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RESUMEN

RESUMEN

En el presente trabajo se muestra una revisién documenta! acerca del
liderazgo para conocer su influencia, como un elemento para el desarrollo de las
organizaciones privadas. E! estilo de liderazgo es un aspecto fundamental, porque
de éste depende la estructura y direccién de la actividad del negocio, esto es, la
visdn de la misma, la organizacién de las acciones para la conservacion y
desarrollo de la empresa privada que consiste en un organismo compuesto de
partes y sistemas en los cuales cada persona es importante al cumplir con una
tarea especifica (establecimiento de grupos de trabajo y una divisién del trabajo de
acuerdo a las necesidades de la empresa y de los empleados, ademas de
considerar las habilidades de cada uno de ellos). Asimismo, mediante el liderazgo
se transmiten normas y pautas de comportamiento de una organizacidn, tanto en
la parte formal como la informal que contribuyen al fortalecimiento o debilitamiento
de la misma. En la actualidad las organizaciones privadas (organizaciones que
tienen como objetivo principal el aspecto econtmico) tienen que enfrentar una
mayor competencia que trae como consecuencia cambios, los cusles deben ser
asimilados adecuadamente para cbtener un buen desamollo. Se abordan los
diferentes enfoques teéricos del liderazgo como el conductual y el situacional, que
sefialan la relevancia del liderazgo en sus investigaciones, asi como otros
planteamientos que apoyan esta postura. De ahi, el interés de este andlisis.




INTRODUCCION

iNTRODUCCION

Actuaimente las organizaciones requieren un liderazgo efectivo, debide a
los cambics que se han presentade en el orden internacional que demandan un
replanteamiento de las condiciones organizacionales, lo que exige la busqueda de
innovaciones estructurales como tecnolégicas gque garanticen el incremento de la
productividad en el trabajo. En la administracién contemporanea existen
contradicciones derivadas de éstos cambios como la globalizacién, competencia,
alianzas estratégicas, ambiente organizacional, etc. Por lo que se requiere de un
conjunto de conocimientos organizacionales que desarrollen todas las habilidades
de los recursos humanos, para alcanzar un crecimiento optimo en las empresas y
que produzca bienestar profesional y econbmico para éstos. Martinez y
Montesinos (1997)

Muchas de las dificultades que se relacionan con una falta de desarrollo
econdmico y profesional de los empleados como de las empresas es el manejo de!
recurse humano, que no se ha considerado en ultimas fechas como medio para la
generacién de un buen desarrollo de la fuerza laboral en su conjunto. Y este
manejo depende del estilo de liderazgo que se emplee para alcanzar este
impertante objetivo.

Los Recursos Humanos representan el conjunto de habilidades, experiencia
y formacién académica con lo que cuentan las personas para el desempenio de su
trabajo, que se traducen en aspectos cruciales en la competitividad de los
negocios. Hemandez (1998)

El motivo principal para el desarrollo de esta tesina es el enfatizar la
relevancia que implica el liderazgo en la organizacion privada porque da un
sentido mas humano a la administracion, el liderazgo efectivo permite tomar en
cuenta las necesidades de los individuos asi como sus intereses e inquietudes,

I




INTRODUCCION

que proporcionan a su vez elementos para el fortalecimiento y desarrolio de una
empresa.

E! término liderazgo ha sido dificil de definir en el contexto laboral y existen
muchas definiciones; sin embargo, predominan tres elementos comunes en éstas:
Relacién, Proceso e Influencia.

Una definicién que contiene de forma mds general estos elementos es la
siguiente: Tannembaum (1961) lo define como un procese de influencia
interpersonal ejercida en un contexio (situacién) a través de un proceso de
comunicacién para la obtencién de una meta o metas especificas.

Los distintos enfoques tedricos que se presentan en este trabajo han venido
estableciendo elementos que intentan definir este fenémenc por medio de la
personalidad ¢ de la situacion social. Planteamientos como la teoria de rasgos de
personalidad, tedricos de la conducta que han aportado importantes factores para
un buen desempefo de los lideres dentro de las organizaciones privadas. Y uno
de los enfoques quizas el mas sobresaliente: el situacional, debido a que se parte
de ella para adoptar 0 ejercer un determinado estilo de liderazgo.

Asimismo, este trabajo presenta diferentes definiciones de Organizacion y
sus diferentes orientaciones tematicas. Smith y Wakeley (1977), consideran a
ésta, como:

Un grupo de personas que se rednen para alcanzar metas humanas. Es un
invento destinado a satisfacer necesidades humanas, su éxito depende de
una estructuraciéon planificada, de como se ocupe de las estructuras que
surgen sin planificacién, y de como defina y trabaje para lograr {0s objetivos.
{Pag. 19)

m
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Existen diferentes tipos de organizaciones pero el interés de este trabajo se
centra en la organizacion empresarial 0 empresa descrita por Senlle (1997}, como
aquella que organizacion que requiere, para alcanzar sus objetivos, de Ila
participacion de sus integrantes mediante el esfuerzo colective coordinado. Lo que
implica cierto nivel de estructura, coherencia, coordinacion e interrelacion de sus

componentes. Dicha estructuracion puede ser formal o informal.

Al tomar en cuenia los aspectos anteriores, esta tesina se planted como
objetive llevar a cabo un analisis sobre el liderazgo como factor que fomenta el
desarrolio de una organizacion privada, definida por Rios (1990) como aguella que
tiene un objetivo predominantemente econdmico y es propiedad de particulares.

De manera que este trabajo documental permita el psicédlogo laboral o
industrial tener siempre presente que el éxito de una empresa y el del individuo
depende del logro de las metas establecidas, y esto, se obtiene a través del
proceso de! liderazgo y del conocimiento de la dinamica de una organizacién,

Este trabajo se limita a un campo descriptivo de las investigaciones
realizadas acerca de!l liderazgo en ambitos diferentes al nuestro, donde existen
otros tipos de economia y de cultura organizacional.




JUSTIFICACION

JUSTIFICACION

Algunos autores como Smith y Wakeley (1977) consideraron la importancia
de! lider como elemento clave para el éxito de toda organizacién. Por lo que, el
interés de este estudio es investigar sobre el liderazgo como un medio para
obtener un buen desarrollo de los recursos humanos, que evite consecuencias
desagradables tanto en la empresa como en los trabajadores, como son los aitos
costos que implica la rotacion de personal, las reducciones en el personal,
evitacién de situaciones frustrantes de parte del subordinade con respecto a su
superior, sistemas autoritarios y rigidos de administracién, entre otros. Al
considerar al liderazgo como factor determinante en el buen cumplimiento taboral
que proporcione retribuciones satisfactorias para el lider y el subordinado
fortaleciendo asi el Ambito laboral,

De manera que este estudio contribuya a conocer mejor la relacién entre
liderazgo y los recursos humanos, que pueda brindar informacion Util para el
manejo efectivo del liderazgo en las organizaciones.




OBJETIVO

OB.JETIVO

Realizar una investigacion documental y analisis acerca de! liderazgo como

un medio para el desarrollo de los recursos humanes en la organizacion privada.

vi
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1. ANTECEDENTES

1.1. DEFINICION DE LIDERAZGO

Como se asentd en Alto nivel (1930) el liderazgo y el lider han sido siempra
términos dificiles de definir en {a cultura latinoamericana, debido a no hay una
delimitacién con otros términos que se relacionan con éstos como la
administracion o la direccién, ademés que el modo de formuiarlos tiene que ver
con antecedentaes historicos y psicologicos que se relacionan con la manera de
concebir cuestiones comoe la autoridad, el poder, el cambio, el trabajo, el progreso
y la farma de relacionamos. Es por eso que alin muchas veces percibimos al lider
como el que manda, el que dirige, que liene el control, poder y fuerza. También,
se observa como el que promueve, motiva, persuade e induce, tenga 0 no la
autoridad formal.

Originalmente, director y lider fueron casi sinénimos. E| primer término de
origen latino, del compuesto dirigiere, directum derivado del verbo regere, rectum:
qué significa regir y gobemnar con la clara y definida idea de mandc. La segunda,
de origen sajon, viene del verbo to lead que significa dirigir con la idea secundaria
de mando, debajo de guiar, conducir. Aito nivel {1930)

El concepto de liderazgo 'en un sentido antropolégico, surge en la
administracién comunitaria cuando el jefe patriarcal era el administrader (apoyado.
en el principio de la eleccion y fidelidad del séquito), sustentado en sus dotes y
revelaciones personales como guerrero, hechicero, curandero, sacerdote. (Ballina,
1996)

Respecto a ia aplicacidon de las técnicas administrativas e industriales a la
empresa en nuestra cultura, se puede decir que empezd con la tecria de Taylor,
basada en las ideas de direccién y mando pero no las relacionadas con liderazgo,

como guia, promocién y conduccidn informal. Lo que resultd como consecuencia

1
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que fa direccidn implicara poder, contro! y mando exclusivamente, Pero mientras
esto sucedia en nuestra cultura, en otras se estaban dando cambios imponantes,
un elevado desarrollo  industrial y organizacional; se puso atencién a las
demandas de esta nueva realidad, por lo que comenzaron a aparecer otros
elementos como: participacion, integracién, formacion, visién, inspiracion,
construcciédn a futuro, descentralizando el mando, el control, la autoridad formal y
direccién definida e individual. Consecuentemente, se consolidd el frabajo en

equipo, €l proposito y mision comunes.

Como se menciond anteriormente, los iimites entre lider y director o gerente
no responden a una diferencia clara; sin embargo, la funcién basica de un lider de
acuerdo a Hellriegel, Slocum y Woodman {1999) es establecer la visién
fundamental (meta, misién) de la organizacion, es decir especifica el fin como Ia
estrategia para alcanzarlo. Los lideres tratan de contratar y conservar trabajadores
que comparten su visién, toman en cuenta los valores, necesidades y emociones
de éstos.

Mientras que el director o gerente tiene la funcidén de ejecutar Ia vision,
dirige e! trabajo de otrcs y tiene la responsabilidad de los resultados.
Regularmente el gerents o director proporciona al ambiente de trabajo y a sus
empleados un grado de orden y consistencia. Ademas, preside el proceso por el
cual la erganizacién funciona, es quien properciona prudentemente los recursos y
hace el mejor manejo posible de la gente. Los directores tratan de asegurarse de
que los trabajadores alcancen la meta mediante el control de su comportamiento,

Gadner (1989} plantea que el lider se enfrenta con decisiones que todo
gerente debe tomar, como las siguientes: el aceptar una pérdida a corto plazo, que
posteriormente genere una ganancia, como manejar pocos recursos. Por lo que
cabe mencionar que un lider se puede transformar en un gerente ¢ toma
elementos de éste.
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De manera que es un lider-gerente y los lideres como tales se distinguen de

la generalidad de los gerentes en los siguientes seis aspectos:

1. Piensan a largo plazo. Comprenden su relacién con las condiciones
externas de la organizacion. Las tendencias globales.

2. Comprenden su relacidon con realidades mas grandes, las
organizaciones mayores a las que pertenece, las condiciones externas de la
mismas, las tendencias globales.

3. Los lideres extienden su influencia

4, Ponen un fuerte énfasis en la visidn, los valores y en la motivacion

5. Tienen habilidad politica para lidiar con los conflictos del grupo.

6. Piensan en términos de renovacion. El gerente tiende a aceptar y
procesar la estructura organizativa sin alterarla. Mientras que el lider busca
revisiones del proceso y de la estructura que requiere de una realidad que
siempre cambia.

Una de las mas importantes tareas de la Direccidn consiste en la eleccién
del futuro, esto es, la configuracién, de la clase de empresa que se quiere llegar a
ser, a lo que se quiere dedicar la empresa y de las caracteristicas propias para
estar en el mercado y actuar. Dirigir es imaginar, decidir, hacer y empujar la
estructura, contar con todo y conducirlo al fin. { Ginebra, 1994)

La Administracién se refiere a trabajar con, y por medic de otras personas
para afcanzar las metas de la organizacidon. Esta es una forma especial de
liderazgo. (Hersey 1985)

Kotter (1988) considera que la direccion y el liderazgo son
6omplementarios, aunque son diferentes. La direccion es mas formal, cientifica y
por ello, mas universal, es decir, se basa en un conjunto de instrumentos y
técnicas concretas. Pone énfasis en la estructura formal y sistemas que crean una

rigidez que impide responder con rapidez a los nuevos retos del ambiente.
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Mientras que e/ liderazgo responde a éstos mediante la innovacion y motivacion.

El recurso humano es & mas importante de una organizacién qQue no
necesariamente dirige el director sino los lideres.

La empresa que cuenta con alguna (s) persona (s} que fije (n) el rumbo y
oriente (n) en el logro de sus objetivos y [a puesta en ejecucion de su estrategia,
posee un lider o lideres. El lider imprime el estilo de vida de la organizacion, es el

que genera el entusiasmo que motivara el rendimiento. Rothschild (1993)

Es importante mencionar que no-solo en nuestra cultura el termino Lider y
Liderazgo resulta dificil definir, pero en general al primero se |e conciben como
aquél que influencia a otros para el logro de un objetivo comun; y at segundo como
el modo y forma de ser y ejercer esa influencia, como el proceso y fendémeno
mismo que conjunta y representa todas las influencias de los miembros del grupo
para ese bien comun. Y muchas veces, &l liderazgo se define simplemente como
el proceso humano y organizacional comun gue se da o se presenta alrededor de

cada grupo, empresa u organizacion.

Existen diferentes definiciones de! Liderazgo, pero prevalecen tres
conceptos comunes a todas éstas, los cudles son: Relacién, Proceso e Influencia.
Algunas de éstas se presentan a continuacion:

Para Stogdill {citado en Rios 1894) es el proceso de influr en las
actividades del grupo encaminadas a establecer y alcanzar metas.

En el caso de Katz y Kahn (1966) es el incremento en influencia sobre el
cumplimiento mecanico de los mandatos rutinarios de la organizacion.




CAPITULO |.- ANTECEDENTES

Ginebra (1994) lo define como una cualidad personal y un fenémeno
situacional que produce o ayuda a la convergencia de una organizacion hacia su
proposito.

“El liderazgo es el proceso de persuasién o el ejemplo por el que un
individuo o equipo de liderazgo, induce al grupo a perseguir objetivos sostenidos
por el lider o compartidos por los seguidores® (Gadner, 1889, Pag. 15)

Hetlander y Julian (citado en Varela 1994) consideran que el liderazgo
constituye una refacion de influencia entre dos o mas personas que dependen una
de la otra para alcanzar ciertas metas mutuas.

Lo anterior comprende la tarea, también incluye el tamafio del grupo, la
estructura, los recursos y la historia entre otras variables.

Cartwright y Zander (1968) consideran que el liderazgo esta constituido por
acciones de parte de los miembros que ayudan a determinar las meta del grupo, la
orientacion hacia éstas, a mejorar la calidad de las interacciones entre los
miembros, a desarrotlar la cohesion del grupo, a facilitarle los recursos. Es
importante mencionar que !a naturaleza del liderazgo y ios rasgos de los lideres
seran diferentes de un grupo a otro.

Barron (1990) define al liderazgo desde un punto de vista laboral, como el
proceso que motiva y organiza a la gente para el logro del objetivo comin, y
provee una guia élica. Es un servicio para la gente y una vision péra el futuro.

Respecto al lider, este emerge como consecuencia de las necaesidades de
un grupo de personas y de la naturaleza de la situacion en la cual el grupo actaa,
También, es producto de la conjuncién de ciertas funciocnes vinculadas con el
grupo en determinadas condiciones de tiempo y lugar, cuya razdn primordial es la

integracién y organizacién para la consecucién de sus propics objetivos v la
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satisfaccion de sus necesidades. Asimismo como mantener el control de los
medios que e permitan satisfacer las necesidades de los miembros dei grupo.

Al lider se le define come una persona que influye sobre los demas. Que
cuenta con las siguientes caracteristicas: inteligente, persuasivo, emprendedor y
con poder de convencimiento. Etling (1998)

Debe contar con la conduccion, para mantener e! control y la posicion de
mando sobre los subordinados.

Smith y Wakeley (1978) consideran que el lider es aguél que con un
proposito trata de influir sobre otro.

La relacion entre lider y seguidor se construye con el tiempo, e implica
intercambio de transacciones entre las dos partes, esto es, el lider da algo y
obtiene algo.

Algunas de las funcicnes asociadas al lider pueden ser:

» Vocero al exterior del grupo.

Mediador en el grupo

Administrar de |los recurses
Toma de decisiones

L ]

Establecimiento de metas y priaridades, etc.

En los ultimos afos, la necesidad de liderazgo en los puestos de direccién
se ha acentuado, debido a dos cambios que se han producido en las
organizaciones. Kotter (1988) estos son:

a) Cambio de intensidad competitiva. Esta nueva intensidad es
consecuencia de que el mercado ha llegado a su madurez o padece de un exceso

de capacidad productiva que hace gue las empresas que compiten en el mismo,
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se vean forzadas a eliminar competidores para evitar el fracaso.

Esto crea que varias empresas, que controlaban sus mercados, se vean de
nuevo obligadas a competir para conseguir clientes. Lo que hace es que las
organizaciones presten mas atencién a los cambios que se producen en las
preferencias de los consumidores, asi como a las nuevas tecnologias, por lo que

tengan que adaptarse y hacer innovaciones.

Esto exige algc mas que experiencia técnica, capacidad administrativa y
conocimientos de la gestién convencional, este nuevo ambiente exige liderazgo.

b) Creciente necesidad de liderazgo. Muchas empresas del mundo estan
descubriendo gue necesitan mas gerentes que puedan ayudarles a enfrentarse al
conflicto econdmico creado por la intensidad competitiva, que abarca fanto los
altos mandos como los intermedios. Sin embargo, se han presentado un conjunto
de dificuitades como ei crecimiento, Ia diversificacion, las alianzas estratégicas y e!
desarrollo tecnolégico, que aumentan la complejidad de las empresas, para

proporcionar un liderazgo eficiente.

Enfrentarse & los retos que el liderazgo supone (disminuir costos, aumentar
la productividad, mejorar el servicio, mantener calidad, etc.) requiere de cambios, y
estos producen incertidumbre y ansiedad, como consecuencia la resistencia al
mismo.

El lider actual esta obligade a ser constantemente un agente de cambio,
debido a que las organizaciones demandan una nueva generacion de directivos,
capaces de retar los procesos, inspirar una visibn compartida, canalizar
positivamenté ta inconformidad, asi como de capacitar a otros para la accién,

Los lideres son poco convencionales, buscan nuevas formas de realizar
tareas, y esto lo logran mediante la bldsqueda de oportunidades y la toma de
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decisiones. Ademas, deben poseer fuertes convicciones, valores y actitudes

positivas. Ademas, debe de usar la informacion con honestidad y sabiduria.

El verdadero lider de acuerdo a Magalhaes, 1989 debe surgir del
reconocimiento de los otros y sus acciones hacia los intereses de la companiia, al
tratar de entender la naturaleza humana y su contribucién a la sociedad. En
resumen, el liderazgo es la visidn, organizacién y accion.

