructura organizacianal, economica o social a la que pertenece, y en
otra medida el poder le es conferide de sus seguidores.

Los seguidores tienen una serie de necesidades y objetivos que desean salisfacer.
Tales necesidades son permanentes o cambiantes.

Algunas necesidades son propias de la naturaieza humana y otras surgen por las
circunsiancias.

Entre las necesidades que el ser humano requiere satisfacer, se encuentran en
primer témmine las necesidades basicas para vivir Como som: alimentacién, casa,
fisiologicas, seguridad, amor, estimacion y de realizacion personal.
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Cuando un grupo de trabajo carece de la satisfaccion de esas necesidades béasicas,
estara ansioso por lograrlos, siendo esa su primera motivacion.

Ante tal situacion el grupo estara listo a seguir 2 aquel que se considere capaz de
guiario para sobrevivir. Entonces, ésta es considerada {a fuente primaria de la
motivacion de trabajc.

Por lo tanto, el trabajo es considerado una recompensa econémica, por medio de la

cual da para comer y vastir,

A medida que estas necesidades sean satisfechas, en el curso de la vida iran
apareciendo nuevas motivaciones, como son las de seguridad; es decir, tener para
vivir con una razonable situacion econgmica.

Una vez cubiertas estas necesidades, surgirén otras, relacionadas con su pfogreso
social, con el gozo de tener un estaius dentro del grupo de trabajo, de sentirse capaz
de realizar un {rabajo o de sobresalir en ciertas actividades.

Ademas. no sdlo se preocupard por realizar bien su trabajo, sinc que buscara ser el
mejor de su especialidad, se esforzaréd por ser reconocido y afamado coma un
experto 0 COMO una persona ‘especial’.

Y por Ultimo, después de sentirse satisfecho con su rol sobresaliente, surgen las
necesidades de trascendencia, de construir a si mismo, de ser creador de su propio
destino, de dejar huella, de hacer algo generaso por los demas, de encontrarle un
sentido a la vida, v de ser lider de un grupo de trabajo.



CAPITULO IV
ESTILO DE LIDERAZGO
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CAPITULOIV ESTILO DE LIDERAZGO

El objetivo de este capitulo es, estudiar de acuerdo a su clasificacion, los astilos de
liderazgo (véase anexo 1 ejemplo de estilo de liderazgo).

Existen una amplia gama de actividades de liderazgo, y diferentes enfoques que
resultan ser tos adecuados en diferentes situaciones,

El lider con verdadero éxito es aguel que reconoce la naturaleza del problema
concreto que tiene entre las manos y adopta el estilo adecuado de liderazgo.

Para el objetivo de este estudio, los estilos de liderazgo se clasifican en®:
« Estilo Personal.

e Estilo Impersonal.

¢ Estilo Autoritario.

» Estilo Democratico.

¢ Estilo Patemal.

» Estilo innate.

Estilo Personal
La jefatura personal, se ejerce por el contacto personal. El propio jefe o lider, en
persona, dirige y anima la realizacién de un trabajo.

Este tipo de jefaturas es comun, por lo general, es muy eficaz y relativamente facil de

administrar o liderear,

Estilo Impersonal
Este tipo de estio se ejerce por conducto de subaltenos o por conductos no

personales, por ejempio, ordenes, planes, juramentos, promesas. Esto es muy
comun en casi todas la empresas.

» 1. TERRY, George R. Op. Git., Pags. 523 a la 525.



A veces la orden se dificulta aprovecharla satisfactoriamente, porque falta el
contacto personal del jefe, y su influencia pierde mucho de su dinamismo al pasar
por los intermediarios.

Estilo Autoritario

Este tipo de estilo se basa en que es un derecho del que esta investido el jefe, a la
vez que liene una autoridad personai.

La asignacién de actividades, los medios y las instrucciones, se dan sin consultar a
las personas quienes serdn las encargadas de ejecutarlas.

El jefe autoritario cree que, por su posicion, puede decidir mejor lo que hay que
hacer. El jefe dice: “asi se hace”. Este tipo de funcién esta caracterizado por los
controles que son rigidos y jefes no flexibles.

Estilo Democrético
Este estilo se caracteriza por la participacién del grupo de trabajo y se aprovechan
sus opiniones. Estimula la iniciativa de los subordinados.

El jefe sugiere, por medio de sus recomendaciones, io que conviene hacer, pero
antes de poner en practica dicho encargos, primero espera que sean aprobados por
el grupo de trabajo.

La jefatura democrética despierta el interés del grupo y se esfuerza por satisfacerio.

Respecto a los resultados son mejores cuando los miembros del grupo son personas
competentes y bien enterados de los asuntos que se discuten.

También es ventajoso este tipo de estilo cuando los integrantes del grupo exista el
deseo de realizacion y un espiritu de cooperacion.

La base motivante es que a la gente le gusta gue se le pida su opinidn; les agrada el
creer que son “alguien” y que sus ideas y convicciones tienen algun peso en la
decision final que se haga al respecto.
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Desde el punto de vista de la toma de decisiones, la administracién por participacion
incluye el obligar al empleado a encontrar tas altemativas de las cuales es posible
hacer una eleccion y a pronosticar las consecuencias probables de cada una de las
aliernativas,

La participacién puede ser un medio muy importante de satisfacer las necesidades
humanas y de mejorar la administracién. Mediante esta accion se logra una mejor
aceptacion de los cambios.

La mayoria de la gente acepta con mas facilidad de algo en el cual participaron para
crearlo, que de algo que para ello es enteramente desconocido,

La participacién proporciona la sensacién de pertenecer y de ser necesitado en el
grupo de trabajo. Exalta y reconoce el ego de una persona y le da la necesaria
sensacion de que es un ser importante para la organizacion para la que trabaja.

Ademas, fomenta una mejor toma de decisiones, y hace que las gente acepte sus
responsabilidades y reitere et uso de la creatividad.

La participacién, por lo general, debe aplicarse en los niveles superiores de la
organizacion, aunque es efectiva su accién en todos los niveles.

Estilc Patemnal
Se caracteriza por la perfecta atencion que el jefe que presta a la comodidad y el
bienestar de sus subordinados, los protege y los guia con exceso sentimiento.

Por lo general, 1as intenciones son buenas, pero desgraciadamente no se fomenta la
independencia de los subordinados, ni la confianza en si Mismos,

Cuando se ejerce una autoridad patemal, casi siempre, se logra tener éxito, pero el
éxito futuro que dependera de que los trabajadores sigan teniendo a un jefe paternal.
Por lo tanto, este tipo de jefatura no ofrece el indispensabie elemento de continuidad.
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Estilo Innato

Es e} gue se ofigina en los grupos sociales informales dentro de las empresas.

Estos grupos de estilo innato son de una infinita variedad y forma, y es donde hacen
que las relaciones sean reciprocas en el trabajo, en la casa, en la escuela o en sl

juego.

Los miembros de grandes asociaciones, los partidarios de futbol y los miembros de
un equipo de batiche, son tipicos grupos sociales informales de los que suelen surgir
los lideres natos.

Puede darse el caso de que un mismo grupo tenga varios lideres natos para diversos
fines. Este tipo de liderazgo es muy importante al grado de que debe tomarse en
cuenta,

Eil estar bajo la direccién de un jefe normalmente reconocido, el éxito de muchas
empresas depende de la cooperacidn de los jefes natos.

La influencia de un lider nato es muy fuerte, al grado que puede influir con todo su
poder sobre los resultados de una administracion.

De los estilos de direccion que hay, lo mas importante es tratar de obtener el estilo
adecuado para una situacion dada.

Muchas de las discusiones que los hombres de empresa leen en diversos textos
sobre el tema generai del liderazgo, se encuentran ante un conflicto de dos estilos de
direccion que se dan en todo grupo de trabajo, y que son los siguientes. el enfoque
democritico-participativo y el método autoritario de una sola persona con poder.

Sin embargo, los autores Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt, nos dicen que:
no debe existir conflicto alguno al tratar de como elegir un estilo de liderazgo’“.

% of  TANNENBAUM, Robert y Warren H. SCHMIDT. Cémo elegir un estilo de
liderazgo. En; Publicaciones de Harvard Business Review de la Biblioteca
Harvard, mayo-junio de 1973. Pag. 3.
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Para ello, existe una amplia gama de actitudes de liderazgo, y por consiguiente,
diferentes enfoques que resultan adecuados en diferentes situaciones.

El lider de éxito es aquel que reconoce la naturaleza del problema concreto que tiene
entre las manos y adopta el estilo adecuado de liderazgo, como por ejemplo:

-

Yo pongo la mayor parte de los problemas en mano de mi grupo y luego les dejo
lidiar con ellos. Soy un mero catalizador, me limito a refigjar como un espejo las
ideas y sentimientos de la gente, de forma que sean capaces de comprenderlos
mejor’.

+ “Una vez que he decidido qué curse de accidn tomar, hago todo lo que estd en mis
manos para vender mis ideas a mis empleados”.

« "A mi me pagan para que dirja. Si dejo que un monton de gente tome las
decisiones que yo deberia tomar, entonces no me estoy ganando mi sueldo’.

« “Yo creo en hacer que las cosas se hagan. No puedo perder tiempo convocando
reuniones. Alguien tiene que hacer las cosas aqui y enmi opinion ese SOy Yo',

Cada una de esas consideraciones representan un punto de vista sobre lo que es un
“buen liderazgo”,

41 EL LIDER ANTE LA PROBLEMATICA DE COMO ELEGIR UN ESTILO DE
LIDERAZGO

E! objetivo de este inciso es analizar el problema para elegir e! estile adecuado de

liderazgo. -

En los dltimos afios se ha venido tratando el problema de como podra el gerente
moderno ser “democratico” en las relaciones con sus subordinados, y al mismo
tiempo mantener la necesaria autoridad y control en la organizacién en la que

trabaja.
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A principio del siglo XX, este problema no se dejaba sentir tan palpablemente. Se
presentaba, generalmente, al ejecutivo con éxito como una persona con inteligencia,
imaginacion, iniciativa, capacidad para tomar decisiones rapidas, y la habilidad para

inspirar a sus subordinados.

La gente pensaba que el mundo estaba dividido en ‘“lideres” y “seguidores’,

unicamente.

Sin embargo, en forma gradual, surgi6 el concepto de la “dinamica de grupos”, la
cual centraba su atencion en los miembros del grupo en vez de concentrarse solo en

el liger.

El gerente moderno se encuentra a menudo en una posicién mental muy incémoda.

Con frecuencia no estd muy seguro el gerente de como debe comportarse.

El gerente en ocasiones se encuentra atrapado en ¢l dilema de tener que elegir entre

ejercer un tipo de liderazgo “duro” o sea autoritario, o uno “voluble”,

El gerente no esté seguro de cuando es reaimente adecuado que el grupo de trabajo
tome la decisién y cuando la convocatoria de una conferencia del *staff” resulta ser
simplemente un mecanismo para evitar su propia responsapilidad en la toma de

decisiones.

A continuacion se estudian las diferentes formas de comportamiento de liderazgo
gue hay, entre las gue el gerente puede elegir al relacionarse con sus subordinados.

A. Gama de Comportamientos

La gama de! posible comportamiento de liderazgo que se le presenta al gerente va
en relacion con el grado de autoridad ejercida por el jefe y el grado de libertad de que
disfrutan sus subordinados en el proceso de toma de decisiones.
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En la gama de comportamiento de liderazgo™', se tiene:

« Eigerente toma la decision y la comunica.,

« E| gerente vende la decision,,

« El gerente presenta sus ideas y solicita preguntas.,

« El gerente presenta una decision tentativa, que puede ser cambiada.,

« El gerente presenta el problema, recibe sugerencias y toma la decision.,

« El gerente define los limites y solicita que el grupo tome la dgpisién., y

« EI gerente permite que los subordinados funcionen dentro de los limites
establecidos por el superior.

El gerente toma la decisién y la comunica,

En esta posicién, el gerente identifica un problema, considera a las diversas
soluciones posibles, elige la mejor y comunica su decision a los subordinades para
gue ia pongan en practica.

E| gerente no ofrece a sus subordinados la oportunidad de participar directamente en
el proceso de ia toma de decisiones.

Et gerente “vende” su decision.
En este caso, el gerente tiene la responsabilidad de identificar el problema y de liegar
a una decisién.

Sin embargo, en vez de comunicar la decisién simplemente, se toma la tarea
adicional de convencer a sus subordinados de que la acepten, ante la posibilidad de
que existe alguna resistencia entre aquetios que seran afectados por la decision.

El gerente presenta sus ideas y soficita preguntas.

En este caso, ef gerente ha {legado a una decision, y pretende que sus ideas sean
aceptadas y ofrece a sus subordinados una oportunidad de dar una explicacion mas
completa de su manera de pensar y de cudles son sus intenciones.

3 cf TANNENBAUM, Robert y Warren H. SCHMIDT. Op. Cit., Pégs. 5y 6.



Después de presentar sus ideas, solicita preguntas, a fin de que sus asociados
puedan comprender mejor lo que el gerente pretende lograr.

El gerente presenta una decisi6n tentativa, que puede ser cambiada.
Esta clase de comportamiento permite a los subordinados tengan alguna influencia
en la toma de decisiones.

Pero, ia investigacion inicial y el diagnostico del problema, sigue en manos del jefe.

Antes de presentar una decisién en firme, el jefe hace una propuesta para solucionar
el problema para que aguellos que seran afectados por la misma y que ofrezcan sus
puntos de vista.

E! jefe dice:
"Me gustaria escuchar o que ustedes tengan que decir sobre este plan que yo he
disefiado. Agradeceré sus comentarios al respscto, reservandome la decision final’.

El gerente presenta et problema, recibe sugerencias y toma fa decisién.
En este caso, los subordinados tienen ahora su primera oporfunidad de sugerir
soluciones.

La tarea inicial del gerente, entonces sera, la identificacion del problema.

La funcidon del grupo de trabajo consiste en enriquecer la lista de las posibles
soluciones al problema que el gerente pueda considerar.

Ef objetivo es aprovecharse de los conocimientos y de la experiencia de aquellos
trabajadores que estan “en |a primera linea de batalla”.

El gerente, después, elige la solucién que considera que es la mejor de entre la mas
amplia lista de posibles soluciones, obtenida mediante la colaboracidén del gerente y

sus subordinados.
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El gerente define los limites y solicita que el grupo tome la decisién.
E! gerente define el problema a resolver y los limites dentro de los cuaies debe

tomarse la decision.

Puede utilizarse como ejemplo fa solucion del problema de estacionamiento en una
fabrica. El jefe decide que este es un asunto que debe ser resueito por aquellos que

tienen algo que ver con el estacionamiento.

Asi que reune el personal y les indica la existencia del problema. Dentro de tales
limites, se puede llegar a cuaiquier solucion que perezca l6gica a todos. Cuando se
haya decidido un plan concreto, la empresa gastara el dinero que se requiere para

construir el estacionamiento de la forma que los empleados digan.

E! gerente permite que los subordinados funciones dentro de los limites
establecidos por el superior.

En este caso, el equipo de gerentes, se encarga de la identificacién y del diagnostico
det problema, desarrolia soluciones que sean alternativas para resolver dicho

probiema y decide sobre la solucién mas viable.