1.2. CARACTERISTICAS Y COMPONENTES DEL LIDERAZGO

Se han realizado investigaciones para determinar rasgos o caracteristicas
de los lideres, tanto cualitativas como cuantitativas, en éstas Ultimas se ubican ala
productividad elevada, la popularidad, y la moral.

Stogdiil (citado en Mufioz 1983) encontré que en diversos estudios que se
han realizado existen datos contradictorios, sin embargo se ha enconirado que tos
lideres scbrepasan a fos no lideres en inteligencia, confiabilidad, responsabilidad,

conocimientos y actividad y participacion sociales.

Actuzalmente ya no se le da tanta importancia a los rasgos (aunque no dejan
de ser considerados) como a la relacién entre el lider y seguidores. De manera
que se plantean nuevos elementos que debe considerar el liderazgo tales como:

» Diagntstico de su propio liderazgo.

= Conocimiento de su medio ambiente.

» Todos los estilos de liderazgo pueden ser efectivos si responden a
las exigencias de la situacion.

s Flexibilidad en el comportamiento.

Otras de las caracteristicas con las debe contar el lider es el aprendizaje
perpetuo, los eterncs estudiosos corren riesgos. Estas personas se obligan a
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abandonar su comodidad y poner a prueba nuevas ideas con mayor frecuencia
que los demas. Experimentan continuamente. Consideran que pueden aprender
de cualquier persona y en cualquier circunstancia. Kotter (1997)

Habitos que fundamentan el aprendizaje perpetuo:

« Correr riesgos

o Hacer reflexiones humildes. Evaluacion honesta de los éxitos y
fracasos propios.

o Solicitar opiniones. Recopilacion e ideas de los demas.

» Escuchar con atencion.

¢ Apertura ante las ideas nuevas. Mente abierta.

Smith y Wakeley (1978) plantean |as siguientes caracteristicas:

Consideracién. Es el interés del supervisor hacia sus subordinados, hay un

mayor sentido de relacién afectiva y mayor orgullo en el grupo de trabajo.

Distancia Psicologica. El lider es considerado con sus seguidores, pero no
intima con ellos. Las decisiones del lider, que estd cerca de sus seguidores, se
ven afectadas por sus sentimientos hacia ellos, de manera que dafia fa eficiencia

del grupo.

Iniciacion de la estructura. Conforme mas tiempe invierta el lider iniciando
estructura, es mas probable que tenga éxito. A medida que aumentan las
responsabilidades para un lider, aumenta la necesidad de que inicie estructura.
Esto depende en gran medida del saber, la experiencia y de la capacidad para

emplearlos.

Delegacién de |la autoridad. Es uno de los mejores medios para que el lider
estructure y muestre consideracion. Es decir, establece metas para su gente y

luego les dice que hagan el trabajo como quieran, siempre y cuando alicancen las
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metas, esta estructurando la situacion, y al mismo tiempo demuestra fe y
confianza en ellos.

Respecto a los componentes del liderazgo podemos encontrar los
siguientes:

Craosby (1996) menciona cuatro principios del liderazgo;
o Un programa claro
o Una filosofia personat
o Relaciones duraderas
o Universalidad

Ademas, menciona que el lider debe tener cuatro campos de actividad:
crear, escoger, convencer y causar. Ademas, debe existir cooperacion y mejor

aun con entusiasmo.

Algunos de los estudios realizados en fos dltimos afios por Warren Bennis,

Io han llevado a definir cuatro competencias del liderazgo:

* Manejo de la atencién, esto es, la habilidad para presentar a otros la

propia vision, las intenciones gue se tiene sobre algo en especifico.

¢ Manejo del significado. Son las palabras clave para clarificar las
ideas.

e Manejo de la confianza. Es esencial en la organizacidon, que
contribuye la constancia.

¢ Manejo de uno mismo. E! ser autocritico y conocimiento de propio.

Para Tannenbaum (1961) la comunicacion es el dnico proceso a través del

10




CaptTuLo |.- ANTECEDENTES

cual el lider puede funcionar. El objetivo de ésta, es transmitir un mensaje de si
mismo al comunicado y éste lo interprete como lo desea el primero. Pero el
comunicante debe transmitir sus deseos e ideas de forma clara. La comunicacién
es el medio por el cual se trata de afectar las actitudes del seguidor, de modo que
esté dispuesto a actuar efectivamente en direccién a la meta. También, considera
que lodos los actos del liderazgo estan crientados hacia metas. £l lider se vale de
su influencia para el logro de éstas. Esas metas hacia las cuales ejercen su
influencia las perscnas, se agrupan en cuatro categorias:

Metas de la organizacion. Son propositos creados por la organizacion. Los
lideres como responsables de influir sobre los otros.

Metas del grupo. Las metas surgen de la interaccion del grupo. Ei lider
utiliza su influencia para facilitar al grupo el logro de los objetivos.

Metas personales del seguidor. El lider usa su influencia para ayudar al
seguidor en el logro de sus metas personales, con la creacién de una atmésfera

de cordialidad, seguridad y aceptacion.

Metas del lider. Utiliza principalmente su influencia para satisfacer sus
propias necesidades. Esos motivos personales son conscientes y pueden ser
explicitos, pero también son inconscientes.

Blake y Adams (1991) consideran importante para el liderazgo el uso de las
tres Rs:

Recursos. Es lo que la gente tiene para aportar, son los recursos humanos,
esto es, los conocimientos, capacidades, habilidades y motivaciones que dispone
{a gente para utilizar recursos técnicos y financieros.

1
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Relaciones. Son las interacciones de la gente. Caracteriza el grado de
compromiso individual y de equipo con el trabajo colectivo, ya sea entre
compafieros como entre diferentes departamentos, en las relaciones con clientes,
interacciones diarias.

Resuitados. Son producto de la interaccion de los miembros del quipo y de
la resolucién de problemas. Se pueden medir a través de la productividad,
utilidades, creatividad e innovacion, miden el grado de logro de los objetivos de la

organizacidn.
Asimismo, suponen importantes otros elementos como:

» Resolucion de conflictos. Puede ser destructivo o constructivo, segun
se le mangje.

» Iniciativa. Es el caracter y la intensidad del esfuerzo, que respaldan
las acciones que emprenden.

¢ Indagacién. Nos permite cobtener informacién de las personas con
quienes se trabaja.

. Propugnaéién. Significa tomar una posicion; expresar las ideas,
opiniones, actitudes y convicciones propias.

¢ Toma de decisiones. Puede ser individual o puede implicar una
delegacidn de responsabilidades.

¢ Critica, Es una evaluacién de la forma en la que se resuelven los
problemas para aicanzar los objetivos. Proporciona un aprendizaje de la
experiencia.

Los lideres se han dade cuenta de que su gente necesita un sistema de
valores a seguir que coincida con sus propias convicciones y principios
personales. En las organizacicnes la gente necesita un objetivo comin y una
direccion para alcanzarlo. Por lo que el liderazgo es determinante para establecer
estos dos importantes aspectos de la vida laboral. El sistema de valores lo moldea

12
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al lider creando una filosofia. La otra obligacién es la creacion de un proposito
comun, que se obtiene por medio de ideas motivantes y dando un significado al
trabajo diario. (Campbell y Tawadey, 1990)

Estos mismos autores creen que los puestos directivos o que implican
liderazgo:

< Implican una moral compleja. Codigos morales individuales y
adicionales de su organizacion.

% Exigen una gran capacidad de responsabilidad. Que esta firmemente
regida por los codigos morales.

< Requieren de una capacidad general y técnica concreta como factor
moral,

#+ Facultad de erigir valores morales para los demas, Mantener, crear,
inspirar la meral en la organizacion.

Otros componentes importantes del liderazgo son;

o Ldgro de la unidad para e} trabajo. El lider debe ocupar tiempo en
fomentar fa unién grupal.

o Confianza. Capacidad de inspirar confianza a sus subordinados,
o La tarea de explicar, Requiere claridad y elocuencia,

o Servir de simbolo. Representa la identidad colectiva del grupo y su
continuidad.

o Renovacion. Los lideres deben de alentar el proceso de renovacién.
Gadner (1989)

13
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Como (itima parte de este apartado, se presenta o que no es el liderazgo.
Barron (1990) especifica lo siguiente:

v No es una posicion. Cualquiera puede ser electo, promovido o
exitoso.
¥ No es |a consiruccién de una personalidad culta. Construccion de un
Iidérazgo colectivo. Dar mucho poder al lider es perjudicial.
, v -No es cegar a otros. El liderazgo es responsable de las decisiones
exitosas y fracasadas,

1.3. EFECTIVIDAD DEL LIDER

El lider no es efectivo por el heche de tener influencia, sino que su éxito
depende principalmente de los resultados obtenidoes, pero considerando también
el proceso del trabajo de este.

Los siguientes elementos se consideran importantes para la efectividad del
lider:

Las cualidades y las técnicas de control empleadas por el lider, las
caracteristicas de todos los elementos de! grupo, esto se refiere a la voluntad de
dirigir por una parte y la voluntad de seguir por la otra, debe haber una mutua y
comun aceptacién. Y ta ultima, ei tipo de interacciones existentes entre el lider y
sus adeptos.

Un buen lider debe aprender a reconocer las limitaciones del mundo rea) y
' tratar de crear un mejor futuro. Este se desarrollara a través del reconocimiento de
otros y de los intereses de la compafia, sin olvidar |a naturaleza humana y su
contribucidn a la sociedad.

14
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Los lideres son los responsables de la creacion de la cultura, de la
determinacion de valores y principios que daran direccion a la actividad industrial o
de negocios.

Hoy en dia el liderazgo es diferente a la practica del pasado donde el poder
se sostenia por el miedo impuesto a los trabajadores. Esa es una de las razones
por la que muchas compafiias, con lideres pobres, contindan con esa idea de
control en la gente, que teme perder su emplec en esta época de mucha
competencia. Pero se considera a los lideres y a los seguidores cada vez més
interdependientes,

Un lider puede actuar de manera—positiva y de manera negativa esto es:
unos lideres pueden llevar al fracaso o al éxito en cualquier &mbito. Un ejemplo de
liderazgo positivo fue el realizado por Lee lacocea en Chrysler, que transformé una
empresa ailamente endeudadsa con baja calidad y fisuras sindicales, en un éxito
lotal.

La historia de nuestro pais tiene ejemplos de lideres de los dos tipos: unos
que nos han hecho avanzar y otros retroceder. El endeudamiento, el desempleo, v
la economia subterrdnea son muestras de los lideres que han pasado por la
nacion.

El lider esta consciente de que puede mover un fenémeno hacia adelante o
hacia atras. Por lo que la efectividad se define como la habilidad de los
directores para desarrollar procesos © alcanzar los resultados finales
deseados. Steiner (1983)

“La eficacia en el liderazgo es una funcién de la interrelacién dindmica de
las caracteristicas de personalidad de! lider, caracteristicas de personalidad del
seguidor y las caracteristicas de la situacion dentro del campo de cada individuo.”
{Tannenbaum, 1961, p. 38)
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Kotter (1988) explica al liderazgo efectivo como un proceso de crear una
vision del futuro que tenga en cuenta los intereses legitimos a largo plazo de las
partes que participen en dicha actividad; desarrollar una estralegia para acercarse
a esta vision; de conseguir el apoyo de centros fundamentales de poder, cuya
colaboracién, cumplimiento o trabajo de equipo son necesarios para llevar a cabo
tal aproximacion; de motivar en buen grado & aquél grupo de personas cuyos

actos son esenciales para poner en practica la estrategia.
Algunos requisitos para un liderazgo efectivo, de acuerdo a este autor son:

= Conocimientos del sector industrial y de.la organizacién,
* Relaciones en la empresa y e! sector industrial.

* Reputacién e historial

» Potencial y habilidad,

= Valores personales.

* Motivacién

Un fider exitoso es el que tiene la capacidad de darse cuenta cuando debe
de cambiar en las diferentes efapas de la vida, es indudable que el tiempo va
cambiando una serie de elementos en el ser humano que lo llevan a desarrollar
un buen liderazgo. Por lo que la madurez de un lider se demuestira en la
capacidad de cambio y adaptacion.

El liderazgo efective dependera basicamente de:
« lapersonzlidad y expectativas del lider
» La personalidad y expectativas de los subordinados

¢ Y |a situacién

Es decir, el lider debe evaluarse a si mismo, evaluar al grupo vy a ia

situacidn, en ésta saber que actitudes tomar y procedimiento a seguir.

16
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“El lider eficaz es aquél que puede convertir recursos, resultados,
trabajando con y a través de otras personas, establéciendo y manteniendo
relaciones sanas.” (Blake y Adams, 1991, p. 17)

La efectividad del liderazgo puede ser reducida por lo siguiente:

» Pobre comunicacién de la vision.

» Excesiva dominancia e intolerancia del desacuerdo.

¥ Insensibilidad.  »

¥ Arrogancia y €goismo.

¥ Ignorancia del conflicto.

> Falta de trabajo en equipo. {"Hagberg Consulting Group®, 1998)

Es importante considerar también que el lider debe integrar en forma muy
solida un equipo de trabajo, ya que es la unica forma de trascender, debido a que
si muere el lider y no tiene un buen equipo de trabajo se pierde toda su labor.

1.4, METODOS DE INFLUENCIA

El liderazgo se considera como un proceso de grupo, donde todos los
miembros pueden contribuir. La base para el desarrollo de este proceso es la
influencia, y ésta a cuande un individuo hace que otro tome cierto curso de accién
o actué de determinada forma.

Para Tannenbaum (1961) la influencia interpersonal es la esencia del
liderazgo, en donde el influyente trata de afectar la conducta del influido a través
de la comunicacion.

La base de esta influencia es e! poder, es el potencial de 1a influencia. El
poder es el recurso que permite al lider obtener el cumplimiento y compromiso de
los demas. Hersey {1985)
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“El poder es la base del impacto o influencia del lider sobre el seguidor.
Para un liderazgo efectivo ef punto clave esta en que el seguidor perciba en quien
intenta dirigirlo o influenciarlo en algln sentido, un poder.” (Rodriguez citado en
Gutiérrez, 1996)

Poder dencta la probabilidad de imponer la propia voluntad dentro de la
relacién social, atin contra toda resistencia y cualquiera que sea el fundamento de
esa probabilidad, Weber. {citado en Peniche, 1978)

Este mismo autor menciona a la Dominacién como un caso especial de
poder. Y la define como: 1a probabilidad de encontrar obediencia dentro de un
grupo determinado para mandatos especificos. Los razones para obedecer van
desde la habituacién inconsciente hasta el calculo racicnal orientado a fines.
Peniche (1978)

De este modo, Weber establece al concepio de Dominacién Legitima que
exige la existencia de un marco legal; ademas la legitimidad es importante porque
representa e} incremento en la probabilidad de cbediencia y de imposicién. Hay
tres tipos de dominacidén que son;

1- Legalracional: se cree en las leyes establecidas y la autoridad que de alli
surge (autoridad legal. Se obedecen las ordenaciones impersonales, y las
personas designadas por esas ordenaciones, esto es el Poder de posicién

2- Tradicional: desde tiempos lejanos y en las personas que mandan segun
esas tradiciones (autoridad tradicional.

3- Carismatica: se obedece a una persona con caracteristicas fuera de lo
comun (autoridad carismatica. Se obedece al lider por razones de confianza
personal.

En resumen, la influencia que ejerce el lider se deriva de dos fuentes; |a
primera, |a posicién de poder del lider y la segunda, la disposicion del subordinado
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a obedecer. La influencia puede tener su base, aparte de las anteriormente

mencionadas en:

1. Las recompensas. El lider recompensa a los que obedecen sus
lineamientos.

2. La Coercién. Poder basado en el temor, imparticién de castigos.

3. Poder de conexién. Se basa en Jas relaciones del lider que son de
interés para los seguidores.

La segunda depende de obtener la cooperacién de los seguidores.

La situacion mas favorable para un lider es donde es estimado por el grupo

en general, es decir, llevar una buena relacién con los jefes, que se maneja a
través de:

C.

Acuerdos. Saber o que se pretende lograr con el trabajo y como se van a
medir los resultados.

Ayuda. Los altos directivos buscan gente que pueda ayudarios a tener éxito.

Esto trae como consecuencia la promocién y la recompensa.
Prevencién. Incluye no poner en verglenza al jefe, no socializar con él y

tratar de evitar cualquier mal entendido.

Y también tener una buena relacién con las empleados por medio de:

Seleccidn. De Jas personas que van a trabajar con lider, que comparian su
visidn,

Educacién. E! hébito de una educacién continua dentro y fura de Ia
empresa.

Ambiente. Crear un ambiente de consideracién, una identidad que da
significado en la parte personal gracias al desemperio laboral. En este se
incluyen cuatro elementos que son: Acceso a la gerenf:ia, un sistema de
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apoyo realista (prestaciones), sistema justo de evaluacién y remuneracion

adecuada.

Cualquier grupo de trabajo busca que sus relaciones externas {en oposicion
a las internas) sean impredecibles, con el objeto de aumentar su poder.

Para mantener una posicion dominante, las alianzas pueden ser
importantes, por lo cual los gerentes sagacés buscan recompensar 8 sus
partidarios, ya sea compartiendo recursos u otorgande estatus. Sayles (1988)

La autoridad es un medio fundamental e indispensable para el control en
una organizacion, pero si se emplea exclusivamente de esta manera resulta
ineficaz. Sin embargo, prescindir de ella es como perder el control sobre los
demas. Para que haya un margen de control, debe existir una dependencia ya sea
ésta minima o unilateral, que servird como factor para precisar que métodos de
control serén efectivos. El ejercer influencia sobre [os demas no esta en funcidn de
la autoridad que se pueda emplear, sino en la seleccion adecuada del medio de
influencia gque reguieran las circunstancias. McGregor (1969). No obstante, el
liderazgo y el ejercicio de poder sean actividades distinguibles, se entremezclan
extensamente. Los lideres se diferencian entre si en la forma en que usan el
pdder. Algunos lo emplean para crear un ambiente de coercién y otros como un
complemento til a s;.r persuasién y contribuyen a un clima de ccoperacién.
Gadner (1989) ‘

En la organizacion la influencia es bilateral, porque hay una relacidén
psicologica, un allo grado de interdependencia entre los ejecutivos y subordinados
para el logro de los objetivos organizacionales y personales.

La Persuasién es ofro método basico de influencia, que tiene como
objetivo modificar la conducta de otros. Reardon (1981) la define como una serie

de normas que no solo orientan la conducta, sino que determina a la gente comeo
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se ha de esperar que se comporten los demdés, con elios en un contexto
determinado. Y sostiene también que un nuevo puesto de trabajo genera una
situacién de incertidumbre, en la cual pueden resultar inadecuadas las antiguas
normas. Por lo que la gente que no sabe lo que se espera de ella es vulnerable a
la persuasién, ya que no hay un punto de referencia para confrontar con la
informacion.

Zanden (citado en Rodriguez 1992) Considera a |la Persuasion como el
ejercicio deliberado de una persona ¢ grupo, de influir en las aclitudes o conductas
de otros, con la finalidad de alcanzar algun propésito preestablecido. Asimismo la
considera como una actividad unidireccional principalmente.