Las Gnicas limitaciones que la empresa impone directamente al grupo de trabajo son

aquellas que son especificadas por el jefe superior del equipo de trabajo.

El jefe se compromete de antemano a ayudar a poner en marcha cualquier decision
que el grupc tome.

4.2 EL LIDER DECIDIENDO COMO DIRIGIR

e L e e e e —_—————

El objetivo de este inciso es, determinar dentro de los tipos de liderazgo, el como

dirigir al grupo de trabajo.

Los factores que ha de tener en cuenta el gerente al momento de decidir el como

dirigir al grupo de trabajo, son tres de suma importancia®?:

2cf., id.
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» Factores que afectan al gerente.,
» Factores que afectan a los subordinades.

« Factores que afectan a la situacion en concreto.

Factores que afectan al gerente.
La conducta del gerente proyecta sus problemas en una forma que sea tinica, y esla

se debe a que es producto de su propia formacion, conocimientos y experiencias.

Entre los factores de tipo interno que le afectaran en su decision, se encuentran los

siguientes:

A. Su sistema de valores,,
B. Su confianza en sus subordinados.,
C. Sus propias inclinaciones en materia de liderazgo.,

D. Sus sentimientos de seguridad en una situacién de incertidumbre.

A. Sus sistemas de valores.

La profundidad de sus creencias con respecto a las cuestiones siguientes:

i Con qué grado de convencimiento siente que los individuos deben participar en la

toma de decisiones que jes afectan? o,

. Hasta qué punto esta convencido de que el ejecutivo a quien se le paga para que
asuma una responsabilidad, debera personaimente sobrellevar la carga de la toma

de decisiones?

Estas cuestiones moversn al gerente hacia un extremo u otro dentro de la variedad
de comportamientos de liderazgo que se le presenta en relacion con el grado de

autoridad que ejerce.



69

Su conducta se verd igualmente influenciada por su forma de atribuir importancia a la
eficiencia de la organizacién, el desamollo personal de sus subordinados ¥ los
beneficios de la empresa, respectivamente.

B. Suconfianza en sus subordinados.

Los gerentes se distinguen grandemente con respecto al grade de confianza que
tienen en otros en general, y en particular, en aguelios smpleados a quienes tiene
gue supervisar en un momento dado.

El gerente al observar a su grupo de subordinados, estudiard su conocimiento y
competencia con respecto al problema por resolver, y vera quien de sus
subordinados esta mejor calificado para resolver dicho problema.

Es probable que el gerente sienta, sin justificacion alguna o con ella, mayor canfianza
en su propia capacidad que en laque pudieran tener sus subordinados.

C. Sus propias inclinaciones en materia de liderazgo.
Existen algunos gerentes que parecen funcionar mas a gusto y con mayor
naturalidad como lideres sumamente impositivos.

Otros gererites parece que funcionan mas a gusto en un rol de miembrc de un
equipo de trabajo, lo que les hace compartir en todo momento muchas de sus
funciones con sus subordinados.

D. Sus sentimientos de seguridad en una situacién de incertidumbre.

El gerente al ceder el control del proceso en la toma de decisiones, se reduce por
consiguiente la prediccion del resultado, ya gue no estd en sus manos el control de
las consecuencias,

Algunos gerentes tienen mas necesidad que otros de valerse de la prediccién para
estabilizar su medio.
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El gerente aporta a cuaiquier situacion con que se enfrenta con los problemas y con

las variables de caracter personal.

Si el gerente es capaz de concebir las fuerzas que, de forma consciente ©
inconsciente, afectan su comportamiento, entonces, podra entender mejor qué es o
que le hace por actuar de cierta forma. Y af comprender esta forma de actuar, podra
en todo momento llegar a ser mas efectivo en sus decisiones.

Factores que afectan a Jos subordinados.
Antes de decidir en qué forma dirigir a un grupo de trabajo, el gerente querra tener en
cuenta un numero de factores que afectan el comportamiento de sus subordinados.

El gerente debera recordar que cada empleado, como él mismo, se ve afectado por
muchas variables de su personalidad.

Hay que considerar que cada subordinando tiene en si una serie de posibilidades con
respecto a que el jefe debe reiacionarse con él.

Cuanto mejor conozca el gerente estos factores, con mas precision podra determinar
qué tipo de conducta deberé adoptar, lo que permitira que sus subordinados actien
optimamente.

En términos generales, el gerente puede conceder a sus subordinados una mayor
libertad si se les dan las siguientes condiciones esenciales, que son:
» Los subordinados tienen necesidades de independencia relativamente grande.

« Los subordinados estan dispuestos a asumir la responsabilidad en la toma de

decisiones.

» Los empleados prefieren que se les den |as normas de actuacién perfectamente

claras.
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« Los subordinados muestran estar interesados en el problema y piensan que es

muy importante su participacion.
« El entendimiento e identificacion con los objetivos de la organizacion,
e Eltener el conocimiento y la experiencia necesaria para lidiar con el problema.

El gerente, tendré que hacer mayor uso de su autoridad si no se dan jas condiciones
anteriormente mencionadas; en ocasiones, no habré mas remedio que funcionar s$6lo

sin |a participacion de los subordinados.

Cuando los subordinados hayan aprendido a respetar y confiar en su jefe, entonces

&l se encontrara en libertad para modificar su conducta.

En un ambiente de confianza y respeto mutuo, los subordinados tienden a sentirse
menos amenazados por conductas que se apartan de fo normal, o que a su vez

hace que sea posible que haya mas fiexibilidad en las relaciones mutuas.

Factores que afectan a la situacién en concreto.
Ademas de los factores que afectan al gerente mismo y a sus subordinados, ciertas
caracteristicas de la situacion en general influiran también en la conducta del

gerente.

Entre los factores mas importantes que rodean al gerente estédn aquellos que se
derivan de la misma organizacion, de! grupo de ftrabajo, de la naturaleza del
problema y de las presiones de tiempo, de los cuales brevemente se anaiizan a

continuacion:

El tipo de organizacién.- Como las personas, las organizaciones tienen su escala
de valores y tradiciones que inevitablemente influyen en la conducta de la gente que

trabaja en ellas.



El gerente recién llegado a una empresa descubre en poco tiempo ciertos tipos de

comportamiento gue reciben aprobacion y otros no.

El gerente descubre también que el separarse radicalmente de la conducta
generalmente aceptada por el grupo de trabajo es probable que le ocasione

problemas.

Estos factores y tradiciones se comunican de muchas formas, como son las
descripciones de puestos de trabajo, el establecimiento de politicas de actuacion de

la alta direccion.

El tamafic de las unidades de trabajo o la necesidad de mantener ia confidencialidad
de los planes, hace que sea necesario que el jefe ejerza mas controi del que otras

circunstancias seria necesaric.

Factores como estos, pueden limitar considerablemente la posibiidad de que el
gerente pueda elegir de forma flexible su conducta entre la gama de conductas que

existen.

La efectividad del grupo.- Antes de confiar la responsabilidad de la toma de
decisiones al grupo de trabajo, el jefe debe estudiar el grado de efectividad con que
los miembros del grupo trabajan juntos, como una salo unidad de trabajo.

Uno de los factores relevantes a este respecto es la experiencia que el grupo haya

tenido al trabajar juntos.

En general, puede esperarse gue un grupo de trabajo haya funcionadc como tal por
algun tiempo, habiendo desarroliado hébitos de cooperacion, y por tanto, seré capaz
de lidiar con un problema con mayor eficacia que con un nuevo grupo de trabajo.

También es de esperar gue un grupo de trabajo con formacién e intereses
semejantes, trabajard mas rapida y facilmente que con gentes con formaciones
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diferentes, ya que los problemas de comunicacion seran probablemente menos
complicados.

El grado de confianza que los miembros del grupo de trabajo tengan en su habilidad
para resolver los problemas que se presenten COmo grupo que es, iguaimente, sera
un punto clave a considerar.

La naturaleza del problema.- El problema mismo puede deieﬁninar qué grado de
autoridad debe el gerente delegar en sus subordinados.

El mismo gerente se preguntara si los subordinados tienen los conocimientos que se
requiere para solucionar el problema.

Es posible el hacerles un mal al confiaries a los subordinados un probléma gue, con
su poca experiencia no estan preparados para resolver.

Los problemas que se presentan en las grandes empresas o en crecimiento, estas
requieren cada dia més de los conocimientos de especialistas procedentes de
diversos campos, y puede deducirse que cuanto mas complejo sea el problema,
mayor serd la necesidad del gerente de obtener ayuda para resolverlo.

Existen ocasiones en que la complejidad del mismo problema requiera que solc una
persona lo resuelva, o sea que la naturaleza del problema no permite al lider ser
participativo y demdcrata.

La presion del tiempo.- La presién es la que el gerente sienta mas claramente ante
un problema, aunque sea puramente imaginaria.

Cuanto mds sienta la necesidad de una decision inmediata, mas dificil seré para el
gerente hacer que otros participen en ja resolucién del problema.

En empresas gue se encuentran en un continuo estado de ‘“crisis”, es probable
encontrar que los gerentes utilizan personalmente un alto grado de autoridad, y por
consiguiente, delegan relativamente poco en Sus subordinados.



74

Cuando la presion de tiempo es menos fuerte, @s mas posible incorporar a los
subordinados en el proceso de toma de decisiones.

Asi pues, estos son los factores principales que actuan sobre el gerente, en un
momento dado, y proceden a determinar su comportamiento estratégico con relacion
a sus subordinadas.

En cualquier caso, su conducta ideal del gerente deberan ser aqueilas que haga
realizable el alcanzar su meta dentro de los limites que le son dados.

Cuando el gerente estd trabajando con su organizacién en la resolucidén de los
problemas que se le presentan dia a dia, su posibilidad de eleccion de liderazgo es

iimitada.

Respecto al logro de los objetivos depende, en gran parte, de lo que desee lograr el
gerente, cuando se libera de la presion de las tareas inmediatas.

Los objetivos gue la mayor parte de los gerentes modernos pretenden alcanzar son:
« Elevar el nivel de motivacion de los empleados.

e Aumentar la capacidad de los subordinados para aceptar |os cambios.

» Msjorar la calidad de todas las decisiones de direccién,

¢ Desarrollar el trabajo en eguipo y de la moral.

« Dar facilidad de desarroilo individual de los subordinados.

El gerente, en los Gitimos afios, se ha visto invadido por una gran cantidad de
consejos sobre como alcanzar mejor el logro de ios objetivos mencionados.

También, e gerente no debe confiar siempre todas las decisiones a sus
colaboradores. El conceder al individuo o al grupo mayor libertad de la que estén
preparados para aceptar en un momente dado, puede faciimente producir ansiedad,
y por tanto, perjudicar, mas que facilitar, el alcance de ios objetivos fijados.
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En resumen, el lider que tiene éxito es aquel que esta consciente de los factores que
tienen una mayor relevancia con refacién a su comportamiento enun momento dado.

El gerente al estar consciente de su comportamiento, se entiende a si mismo con
exactitud. También, entendera mejor a los individuos y al grupo de trabajo con el que
se relaciona, a la empresa y al medio social en el cual actua.




CAPITULO V

EL LIDERAZGO Y LA TOMA
DE DECISIONES



CAPITULOV EL LIDERAZGO Y LA TOMA DE DECISIONES

El objetive de este capitulo es, estudiar el impacto del liderazgo en la organizacidn y

los factores que contribuyen a una toma efectiva en ias decisiones.

El liderazgo y la toma de decisiones son considerados factores decisivos para toda

organizacion.

La determinacion de las acciones necesarias para alcanzar los objetivos, el
incorporar nuevos medios para la satisfaccion de dichos objetivos y el mantener una
produccién de trabajo que sea satisfactoria, requieren de tomar decisiones.

El gerente es el que decide lo que debe hacerse. Entonces, las decisiones son
esperadas gue provengan de un gerente. Si existe una marca para distinguir al

gerente, es la toma de decisiones.

La toma de decisiones se da en toda la administracion, y existe también en todas las

areas de una empresa.

En un principio, e tomar decisiones era algo incierto o fortuito, pero su importancia
es tal que para tomar decisiones en los altos niveles se han desarroilado numerosas
técnicas, fundamentalmente a base de herramientas matematicas y de investigacion

de operaciones,

Esta etapa forma parte de |a direccion porque constituye una funcidn que es parte de
los gerentes, aungue resulte obvio mencionar que no todas las etapas de! proceso

administrativo se toman decisiones.

5.1 -FQNCIQNES DEL LIDERAZGO

Ei objetivo de este inciso es, examinar a fas funciones def iderazgo.
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Las principales funciones del liderazgo, segun Phillip SELZNICK®, se dividen en
cuatro categorias, que son:

» Obijetivo y funcion institucional.

+ Conformacidn institucional del objetive,

« Defender la integridad de la organizacion.
» Qrdenacion del conflicto intemo.

Objetivo y funcién institucional

Ei liderazgo institucional es e! proceso de trabajo de grupos, de equipos y niveles
jerarquicos para lograr los objetivos en una inslitucion destinado a lograr metas cony
por medio de seres humanos.

La funcidn es ta actividad para influir sobre ios miembros de un grupc para gue se
interesen y se esfuercen por alcanzar ios objetivos de 1a institucion.

Conformacioén institucional del objetive
Esta actividad comprende la creacion de una politica dentro de la estructura o fa
decision que se debe tomar sobre los medios para obtener ios fines deseados.

Defender la integridad de la organizacion

En esta actividad se combinan los valores y las relaciones publicas. E! lider
representa la organizacion ante el publico y ante sus propios miembras en la medida
en que traia de convencerios de que hay que seguir sus decisiones.

Crdenacion de! conflicto interno

Ef conflicto es parte del estado normat de una organizacién. Las consecuencias det
conflicto san iguaimente normales, en cuanto que son tanto organizacional como
individualmente positivas o negativas,

Lz identificacion de sus formas, estados, condiciones y consecuencias del conflicto
sefiala su naturaleza repetitiva en (as organizaciones.

B Cf., HALL, Richard H. ORGANIZACIONES: estructura y proceso. Esparia: Editorial
Prentice-Hall Internacional, 1973. Pags. 227 y 228.
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Estas funciones pueden operar en todos los niveles de la arganizacion.

Respecto al liderazgo, también, puede presentarse en cualquier situacién de grupc u
ofganizacion.

Sin embargo, el liderazgo (o su ausencia en algunos casos) de la cima de la
organizacion es el mas importante para la empresa.

En tal situacion cuando las tareas del lider ejercen un impacto real en la
organizacién, es donde la atencién se enfocara de manera principal.

Estudios realizados en grupos pequeiios de laboratorio. han determinado
consistentemente que el fiderazgo es un proceso diferenciado, en el cual intervienen
con tareas o actividades instrumentales separadas claramente de las actividades
socio-emocionales o expresivas™.

Amitai ETZIONI desarrolla una perspectiva de “liderazgo duai” en las organizaciones
y sugiere que en la mayoria de los casos el liderazgo descansa en mas de una
persona con la posibilidad de que las demandas de las dos formas puedan entrar en
conflicto®.