Ross (cilado en Rodriguez 1982} menciona tres formas de persuasién;

» Autoridad. Mediante la cual se establecen ideas ajenas ya formadas.

» Experiencia. Ideas que se adaptan a la propia experiencia
organizada y ordenada.

« Razdn. La aceptacion es efectiva gracias a de los argumenios

expuestos,

Otra forma de influencia segun McGregor (1969) es la Ayuda Profesional,
que difiere de los métodos anteriormente expuestos, y consiste en pener a
disposicion el conecimiento y las capacidades de una profesion determinada.

La eficiencia y oportunidad de los métodos de influencia dependera de las
circunstancias. Se observara en la medida en que se altere 1a capacidad de tienen
los demas para alcanzar sus objetivos y la satisfaccién de sus necesidades.

La influencia © poder de los seguidores es muy importante en la
organizacién, no solo porque son ellos quienes aceptan o no al lider, sino porque
también determinan su futura eficacia. Los seguidores eficaces son cruciales para
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el éxito del lider o de una organizacion. El seguidor percibe al lider, a la situacion,
y reacciona en términos de lo que percibe. Kelleg (1992)

1.5 MOTIVACION DE LOS SEGUIDORES

La Motivacion de los seguidores empieza con la identificacion de
obstaculos en contra de la participacién. Igualmente, existen otros factores de
motivacién, tales como: remuneraciones predecibles y equitativas conforme al
esfuerzo, la seguridad y la aprobacién, cuando se dan éstas existen compromiso y
leaitad entre el grupo y el lider,

La teoria de la interaccion Chapfe y cols. (Citado en Sayles, 1988)
encontraron que las relaciones agradables y confortables ayudan a dosificar la
interaccion con ofra persona y proporcionan seguridad y bienestar personal a los
subordinados. Relaciones que deben de distribuirse equitativamente.

Por su parte Schultz (citado en Senlle, 1987) concluye que todas personas
tienen tres necesidades bdsicas que impulsan su conducta para lograr
satisfacerlas se presentan a continuacién;

= Inclusion. Esta relacionada con el desec de sentirse incluido y
valorado por un grupo.

» Control. Se relaciona con el sentimiento de autonomia para trabajar.
La responsabilidad y el grado de libertad que tiene una persona para
controlar su propio trabajo.

s Afecto. Tiene que ver con el reconocimiento positivo por la labor bien
hecha, o que provoca que el individuo se sienta importante y mejora su
desempefo para recibir nuevamente reconocimiento.
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RESUMEN CAPITULAR

En sintesis, 1os aspectos descritos en este capitulo, presentan un panorama
general sobre diferentes conceptos del liderazgo, que incluyen tres elementos
comunes: Relacion, Proceso e Influencia. Asi como, la diferenciacion entre el
liderazgo y la direccidon, aunque son términos que se relacionan, son aspectos
diferentes en la organizacién; pues en el liderazgo se manejan los aspectos
emocionales, valores y las necesidades de los individuos para el logro de los
objetivos, mientras que en la direccidn se utiliza el control para obtener fos mismos
fines. Ademas, se muestran algunas caracteristicas que en ocasiones acompanan
a un lider, por ejemplo; conocimiento de su ambiente, flexibilidad en el
comportamiento, el tomar riesgos, mente abierta, conocimiento de si mismo, toma
de decisiones, un sistema ético y de valores, renovacién. Asimismo, debe
considerar a los recursos con los que cuenta, las refaciones que fortalecen el
compromiso y los resultados para una mejora constante en el alcance de las
metas y otras que debe tomar en cuenta para emplear un liderazgo efectivo
(establecer una visidn que integre los intereses de ambas partes y crear la
estrategia a realizar) que es demandado por las organizaciones en la actualidad,
debide a los cambios que se han presentado como son la globalizacién, las
alianzas estratégicas, la intensa competitividad y las nuevas tecnologias. Para
enfrentar to anterior el lider utiliza métodos para influenciar a la gente en funcién
del logro de un objetivo, que muchas veces lleva implicita una motivacion por parte
de los seguidores. Dentro de estas formas de forma de influencia se encuentran:
el poder, la persuasién, la ayuda profesional y |a autoridad. El éxito de cualquier
forma de influencia dependerd de su utilizacion oportuna y adecuada a la
circunstancia.

Por otra parte, la madurez del lider juega un papel primordial, debido a que
se demuestra en la capacidad de cambio y adaptacién necesarias para
mantenerse.
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2. ENFOQUES DEL LIDERAZGO

Debido a que el Liderazgo siempre ha sido un tema de interés existen
varios enfoques que fratan de explicar este fendémeno a través de la personalidad
o de la situacion social.

El estilo de liderazgo se refiere al patrén de conducta (palabras y actos) del
lider, de acuerdo a como lp perciben los demas. Lo importante es como llega la
imagen de! lider a aquellos que desea influir, Hersey (1985), y se desarrolla
mediante la experiencia y educacion.

Jiménez (1999) considera que es importante que el lider descubra su estilo,
de manera que comprenda que éste afectard al grupo o seguidores, para
depurarlo y mejorarlo, esto dependera de las habilidades siguientes;

Técnica, que es el poder de utilizar en beneficio del grupo los recursos y
relaciones necesarias para llevar a cabo tareas especificas y enfrentar los
problemas.

Humana a través de la cual influye a los demas a partir de la motivacién y
una efectiva conduccién del grupo para el logro de propésitos especificos.

Conceplual es la capacidad para comprender la complejidad de la
organizacidn, y conocer donde sgjusta su influencia personal dentre de la
organizacion.
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2.1. TEORIA DE LOS RASGOS

E! estudic de los estilos de liderazgo en sus origenes se enfocaba en las
caracteristica's personales del lider, se trataba de identificar los rasgos de
personalidad que se relacionaban al lider efectivo o exitoso. La blsqueda de
atributos se orientaba principalmente a los siguientes aspectos: fisico, social e
intelectual.

Stogdili (citado en Mufioz, 1993) encontré algunas caracteristicas que
parecian ser comunes a los lideres: Inteligencia, responsabilidad, confiabilidad,
actividad social, originalidad y status socioeconémico. No obstante, en los
resultados obtenidos por este autor, no eran aplicables a la mayoria de los
gerentes pues existian muchas excepciones al patrén general.

Algunos investigadores de la universidad de Minnesota (Teclaredo, 2000)
obtuvieron datos de 13 compafiias de Minnesota con un nimero de empleados
entre un rango de 100 y 4000. Y lo que encontraron fue lo siguiente:

% Disfrutaban sus interacciones con jos demas.

2 Inteligencia superior

2 Mejor educacion

2 Motivacién superior a los demas

 Preferencia por las actividades asociadas a los negocios

En investigaciones mas recientes se utilizan técnicas de medicién vy
andlisis, como el caso de Ghiselli (citado en teclaredo, 2000) que estudid 264
gerentes de 90 compafiias, observd caracteristicas que se relacionaban con el
nivel organizacional y con las calificaciones de desempeiio realizadas por sus
superiores, y se incluyen las siguientes:

Inteligencia. Este aspecto es un buen indicador de la probabilidad de éxito.
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Habilidad de supervision. Utilizacién efectiva de cualguier practica
supervisora,

Iniciativa. EI comportamiento que refleja la capacidad de conducirse con
independancia e iniciar acciones sin el apoyo de ofros. Y otro aspecto implica

tener visién de vias de accién que no son claras para los demas.

Sequridad en_si mismo. Es el grado en que la persona confia en sus
propias capacidades para resolver los problemas que se presentan.

Auto-percepcidn del nivel ocupacional. Es el grado en que una persona se
considera perteneciente al grupo con un elevade status y una alta posicién
socicecondmica con relacion al nivel ocupacional.

Esta informacién demuestra que las habilidades cognoscitivas y de
seguridad son mas refavantes que otros rasgos como la iniciativa y el poder sobre
los demas. Este autor que hallé lo anterior, reconoce que no es algo completo y
mucho menos contundente.

Las investigaciones que se han hecho en la conducta social Sexton (1977)
muestran que los lideres interactian mas que los no lideres. Tienden a pedir mas
informacitn y tomar la direccion para interpretar una situacion.

En general los postulados que ha presentado esta tecria no han sido
concluyentes y se presentan muchas limitaciones. Una de ellas es que los lideres
no tienen rasgos universales.

Para Stogdill (citado en Rios, 1994 ) una persona no llega a ser lider con
base en alguna combinacion de rasgos, sino que el bagaje de caracteristicas
personales de éste debe producir una relacidon con las caracteristicas, actividades
y objetivos de los seguidores.
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Otra de las criticas que se le han hecho es que se hace una separacion
inicial de las personas entre grupo de lideres y no lideres, esto es, ‘buenos y no
tan buenos”. Lo que implica una definicién de buen lider, que no puede hacerse
sin tomar como referencia un sistema de vaiores.

Una objecibn més, es que el liderazgo no depende sélo de sus
caracleristicas personales, sino también de las caracteristicas de la situaciéon que

se encuentra.

Lo anterior tiene una importante relacién con las organizaciones, pues en
general tienen similitudes de estructura y de funciones, perc muestran elementos
de singularidad, es decir, la compafia tiene una personalidad. Y estc 1o toma en
cuenta una gerencia al elegir a un miembro que encuadre en la organizacion.
Ademas, estos esquemas singulares pueden cambiar en los diferentes niveles
jerarquicos.

Limitaciones de la teoria de los rasgos.

Una de las imprecisiones es que cuando los ésquemas especificos de una
situacion son diferentes de una organizacion a otra no se puede hablar de rasgos
personales que guien hacia un liderazgo efectivo.

Asimismo, no existe un apoyo empirico a la premisa de que se podrian
encontrar un nimero especifico de rasgos comunes en los lideres de éxito. Por lo
que se decidié enfocarse a las formas en que los lideres se conducen.
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2.3. TEORIA CONDUCTUAL

Los modelos conductuales se enfocan en lo que hacen los lideres y la
manera en gue lo hacen. Estos modelos sugieren que los lideres eficaces ayudan
a los individuos y a los equipos al logro de sus metas de dos formas:

1. Por medio de las relaciones centradas en la tarea con los
integrantes que dirigen su atencion a la calidad y cantidad.
2. Con la consideracion y el apoyo a los integrantes que intentan lograr

metas personales.

A continuacion se presentan los enfoques que tratan de explicar el liderazgo
dentro de esta perspectiva conductual.

2.3.1. Enfoque Social

Uno de los primeros investigadores en materia de liderazgo como fenémeno
social fue Kurt Lewin en1939 (citado en Mufoz, 1993), junto con sus
colaboradores describen los tres tipos clasicos de liderazgo:

s Liderazgo Autocratico
¢ Liderazgo Democratico

» Liderazgo Dejar-hacer (Laissez Faire).

Autocratico. El lider establece las tareas. El grupe no participa en las
decisiones. E| lider instaura un limite entre &l y el grupo.

Camnegie (citado en Senlle, 1997) divide a este estilo de liderazgo en:;

@ Autoritario Absolutista. El lider impone su autoridad, la relacion con
sus colaboradores es buena, cuando los considera inferiores.
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@ Autoritario  Paternalista. El lider vende sus ideas en vez de
imponerias, insinua o intimida con lo que puede pasar de no cumplir con la
tarea.

Ambos tienen como caracteristicas la subestimacion de los seguidores, el
pago por el deber cumplido, los conflictos deben reprimirse, el orden debe
mantenerse a través de presion.

Democrético. Las decisiones y la distribucién de tareas se toman en
conjunto con el lider y seguidores. La comunicacién tiene un papel central. Aqui,
se delegan responsabilidades y se trabaja en equipo.

Laissez faire. Existe una completa libertad de decisién en et grupo sin
participacion del lider, éste proporciona recursos y ocasionalmente opina acerca
de las actividades de los miembros. Hay poca responsabilidad de parte del lider,
se basa principalmente en las normas de la organizacion.

- 8in embargo, se ha encontrade como mas adelante se vera, que la
situacion juega un papel determinante para saber que tipo de liderazgo debe
emplearse. Por ejemplo, en e! caso de la conducta democratica se recomienda
emplear cuando:

¥ El tiempo no ejerce presioén en los resultados

¥ Buena motivacion en el trabajo

v La tarea demanda creatividad y diversidad de opiniones
¥" Compromiso en los subordinados

La conducta autocratica crea un ambiente de hostilidad y de agresién, pero
es til en otras circunstancias como:

El tiempo es factor de presién
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T

Los subordinados desconocen la tarea o no hay suficiente

interés que los lleve a objetivos comunes,

Por otra parte, l1a conducta Laissez Faire puede ser aplicada en situaciones

como fas siguientes:

o El tiempo no es una variable de presion
o No es posible tener una continua direccion.

2.3.2. Eil enfoque de Ohio.

En 1945, al finalizar la segunda guerra mundial, las Investigaciones
Empresariales de Ohio state University consistieron en construir un instrumento
que pudiera evaluar diversos estilos de liderazgo e identificar y describir el
comportamiento de los lideres. El producto fue un Cuestionario Descriptivo de
Conducta del lider (Leader Behavior Description Questionnaire, LBDQ) que incluia
150 descripciones, que posteriormente fueron reducidas a 130 por Halpin y Wiener
{citados en Hodgetts y Altman, 1989) en un estudio subsiguiente; realizado en
bombarderos B-52 se sometieron a las respuestas de éste a un andlisis factorial,
donde se obtuvieron cuatro dimensiones:

Consideracién. Se refiere a elementos como: respeto por las ideas de los
subordinados, confianza mutua, desarrollo de relaciones interpersonales y

tratamiento equitativo.

Estructura de inicio. Es el comportamiento en el cual el lider va a
organizar y definir el trabajo a realizar por los subalternos y la relacién entre ellos y
él. Establece los roles a desempediar, los canales de comunicacién y los métodos
de trabajo.
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Enfasis en la produccién, Son las conductas del liderazgo orientadas a

promover una mayor actividad productiva, el lider hace un mayor énfasis en las
tareas a realizar y la misién a cumplir.

Sensibilidad (Conciencia Social). Aqui se manifiesta la sensibilidad y
toma de conciencia del entomo social por parte del lider, con respecto a las
relaciones y presiones sociales que se generan dentro del grupo.

Sin embargo, después de una evaluacion se eliminaron dos de las
dimensiones (3 y 4), porque ofrecian una explicacién insuficiente de la manera en
que variaba la percepcién de los miembros del grupo. Por lo que la
Consideracién y Estructura de inicio se consideran la identificacién de las
dimensiones de los Estudios de la Universidad de Ohio.

Estructura de liderazgo de la Universidad de Chio

Muchs
L Estructura . Estructura
limitada " slaborada
z Mucha - ] 7 Mucha -
o Consldaracién | Consideracién -
3 SR PP -
w
e : e
- Estructura |  Estructura
g limitada- | olaborada
-Poca . Poca
Consideracion Gonsideracién
Poca -
Poca i Muochs

ESTRUCTURA INICIAL

También, se enconiré en estas investigaciones que lideres con alta
calificacion en estructura inicial y en consideracion, tendian a obtener un elevado
desempefio y satisfaccion de los subordinados. Las aportaciones de este enfoque
son haber aislado estas dos dimensiones que se han afinado.
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2.3.3. El Enfoque de Michigan.

En el Survey Research Center de Ia Universidad de Michigan, mas o menos
al mismo tiempo que la Universidad de Ohio, se realizaban investigaciones sobre
liderazgo con la misma finalidad: Identificar conductas que se relacionaran con los
niveles de eficacia del desempefio.

Los estudios se realizaron en una empresa de seguros, se observé que los
supervisores eficaces delegaban mas autoridad, utilizaban una supervisién
discreta (en contraposicion a una continua), expresaban interés en las vidas
personales y bienestar de sus subordinados. La conclusién inicial fue gue los
lideres cuyo interés se centraban en los empleados eran superiores a los
lideres que se centraban su interés en la produccién. Los individuos que se
preoclpaban en primer lugar por los empleados y luego en la tarea por realizar
parecian lograr una produccidon mayor y contar con empleados con una mayor
satisfaccidn en el trabajo y en lo moral.

De lo anterior surge un continuo bidimensional: Centrado en las personas y
Centrado en la produccion, en donde los lideres que se ubiquen mas a la derecha,
mejores seran.

' El lider centrado en las personas es aquél que pone atencion en el progreso
personal de sus seguidores. Se trata de crear un ambiente de trabajo que los
motive. Ademas considera importante delegar la toma de decisiones, Asi como,
supervisa a partir de resultados.

Mientras tanto, el lider centrado en la produccion practica una estrecha
supervisién para que los subaltemos desempefien sus tareas con base en
procedimientos especificos. Hay una mayer importancia en los procesos técnicos
o de |a tarea por cumplir.
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Centrado en ia Centrado eh las

produccion < > personas

2.3.4. El Grid Gerencial

Robert Blake y Jane Mouton en 1969 ( Gama, 1992) expusieron un enfoque
que comprende los aportes de los dos modelos anteriormente revisados de las
universidades. Estos autores basados en esto hicieron una clasificacién, que
denominaron:

o Interés por la gente.
o Interés por la produccién

Estos intereses no son excluyentes, sino al contrario se complementan, y la
labor de un buen lider radica en integrar ambos intereses para lograr un
desempefio eficaz.

En esta perspectiva se utilizé como plataforma, los cuatro cuadrantes del
Modelo de Ohio. A continuacién se presenta de forma gréfica, la llamada Rejilla
Gerencial; que se compone de una matriz de 9 por 9, que esboza 81 diferentes
estilos de liderazgo, describiendo solamente los cuatro extremos (1.1 9.1 1.9y 8.9)
y el estilo (5.5).
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con un estilo 9.96 9.1.

considerar universal.

Alo

Lo que presenta el Grid o rejilla gerencial son los factores dominantes en el
pensamiento de un lider respecto a la obiencién de resultados. Dentro de esta

investigacion se encontrd que los mejores dirigentes son los que se desempefan
Limitaciones de las teorias anteriores.
Las investigaciones conductuales no han llegado a resultados concluyentes,

debido a que ne se acaba descubrir una relacién constante entre los patrones de
conducta del lider y el desempefio del grupo y mucho menos que se pueda

Lo gue no consideraron estas percepciones sobre el liderazgo, fue un factor
esencial: La Situacién, que regularmente afecta e influye en todos los estilos,
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2.4. MODELO DE CONTIGENCIA O SITUACIONAL

En este modelo se trata de identificar las variables particulares de la
situacion que se esta analizando; |a relacion entre ellas, asi como también, las
habilidades del lider y las caracteristicas de los seguidores. El lider actuard
cuando y cémo lg situacion lo requiera.

Se trata de conocer las acciones gue requieren ias necesidades de los
grupos, en diferentes condiciones, para que logren sus objetivos y la forma en que
los miembros de éste colaboran. Ademas, la eficacia del lider no st!o depende de
la interaccion que establezca con el grupo sino también de otros factores que se
mencionaran posteriormente.

Factores Situacionales seguin Hersey {1985)

% Jefe. Es un factor que influye en el lider puede afectar su éxito, por
las expectativas que tiene.

> Socios. Son los colegas que tienen una estrecha relacion con él y
son clave, porque depende de su colaboracién para llevar a cabo el trabajd
¥ a su vez pueden causar un impacto en su estilo.

®La organizacién. Desarrollan patrones de conducta y valores
perticulares que las diferencian de otras. Tienen su propia historia y

tradicion. Los objetivos de cada organizacién varian.

% Requisitos del trabajo o demandas del puesto. Es el grado de
estructuracion de la tarea o la percepcion con la que los seguidores
aprecian el trabajo que el lider les ordena. Es decir, si es una tarea con alto
grado de estructuracion o el trabajo no es interesante para los seguidores,
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se necesita de un estilo directivo, pero si es lo contrario favorece la

conducta de relacion y no se supervisa tanto,

®» Tiempo. Es el tiempo disponible para tomar e instrumentar una
decisién Entre mas exista una mayor urgencia en el tiempo, el estilo serd
mas directivo.

= EL ambiente. Implica la conciencia que se tiene de lo que sucede en

el entorno, los cambios que se presentan.

b Disponibilidad del seguidor. Es el grado en el que un subordinado es
capaz y esta dispuesto a seguir en el cumplimiento de una tarea. Cada
persona estd en un nivel diferente de disponibilidad, esto depende del
trabajo con el que se le pide que cumpla.

2.4.1. Teoria de Robert Tannenbaum

De acuerdo a este autor, para entender el proceso de liderazgo es
necesario tomar en cuenta la personalidad del lider, de los seguidores y las
caracteristicas de la situacion.

Por lo que crea un continuo, en donde en un extremo, el lider toma jas
decisiones, ordena a sus seguidores y espera que éstos le obedezcan. En el otro
exiremo, el lider comparte con sus seguidores la torma de decisiones y fomenta la
participacién. Entre estos extremos hay una serie de estilos de liderazgo, en el
cual, el mas adecuado para Tannenbaum (1861) dependera de las fuerzas sobre
los tres elementos considerados anteriormente.
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Uso que el lider hace de la autoridad

Margen de libertad para los seguidores

Eliider El lider vende Ellider El lider £l lider plantea | El lider define El ficter

toma fa decision que | presenta sus presenta LN problems, los limites, y permite

decisiones y | &l ha tomado. ideas y pide tentativa obliena pide al grupa actuar a los

sdlo las proguntas o susceptible de | sugerenciasy | lornar una seguidones

COMumica, dudas cambio. toma de docision, librerrsente.
m‘ ' 188,

2.4.2. Modelo de continencia de Fred Fiedler.

En este modelo Fiedler (citado en Hodgetts y Altman, 1989) construyd un
instrumento ( un cuestionario lamado L..P.C Least Preferred Co-worker ) 0 CTMD
(el compafiero de trabajo menos deseado), para medir la tolerancia con que el
lider evalud al colaborador menos deseado. Desarrolléd este instrumento para

determinar si los lideres que ejercian una discriminacién menor para evaluar a sus
4

subordinados tenian mayores © menores probabilidades de lograr grupos

eficientes de alta produccion que sus compaferos que tenian mayores exigencias

0 que ejercian cierta discriminacion al evaluar a sus subordinados.

En el lider con una alta calificacién en LPC se observa lo siguiente:

Percepcion Favorable
a colaborador menos
deseado

Logro de mayor
satisfaccion en las
relaciones

interpersonales
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En el lider con una baja calificacion en LPC se observa lo siguiente:

Percepeion Logro de mayor
desfavorable a —_ satisfaccién en la
coleborador menos ejecucion del trabajo
deseado

La hipdtesis de este investigador consistia en que el tipo correcto de
conducta del lider dependia de la situacién del grupo era favorable o desfavorable
para él. Existen tres dimensiones que determinan lo anterior:

¥ Relacion entre lider y miembros. El grado de confianza, seguridad y
respeto que tienen los seguidores hacia su lider,

¥ Estructura de la tarea. Es en que medida la tarea se programa o
explica a través de procedimientos establecidos. Se evalua por los
siguientes aspectos: Precisidon en la denominacién de metas, nimero de
soluciones posibles y hasta que punto se puede corroborar la correccion de
la solucion o decisién con la autoridad.

v Poder de posicion. Es el nivel en que la posicion permile al lider
alcanzar que los miembros del grupo se adhieran a é1 y acepten sus
instrucciones. Es también el poder que se tiene para aplicar sanciones.

Las calificaciones del LPC se obtuvieron cuande se les pidid a los
empleados pensar en las personas con las que han trabajado y luege identificar la
persona con la que habian trabajado menos bien.
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El empleado calificaba entonces al compahero menos deseado con

dieciocho escalas, cinco de las cuales son las siguientes:

AGRADABLE| g | 7 6 5 4 3 2 1 | DESAGRADBLE
AMISTOSO | 8 | 7 6 5 4|31 2 1 | NO AMISTOSO

ACOGELOR | 8 [ 7 I8 T8 T 41 3T 21 1 REPULSIVO
RELAJADO (8 [ 7 | 6 | 5| 4| 3|21 TENSO
CERCANO | 8 | 7 6 5 | 4 3 2 1 DISTANTEJ

Los lideres con LPC bajo indican a ios companeros de trabajo menos
deseado en términos negativos. Lo que sefala que lideres con LPC bajo estan
motivados por la tarea. El asegurarse que las tareas han sido realizadas en forma
satisfactoria permitird a estos lideres formar y mantener relaciones con sus
subordinados. (Véase los siguientes cuadros). - Los lideres con LPC alto dan
una descripcidn mas positiva al compafiero menos deseado, se muestran mas
sensibles a los otros. Este tipo de lideres una vez que han establecido buenas
relaciones con los subcrdinados, dirigiran la atencién al logre de la meta.

Los lideres con LPC bajo se desenvolvieron con mayor efectividad en las
situaciones mas favorables (1,2 y 3) y en la situacion menos favorable (8}, Los
Iiden;es con LPC alto tuvieron un mejor desempefio en las situaciones

moderadamente favorables (4 a7). Véase los siguientes cuadros:

Clasificacidn de 1o favorable de Una situacién®

Rolaclones Etcun o hesn  Lohvonth

Stuscidn  Mismbro-lider dalatarss  goijgee DV SiEacidn

»
g

Favorabls
Favorzbis

Fuaty
Dibit
Fourts Favotabiv
[
Fusrte
]

EEFRER

Fuerts Moderadaments
tavorable

- =

Buinas
Buanas
Buenzs
Bumn
Motwradamants
deficlantes
Nodaradaentn
deficlentes
Boderadamentn
deficiantes
ot Dkl Dastevorable
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Resuftados de la Investigacién de Situacién en el Liderazgo, de Fiedler.

ﬁ\
\\
/ \
—t ]
I.l::rlfﬂ?;’m Buenaa | Buenas | Buenas | Buenas ‘f‘w“ m m "

Estructura de la T,

Poder de la Posicién

2.4.3. Teoria de la Trayectoria-Meta de Robert J. House.

Este investigador propone su enfoque fundamentado en los estudios realizados
en la Universidad de Ohio. Esta teoria sugiere que las funciones del lider son
principalmente aumentar las recompensas personales a los subordinados, por
medio del logro de metas laborales. (“Teclaredo”, 2000). Aqui, la funcién del lider
se conceptia como una laber que consiste en:

a. Especificar tareas a realizar.

b. Eliminar los obstaculos que se presenten para el alcance de fa meta.

c. Ampliar las oportunidades para que los seguidores obtengan
satisfacciones personales.

Se le denominé Trayectoria-Meta basado en la idea de que Jos lideres
eficaces aclaran la trayectoria, como apoyo a sus seguidores, para que éstos
consigan las metas de trabajo ("Teclaredo™, 2000).
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Para comprender mejor lo anterior, House identificd cuatro compartamientos de
liderazgo:

Lider directivo. Hace det conocimiento de los empleados lo que se espera de
ellos, el trabajo a realizar y da instrucciones claras de como desarrollar 1as tareas.

Lider apoyador. Muestra interés y preocupacidn por sus subordinados.

Lider Participativo. Consulta con el grupo y utiliza las sugerencias antes de
tomar una decision.

Lider orientado a la realizacién. Establece metas desafiantes y espera que el
grupo las cumpla.

Factores Ambientales de Contingencia
e Estructura de las tareas
® Sistema de autoridad formal
o Grupo de trabajo
Liderazgo Directivo
Liderazgo Participativo
Liderazgo orientado a la realizacion
Liderazgo de Apovo

Caracteristicas Personales de los Subordinados
® Sitio de Control
®  Experiencia
® Capacidad y habilidad percibida

Algunas de las hipotesis derivadas de este modelo son:

E! liderazgo directivo conduce a una mayor satisfaccidn cuando las tareas
son ambiguas © de gran tensién. Asimismo cuando existe conflicto entre los
grupos de trabajo.

Cuando se estan desarroflando tareas altamente estructuradas, el liderazgo

de apoyo brinda un alto desempefio y satisfaccién en los empleados.
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Los empleados con un sitio de control interno, estaran mas satisfechos con
un liderazgo participativo.

Cuando las tareas estén estructuradas de forma ambigua, el liderazgo
orientado a la realizacién, mejorara (as expectativas de! grupo de que su esfuerzo
los llevara a un alto desempefio.

2.4.4. Teoria situacional de Paul Hersey y Keneth Blanchard.

Paul Hersey plantea gue las primeras tecrias gerenciales presentaron una
escala que presentaba dos estilos extremos de liderazgo:

4 Autocratico. Conducta directiva. Se toman decisiones, se fija la
tarea y la forma de alcanzarlo sin la opinion de los subalternos.

b 2 Democratico. El lider sirve de apoyo a sus subaltemos, para
que éstos compartan la informacién, colaboren en la toma de decisiones y

en la sclucion de problemas.

Pese a todo lo anterior, estos dos estilos no describen con precision la
manera de hacerlo. Por lo que este autor junto con Blanchard clasificaron la
conducta de los gerentes involucrados como conducta de tarea y conducta de
relacion.

La primera se define asi: hasta donde el lider se dedica a explicar a las
personas o grupos, los deberes y responsabilidades (qué hacer, cémo, cuando,
donde y a quién corresponde la tarea). Aqui, la comunicacién es en un solo
sentido Lider a seguidor.
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La conducta de relacién se define de la siguiente manera: hasta donde se
involucra el lider en la comunicacion bilateral. Incluye escuchar, facilitar, aclarar, y
otorgar apoyo sociocemocional.

Es importante hacer una distincion entre dos elementos que estan en juego
en el liderazgo, éstos son la conducta y las actitudes. La conducta reside en lo que
hacen y dicen los lideres; mieniras las actitudes son sentimientos, valores e
inquietudes a favor o en contra de algo. La conducta de una persona seré la que
producira la respuesta en alguien mas.

Estos autores introducen un concepto importante: la madurez de los
subordinados, que se refiere a la capacidad y el deseo de las personas de asumir
la responsabilidad de dirigir su propioc comportamiento, consta de dos
componentes madurez para el trabajo y madurez psicoldgica. La primera
comprende los conocimientos, destreza; capacidad y experiencia para realizar su
trabajo, sin la direccién de otros. La madurez psicologica denota la disposicién 0
motivacion para hacer algo. De acuerdo a la madurez con la que cuente el grupo

se adaptara un estilo de liderazgo.

ESTILO 1 (E1) Ordenar. La conducta de tarea es mayor a la conducta de
relacién. Se refiere a una conducta mas directiva; orientada al logro de tareas,
donde hay comunicacién en un solo sentido y el lider instala lo que se va a hacer,
el cdmo, donde, etc.

ESTILO (E2) Persuadir. Las acciones del lider muestran cantidades
moderadas o altas de conducta de tarea, pero de forma paralela el lider
proporciona explicaciones y posibilidades de aclaracién.

ESTILO (E3) Participar. La conducta de relacién es mayor a la conducta de
tarea. El lider promueve la participacion y la motivacién en sus seguidores.




CAPITULO [l.- ENFOQUES DEL LIDERAZGO

ESTILO (E4) Delegar. La conducta de! lider brinda poca direccidén y poca
comunicacién o conducta de apoyo.

A continuacién se presenta de forma grafica o anterior:

[ ]
=
< [3AraRelacién | 2 Alta Tarea
]
'2 Y Y
P Baja Tarea Alta Relacion
@
': 4 Baja Relacion 1 Alta Tarea
g Y Y
5 Baja Tarea Baja Relacién
o
Baja Conducta de Tarea Alta

Propercionando conducta directiva

2.4.5. Teoria 3-D de William Reddin.

Esta teoria desarroliada en 1974, pone de manifiesto la efectividad (basada en
tres destrezas) en el ejercicio de la administracién y afirma que no existe un tipo
de liderazgo ideal, pues éste dependera de la situacién. A partir de la conducta
crientada a la tarea o a las relacicnes, este investigador propuso cuatro estilos
basicos de liderazgo, cada uno de ellos tiene un equivalente mas efectivo y uno
menos efectivo. Rios (1994)

Estilos Basicos;
Lider Separado. Se crienta a los procedimientos, métodos y sistemas. No hay
integracion, el lider toma una actitud impersonal. Pero, a medida que aumenta el

cambio tiende a disminuir,

Lider Integrado. Se orienta a la tarea y a las relaciones. Permite |a participacién

por lo que Jogra una alta cooperacion entre el personal.
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Lider relacionado. Se orienta hacia el personal, tiene confianza en él.

Lider dedicado. Dirige |as tareas de ios demas y se identifica con |a tecnologia.
Funciona en crisis ya que el sélo define el problema y la via de solucion.

Equivalente menos efectivo

Autéerata. El lider toma decisiones sin tomar en cuenta a la gente.

De transaccién. Se inclina tanto por la gente como la tarea.

Misionero. Antepone los problemas de relacién, al punto que puede abandonar
su papel administrativo dentro de |a organizacion.

Desgrtor. Trabaja de acuerdo a lo gue fija el reglamento. Este lider no asume‘
responsabilidades ni compromisos.

Equivalente mas efectivo

Ejecutivo. Establece normas elevadas de produccién y desempefio, trata de
adecuarias a las diferencias individuales.

Autécrata benévolo. Conoce bien los métodos de la organizacidn. Tiene
iniciativa y es dedicado.

F”romoton Fomenta una atmésfera creativa y tiende a desarrollar las
habilidades del grupo.

Burberata. Este individuo sigue dérdenes, reglamentos y procedimientos. Pero,
no produce ideas nuevas,

La efectividad del lider es viable si se toma en cuenta las siguientes destrazas:

» Perceptividad de la situacion. Es la habilidad para elaborar un
adecuado diagnéstico de la situacién.
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s Flexibilidad de la situacién. Es la habilidad que se tiene para cambiar
el estilo de liderazgo en correspondencia con fa situacién cambiante.

o Gestién de situacidn. Es la habilidad para cambiar las exigencias del
estilo y uno o varios elementos de la situacion para incrementar la

efectividad de la gestién.

Por estas destrezas este modelo adquirié su nombre

Relacionado Integra
Alta a. Confiar a. Participar
b Escuchar b. Interaccionar
c Aceptar c. Motivar
d. Aconsejar | d. Integrar
e. Alentar e Innovar
0;‘:;;;“‘;1‘:“ Separado Dedicado
relaciones a Examinar | a.  Organizar
b. Medir b. Iniciat
c. Administrar| c. Dirigir
d Controlar d. Completar
e Mantener | e. Evaluar
Baja Orientacién hacia el trabajo Alta
>

2.5. OTROS ENFOQUES.

2.5,1. Liderazgo de transformacion y transaccional

McGregor (citado en Locke 1991) sefialo una clasificacion del liderazgo, la
cual ha resultado de mayor interés en los afos recientes y se menciona a

continuacion;

Liderazgo de Transformacién es aquél que implica la modificacién de la

organizacion. Es un liderazgo que involucra la motivacion de ios subordinados, de

47




CAPITULO |1.- ENFOQUES DEL LUIDERAZGO

manera que trascienda mas alla del interés propio e inmediato de éstos. Ademas,
este tipo de liderazgo conforme al Instituto de Investigacion Coevolucion Creativa
(1999) se concentra en el cambio tanto para el lider como para el grupo,
compromete al grupo con la accién. Son lideres que se apoyan en sus fuentes de
poder para provocar sentimientos intensos y motivara tos empleados; su influencia
se deriva de la aceptacién personal por parte los seguidores de determinados
valores. Los valores proporcionan pautas para toma de decisiones y de conducta,
de manera que los subordinados que comparten los valores del lider no dependen
tanto de sus drdenes.

Liderazgo Transaccional se refiere al liderazgo que mantiene el status
quo; comprende un proceso de intercambio, en el cual los partidarics obtienen
recompensas inmediatas y tangibles si acatan las 6rdenes de! lider. De hecho
todos los tipos de liderazgo son transaccionales, pero no siempre las
recompensas son monetarias. Estos lideres deberan apegarse al interés propio de
los seguidores. Es principalmente un lider negociador, realiza transacciones de
recursos, como pueden materiales, de tiempo, etc. Hellriegel, Slocum y Woodman
{1999) consideran otra caracteristica de este tipo de lideres es que crean visiones
que no expresan la parte emocional de sus seguidores, ayudan a los seguidores a
identificar o que debe hacerse para lograr los resultados deseados.

Church y Waclawski (1998) examinaron a 253 ejecutivos senior,
investigaron la relacién entre la orientacion individual de su personalidad y el
liderazgo ejecutivo. Encontraron que los ejecutivos innovadores y/o motivadores
tienden a ser percibidos por los demas como transformadores. Mientras que fos
lideres que son percibidos como gerentes, son méas coordinadores analiticos,
utilizan en su estilo elemantos como la planeacion y el control, tienden a ser mas
transaccionales. Estos tipos de lideres se orientan a las tareas especificas de la
organizacién, en tanto el transformador genera las ideas y el compromiso en el

grupo.
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2.5.2. Estudios Escandinavos.

Hasta el momentc se han realizado investigaciones principalmente en
Norteamérica. Sin embargo, investigadores del otro lado del mundo, de paises
como Suecia.y Finlandia han estado estudiando si existen sélo dos dimensiones
presenciales o hay alguna mas.

Su postualdo basico es que' el mundo cambiarte que existe en la actualidad,
permite qua sea comun que los lideres eficaces tengan una tendencia hacia el
comportamiento orientado al desarrolo. Es decir, son lideres que valoran la
experimentacion, .estan en busquedad de nuevas ideas y generan el cambio.
(“Teclaredo”, 2000)

Parece que hay una evidencia acerca de lo anterior. Puesto que al usar
muestras de lideres de Finlandia y Suecia, encontraron que el comportamiento del
lider orientado al desarrollo como una dimensién independiente. Parece ser que
este tipo de lideres tienen subordinados mas satisfechos.

En esta época es importante que los lideres sepan generar, impulsar 0
introducir ¢l cambio, de forma eficaz y eficiente sin provocar una resistencia al
cambio.
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2.5.3. Modelo Integrativo.