Segun ETZIONI, las demandas de la organizacion son las que determinan en Ultima
instancia la forma que tendrad éxito considerando mas efectivo el aspecto de tipo
socio-emocional para las organizaciones gue son normativas y el de tarea para las
organizaciones instrumentales.

Este aspecto sdlo toca los niveles relativamente bajos de la jerarquia, es importante
tener en cuenia este tipo de liderazgo.

5.1.1 Componentes del liderazgo
Cada organizacion tiene un individuo o grupo de individuos en el nivel decisorio.

3 Cf., Ibid., Pag. 228.
®Cfid.



Este nivel decisotio es simplemente de poder de posicion, el cual no incluye Ia
funcion de liderazgo.

La concepcion de fiderazgo comprende fo que una persona hace por encima de las
exigencias basicas de su posicion.

El convencimiento de los individuos y el mejoramiento de las ideas y decisiones, s0n
las que distinguen de la simple funcion de posesion del poder.

La confianza en la posicion organizacional, puede provocar una situacion en la cual
las caracteristicas de los lideres que ocupan las posiciones superiores, no muestran
tener diferencia alguna.

Las caracteristicas individuales son decisivas para el liderazgo, y existe un verdadero
riesgo en admitir la existencia de un grupo de rasgos propios del lider.

Este enfoque no fue muy aceptado por dos razones:
» La primera radica en gue tales rasgos que sé consideran ser comunes y que no
pueden ser identificados.

No existe un grupo de caracteristicas de los lideres ni de los seguidores.

o El segundo factor con base en la atencién resultd de manera que crece hacia la
situacion en que el liderazgo aparece“.

Dicha perspectiva esta basada en la situacién, asume que las condiciones del
momento definen el por quién y de qué manera el liderazgo sera expresado.

En cada funcién sera un individuo distinto el que surja como lider.

Esta forma de ver a la perspectiva ha dominado en buena parte el enfoque
sociolégico del liderazgo, especialmente en los estudios realizados con grupos
pequerios.

* of  |bid., Pag. 229.
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La tendencia que nace de otra cosa sostiene que las situaciones diferentes exigen
también formas distintas de! liderazgo, por tanto, de individuos, como de cada

funcion exigira capacidades y comportamientos muy especiales.

Esta perspectiva de liderazgo combina Ios enfoques del rasgo y de la funcion,

evitando asi, cualquier impedimento para llevar a cabo dicha combinacion.

Tal enfoque de la combinacion es empleado por Edwin HOLLANDER y James
JULIAN. Estos autores rechazan los enfogues de rasgos y de funcién, agregando a
esto un elemento importante que es: la interaccion (influencia reciproca) entre el

dirigente y los seguidores.

El lider influye en sus seguidores en el proceso de interaccion, pero a la vez, 1as
reacciones de aquellos, ejercen una influencia muy importante sobre  su

comportamiento.

E| liderazgo organizacional (conocido como liderazgo institucional), desde el punto de
vista muy personal, gs una combinacién de factores que se dan en los altos niveles

de ia organizacion.

La alta direccion le proporciona al lider su base de poder y ofrece a los seguidores |a
idea de que ¢! lider posee un derecho legitimo a esa posicion y que se
comprometera en el liderazgo, ordenando sus pensamientos y acciones a cumplir

con las funciones de lider por toda la organizacion®.

Estos ofrecimientos (expectativas) se ven adn en periodos de desacuerdo dentro de
la organizacién, cuando hay remplazo de lider, y los seguidores expresan sus

peticiones de que la nueva persona realice lo que su antecesor no hizo.

3 cf., Ibid., Pag. 230.
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La funcion del lider exige que e! individuo se comporte de tal manera que las

peticiones de los seguidores se vean satisfechas.

Las formas de relacionar las caracteristicas del individuo y la funcion, estimulan una

conducta del lider que varia de acuerdo con la situacion.

Una designacion al azar de directivos no permitira que se lleve a cabo el proceso de

liderazgo.

E! liderazgo depende de la conveniencia entre la situacion y las caracteristicas que
posee la persona nombrada para que asuma la direccién de una organizacion.

E! proceso de interaccion (influencia reciproca) se da después del nombramiento.
Este proceso determinara si la persona en cuestion, con sus caracteristicas

individuales que se convierta © no en lider.

5.2 EL IMPACTO DEL LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION

El objetivo de este inciso es, examinar el impacto que produce el liderazgo en ia

organizacion.

Lo ideal es especificar las condiciones en las cuales el liderazgo produce un impacto,
sefialando la direccion y magnitud del efecto, para luego colocarlo en apoyo con los
demés factores que afectan las operaciones de una empresa.

Entre los factores que se incluirian las consideraciones, son internas y externas,
También, se debe conocer las limitaciones que le son impuestas al lider, los
blogueos a su impacto, o dicho de otra manera, la extension de movimiento que en

realidad tiene para establecer su politica, y poner en funcion sus decisiones,

L os estudios que hay sobre el liderazgo en las organizaciones son confusos, aparte
del nimero de variables dependientes utilizadas, abarcando desde fuertes medidas
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de productividad hasta las respuestas evasivas a los factores de moral y satisfaccion
personal det tider.

5.2.1 Factores que afectan el impacto del liderazgo

Desde una panorémica individual o social, se puede decir de gue si todo el personal
estuviese a si mismo motivado y deseoso de participar en el proceso decisorio, y de
que la organizacién, como un todo, sera mas sana Si constantemente se esta
innovando y si se compromete en tener influencias reciprocas con su medio
ambiente externo.

Esto nos lleva, pues, a la conclusion de que no es un remedio que pueda aplicarse a
todas las organizaciones ni a todos sus miembros.

El aspecto importante que muestra el liderazgo en el nivel superior es de impacto.

Por ejemplo. si la produccion es aumentada o si se acelera la aceptacion de un
nuevo modo de organizar, el liderazgo se convierte entonces, en un proceso muy
importante de realizacion.

Un impacto real de liderazgo puede verse faciimente, en términos de realizacion y
actitudes, |a realizacion de los subordinados de alto nivel o de los administradores de
alto mando puede ser afectada y ejercer, @ su vez, un impacto que baja en la
organizacion.

Un aspecto adicional es que el liderazgo y toda la funcién directiva se ven afectados
por una serie de consideraciones a través de la tecnologia de la organizacion.

Los factores tecnologicos, establecen limtes a la cantidad y & los tipos de
variaciones que pueden introducirse al sistema, poniendo limites a ciertos aspectos
de io que un lider puede hacer.

5.2.1 Sucesion del Lider
La direccién en el nivel mas alto de la organizacion tiene realmente el potencial
necesario para practicar impactos que verdaderamente sean duros en la



organizacién, aungue no se pueda establecer en qué proporcion puede ser atribuida
a las funciones directivas.

Es indudable que el impacto cambia segun la situacion, ya que la variedad de
alternativas, incluso las formalmente determinadas, varian de una manera muy

amplia.

Sin embargo, puede considerarse que el liderazgo sjerce un impacto muy importante
sobre lo que sucede a |a organizacién y dentro delamisma.

Louis KRIESBERG liegd a la conclusion de que el tamafio y la tasa de sucesion

estan relacionados. Esto es, a mayor tamafo, mayor tasa de sucesion®.

La tasa de sucesién no es afectada sblo por el factor tamafio; también, se les

adjudica importancia a las lineas que pueden ser modelo dentro de la organizacion.

Si la organizacién crea la expectativa de que muy pronto habrad cambios de
ejecutivos, esto aumentara obviamente la tasa de sucesion.

Una tipologia adecuada de las organizaciones debe permitir realizar cierta prevision
de los tipos de organizacion en ef que las tasas de sucesion sean altas.

En ausencia de tal tipologia, es importante el factor tecnoldgico mencionado por
KRISBERG, en ei cual nos dice: “lo que una organizacion hace y el medio externo en
el cual trabaja ejercen un impacto sobre la frecuencia con gque se efectuan los
cambios en la direccion de la cima y sobre el grado en que tal liderazgo puede

afectar verdaderamente a la organizac’sén””.

Las organizaciones grandes estan en condiciones de ser mas formalizadas y

complejas, y por tanto, son mas resistentes al cambio.

B Cf, Ibid., Pag. 237.
® o1 Ibid., Pag. 238.
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Por tanto, es probable que el liderazgo de la cima no pueda "darie un cambio brusco
a la organizacién” en ninguna direccién, en un corno tiempo, a menos que se tratase

de un sistema totalmente autocratico.

Un cambio directivo atrae algunas recomendaciones que pueden servir para
demostrar publicamente una accion concreta para remediar una situacion

indeseable.

La naturaleza publica de las realizaciones del equipo de frabajo y la identificacion
intima de la comunidad con el desempeno del mismo se combinan para establecer

un controt sobre el funcionamiento del eguipo.

Las influencias externas tienden a aumentar la diferencia entre la raspansabilidad
directiva y la autoridad reat.

La disponibilidad de guias objetivas de realizacion, contribuyen a disminuir el control

directivo, y por consiguiente, se tendra una mayor tasa de Secesion.

Entonces, a mayor tasa de sucesion, sera mayor la probabilidad de remplazo cuando
la realizacion del equipo de trabajo disminuye.

El cambio frecuente de directivas puede producir consecuencias que se opongan a
las funciones dentro del equipo de trabajo, afectando el estilo de supervision y

alterando la via informal de |as relaciones que forman parte de la persona.

Las nuevas politicas y el nuevo personal crean la necesidad de reestructurar las

relaciones de los grupos de trabajo.

La baja estabilidad resultante de los grupos primarios de trabajo, producir una baja
en la moral y puede contribuir a la no efectividad del equipo.



La pérdida del apoyo de los seguidores puede contribuir & una baja en la moral y en

la actuacion del equipo®.

GAMSON y SCOTCH, analizeron ios datos sobre los cambios en mitad de
temporada, encontrando que el nuevo director que provenga de dentro o de fuera de
la empresa, encuentra que el éxito sera mayor cuando el lider proviene de dentro de

1a organizacion'.

Ahora bien, ios tipos de personal disponible son medificados por el sistema social del
cual forman parte, y es dentro de este marco de referencia donde el comportamiento
del fider tiene lugar.

En cuanio al tiempo que contribuira el comportamiento del lider en la organizacion,
queda sin respuesta alguna, ya que los estudios realizados al respetto sugieren gque
tanto los resultados positivos como negativos sobrevienen con la misma sucesién
directiva®,

5.2.2 tLos Lideres establecen alguna diferencia?
Esta s una pregunta dificil de responder dada la diversidad de factores que entran en

la operacién de cualquier organizacion.

Los éxitos o fracasos posteriores a la sucesion, se han atribuido al cambio en la alta
administracion, y cuando los cambios en las condiciones del medio ambiente externo
de la organizacién, y el nuevo personat en algunas funciones claves o los desarrollos

tecnoldgicos, puedan tener tanto que ver con el cambio.

Otra consideracién para comprender mejor el grado en que los lideres pueden
afectar a la organizacion, es: la probabilidad de que el lider pueda convencer ai resto
de la organizacion para que esios sigan sus decisiones.

€ 1., tbid., Pag 238
4 ¢Cf, Ibid., Pag. 240.
2t 1d.
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En este punto vuelven a aparecer las distintas formas de poder, incluyendo ias
capacidades que forman parte de la persona,

El lider debe ser capaz de ejecutar sus propias decisiones, ya sea por medio un
mecanismo u otro dispositive, en la organizacian.

Un factor méas a considerar, es el grado en que los demas miembros de un grupo,
esperan que e} lider influya en la organizacion.

Si las funciones del lider son vistas con limitaciones, y es probable que tengan menor
impacto que en los caso en que se espera del lider un ro! en cierta forma de
Mesias®.

53 EL LIDERAZGO EN LA TOMA DE DECISIONES

El objetivo de este inciso es, analizar cudl es la participacion del liderazgo en la toma
de decisiones.

Uno de ios aspectos méas examinados del liderazgo es la participacion en la toma de
decisiones.

Las decisiones que toma el lider corresponden a las funciones mas impaortantes de
su puesto, gue son:

« Establecimiento de metas.

« Decidir sobre los medios para obtener el fin.

« Defender ala organizacion contra ataques de fuera.

+ Resolver ios conflictos internos.

Dentro de una organizacion lo que mas interesa son ias decisiones estratégicas que
afectan en un mornento dado el destino de la empresa.

5.3.1 Variables y restricciones

El autor James THOMPSON ofrece una panoramica muy til de las clases de
decisiones estratégicas que hay para la organizacian, y nes dice que, al respacto
siempre participan dos dimensiones principales, que son®,

© ¢t tbid., Pag. 242.
4“4 f | Ipid., Pag. 244,



s FEl creer sobre las relaciones causalefecto, y

» El tener preferencias sobre posibles resultados.

Estas variables basicas en la toma de decisiones pueden operar en un estado

consciente o inconsciente.

Como una ayuda para comprender el proceso decisorio, James THOMPSON sugiere
que cada variable puede ser (simulado) dividida de la manera que se ilustra en la

figura siguiente:

PREFERENGIAS SOBRE POSIBLES RESULTADOS

PROCESGOS DE DECISION

\ CIERTOS INCIERTOS
SIN PROBLEMA
CIERTOS PARA LA TOMA COMPROMISO
DE DECISIONES
Creencias sobre |
las Relaciones |
Causal/Efecto
INCIERTOS
JUICIO INSPIRACION
N

e

Fuente; James D. Thompson. Organization in Action. New York: McGraw-Hill Book Co., 1967.

Pég. 134.

En el cuadro ‘ciertos” en las dos variables, puede usarse una estrategia de tipo

“computacional”. En este caso la decision es obvia, ya que puede ser realizada con

gran sencillez en una computadora.
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Un ejemplo sencillo seria el inventario; cuando la provision de un determinado

articulo lega a cierto limite, se reordena automaticamente.

La otra casilla de los “inciertos” presenta mas problemas, y es por tanto, mas
decisivo para la grganizacion.

Cuando las preferencias sobre posibles resultados son claras, pero las creencias
sobre ias relaciones causalefecto son inciertas, estamos hablando de que se trata de
una estrategia de juicio en la toma de decisiones.

Cuando la situacion es inversa y existe certeza acerca de la refacion causa/efecto
pero la incertidumbre sobre la preferencia de posibles resuitados, se considera que el
caso requiere una estrategia de compromiso para ia toma de decisiones.

Finalmente, cuando existe incertidumbre (inciertos) en ambas dimensicnes, estamos
hablando de que se trata de una estrategia de inspiracion para el proceso de
decision, si es que con seguridad se llega a una decision®®.

En algunas areas del conocimiento, la certidumbre acerca de la causa y el efecto
esta bien desarroliada, en tanto que en otras el conocimiento, en el mejor de los
casos es resultado de la probabilidad.

Otra situacién en que la relacion causa y efecto se hace oscura, se presenta cuando
la organizacion esta en competencia con otra organizacion, 1a cual no puede ejercer
control alguno.

También, en este caso se emplea la estrategia de juicio ya que la organizacion no
estd en capacidad de decidir con precision lo que ocurrira como resultado de sus
propios esfuerzos,

El “conocimiento” de la causa y efecto es afectado radicalmente por el sistema de
creencias o de la sinceridad que sobresale en la organizacion.