Altmant y Hodgetts (1989) englobaron las variables mas notables del proceso
de liderazgo y presentan lo siguiente:

AMBIENTE PE
TRABAJO
Naturalezz del trabaje
Tamsio del grupo de
trabajo

Ambinte de b

El lider debe ser capaz de recompensar el buen desempefio de sus
subordinades y tener una representatividad ante sus superiores, que le permitan
influir en ellos y lograr asi los apoyos necesarios para realizar conjuntamente con
sus subordinados las tareas y actvidades que los lleven a obtener los cbjetivos
organizacionales y las satisfacciones personales.

Una de las condicionantes para el estilo de liderazgo que se deberi
emplear son las caracteristicas y valores de los subordinados que ellos llevan
a la organizacion y aportan al trabajo; la manera en que perciben al lider y al
ambiente general de la empresa. La heterogeneidad y homogeneidad que se
requiere en el grupo de acuerdo a la naturaleza de las tareas.
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El lider debe preccuparse por el ambiente de trabajo, estc es, el lamano
del grupo, condiciones del clima organizacional, tareas rutinarias 0 muy
estructuradas.

De acuerdo a este planteamiento, un lider eficaz debe tomar en cuenta
estas variables y tener una postura flexible, que pueda combinar adecuadamente
la produccién y la reacién humana. Ademas, de ser suficientemente autocritico
para retroalimentarse constantemente.

2.5.4. Teoria de la Atribucién del liderazgo.

En este disefio se intenta comprender el liderazgo por medio de las
relaciones causa-efecto. Sostiene que el liderazgo es una atribucién que los
demas hacen respecto a otros individuos. Este modelo sefiala que el juicio de un
lider respecto a sus empleados recibe la influencia de la interpretacion que el
mismo lider aplica a las causas del desempefio de los empleados. Hellriegel,
Slocum y Woodman (1999)

Como parte del diagnéstico de la situacisn, los lideres tiene que determinar los
factores personales o los de la situacidn los que ocasionane! comportamiento. Los
atributos de un lider reflejan la capacidad de obtener informacién a través de tres
dimensiones del comportamiento: lo caracteristico ;el comportamiento fue
exclusivo 0 no de la tarea?, consenso jes usual para otros empleados este nivel
de desempefo?, consistencia ges usual para el empleado este nivel de
desempefo?. Con las respuestas a estas preguntas el lider identifica las causas

externas (situacionales) o internas (personales del desempenio def empleado,

Los empleados también atribuyen causas al comportamiento de su lider. Los
empieados creen que su lider influye sobre su actuacion y a partir de ello
establecen actitudes positivas o negativas hacia é&l. Con frecuencia el desemperio

anterior influye en la calificacion de eficacia de su lider, esto es, cuando el grupo
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tiene éxito en una tarea se tiende a calificar a lider como exitoso y en el caso

contrario cuand se presenta un fracaso, el grupo atribuye al lider ta ineficacia.

2.5.5. Ciclo vital de las empresas y del liderazge.

En este planteamiento formulado por Rothschild (1993) los lideres deben
saber elegir el momento oportuno; su estilo y aptitudes deben adaptarse, y la
empresa debe contar con el momento adecuado de la trayectoria de la
organizacién.

Existen cuatro tipos de liderazgo:

1. Los lideres Audaces son fundadores o cradores de la empresa.
Ejercen su su papel, cuando la empresa requiere estabilidad y estralegias
cautelosas. Apuestan todo al éxito de los cambios representativos.

2. Los lideres cautelosos estan interesados en que la empresa transite
de una fase inicial de crecimiento a una sana madurez. Su funcién es
facilitar Ja evelucidén de la compafia para garantizar su crecimiento a largo
plazo. Pero de acuerdo a ias etapas de una organizacion este debera ser
posteriormente reemplazado por el siguiente estilo.

3. Los lideres Cirujanos seleccionan las mejores partes de la
organizacién y la mano de obra para garantizar su superviviencia. Elimina
unidades que no son necesarias. o cuya existencia amenaza a la
organizaciéon. Regularmente estos lideres salvan a las empresas que se
hallan al borde del desastre.

4. Y por dltimo los lideres funerarios su funcién es decidir en una
situacién desfavorable para la organizacién. Trata de aprovechar las pocas
ganacias de la organizacién para cerraria o fusionarla.
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La etapa vital de la empresa, e! tipo de clientes y |a naturaleza del medic
competitivo son importantes en la eleccion del tipo del liderazge para el momento.

Finaimente, se han hecho investigaciones en universidades como la de
Texas, donde han investigado si el humor positivo de un lider se retaciona con el
desempefio efiente del grupo.

Se considera que los estados afectivos o el humor positivo son
componentes fundamentales de |la experiencia humana y se ha mostrado que que
influyen procesos del pensamiento, actitudes y comportamientos, asi como, en las
relaciones interpersonales. Este estado de humor positivo consiste en un estado
de placer, que implica compromiso. Los resultados que ha arrojado esto, han sido
correlaciones estadisticamente significativas. Sin embargo, se requiere de una
mayor investigacion en este campo. George (1995).
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RESUMEN CAPITULAR

En este apartado se revisaron diferentes teorias que explican el proceso de
liderazgo, se presentaron la teoria de rasgos de personalidad, enfoques
conductuales, situacionales o de contingencia, y otros nuevos que pueden
incluirse en alguna de las categorizaciones anteriores. Muchas de estas leorias
tienen ciertas similitudes como Fiedler, Hersey y Blanchard, entre otros, quienes
manejan [as mismas dimensiones: comportamientos de tarea y de relacion.
Aungue muchos fueron un poco mas alla al considerar cada uno de elios alto y
bajo, combindndolos en cuatro estilos de hderazgo: directivo, de apoyo,
participativo y delegacién y ofras clasificaciones. Pero a su vez, se presentan
diferencias con respecto a las variables; Ja forma en que estan dispuestas, Las
variables para Fiedler determinan si una situacion es favorable para lider y el
grado en que lo es. Conforme cambian las variables de contingencia, también lo
hace los requisitos del liderazgo. La variable de contingencia de Hersey y
Blanchard consiste en la disposicion del empleado. Conforme cambia el nivel de
disposicion favorable de los subordinados debe cambiar el estito de liderazgo para
adaptarse a éste.

Todas las teorias presentadas recurren a criterios en cierta forma diferentes
para evaiuar la efectividad del liderazgo. Fiedler, y la teoria de la atribucién
insisten en el desempefio, al igual que Blake y Mounton; en el enfoque de Ohio,
como en el de Hersey y Blanchard, House, Tannembaum, Hodgetts y Altman y los
estudios realizados en Suecia y Finlandia usan tanto la satisfaccion laboral como
el desempefio. En el caso de otrcs modelos como el de Reddin y Rothschitd se
basa el liderazgo principalmente en la percepcion de la situacién, lag variables
estan mas en funcién de ésta. Todos estos enfoques aportan elementos
importantes, que sefalan el valor que representa el liderazgo en la organizacion.
Sin embargo, no hay un consenso en el estilo de liderazgo que sea determinante
para el desarrollo de cualquier organizacién.
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3. LA ORGANIZACION

3.1. DEFINICION

El concepto de Organizacién al igual que el de Liderazgo, es dificil de
definir; aunque la mayoria de tas deﬁniciones.contienen elementos comunes. v

"Organizacién significa en un sentido estricto la accién de organizar y
conjunto organizado™. (Bartoli 1992). Conjunio organizado se entiende como
cualquier grupo de hombres constituido conscientemente con el propdsito de
alcanzar un determinado objetivo; la accion de organizar corresponde a una
misidbn de estructuracién para obtener mayor cohesién en las situaciones
complejas, por lo que también se considera un proceso. Sin embargo, el concepto
de organizacién va mas alld, por lo que analizaran posteriormente otras
concepciones de éste término.

Es importante mencionar que la Organizacion y 1a Institucion son conceptos
que se relacignan. La Organizacién y la Institucién de acuerdo a Ginebra
{1994 pag. 33) son:

“ La Organizacidn es aquella agrupacién de persanas que se reunen para
hacer algo, el grupo édquiere sentido, se hace significativo, precisamente con
referencia a esa accion”

“La Institucion es el grupo de personas cuya significacion fundamental es su
propia vida, su convivencia y su permanencia”

Un grupo humano se constituye en organizacién para hacer algo, esto es, el
logro de objetivos o metas. Pero al misme tiempo inicia su transito hacia la
institucién, hacia un modo de ser o modc de vivir. Para Selzinik {citado en

Campbell y Tawadey, 1990) una organizacion se convierte en institucion cuando
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sus miembros llegan a sentirse ligados a la organizacién. Esta adhesion es de
indole personal mas que profesional. Por ofra parte, el tiempo y la dimension son
factores determinartes en este trayecto de institucionalizacién, que se entiende de
acuerdo a Litterer (1986) como e! proceso de establecer funciones, obligaciones y
comportamientos esténdar. Existe un grado de institucionalizacién cuando el
objetivo o fines de cada puesto se especifican claramente. En realidad estas dos
realidades no son excluyentes, sino estados en etapas sucesivas.

Existen diferentes tipos de Organizacién que se mencionan a continuacidn:

Organizacién Social. Es un sistema social u organizacién humana que
consta de un numero de personas, grupos o departamentos, cada uno de los
cudles es un sistema dentro de un subsistema. Esta organizacién es abierta
porque existe un entorno amplio de muchas otras organizaciones o sistemas mas
grandes o mas pequefios. Su funcién consiste en satisfacer ciertas necesidades
humanas a través de la interaccion con otros subsistemas de actividades humanas
y recursos, en su contexto particular. Bowditch y Huse (1986)

En este sistema social existen dos fuerzas opuestas: una tiende al
mantenimiento del statu quo; la otra hacia el cambio y el crecimiento. Asimismo,
se esfuerza en lograr el equilibric mediante |a retroalimentacidén a medida que

interactua consige misme y con el ambiente.

Para Rodil y Trejo (1973) las organizaciones sociales son las formas por las
cuales puede organizarse socialmente la conducta humana, es decir, las
reglamentaciones observables en el comportamiento de ios individuos debidas a
las condiciones sociales en las que se encuentran, y no a sus rasgos fisiolégicos o
psicoldgicos. Existe un sistema de creencias y normas compartidas.

Por otra parte, formulan procedimientos que gobiernan las relaciones entre
los miembros de estas organizaciones y los deberes que deben cumplir cada uno
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de ellos. Una vez establecida. La organizacién tiende a adoptar una identidad
propia independiente de los individuos que la forman.

Smith y Wakeley (1977) definen a la Organizacion, como:

Un grupo de personas que se reanen para alcanzar metas humanas. Es un
invento destinado a satisfacer necesidades humanas, su éxito depende de
una estructuracion planificada, de como se ocupe de las estructuras que
surgen sin planificacion, y de como defina y trabaje para lograr los objetivos.
{Pag. 19)

Bertalanfy (citado en Granados 1995) considera que la Organizacién es un
conjunto estructurado de componentes e interacciones de las gue se obtienen

caracteristicas que no se encuentran en los elementos que la compone.

Organizacién empresarial o laboral (empresa). Este tipo de organizacion
requiere para alcanzar sus objetivos de la participacidén de sus integrantes
mediante el esfuerzo colectivo coordinado. Lo que implica cierto nivel de
estructura, coherencia, coordinacién e interrelacion de sus componentes. Dicha
estructuracion puede ser formal o informal. (Senlle, 1997). Para fines de esta
tesina este tipo de organizacion es la que resulta de mayor interés. Y de forma
més especifica la arganizacién privada es aquella que tiene un cbjetivo
eminentemente econdmico, a diferencia de la publica que busca la satisfaccion de
una necesidad de caracter general o social, con la posibilidad de obtener un
beneficio o no. {Rios, 1990)

La especializacion, la continuidad de la asociacion y la direccién son
caracteristicas de este tipo de organizacion empresarial, de ghi la relevancia del
liderazgo como un elemento que impulsa el desarrollo de la misma.
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Burk {citado en Sexton 1977) considera a la Organizacion como “el andlisis
y el agrupamiento de todas las actividades necesarias para alcanzar los cbjetivos
de cualquier empresa, con el fin de proporcionar una estructura de deberes y
responsabilidades.”

Los objetivos de este tipo de organizacién tienen dos clases: Dar servicios
o producir bienes. Pero, existen dentro de éstos otros dos que son:

+ Objetivos Técnicos. Es el desarrolio de 1a empresa con el logro de la
rentabilidad, supervivencia, crecimiento y estabilidad.

» Objetivos Humanos. Desarrollo de la persona, logro def bienestar en
el trabajo.

Las empresas contemporaneas se caracterizan por la creacion de grandes
y complejos organismos sociales en los cuales la gente trabaja bajo ciertos
patrones que implican un alto grado de compiejidad social y tecnolégica. {Castanio
citado en Campos y Hemandez (1994).

3.2. ELEMENTOS

Una necesidad imperante en las organizaciones son las normas y las
costumbres que determinan como deben relacionarse los individuos. Las reglas
que indican cbmo actuar y como reaccionar ayudan a quitar parte de la
incertidumbre que surge de las relaciones y aument2 la probabilidad de
cooperacion, y se espera que las acaten los miembros. Lo anterior es lo que
constituye una estructura formal u organizacién formal. En términos generales
esta estructura se crea para cumplir ciertos objetivos especificos y realizar tareas
concretas que se relacionan con ia misién total de la empresa.

Dentro de esta estructura se forman grupos Que desarrollan sus propios
valores, normas y relaciones sociales al trabajar sus miembros en conjunto; de
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manera que se crea una estructura informal, que se desarrolla en respuesta a
las oportunidades creadas y a los problemas derivados del medio inrhediato, que
lo constituye la organizacidon formalmente establecida. Actdan como control social
gue por medio del use de normas, requieren la conformidad de sus miembros.
Tiende a resistirse al cambio porque su supervivencia depende de una relacién
continua y estable entre las personas mismas. Estos grupos sen una combinacién
concreta de factores formales y necesidades humanas,

Individuo

-

—>
Crganizacion Organizacién
Formal Informal

En la estructura formal se muestran dos tipos de grupos:

2> Grupo Formal permanente. Es aquél que ha sido claramente
definido y reestructurado dentro del contexto de la organizacién o por
decisidn de la gerencia.

2> Grupo Formal temporal. Pueden existir durante un largo
periodo de tiempo, pero son definidos como tales y los miembros se
conceptualizan a si mismos como parte de un grupo que puede
desaparecer en cualquier momento.

La Organizacién presenta diversos elementos dos de los principales se
mencionarcn anteriormente. No obstante, existen muchos méas que sugieren
varios autores y se presentan a continuacion:

Myers y Myers (citado en Granados 1995) establecen ciertos elementos

basicos que lodas las organizaciones comparten:
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Tamafio. Conforme la organizacion incrementa su tamafio se vuelve mas
compleja, la coordinacién mas dificil y la comunicacién méas necesaria.

Acciones interdependientes. Los individuos gque integran la organizacién
influyen mutua y reciprocamente. Por lo que desarrollan finalidades comunes y
actian de manera cooperativa.

Ubicacion del iempo y el espacio. Las organizaciones viven en un ambiente
al que deben responder y tienen limites que las separan de dicho ambiente.

Insumos. Se requieren elementos tangibles e intangibles que seran
transformados en un producto o servicio.

Actividades coordinadas. Los materiales y la energia ingresan en la
organizacién para ser elaborados por las personas que trabajan juntas para

producir los resultados deseados,

Producto. Son los bienes y servicios que se reintegran al ambiente como
resultado de las actividades de la organizacién.

Para Sanchez (citado en Campos y Hemandez 1994) los elementos mas

comunes son:
g Divisién del trabajo. o Laexistencia de jerarquias.
o Laespecializacién. . o Las relaciones de autoridad,

Para los autores Katz y Kahn (1983) las organizaciones sociales son una
subclase de] sistema concomitante. Peseen una estructura de mantenimiento junto
con otras y de apoyo a la produccidn; sus actividades se relacionan con el
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procesamiento y la preservacién del sistema. lLas estructuras son los las
siguientes:

v Estructura de mantenimiento funciona para dar tierto grado de
permanencia.

¥ Las estructuras tienen una pauta de papel formal, en qus la divisién
del trabajo tiene una especificidad funcional,

¥ Mecanismos reguladores y de adaptacion. La retroalimentaciéon que
guie a la organizacion, respecto a sus propias operaciones y el carécter
cambiante de su ambiente.

v Normas que sustenten la estructura de autoridad.

Para autcres mas tradicionalistas como Harris (citade en Campos y
Hernandez, 1994), Ia organizacién incluye ocho etapas:

¥ Determinacién de metas organizacionales. La administracién debe
definir los objetivos y metas que se perseguirén.

¥ Definicidn del trabajo. Especificacidn de los requisitos para lograr el
punto anterior; esto es, establecer tareas concretas de acuerdo a
conocimientos y habilidades.

¥ Divisin de tareas en unidades de trabajo. Convertir al trabajo en
unidades para poder determinar el numero de personas para desempedar

- adecuadamente |as tareas,

v Integracién de los trabajos en grupos de trabajo. Las labores a
realizar estdn interrelacionados con finalidades de direccion, control,
coordinacidn, cooperacion mutua, y asi lograr una mayor eficiencia.

¥ Seleccidn del personal. Se debe reclutar y seleccionar a los
individuos en comrespondencia al numero adecuado y & [as habilidades
requeridas.

61




CAPITULO [1).- LA CRGANIZACION

¥ Asignacién de tareas de trabajo. Es la asignacién de tareas al
personal seleccionado, tendientes al logro de objetivos y metas de la
erganizacion.

¥ Otorgar autoridad 2 los trabajadores. En este contexto se refiere al
derecho de actuar, dirigir y solicitar los recursos necesarios para el alcance
de las metas de organizacion.

¥ Evaluacién del desempefio de! trabajador. Se evallan las actividades
del trabajador para el logro de las metas de la organizacion.

Desde ofro punto de vista de Allaire y Fisirotu (citada en Campos y
Hernandez 1294) sefialan que la organizacién esta constituida por tres elementos
interrelacionados:

+ Sistema Socicestructural. Este sistema esta compuesto de relaciones
entre las estructuras, politicas, estrategias, y otros procesos gerenciales,

+ Sistema Cultural. Son los aspectos afectivos de la organizacion en un
sistema colectivo de simbolos significativos.

e« Los empleados. Con su bagaje de experiencias y aptitudes que
elaboran una realidad organizacional coherente a partir del movimiento
continuo de los acontecimientos.

Para Senlle (1997) la empresa requiere de cuatro factores basicos para
funcionar: Personas, dinero, tecnologia y organizacién. Todos estos elementos se
combinan produciendo una transformacién que son los productos o servicios.