Asi pues, desde el punto de vista de causa y efecto, la informacion es un factor
clave, en el que la interpretacion de la informacion continda siendo una variable que,

S cf, Ig.



aunque s constante en fa mayor parte de las organizaciones, afecta los resultados
en las decisiones gue se toman.

El adoptar por un sistema de verdad diferente, puede lleva a tomar decisiones

distintas, basadas en la misma informacion.

El aspecto de las metas y la racionalidad en las organizaciones es determinante en
este punto, ya que son las decisiones acerca de las metas se conviertan en

preferencia sobre los posibles resultados.

En los sistemas de conocimiento y de verdad, es importante, ya que éstos ayudaran
a determinar con exactitud lo que los lideres de la organizacion decidan sobre un

aspecto dado.

La organizacidn también puéde estar limitada en su seleccion de preferencias por la
escasez de las entradas. Por ejemplo, una Universidad que quisiera desarrollar su
prestigioc a nivel nacional en determinado campo. puede ver modificada su

preferencia al no poder asegurar el ipo ge académicos y estudiantes que sirvan para .

su objetivo.

5.3.1 Racionalidad disponible en un proceso de decisién
A las limitaciones que estan fuera del control de la organizacion y de las personas
que toman las decisiones, debe afadirse especificamente la cantidad limitada de

racionalidad disponible en un proceso de decision*®.

Como lo ha sefnalado Herbert A. SIMON, 1as decisiones se toman con base a una

“racionalidad limitada™’.

Se aprecia con claridad que cuanto mas importante sea una decision para fa
organizacion, mayor sera el numero de factores que contribuyan a la situacion de fa

“ Cf, Ibid., Pag. 246.
¢, id.
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organizacion en el momento en que se toma la decision, y mayor sera el alcance de
la misma.

Cabe sefatar que la complejidad de ia organizacion y la situacion en la cual opera la
racionalidad contiene elementos que realmente trabajan con objetivos cruzados entre

sl
Las organizaciones tratan de tomar sus decisiones con la mayor racionafidad posible.

THOMPSON al respecto nos dice que, una de las tareas importantes de la
organizacion es reducir las limitaciones que pesan sobre ella, para actuar mas

racionalmente*®,

A este respecto es importante considerar la cantidad y |a calidad de informacion con
que cuentan los directivos sobre las condiciones actuales y el posible futuro que
pueden alcanzarse por medio de la toma de decisiones.

A proposito del sistema de computo, sus funciones en el proceso de decision
consiste en proporcionar mayor informacion acerca de la situacion sobre la cual va a

tomarse la decision.

El uso del sistema de cémputo al ofrecer mayor informacién aporta mayor
racionalidad al proceso decisorio.

Sin embargo, a mayor disponibilidad de informacion puede dificultar la toma de
decision si se sefiala las altemnativas de los resultados conflictivas para |a

organizacion,

Los cambios en un aspecto de la organizacion, afectan el resto de la misma, y lo que
puede ser un cambio deseable en un aspecto puede estar acompanade de cambios

no deseados en otros.

@ Cf., Ibid., Pag. 247.
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Asi mismo, la toma de decisién no resulta mas facil al aumentarse la informacion,
pero puede ser mas racional.

La toma de decision, al igual que el resto de 1a vida organizacional, ocurre en una
situacion con numerosas presiones encontradas y conflictivas; por tanto, un
movimiento en determinada direccién tiende a producir sus contrapartes en otras
direcciones.



CONCLUSIONES
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CONCLUS!IONES

En este apartado se consideran a continuacion, los aspectos mas relevantes
desarrollados en ia presente tesis profesional.

E| tema del liderazgo exige hoy en la actualidad, se le de mayor importancia en
heneficio de las instituciones y de las personas, ya que las ciencias administrativas
nos muestran la importancia que tiene el revalorar la aportacion que realzan las

personas al desarrolio y al logro de objetivos de tales organizaciones.

Nuestro medio ambiente, nos presenta un signo vital de toda organizacion que es el
cambio (por la dindmica organizacional que vive toda empresa), resultando la
necesidad de estudiar la capacidad de dirigir, orientar y fortalecer el esfuerzo def
grupo de trabajo hacia la continua mejoracion y adaptacion a las nuevas exigencias

que demanda toda organizacion.

Se necesitan lideres gue respondan a las nuevas agrupaciones, ya sean estas

nacionales como internacionales.

Las condiciones de formar lideres es promover el progreso de nuestro pais, por

consiguiente, el desarrollo en conjunto de nuestros habitantes.

El liderazgo es una accién sobre las personas, en el gue intervienen sentimientos,
intereses, aspiraciones, valores, actitudes y todo tipo de reacciones humanas.

Un estudio sobre el liderazgo exige tener en cuenta los componentes de la relacion,

como son: la motivacion, el control, autoridad y et poder.

En la direccidn y conduccion de las empresas instituciones modernas dei pais, se
ve como una necesidad fundamental, la formacion de lideres que favorezcan la
renovacion de las plantas industriales y de las nuevas demandas de servicio para



estar en condiciones de hacer frente a {a competencia, la innovacion y la adaptacion

al acelerado cambio que esta viviendo el mundo.

Las organizaciones requieren de lideres innovadores en todos los niveles
arganizacionales, y que estos lideres sean los responsables de generar los cambios
continuos que demandan la calidad de los productos, de los servicios, de las
personas y de los sistemas administrativos, con el fin de responder & los avances

tecnoldgicos y a los mercados, que cada dia son mas exigentes.

Entonces, e! liderazgo debe estar orientado hacia los resultados y la orientacion

hacia la conduccion de las personas.

E! abjetivo basico de todo lider es dirigir a un grupo humano hacia las metas fijadas.
Para ello, el lider debe moverse entre las dos varables siguientes, gue son:

1. El saber motivar, promover, orientar, negociar y relacionarse con las persanas.,

2. El definir, proponer y hacer gue se cumplan |as tareas y los objetivos fijados.

E! descuidar cualquiera de estas dos variables, debilitan al lider en su funcidn de
productividad, asi como también fracasaria en el logro de los resultados, y en ia

formacion de un equipo de trabajo fuerte y bien integrado.

El liderazgo es un fenomeno social, constituido por dos elementos, que son: el que
influye (lider) y los que son influidos {seguidores).

La existencia misma del fider en la organizacion depende de sus colaboradores; de

hecho es obvio gue no existe lider sin seguidores.

Un lider puede ser muy efectivo con un equipo de trabajo, y sin embargo ser

ineficiente con otro.

£1 lider requiere de autoridad y pader, para cumplir con su funcion.



El poder es la base del impacto y de la influencia del lider que tiene sobre SuS
seguidores.

Para tener un liderazgo efectivo, la clave de ello esta en que los seguidores perciban
las intenciones de quien intenta dirigirlos ¢ influenciarlos en alglin sentido para gue

realicen determinada actividad.

El poder de los individuos cede el lugar al poder de los grupos organizados Y

complejos.

La misma relacian social del liderazgo entre dingentes y seguidores se transforma
continuamente, lo que hace que hoy dia vivamos en una sociedad mas preparada y

compleja.

La democracia pide nuevas formas de participacion y exige de sus lideres una

conduccidn y una congruencia en sus acciones, en su forma de actuar.

También en el area empresarial y administrativo, tos duefos de las empresas han ido
dejando su liderazgo administrativo para convertirse en socios que hacen oir sus

reclamos en el consejo de accionistas.

Los directores generales han tenido que compartir su poder y su influencia con los
directores de #rea, ya que no existe en este nuevo esquema el lider de una

organizacién que conozca mas de cada funcion que sus propios colaboradores.