Los factores anteriores se traducen en recursos humanos, produccion,
organizacion y economia. Pero, en ellos es importante resaltar un elemento mas
que debe intervenir y este es la calidad, tanto en las relaciones interpersonales,
recursos humanos sntrenados, maquinas y productos, come calidad técnica en los
métodos y los procesos para asegurar un camino hacia la obtencién de los
objetivos con eficacia.
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OBIETIVOS

Las variables de una organizacion son de distintos 6rdenes para Bartoli

{1992):
+ Finalidad existente y conocida por todos los miembros del grupo.
¢ Distribucién de roles y tareas a realizar.
» Division de |a autoridad y dei poder formal
e Misién permanente o claramente explicitada en funcién de un
determinado objetivo.
e Sistema de comunicacién y coordinacion.
e Criterios de evaluacion y control de resultados.
La organizacién de una empresa para esta misma autora, esta compuesta
de:
o Estrategia o Cultura
Estructura a Comportamiento
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ORGANIZACION
ESTRﬁTEGlA
(«' “
ESTRUCTURAS CONDUCTAS
—_— —_—
Fisicas Colectivas
Tecnolégicas Categoriales
Organizativas Grupales
Individuales
4
CULTURA

Desde ofra perspectiva, Brown y Moberg (1983) consideran como
caracteristicas de la organizacion las siguientes:

o Orientacién hacia objetives.

a La especializaciéon, Habilidades especializadas para el logro de
objetivos.

a Estructuracion. Conjunto de medios preescritos y regutarizados para
coordinar sus diversas actividades laborales. Las estructuras son
importantes porque definen las relaciones de autoridad.

o Las organizaciones son relativamente permanentes.

o Tecnologia Qrganizacional. Se define como el conocimiento de los
productos y servicios acabados. Es el almacén de conocimientos y la
aplicacion racional de ios mismos a los problemas organizacionales.
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Es importante resaltar que la estructuracién esté integrada de las siguientes
etapas:

Mision Vocacion,
e Objetivos
¥ planes
Funciones Fraccionamientos
—> Departzmentalizacitn
Apoyo
Niveles Distribucitn de poderes
—_— formales
Grada de centrafizacion
Integracion ]
—p dispositives de coordinacion
Actividad Division de tareas
individual — mﬂ"“ de trabajos

Por ditimo, es conveniente mencionar que hay dos elementos
indispensables en la Organizacion:

1. La Administracién. Consiste en dirigir los recursos maleriales y
humanos hacia los objetivos comunes de la organizacion.

2. El Control. Son instrumentos para obtener los resultados deseados.
Este aspecto es decisivo para el éxito de ia organizacion.

Los controles administrativos efectivos guian el comportamiento de ia
empresa. Contribuyen a orientar e integrar la conducta de una persona. Ademas,
sirven para detectar problemas. Al usar mediciones tempranas y regulares, la
administracion puede mantener a las actividades de la empresa de acuerdo a los
objetivos predeterminados y llevar a cabo ajustes cuando sea necesario.
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En resumen, los controles significan mantener las aclividades
organizacionales en conformidad con los planes y objetivos. Brown y Moberg
(1983). Lo anterior se logra a través de los siguientes pasos:

a. La creacién de estandares, que si se obtienen indican que el sistema
funciona de conforme a lo planeado. .

b. La medicién del funcionamiento actual de ia empresa.

¢. La comparacién de los dos elementos anteriores.

d. Lz accién para conservar la concordancia entre estos dos aspectos
por medio del ajuste del sistema y/o el cambio de los estandares

Finalmente todos estos elementos son importantes, se complementan unos
con otros y constituyen una organizacion.

3.3. LA ORGANIZACION Y LOS RECURSOS HUMANOS

Actuaimente, el valor de una empresa esta determinado principalmente por
los Recursos Humanos que per sus activos materiales.

Los Recursos Humanos se refieren a las personas con sus habilidades,
experiencia, formacién académica y demés atributos. De ahi la importancia del
capital humano y del papel que éste juega en la competitividad de los negocios.
Hemandez (1998)

Cuando los individuos comparten sus capacidades en una organizacion
empresarial, y éstas se traducen en esfuerzos para la conservacion de la
empresa. Ademas, se precisan las necesidades de recursos humanos de la misma
como; reclutar, seleccionar, desarroliar, asesorar y recompensar a los empleados,
se habla de una Administracién de Recursos Humanos, que como se menciond

anteriormente resulta fundamental en el desarrollo de la organizacion. Giraudo
' (1999)
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El desarrolio implica una filosofia y ética sociat, que orienta las actividades
humanas hacia una meta final. Es una transformacién de condiciones de vida
menos humanas a més humanas. El desarrollo esta profundamente relacionado
con la optimizacién de recursos, con la evaluacién inteligente de alternativas, con
la capacidad de tomar decisiones acertadas en lo individual y en lo grupal,
coordinar y promover la iniciativa; con la habilidad para planear, organizar y
ejecutar (solo o a través de otros) delegar y obtener resultados.

El desarrolto de las organizaciones de acuerdo a Morales, se define como
el cambio positivo deseado y esperado en una organizacidn, referido at complejo
de estructuras, relaciones, condiciones de vidas y actitudes que la forman. implica
una mejor condicion de vida organizacional y si bien puede ser medido en
términos financieros © econdmicos, es en realidad una modificacién del conjunto
de la organizacién. E! desarrollo debe ser equilibrado en todos sus sistemas
recursos humanos, financieros y teenoldgicos, aungue buscando el énfasis
econdémico.

Otro factor que interviene es la voluntad pare el desarmolle que se refiere a
la fuerza organizacional que se expresa y presiona sobre toda la empresa y se
propone actuar y acelerar el proceso de transformacion interno. Por lo que fa
participacién del liderazgo es fundamental en la formulacién de valores y de la
misién. (Morales, 1998)

Es necesario considerar los cambios que se presentan en la fuerza laboral
como: un aumento constante en la educaciéon formal, la incorporacién de las
mujeres en la vida laboral (incluye a las casadas), el cambio de categoria de
cbreros a empleados, la incorporacion de minorias étnicas a la fuerza laboral,
Adicional a lo anterior, las demandas de los trabajadores con su habilidad para
aprender rapidamente, y adaptarse a las nuevas necesidades.
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Lo expuesto plantea al director de una empresa, adoptar un estilo de
liderazge que implique la innovacién, puesio que empresas que han sido
innovadoras reconocen que la fuente primordial de creatividad esta proporcionada
por la calidad el recurso humano. Asimismo, como el fomentar un clima de
participacién es esencial. Giraudo (1999)

La empresa juega un rol importante en el aprendizaje y en la adquisicién de
experiencia, debido a que recibe una influencia de la misma. Para Schein (1982) |a
organizacidén es determinante para el comportamiento posterior del individuo.
Condiciona en diferentes grados la forma de pensar, de actuar y de sentir; por lo
que es un faclor determinante para el desarrollo del individuo, puesto implica
estatus socioecondmico y satisfaccion personal derivada de logros obtenidos en el
trabajo o jerarquia laboral,

La organizacion laboral constituye un fuerte medio de socializacion a través
del cual la persona introyecta normas costumbres, ideclogias y pautas de
comportamiento con las que interactia con su medio. De manera, que para este
autor el término socializacién organizacional es la interaccién entre un sistema
social estable y los miembros de nuevo ingreso. Por medio de este proceso los
nuevos integrantes aprenden la escala de valores, normas y pautas de conducta
exigidas por la organizacion.

Este proceso incluye el aprendizaje de:

1. Metas Fundamentales de organizacién.

2. Medios preferidos para alcanzar lo anterior,

3. Las responsabilidades fundamentales del miembro en el rol que
adjudica la organizacion.

4. Las pautas de comportamiento necesarias para el desempeiio eficaz
del rol.
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5. Un conjunto de regias o principios concernientes a la conservacion
de la entidad y ia integridad de la organizacién.

Pero el éxito de esta técnica de socializacién depende de lo siguiente:

a. La motivacidn inicial de! ingresarte para incorporarse a la
organizacion.

b. El grado en que la organizacion puede cautivar al nuevo integrante
durante el periodo de sociatizacion.

El trabajo es una fuente de gran satisfaccién y de desarrolio humano.
Aungue, en e diccionario se defina al trabajo como un esfuerzo fisico mental
ejercido para hacer algo, actividad para un fin determinado; tales esfuerzos
también pueden ser placenteros y regularmente esa es una de las razones
principales para hacerlo.

La salud y el bienestar fisico, psicolgico y social de! individuo de nuestro
tiempo esta regido fuertemente por la vida laboral, las satisfacciones, asi como,
las frustraciones que propician las organizaciones modernas, Harris (citado en
Campos y Hemandez, 1994)

La forma en que un jefe motiva a otros depende en gran medida, segun
Bowditch y Huse (1986):

1. Su propia motivacion.

2. La exactitud de sus percepciones de las necesidades de sus
trabajadores.

3. Ei contrato psicolégico que tiene con sus subordinados, esto se
refiere al mutuo intercambio o influencia mutua entre el individuo y la
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organizacién, Constituye la suma total de 1as expectativas percibidas por el

individuo y la organizacién acerca de su relacién (el trabajo a realizar con

relacién a los objetivos de la erganizacidn y remuneracién material al

trabajador por lo anterior, esto es, derechos y obligaciones).

4, La eficacia

Modelo sistémico
3
Recompensas
Percibidss
Tareas Percibidas

del proceso de comunicacién,

de motivacién y comportamiento
Motivaciin (fuerza de las
nacasidades) Actitudas

> ExstenciaMantenimients C==) (Mecanismo do
Relaciones direccién
Grecimisnto/Camblo

=) Contidad
y Calidad
del rendimiento
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3.4. TEORIAS SOBRE LA ORGANIZACION

3.4.1. Teoria Clasica

El punto de partida de la investigacion fue mediados del sigo XIX. Se
contaba con muy pocas cbras publicadas que se aproximaran a una teoria
sistematica. La ideologia organizacional estaba definida pero no escrita. Los
valores de esa época partian de tres tendencias:

¥ Individualismo econdmico. Que incluian el espiritu competitive, la
necesidad de la economia y el ahorro, el valor de las empresas, la divisién
del concepto de labor. (Smith citado en Brown y Moberg, 1983)

¥ El espiritu acentuado y de la libertad social. Significa competir mas
con la naturaleza que con los otros seres humanos. Esta tendencia
filoséfica le conferia un valor a la armonia en el medio ambiente social.

v La dtica laboral. Se desarrclié un valor por el trabajo duro como un
medio para la salvacion personal. Brindd una motivacién a los gerentes de
trabajar duro.

Esta filosofia de mediados del siglo XIX cred las bases para el desarrolio
econbémico que siguid.

Mas adelante Spencer (citado en Brown y Moberg, 1983) aplicd ¢ concepto
de determinismo social, basado en el determinismo genético planteado por
Parwin. El darwinismo social significaba para Spencer que la gente mas capaz se
elevaria automaticamente hasta la parte mas alta de la pirdmide social; que era un
proceso natural en el que era mejor no intervenir ya que el progreso de la
civilizacién dependeria de é.

El darwinismo social coexistia con el individualismo econdmico y con la
ética laboral para proporcionar un sistema de valores altamente favorable al
crecimiento econdmico e indusirial. Estos componentes apoyaban la nocién de
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que la clase administrativa era especial, mientras la clase trabajadora era inferior,
tenian errores genéticos o de gente que no desea trabajar si no recibian una gran
cantidad de presién y control.

Pero durante el cambio del siglo aparecieron presiones nuevas para el
cambio. Los gerentes mostraban una tendencia a reconocer el valor de la
cooperacién entre la administracién y el trabajador. El aspecto social, con el cierre
de la frontera, las personas sin privilegios se agruparon en movimientos sociales
como sindicatos, que con su mera presencia recalcaron lo importante que podia
ser la cooperacion entre la administracion y los trabajadores. Otfro aspecto que
contribuyé al cambio en la ideclogia fue el crecimiento en tamafio y complgjidad
de las organizaciones.

Por lo que se hizo evidente la necesidad de compartir la administracion
mediante ¢! desarrollo de un cuerpo de conocimientos 16gicos y ordenados sobre
las organizaciones. Tres corrientes favorecieron la formacidn de esas ideas:

a. Los administradores cientificistas.
b. Los tedricos de la direccidn.
¢. Los defensores de Burocracia.

La divisién del trabajo es el primer principio de la teoria clasica de la
organizacién. Si el trabajo puede subdividirse del tal modo que el proceso total se
corvieta en una acumulacién de tareas simples, se facilitaran las grandes
economias de tiempo vy esfuerzos, debido .a la especializacién consecuente que
permite esa division. Al desarticular el proyecto en tareas, cada una por si sélo
demandara pocos movimientos y un grado de habilidad que puede aprenderse con
rapidez. Sexton (1977)
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Con esla actividad se ahorra tiempo de adiestramiento, gracias a la
simplicidad de las tareas y Jas operaciones, por lo tanto la repeticién conduce a tal
grado de experiencia que se llega a la eficiencia,

Los ingenieros pusieron un particular interés en este elemento y sobre todo

en que el trabajador estd dispuesto a realizar més trabajo basicamente por dos
razones:

a. Posibilidad de ser despedido si no se reslizaba el trabajo requerido.
b. La compafia ofrecia un incentivo financiero.

La administracion cientifica era un examen analitico de la forma en que se
realiza el trabajo y una subdivisién cientifica de éste, para ahorrar tiempo y
esfuerzos. Considera que e! hombre es un ser racional que desempefiaria el
trabajo de la manera mas eficiente y al mismo tiempo aumentara sus ingr:esos.

A través de esta propuesta se coordina el trabajo de una manera mecanica
y objetiva y se instituye la autoridad como el activador legitimo de las funciones de
la organizacién.

Uno de los principales exponentes de esta teoria fue Frederick W. Taylor,
quien, sostuvo que la eficiencia permitida por la especializacién de los empleos,
con incentivos apropiados, servia para unir los intereses de patrones y de
empleados.

Fundamentalmente, la meta de la administracién cientifica era la
cooperacion eficiente. Este andlisis que se realizaba por medio de tiempos y
movimientos. Se trataba de descubrir la "mejor manera® de realizar cada
componente del trabajo. Una vez, el trabajo analizado, se prescribia un proceso
cientifico de seleccidn con el objeto de adecuar las habilidades de los trabajadores
con los requisitos del puesto. Al elevar la capacidad productiva de cada empleado
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se elevaba al maximo las ganancias de los trabajadores y de los empleados.
Brown y Moberg (1983)

El analisis de manera especifica, consistia en estudiar a un pequefo grupo
de personas con un crondmetro. El trabajo de una persona se divide en
movimientos fisicos fundamentales como mover una mano en cierta posicién.
Estos estdndares de tiempo se convierten en la base para los célculos sobre las
normas de produccién para el rendimiento diario del empleado.

En opinion de March y Simon (citados en Campos y Hernandez, 1994)
consideran que la organizacién .cientifica del trabajo es mas una disciplina de
caracter técnico que de caracter sociolégico. Los problemas de trabajo para esta
comiente son sencillos, ya que basta con una adecuada estructuracién de la
remuneracién para que una vez cumplidas las premisas de tipo mecénico y
fisiologico-anatémico se logre e! objetivo propuesto: El maximo rendimiento del
trabajo humano.

De este enfoque se pueden obtener principalmente cuatro conclusiones.
que pueden considerarse como limitaciones Hodgetts y Altman (1989):

1. Al creer que se podia obtener una gran eficiencia, altos beneficios
por medio del disefio meticulose de cada trabajo. Y en este proceso, se
perdia de vista al individuo como persona. Se consideraba més como un
aditamento o ayudante de una maguina.

2. Brindar incentivos financieros, en la creencia de que el dinero motiva
unicamente.

3. Que los incentivos estuvieran orientados mas a los individuos que a
jos grupos, lo que revela es una carencia de comprension firme respecto a
la conducta grupal.
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4. Reducir a las personas a un concepto de racional y eficiente para la
obtencion de mayores ingresos, cuando en realidad son mucho maés
complejas,

Es importante mencionar también sus mayores aportaciones como el
estimular un pensamiento de interés en las organizaciones formales; ademas, de
{as ideas para promover una eficiencia organizacional.

La administracion cientifica marcé el camino para una organizacion mas
eficiente. Varios tedricos administrativos abordaron esos problemas del procesc
administrativo general y del disefio organizacional a comienzos del sigio XX. Los
mas importantes fueron Mooney y Reiley, Gulick, Urick y Fayol, este dltimo, es
considerado como el padre de esta escuela de pensamiento. Brown y Moberg
(1983)

Al igual que Taylor, los tedricos clasicos se interesan por el proceso de la
cooperacion eficiente. Ademdas, desarrollaron principios y funciones de
administracién como espina dorsal de su teoria de las organizaciones, y por ultimo
consideraron universales a estos principios y funciones, en el sentido que su
aplicabilidad no era afectada por la naturaleza especifica o por la mision de
cualquier organizacion.

El trabajo de Fayol como se menciond anteriormente fue el de mayor
impacto; se basé en sus propias experiencias como gerente, y determind que hay

cinco funciones de cualquier funcién administrativa:

» Planeacién. Examen del futuro desamello de un plan de accion.

o Organizacién. Creacién de una estructura de gente y materiales para
el logro de los planes.

s Direccidn. Mantenimiento de las actividades apropiadas entre el
personal y el establecimiento de un buen ejemplo.
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s Coordinacién. Unificar y armonizar las actividades crganizaczionales.
s Control Verificacién de las actividades requeridas que se realicen de
acuerdo con fos planes establecidos.

También, se postularon ciertas reglas y principios como los que a
continuacién se presentan Hodgetts y Altman (1989) :

a La autoridad y la responsabilidad deben ser iguales, no se excluye a
una de la otra.

a Las metas de la organizacién deben tener presencia en los grupos de
empleados.

o La remuneracién del personal debe ser justa, asi como estar
relacionada con los esfuerzos coronades por el éxito.

o Se debe tener exclusivamente a un solo jefe.

a Para conservar la autoridad, es necesario que la comunicacion siga
canales formales.

Algunas de las limitaciones de este enfoque, por ejemplo observaban que la
autoridad y |la responsabilidad debian ser iguales nunca explicaron como asegurar
el logro de este equilibrio. Es importante agregar que los tedricos de la
administracion reconocieron la importancia de manejar eficazmente a la gente, sin
llegar a una verdadera orientacién conductual.

Se trato de combinar e! pensamiento de ia administracién cientifica con fa
teoria de la direccién administrativa, recomendando estructuras de organizacion
basadas en leyes de orden |ogicas, estrictas y racionales. La consecuencia de
esto fue una burocracia en la que todo el personal realizaba trabajos
especializados, se maniobraba con base en normas especificas y se
desempefiaba funciones con impersonalidad formalista.
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Max Weber con su teoria de la Burocracia, buscaba construir un sistema
mas racional impersonal para la organizacién, donde el objetivo principal era
realizar todas las tareas con un maximo de eficiencia. Por lo que era necasario
contar con ciertas normas como. una estructura organizativa estdtica, la
descripcion de las tareas, la especializacion y la supervisién estrecha que permitia
evitar errores y controlar conductas desfavorables como el paternalismo y el
faveritismo. Gama (1992)

Este pensamientc predominé en las dltimas décadas del siglo XIX, sin
embargo, fue hasta el siglo XX, en la década de ios cuarenta se le dic un mayor
interés. En éste se hacia énfasis en la estructura de la organizacion y se realzaban
la precision, la rapidez, la falta ambigiedades, la unidad, el conocimiento, la
estricta subordinacion, ta reduccion de fricciones y la disminucion de costos de
materiales y de personal. Conjuntamente a lo anterior, el trabajo burocrético
pagado no solo es preciso, sino que también resulta mas barato. Sexton (1977)

Este medelo de Weber era normativo. Consideraba que era el medio mas
racional de llevar a cabo un control imperativo sobre las personas de acuerdo con
‘Brown y Moberg (1983 ), mediante de los siguientes elementos:

¥ Administracion racional del personal. Los empleados son contratades
por su competencia para desempefiar los requisitos de una posicién. La
aptitud para el puesto es determinado sélo por la destreza técnica del
candidato.

v Autoridad racional legal. El derecho para ejercer la autoridad y ia
influencia se basa en la posicion.

¥ Estructura de la organizacién. La organizacion esta estructurada por
una jerarquia de autoridad. Suelen emplearse la especializacion funcional y
una gran divisién del trabajo.
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v Sistemas de reglas. Son sistemas elaborados y procedimientos que
cubren los estandares de rendimiento; asi como los derechos y deberes de
los miembros.

v Impersonatidad de los procesos organizacionales. Las relaciones
interpersonales se llevan a cabo por medio de la estructura. La influencia
extraorganizacional es minima.

v Mantenimiento del personal. Hay una base salariai fija. A los
empleados se les otorga posesién del cargo despues gue han probado su
capacidad de! cargo.

v Mantenimiento de registros. Se mantienen registros completos de
todas las reglas, estandares y resultados para asegurar la continuidad y la
uniformidad.

En la actualidad ias organizaciones exigen que las actividades se realicen
de manera precisa, sin ambiglledades, continuamente y con la mayor rapidez, de
alguna manera come lo seflala la burocracia.

A pesar de estas vitudes, el modelo burocratico presenta una serie de
desventajas:

¥ La administracion no da un margen adecuado para el desarrollo
personal ni el desarrollo de personalidades maduras.

v" Desarrolla el conformismo y el pensamiento de grupo.

v No toma en cuenta la orga'nizacién informal, los problemas
imprevistos que se presentan.

v La comunicacién y las ideas innovadoras se ven empequefiecidas o
distorsionadas debido a las dimensiones jerarqguicas.
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v Los recursos humanos no se aprovechan en plenitud debido a la
desconfianza, el temor a represalias, etc.

v No puede asimilar las presiones de la nueva tecnologia que ingresa a
la.organizacién.

¥ Modifica las estructuras de la personalidad, de manera que reflejan al
*hombre de la organizacion” gris y condicionado.

3 4 2. Teoria humanista

En la época de la gran depresién en Estados Unidos, se moldearon las
preocupaciones iniciales por las variables del comportamiento en el rendimiento
organizacional. Dentro de este contexto se dirigieron los estudios de Hawthorne,
de 1927 a 1932. La administracion de la Western Electric Company contactd al
Eiton Mayo y colabores para gue ayudaran en algunos estudios de administracion
cientifica sobre los efecins del ambiente fisico en ola productividad de los
trabajadeores. Brown y Moberg (1983)

No obstante, estos experimentos fracasaron, como consecuencia de ello
Maye se ocupd de o que denominé Hipétesis popular (la base de las ideas de
Taylor) que implica tres principios: La sociedad constaba de individuos no
organizados; cada individuo actda de acuerdo a su propio interés personal, en vez
de que lo gobiemen normas de grupo, y cada individuo piensa con ldgica en vez
de ser dominado por sus emociones.

En lugar de lo anterior, Mayo introdujo la visién de que el hombre era un ser
social con instintos de asociacion humana y que no estaba motivado
primordialmente por el interés personal economico. Remarcé el poder de los
grupos de trabajo sobre el comportamiento de un individuo a través de las normas
sociales.
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Los humanistas argumentaban que el dinero era un factor importante; no
obstante, muchos trabajadores estaban dispuestos a recibir como recompensa
también el trato humano, atencién personal y oportunidad de ser considerados
importantes.

Mayo considerd a la cooperacidn organizacional crucial. Los gerentes
debian de proporcionar agrupamientos organizacionales en que los trabajadores
pudieran satisfacer su deseo natural de cooperacitn.

Otro de los descubrimientos que hicieron los humanistas fue que el
desempefio, la posicién y el nivel del trabajo del individuo de la organizacion
estaban determinados no sélo por la persona’ misma, sino también por los
miembros del grupo. El compafierismo tenia una influencia en el desemperio.

Esta teoria es complementaria a la teorfa clasica, puesto que pone atencién
en lo que ésta Uitima no habia considerado tan importante: el individuo. Miles
{citado en Hodgetis and Altman 1989):

Si la administracion tan solo tratara a los empleados como seres humanos,
reconociera sus necesidades de pertenencia y de sentirse importantes. Ademas,
consintiendo una mayor participacién en decisiones concemientes a las
con;:liciones de su trabajo, entonces con certeza mejoraria la moral y los
trabajadores cooperarian con la direccién para lograr una mejor produccién.

Tiende a resistirse al cambio porque su supervivencia depende de una
relacién continua y estable entre las personas mismas.

Si bien, la divisién del trabajo era importante, la faliga y la monotonia
generadas por la especializacion de las tareas era un factor que se tenia que
resolver tanto desde le punto de vista psicologico ¢omo fisico.
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Para Argyris {citado en Sexton, 1977) sustenta que la organizacion clasica
ubica el trabajador en una posicion desfavorable para obtener el “éxito
psicologico”, esto es, el proceso mediante el que se logra la auto estimacion. Para
este autor las condiciones de vida de una organizacién se representan de la
siguiente forma:

a. Se utilizan muy pocas de las habilidades de los empleados.
b. Tienden a experimentar una sensacion de dependencia y sumision.
c. Sentimiento cada vez menor de responsabilidad propia.

Para Barnard (citado en Brown y Moberg, 1983), en las organizaciones se
encuentran presentes tres tipos de fuerzas: el liderazgo ejecutivo que iba en
sentido descendente en una jerarquia organizacional; segundo, la fuerza de
aceptacién de los subordinados, que va en el sentido contrario, ascendente;
tercero la fuerza del grupo informal, que se movia heorizontalmente en la jerarquia.
Estas fuerzas permitian una transicién en el comportamiento organizacional desde
una personalidad individual, no racional e “inmoral “, hasta una personalidad
organizacional ractonal y moral.

Desde la perspectiva los ejecutivos poseen la esencia de la responsabilidad
moral. Deben conseguir de manera éptima la transformacién de la personalidad
individual en personalidad organizacional. También, es importante mencionar el
valor de una corriente en sentido ascendente de influencia para oponerse al
autoritarismo y a la coercién. Esto es lo que se postulé como tecria de aceptacion
de la autoridad, que se refiere a la decision de un subeordinado de otorgarle
autoridad a su superior. Aunado a esto, se reconocié la habilidad de un individuo
para crear relaciones de autoridad, atn cuando no estuviera en una posicion
formal de autoridad.

No obstante, a sus grandes aportaciones de esta teoria, tiene algunas
deficiencias, como el creer que la participacion de los empleados, conduciria a la
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satisfaccion en el trabajo, y esto a su vez a una mayor productividad. Pero la
investigacion empirica no ha confirmado lo anterior. Por otra parte, se considerd
gue las organizaciones formales e informales eran entidades separadas y
especificas. Aparte de esto, se les critico porque sus estudios no eran los
suficientemente cientificos.

3.4.3. Teoria de Sistemas

Los tedricos modernos ampliaron el razonamiento de los humanistas,
considerando al individuo como una persona capaz con recursos ilimitados. La
teoria modema asigna un alto grado de confianza a los datos de la investigacion
empirica, ademas se preocupa por reunir toda esa informacién en un marco
conceptual-analitico que puedan examinar los que estén interesados en aprender
algo con respecto a la conducta de la administracién y la organizacion y por Gitimo
ésta posicitn, acepta la premisa de que la Unica manera significativa en que se
pueden estudiar las organizaciones es a través de la teoria de sistemas.

La escuela modema considera que la organizacién constituye un sistema o
conjunto de sistemas, considerades éstos como un conjunto de partes
interrelacionadas que reciben insumos, intervienen sobre ellos de forma planeada;
y cuentan con sistemas de retroalimentacién que suministran a ia gerencia
informes relacionados a los resultados. En el caso que produzca una desviacion
imporiante entre Ia produccion real y los estdndares pueden tomarse disposiciones
de correccién. Sexton(1977)

*Un sistema es una unidad organizada que consiste en dos o més partes
interdependientes o subsistemas, y que puede distinguirse de! medio ambiente en
que existe mediante una frontera o limite identificable™. { Hodgetts y Altman, 1989,

pag. 17)
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Medio Intermo

Insumos ——p Sistema de —» Productos
Organizacién

Un sistema organizacional ¢consta de cinco elementos que son:

o El individuo. La persona entra a la organizacion con una estructura
de personalidad determinada. Hay ciertas cosas con las que puede
contribuir la organizacién y otras que desea obtener a cambio.

a La organizacion formal. Dentro de una organizacion hay divisiones
departamentos y unidades y en cada una de éstas (ltimas existen
posiciones individuales que representan autoridad y responsabilidad.

o La organizacién informal. Exige al individuo ciertas demandas y para
pertenecer como miembro de la misma, éste debe comportarse en forma
apropiada. -

o Proceso de fusién. Se desarrolla entre los tres elementos antes
citados, mediante el cual cada uno modifica y conforma al otro. Este dar y
tomar da como resultado la conservacion de la integridad de la
organizacion.

a El lugar fisico. En donde se desarrolla e! trabajo. En este ambiente se
‘desarrolla la interaccién de individuos y sistemas de maquinas.

Todo se relacicna entre si, aunque en grados variables de tensién y
reciprocidad, Cualquier unidad, organizacién o departamento © grupe de trabajo
toma recursos, los transforma y los envia afuera entonces interactla con el

sistema mas grande. Brown y Moberg (1983)
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Tilles (Citado por Sexton, 1977) considera desde este enfoque que el
trabajo gerencial se divide en cuatro tareas bdsicas:

a) Definicién de la compafiia como sistema.

b) Establecimiento de objetivos del sistema que pueden subdividirse en:
Identificacién de sistemas mas amplios y en establecimiento de criterios de
desempeiio,

c) Creacién de subsistemas formales.

d) Integracian de sistemas.

Para Young y Summer (citados en Sexton, 1977) un sistema de gerencia es
el subsistema de una organizacién cuyos componentes consisten en un
subconjunto de individuos, cuyos deberes consisten en recibir ciertos problemas
de organizacién (insumos)y ejecutar un conjunto de actividades (proceso) que
produzcan soluciones organizacionales (resultados), ya sea para incrementar el
valor ¢ los heneficios de las actividades totales de la organizacidn (satisfaccién) o
para hacer éptima alguna funcién de los insumos y los productos totales de la
organizacion. Este punto de vista, indica como varian los objetivos, |as estructuras,
jos productos y los procesos.

Los supuestos basicos de la teoria de sistemas son los siguientes segun
Garcia (citado en Campos y Hernandez, 1994):

a) El estudio del tedo es necesario para comprender |as partes.

b) E! efecto esta determinado par varios factores, en vez de que a una
causa le corresponde un efecto.

c) El efecto y los factores estdn en comespondencia funcicnal. El
cambio de uno incide en el otro. Esta idea es puesta a que la relacién
causa-efecto es unidireccional.

d) Un elemento en interaccién con ofros determina la dindmica de fa
totalidad.
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e) La organizacion ests dada por la interaccién de las partes.

Los sistemas pueden ser:

Cerrados. En ellos no hay intercambio de materia, energia e informacién
con el medio inmediato. Su energia se mantiene constante y su entropia aumenta.
Los procesos son irreversibles y hay una tendencia hacia el equilibrio. La entropia
puede entenderse como energia "no utilizable® durante una transformacion,
también como dispersién irreversible de energia y tendencia inevitable al
desorden.

Abiertos. Estos mantienen intercambio de materia, energia e informacion
con e} medio exterior. En un sistema abierto existe el cambio, en razén de que no
existe el equilibrio. Su energia se mantiene en variacién y su entropia disminuye a
costa de aumentarlia en su medio.

Entre las propiedades de los sistemas abiertos se encuentran:

a) Totalidad. El sistema tiene una complejidad y originalidad propias
que rebasan las caracteristicas de sus componentes.

b) Autorregulacién. La informacién que ingresa al sistema, una vez
transformada y que regresa permite introducir modificacienes que generan
o atendan el cambio.

¢} Equifinidad. Las modificaciones que se producen dentro de un
sistema son independientes de las condiciones iniciales.

d) Equipotencialidad. A partr de los elementos se dan resultados

diferentes.

A pesar, que este modelo goza de gran popularidad no carece de ciertas
complicaciones. Para empezar las nociones de sistemas son bastante abstractas.
Debido a una preocupacion por el sistema total no se pueden especificar datos
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con suficiente significado que facilite el andlisis de problemas. Aunado a esto, hay
problemas con la nocidn de interdependencia. Por Gltimo la importancia de los
sistemas pueds sobreponerse a la importancia de los seres humanos en el
sistema. Brown y Moberg(1990)

3.4.4. Teoria Contingente

La teoria de la Contingencia tiene muchas semejanzas con el enfoque de
sistemas, en ambos se subraya la idea que la organizacion mas grande y que
dentro de las fronteras organizacionales existe una variedad de subsistemas.
También, ambes cbedecen a las normas de interrelaciones e interdependencias
entre los elementos de los sistemas, y los dos reiteran las funciones duales de
mantenimiento y adaptacion en la administracién de un sistema. Brown y Moberg
{1983)

La diferencia radica en el uso mas que en la definicién. Esta perspectiva
tiende a concentrarse en las relaciones especificas en lugar del sistema
organizacional total. A cada una de estas relaciones se le trata como una unidad
interdependiente, y hace un esfuerzo para identificar 'a combinacién de variables
que producen la mayor eficacia.

Esta teoria también lo es de situacion. Los estudios de Contingencia
muestran las situaciones especificas que conducen a administradores orientados
hacia la gente y estructuras piramidales. Indican la combinacién de variables de
trabajo que funcionan y las que no, Por otra parte, también sefialan la combinacién
especifica de estructura y tecrnologia que produce resuitados eficaces y la que no.

Algunas de las dificultades que tiene esta postura provienen de la tendencia
de muchas personas interesadas en aplicar e interpretar los resultados de la
investigacion de contingencia con una mayor generalidad de lo que seé garantiza;
en adicidn & lo anterior no explican cdmo cambiar las variables ni lo que podria
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suceder a las relaciones a lo largo del tiempo, Aungque no hay duda de la
imporiancia de este enfoque y del de sistemas en la época actual.

3.5 OTROS ENFOQUES
3.5.1. Modelo Sociotécnico

Este modelo basado en ias ideas de Trist y Rice (citado en Schein, 1982)
surgiercn de los estudios hechos en Tavistock Institute de la Gran Bretafia en los
cincuentas. Para esta concepcidn, la organizacion es el resultado de la compleja
interaccion de dos conjuntos de elementos:

1. Tecnolégicos. Caracteristicas de las tareas, emomno laboral,
herramientas y equipo.

2. Sociales. Relaciones interpersonales: grupos, procesos de liderazgo,
etc.

Es substancial considerar las relaciones de ambos sistemas, pero de igual
forma la interaccidn del medio con la organizacion. Esto sighiﬁca que si hay un
cambio hacia una tecnologia més avanzada entonces deberdn conservarse los
grupos de trabajo hasta donde sea posible, para obtener la relacion efectiva de los
objetivos propuestos.

3.5.2. La Nueva QOrganizacion: Deming

El nuevo concepto de organizacién es el que promueve la creatividad,
faculte a los empleados, impulse el aprendizaje y asegure la satisfaccidon del
cliente. Los prototipos se forman en tomo a equipos de trabajo autodirigidos, redes
de grupos flexibles de tarea, equipos de mejora de calidad. Wall, Solom y Scbol
(1994)
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Deming argumentd que 10s gerentes deben ver sus trabajos como el medio
de proporcionar una continuidad de propésito, una vision, La meta de los
dirigentes de empresas esté en la motivaciéon a los empleados a aceptar la
titularidad personal de la mision de la empresa. Es la construccion de un grupo de
valores culturales y de participacion dentro de la organizacién que los atraera y
mantendra con desafios y motivaciones. El éxito en los negocios y la satisfaccion
personal son inseparables.
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RESUMEN CAPITULAR

En este capitulo se presentaren las diferentes definiciones de organizacién,
y la diferenciacién entre algunas de ellas. Cada brganizacién posee una identidad
que consiste en qué es y que va a hacer, Para fines de esta tesina resulta de
particular interés la organizacion empresarial o laboral (empresa), pues es donde
se han realizado un mayer nimero de investigaciones para entender el proceso de
liderazgo. Las crganizaciones de este tipo regularmente son creadas con
economias privadas y su objetivo inicial es el incremento del capital a través de la
produccion de bienes o la prestacion de servicios. Como objetivos subyacentes se
encuentran; Objetivos Técnicos. Es el desarrollo de la empresa con el logro de la
rentabilidad, supervivencia, crecimiento y estabilidad. Y Ios objetivos humanos que
se refieren al desarrollo de la persona, el logro del bienestar en el trabajo.

Las organizaciones para tener un buen funcionamiento requieren de una
serie de elementos como una divisidn del trabajo, jerarquias, relaciones de
autoridad, sistemas de reglas, el control que se utiliza muchas veces como guia
del comportamiento de la empresa y ayuda en la deteccién de prcblemas, etc.
Pero sobre todo de los recursos humanos, que traducen sus capacidades en
esfuerzos para la conservacién de la empresa,

Las diferentes teorias agul presentadas, nos aportan una gran cantidad de
aspectos fundamentales para entender la organizacion, aunque presentan también
algunas deficiencias, resultan mas importantes sus aportaciones gue han dado
paso a un nimerc mayor de investigaciones. Las teorias de sistemas y de
contingencia son similares y ambas estén éustentadas en datos empiricos, que les
dan una mayor ventaja sobre las demas, sin restarle importancia a las teorias

clasicas o a las nuevas.
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4. EL LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION MEXICANA

4.1. PANORAMA GENERAL

Si se parte de las definiciones del liderazgo que se han presentado, en
donde se considera que el liderazgo ejercido en un grupo w organizacidn es
elegido por los miembros de éste, conforme a sus metas, necesidades y
expectativas, ademas del ambiente extemo que los rodea, se puede decir, que en
las organizaciones mexicanas existe una intima relacién entre liderazgo y las
cualidades del grupo.