Las caracteristicas comunes del liderazgo, sobre todo en cuanto a los rasgos
comunes, actitudes, conductas y practicas de los lideres, en si tienen una base
similar, la cual puede ser comparable entre si, a pesar de las diferencias individuales

y de los niveles en los gue se mueven.

La conceptualizacién actual del liderazgo comprende la compinacion de factores

tales como: la posicidbn en la misma organizacion, las situaciones distintas



confrontadas, las caracteristicas de los individuos involucrados, la naturaleza de las
relaciones con tos subordinados que afectan la conducta de los lideres y el impacto

de tal conducta en la organizacion.

Por ultimo un elemento importante del liderazgo es la toma de decisiones. Las
decisiones que toma el lider corresponden a las funciones mas importantes de su rol,
que son: establecimiento de objetivos, decidir sobre los medios para obtener el fin
fijlado, defender a la organizacion contra los ataques de fuera de la institucién, y

resolver los conflictos internos de la empresa.
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ANEXO 1 ESTILOS DE LIDERAZGO

INSTRUCCIONES

En cada uno de los siguientes parrafos, encontrara cinco posibles opciones para

contestar o complementar las ideas planteadas. Escoja la que mas vaya de acuerdo
con su forma de actuar y péngale el numero 5, de las cuatro restantes escoja la que
mas se adapte nuevamente a su punto de vista y asignele el nimero 4, y asi
sucesivamente, de modo gue la que quede con el numero 1', serd la que menos esteé

de acuerdo con su forma de ser en el trabajo.

Recuerde que le estamos pidiendo que califique en funcion de lo que hace
realmente, no de lo que usted piensa que deberia de ser. En los comentarios
posteriores al ejercicio, analizaremos en detalie estos puntos.

Muchas gracias.

DECISIONES

Llegar a una decision es fundamental para cualquier actividad. El grado en que una
persona se compromete a seguir un determinado curso de accién es una indicacion
de la sequridad con que hizo la seleccion. La confianza en las decisiones tomadas es

contagiosa y refleja la fuerza del caracter.

Al 1 Acepto las decisiones de los gue me rodean.

B1 3 Mi actitud hacia la decisitn est4d normada por mi proposito de mantener
T buenas relaciones con el grupo.

C1 2 Me conformo con una solucion viable aungue no sea la mejor, si esta
" aceptada por el conjunto y me inchuye a mi.

D1 4 Estimo gue lo mas jmportante es obtener una decision firme, y que la
" accion se pueda sujetar a esa decision sin importar otras opiniones.

E1 § Considero que 6l valor de una decision esta en que sea sdlida, creativa y
T gue dé como resultado la comprensién y el acuerdo del grupo.
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CONVICCION

En el mundo actual, uno de los valores principales es la independencia de

pensamiento, y los hombres mas respetados son aquellos que tiemen convicciones

firmes y son capaces de sostenerias. La vida del hombre con convicciones tiene un

sentido, un proposito, caracter y direccion. La falta de conviccion genera inseguridad

e indiferencia.

A2 2 Me adhiero a las opiniones de los demas evitando &l sefialarme por tomar
T partido en una discusion.

B2 1 Prefiero soportar apiniones ajenas que juchar por imponer las mias.

C2 3 Sienunajunta se presenta un conflicio de opiniones, prefiero ubicarme en
" el centro de la diferencia que tratar de conciliar las diferencias.

D2 5 Soy capaz de sostener mis opiniones aun cuando en ocasiones mi actitud
T implique molestias para los demas.

E2 4 Soy capaz de escuchar y procurar conocer opiniones y actitudes diferentes
T alas mias Aungue mis convicciones son firmes, cuando del exterior recibo

ideas bien fundadas, acepto cambiar la opinién.

ENTUSIASMO

Actuar con entusiasmo en aspectos positivos ¥ constructivos en muestra de salud. El

entusiasmo es contagiosc y genera optimismo. La actitud que uno muestra ante |0s

hechos, puede afectar la imagen que otros tienen de uno como lider.

A3 1 Pongo la energia suficiente en mi actuacion para que lo que hago ‘pueda
"7 pasar’ (Ahi se va).

B3 3 Doy mi apoyo y procuro animar a los demas en sus propdsitos de hacer
T algo.

C3 4 Trato de ofrecer sugerencias positivas para gue las cosas continden en
- marcha sin sobresaltos.

D2 2 Conozco los resultados que se pueden obtener y procuro presionar a los
"7 demas para lograrlos.

E3 5 Se ponertodami energia y empefio en o que estoy realizando y logro que

mis colaboradores respondan en forma entusiasta.
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CONFLICTOS

Los conflictos pueden verse como incidentes inevitables, que deben sobrellevarse

porque ‘ya pasaran’, o bien como oportunidades para poner a prueba la fuerza y

validez de nuestras ideas ante nuevos puntos de vista que puedan enriquecernos. El

enfrentar los conflictos con decision y firmeza, pero con actitud abierta para

considerar todos los argumentos posibles enaltece nuestra posicion.

A4 1 Trato de evitar conflictos con otras personas.

B4 3 Durante un conflicto, pongo mi atencion en el estado de animo de la ofra
T persona y procuro gue no se exaite.

C4 2 Sé que los conflictos son inevitables, por eso los acepto y procuro aprender
" lo mas posible.

D4 4 Los conflictos no deben estar por encima de 10s objetivos de! trabajo, por
T tanto deben resclverse rapidamente para no entorpecer su marcha.

E4 5 Considero que en todo conflicto, no existen agresiones personales, sino
T simplemente diferentes puntos de vista que una vez analizados, pueden

proporcionar grandes ventajas para mejorar el frabajo.

TEMPERAMENTO Y GENIO

Las manifestaciones de mal humer, son una reaccion emocional al esfuerzo que

provocan las situaciones de presién. La pérdida de ecuanimidad manifiesta que se

ha dejado a un lado la razon y las emociones violentas se han apoderado de la

voluntad. E! ma! humor tiene cualidades destructivas que pueden fundir como un

voraz incendio. Ei personal tiende & respetar la Direccién cuando los guia un hombre

que mantiene su actitud serena.

A5 1 Rara vez se manifiesta mi mal humor porque procuro conservarme neutral.

B5 2 Por el efecto que el mal humor tiene en mi propia salud, reacciono en
" forma amable y amistosa.

C5 1 Las tensiones fuertes me causan inseguridad y dudo sobre la actitud que
" debo tomar para evitar que la presion aumente.

D5 4 Cuando las cosas no salen como he planeado, argumento, me resisto a

7 ceder, insisto en mis puntos de vista.

E5 & Cuando la contrariedad me excita, trato de contenerme pero se manifigsta

" mi impaciencia.
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ALEGRIA Y SENTIDO DEL HUMOR

El sentido de! humor lubrica las relaciones sociales y enriquece los acontecimientos

contradictorios. Ei sano sentido del humor de una persona, contribuye a dar

satisfaccion a quienes o rodean, acerca a quien lo tiene a aquellos que le rodean.

A8 4 En muchas ocasiones se juzga mi sentido del humor como improcedente O
T insulso.

B6 3 Recurroal humorismo para mantener las relaciones cordiales, desviando la
~~ atencién de lo serio cuando surgen diferencias o tensiones.

C6 1 Uso mi sentido del humor como elemento de persuasién para lograr
~ aceptacion, tanto del personal como para mis puntos de vista.

D6 2 Misentido del humar algo acido, tiende a convertirse en séatira.

E6 5 Procuro que mi sentido del humor se ajuste a la situacion y dé nuavas
" perspectivas. $é mantenerio aungue aumenten las presiones.
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