De lo anlerior se puede explicar el estilo de liderazgo caracteristico de las
empresas mexicanas ha sido el Autoritario. Para saber de donde se deriva esta
aceptacién por dicho estilo se tendra que remontar a los origenes de la cultura
mexicana como tal, esto es, desde la colonizacion de los pueblos indigenas por
parte de los espaiioles. El estilo Autoritario se impuso mediante armas y la
evangelizacién, donde el método usado por lo religiosos hacia los pueblos indios
fue de forma paternalista y sobreprotectora, sin embargo, fue despiadado hacia el
més minimo intento de disidencia o emancipacién, lo cual propicié un dogmatismo
que infantilizo a las masas. Ramirez y Rodriguez (1994)

La cultura mexicana y sus valores no puaden mantenerse al margen de las
empresas son intreducidos por las personas, de ahi su importancia. Casares
(2000)

Por lo que es de entenderse que un pueblc que ha vivido bajo una relacién
autoritaria hacia con sus lideres en los diferentes campos que forma una sociedad;
como lo es la familia, es que al llegar a la empresa se trae esa carga de 10s roles
del padre autoritario, que lo representan los lideres, y los roles de los hijos
sumisos y temerosos o juegan i0s grupos.
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Davis (citado en Michel, 1974) analizé la relacién enire los valores
culturales y la estructura organizacional en la empresa mexicana. Su articule se
centra en el andlisis de la autoridad, la responsabilidad y la comunicacién. Las
empresas ahi analizadas son principaimente pequefias y medianas; donde
observo que la direccién se convierle se centraliza; si alguna autoridad se delega
se hace con base a la confianza del subardinado, no en su competencia. Lo que
encontré Davis se relaciona con lo mencionado anteriormente sobre la familia,
existe una concentracion de la autoridad que se muestra en:

¢ Negacion de la autoridad a los propios hijos, pues se considera que
.amenaza a la autoridad patema.

o Cuando llega a delegarse autoridad a un hijo, no se le da opciones a
tomar decisiones.

¢ Frecuentemente e! grupc familiar lucha por el poder(sucesién y
primacia).

Si esto sucede en la familia, a los empleados se les delega trabajo no la
autoridad ni poder de toma de decisiones; lo que provoca irresponsabilidad en los
subordinados, desconfianza en la comunicacién, falta de cooperacidn entre los
miembros del mismg nivel.

Por otro lado Kras {citada en Casares, 2000} menciona que la lealtad del
mexicano, histéricamente, se ha basado en la devocidn, a su patrdn o jefe. Sobre
él recaia toda la responsabilidad por el bienestar econdmico del trabajador. Lo que
provocd en muchos casos la explotacién del trabajador. Lo que sugiere que el
mexicano posee una fuerte lealtad, pero al hombre no a la organizacién, lo que
indica la necesidad que tiene de encontrar lideres en quienes creer e identificarse.

En los pueblos con experiencia de caciquismo segun Aziz ( citado en
Gamifo, 1996) se puede observar que la mayoria de las organizaciones privadas
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donde se cuenta con sindicatos, lo que se busca por parte de los patrones es

controlar a los dirigentes con el motivo primordial de no tener focos de agitacién,

Otra forma de imponer el estilo de liderazgo Autoritario dentro de las
organizaciones mexicanas €s por medio del chantaje, la manipulacion, las
promesas y la sobreproteccion de los lideres con la consecuencia de que si no
estan de acuerdo son excluidos de la empresa, cuando ésta carece por completo
de un ambiente de dialogo y respeto entre lideres y seguidores. Gamifio {1996)

Ramirez 'y Rodriguez (1994} encuentran que la empresa privada se ha
caracterizado por su liderazgo autoritario, sin que esto signifique una regla. En
esta se da una mayor productividad pero mas insatisfaccion personal por la
presién que ejerce el lider autoritario; a larga también disminuye el rendimiento,
crece el resentimiento y la oposicién.

Es importante mencionar que a! tratar de analizar el porqué el seguidor
sigue al lider autoritario a pesar de todo, podemos encontrar la respuesta en
Weber con la legimitacién del poder o dominacién legitima. Esta legimitacién
actualmente para el caso mexicano estriba en los tres tipos que menciona este
autor (como se menciona en capitulo 1) legal. Tradicional y carismatica.

€l primero de estos, es por las reglas que rigen al pais en el aspecto
laboral, (la ley federal del trabajo) que si bien es protectora de los trabajadores,
también, permite tener un control sobre los mismos.

El tradicional al no haber espacios para otros estilos de liderazgo, se
mantiene un esquema de organizacion ya estructurada, con limites bien definidos
y en el cual se han tenide que acostumbrar a un determinado tipo de liderazgo, el
cual con el tiempo se volvib tradicional.
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La legimitacién carismatica cuenta con pocos lideres de los cuales algunos
llegan a destacar en ambientes tan autoritarios que prefieren obstaculizar o hasta
eliminar este tipo de liderazgo.

£t perfil caracteristico del mexicano se refleja de varias formas en el trabajo,
come son la dependencia en ciertos casos, el individualismo en otros y la
autodevaluacion son elementos presentes en las relaciones laborales. Todo esto,
explica la poca motivacion para el trabajo en grupo y el excesivo deseoc de
conguistar el poder y el estatus a través del recurso econdmico. Ramirez y
Rodriguez (1994)

El trabajo en equipo es casi inexistente e incluso liega a dar una
competencia no muy sana, pues s6lo se da por sobresalir y obtener logros
individuales, aun utilizande e! boicot.

Las empresas que han lograde un buen desarrollo, basan este mismo en la
funcionalidad interna y la orientacién competitiva, ademas de apoyarse en lideres
que aporten disciplina, direccidn, control, motivacion y apoyo.

Precisamente, al tomar como base el liderazgo, las empresas mexicanas
gue han obtenido un desarrollo organizacional, las ha llevado a tener una vision
més amplia de la rama de la actividad econdmica en que se ubican y por
consiguiente mejores expectativas de crecimiento y sostenimiento empresarial,
Gamifio (19586)

Algunas de estas empresas que han mangjado un estilo de liderazgo mas
participativo y orientado ne sélo hacia la tarea sine también hacia su personal es
Cemex, que s enfocd en hacer inversiones en tecnologia de punta, reduccién en
costos, programas de ahorre energélico y una simplificacion de procesos
administrativos. Otra de las industrias que han logrado un nivel internacional es la

cervecera, gracias a su calidad, ademas del establecimiento de alianzas
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estratégicas, como es el caso de Cerveceria Modelo y la firma francesa Trade
Link. Para lograr reconocimiento mundial, se emplearon planes y estrategias de
lideres de estas compaiiias que supieron orientar convenientemente al personal
para que realizar su mejor esfuerzo en la consecucién de los objetivos
establacidos.

Un estudio sobre el sector de!l calzado (empresas medianas) realizado en
Guadalajara con empresas de mas 30 afios de antigiedad, revela que la mayoria
de los enfrevistados iniciaron su negocio a temprana edad porque sus familias
estaban en este negocio. Pero, algunos empresarios lo iniciaron porque lo vieron
como una oportunidad de crear un negocio. Alribuyen su éxito a la perseverancia,
su dedicacion a la empresa, su misién considerada como la razén de ser de la
empresa, al habito de otorgar confianza en las personas y al establecimiento de
objetivos y de un plan para lograrlos. Madrigal (1998)

4.2. RETOS DEL LIDERAZGO EN LA EMPRESA NACIONAL

Debido a las tendencias del orden intermnacional, es evidente Gue la
competencia comercial recaerd en la capacidad innovadora de cada economia.
Dicha capacidad servird para impulsar las tecnologias blandas, es decir, el
conjunto de conocimientos organizacionales que desarrollen las habilidades de los
recursos humanos, en especifico de los de produccién directa,

Actualmente es una época de constantes cambios tanto externos donde las
organizaciones como la sociedad estan eveolucionando hacia otras formas de
direccion. Y cambios internos, en donde las personas sufren transformaciones en

sus pensamientos, valores y creencias. Bravo (2000).

De acuerdo a este mismo autor las organizaciones de fin de milenio han
sostienen su desemperio en el aspecto financiero, en obtener utilidades como fin

primario. Lo que se deriva en una falta de desconfianza, una comunicacién
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cerrada, donde no hay un feedback; hay rigidez en la estructura grupal y conflicto
en los valores. Lo que él propone es que los lideres se orienten hacia los valores
de las personas.

Este ambiente de cambio demanda al lider un cambio de papel, donde se
promueva el trabajo de equipo y hacer a todos conscientes de la importancia de su
trabajo dentro de la organizacién. Las organizaciones modemas mexicanas
requieren de lideres que no sean autaritarios ni manipuladores, sinc de lideres con
suficiente respeto y autoridad ganada de! carisma con el que ejercen su liderazgo.
Romero y Solares (2000)

Existen elementos substanciales que deben conocer los lideres para
enfrentar las situaciones actuales y futuras, si en realidad se desea llevar a cabo
un liderazgo efectivo, de acuerdo a Martinez y Montesinos (1999) son los
siguientes:

» Es necesario reconocer que la economia mexicana se mantiene
marginada con relacién a los avances de la tecnologia, no desarrolla
tecnologia de punta ni accede a ella.

+ La economia del pais carece de un circuito que vincule la relacién
produccién-educacion y como consecuencia la investigacion que requiere ¢l
impulso de nuevas condiciones del proceso de trabajo.

s La urgencia de una nueva cultura laboral que tenga presente, como
aspecto fundamental la necesidad de garantizar el intercambio de valores
entre las partes. Las crisis economicas por las que ha atravesado la
sociedad, ha propiciado las actitudes despdticas de los empresarios
mexicanos, qﬁienes resuelven la situacidén con recortes de personal.
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En términos generales se requiere de la constitucién de un modelo de
relaciones laborales que contemple la particularidad de nuestra cuitura, asi como
las variantes que impone las crisis y la politica actual. Ademas, es necesario un
pacto laboral cimentado en nuevos valcres que garanticen el reconocimiento de
ambas partes, de manera que el compromiso adquirido por empleadores y
trabajadores permita avanzar en Ja construccion de organizaciones que resuelvan
las problemas del nueve orden internacional.

La cultura es un factor determinante que interviene en el éxito de una
organizacion, gue se sustenta en el analisis profundo de las circunstancias que
llevaron tanto al éxito o al fracaso. De manera, que siempre estara preparada para
actuar mejorando sus acciones y al enmendar sus errores. Al hablar de cultura, se
refiere a “las formas de pensar, comunicarse y comportarse, que tiene en comun
un grupo humano organizacional’( Gémez, 1998 pag.18)

Asimismo, es importante incentivar los valores gue tienen los trabajadores
mexicanos segun Montes (1998). En la familia se aprende a poner en juego
valores tales como: &l afecto, la cooperacion y la lealtad.

Ademéas de actitudes adaptativas y flexibles, lo que aminora las
frustraciones, proporciona cordialidad y armonia. Ei sentido del humor que permite
ser alegres y sociales para superar las adversidades. Resulta relevanie pues
implica, como menciona George (1995), un estado placentero o de compromiso
positivo,

Se trata de cambiar y mejorar una cultura de trabajo que se manifiesta en
actitudes. Las personas son los activos mas valiosos de una organizacion, por lo
que se requiere de un lider para apoyarlas para que encuentren un significado o
realizacién en lo que hacen. La delegacion y la calidad estan integradas en una
cultura. Frankiin (1939).
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La cultura es moldeable y debe adaptarse a las nuevas circunstancias del
entorno. De manera, que el lider es responsable en gran parte de crearla, debido
al manejo del poder y la definicion de la estructura organizacional que puede
proponer. Aglero (1994)

Sin embargo, el cambio de cultura no es una tarea facil para el lider, debido
a la resistencia al cambio o desconfianza que existe en log empleados, Io que
provoca un estancamiento en las empresas. El cambio es inevitable para
mantener la continuidad en el desarrollo. Madrigal (1898)

El reto de los lideres del futuro es el desarrollar su fuerza intelectual,
intensificar su capacidad de cambiar y hacer las fronteras de la organizacion mas
permeables. Es necesario tomar conciencia de como estd operando la
organizacion y hacia donde se dirige. Franklin (1999)

Con base en e! congreso de Administracién Aplicada (1998) se pueden
obterer las siguientes conclusiones para llevar a cabo un mejor liderazgo:

v Se requiere de una nueva cultura basada en valores étices y morales, que
permitan la congruencia en la vision, misién y accién en los niveles
productivos privados.

v Los lideres empresariales deben enfocar sus esfuerzos al incremento de fa
calidad de vida de los mexicanos y como meta un desarrollo sustentable.

¥ La convivencia pacifica de los empleados mexicanos debe empezar con un
respeto mutuo entre unos y otros, no como hasta la fecha se ha hecho de
sblo pelear por el poder a titulo personal, sin tomar en cuenta el bien
comun.
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¥ El lider mexicano debe tener presente herramientas de medicion para
conocer las metas y los resultados, distribuir los beneficios deé acuerdo a
indicadores de productividad y evaluaciones de desempefio.
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CAPITULO V.- EL LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION MEXICANA
RESUMEN CAPITULAR

En este capitulo se presenté de forma general el liderazgo en las empresas
mexicanas del sector privado, donde se cbserva que ha predominado mas un
estilo: el autoritario, aunque sin ser esto una regla. Ramirez y Rodriguez
consideran que lo anterior tiene su origen desde la época de la conquista y junto
con ellos otros autores como Casares y Davis coinciden en que la cultura es un
factor esencial en el desarrollo del liderazgo dentro de las empresas, debido a que
se forma desde la familia. De tal forma que se va transmitiendo de generacion a
generacion, lo que implica que no haya variacion significativa en el estilo del
liderazgo. No obstante, se han expuesto estilos mas flexibles y orientados al
personat que han convertido a sus organizaciones en negocios exitosos.

Sin embargo, en la actualidad los cambios de orden intemacional
demandan a las organizaciones mexicanas un estilo de liderazgo menos rigido,
pues también las personas sufren transformaciones en sus pensamientos, valores
y creencias. Las organizaciones deben ir evolucionando. Este ambiente de cambio
solicita al lider un cambio de papel, donde se promueva el trabajo de equipo y
hacer a todos conscientes de la importancia de su trabajo dentro de la
organizacién. Lo que hace necesario la constitucion de un modelo de relaciones
faborales que considere la particularidad de nuestra cultura, asi como las variantes
que imponen las crisis y los cambios. Ademds, de crear un acuerdo laboral
fundado en valores. Por otra parte, es importante tener presente la cultura como
un elemento que interviene significativamente en el liderazgo; y ya que esta es
moldeable los lideres son responsables, en cierta forma, de moldearla.

Para ejercer un mejor liderazgo en las empresas mexicanas se reguiere de
una nueva cultura basada en valores éticos y morales, enfocar los esfuerzos de
los lideres al incremento de la calidad de vida de los mexicanos.




PROCEDIMIENTO

PROCEDIMIENTO

La investigacion documental se realizé de la siguiente manera:

La pressntacién de la informacién fue de manera deductiva, es decir, se
revisaron los fundamentos tedricos del liderazgo y organizacion asi como las
investigaciones para identificar los criterios especificos que aportan, ademas, de
las limitaciones que presentan cada uno de éstos. Se incluyéd de forma muy

general la situacién del liderazgo en e! &mbito nacional.

Posteriormente se llevaron las conclusiones del liderazgo en las
organizaciones privadas, con la finalidad de determinar que estilo de liderazgo
resulta més efectivo y viable para su desarrollo.

La informacion se obtuvo a través de revisiones bibliogréficas en articulos de
revistas mas recientes sobre liderazgo tanto nacional como internacional, libros
en bibliotecas, hemerotecas asi como otros materiales relevantes para su
investigacion. También, se hizo una busqueda de informacion en bancos de datos
e internet.

Se hard una seleccién de la literatura relevante del tema en cuestion, que
servird para elaboracion del marco teérico.

La informacién se organizard en fichas bibliograficas y fichas de trabajo
(formatos elaborados en computadora para un mejor manejo de la informacién.)
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De acuerdo al objetive planteado en este trabajo bibliografico fue realizar
una investigacion documental y analisis acerca del liderazgo como un medio para
el desarrollo de los recursos humancs en la organizacién privada, se puede
concluir que representa uno de fos medios mas importantes que intervienen en el
desarrollo y crecimiento de las organizaciones privadas en ia actualidad. Pues a
través de €!, se pueden lograr cambios en jos recursos humanos de una compafia
utilizando elementos de influencia tales como: comunicacién (Tannenbaum), poder
legitimo (Lewin), persuasién (Reardon), autoridad (Ross). Ademds, de que el lider
modeta a la organizacién dependiendo de su comportamiento, as decir, que de
acuerdo al estilo de liderazgo que adopte, la organizacion se desenvolvera de la
misma manera y esto dependerd mucho de la situacion y el momento en el que se
encuentre la empresa.

Conforme a Ia literatura analizada como lo mencionan Campbell y Tawadey
{1990), los lideres son los responsables de la creacién de la cultura, de la
determinacién de valores y principios que daran direccién a la actividad industrial o
de negocios. La otra obligacién es la creacion de un propdsito comun, que se
obtiene por medio de ideas motivantes, necesidades y dar un significado al trabajo
diario.

E! liderazgo es importante desde la perspectiva psicologica porque nos
permite dar un sentido mas humano y méas justo en el desarrolio de las
organizaciones a través de la participacién y del reconocimiento de las
necesidades y habilidades de los otros. El desarrollo de los recursos humanos es
la transformacion de condiciones de vida menos humanas a condiciones de vida
més humanas, es decir, humanizar mas a fas empresas y esto significa darle un
significado a las personas como promotores de su propio crecimiento personal. De
ghi la importancia del liderazgo como elemente clave para orientar el
comportamiento de los recursos humanos hacia el alcance de sus metas en
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conformidad con las establecidas por la empresa, la integracion de estos dos
aspectos es esencial para evaluar ia efectividad det lider.

En estos tiempos para ejercer un liderazge efectivo, los gerentes o
directores requieren poner énfasis en ciertos aspeclos, principaimente los
siguientes: ser un agente de ¢cambio por lo tanto debe ser innovador, ser flexible,
debe de establecer canales de comunicacién en ambas direcciones (con
superiores y subalternos), ser animador para promover los cambios entre los
subordinados. Ademds, debe tener presente las expectativas propias, las de los
subordinados y conocer la situacion. Este ltimo punto es sobresaliente, debido a
que se debe tener conocimiento acerca del tipo de organizacion y el entorno que
la rodea. De alguna manera, elaborar un diagnéstico para establecer acciones que
mejoren la organizacion. Consecuentemente, debe tener capacidad de
adaptacion, como lo pfantean los anélisis planteados por Gadner. Asi como lo
formulade por Rothschild {(1993), los lideres deben saber elegir el momento
oportuno; su estilo y sus aptitudes deben adaptarse.

De cada una de las teorias revisadas se han obtenido eiementos o
aportaciones valiosas, ain cuando muestran ciertas desventajas. Por ejemplo que
no pueden aplicarse de la misma forma a todos los dmbitos, no existe una
constante en la conducta y el nimero de variables de la situacion. Pero o
significativo de ellas es que se pueden adecuar a diferentes estilos de liderazgo,
dependiendo del tipe de organizacién, del tipo de tarea, y del tipo de relacién de
lider y subordinados, esto es substancial para el buen desempefio de un lider. Ya
sea determinado por el grupo o de manera formal.

En realidad no es posible precisar un estilo de liderazgo que brindé log
mejores resultados a una empresa, ya que intervienen diferentes factores (que se
han presentado a lo largo de este trabajo). Sin embargo, no dejan de considerarse
algunos enfoques mas sobresalientes que otros, tal es el caso de los enfoques
conductual y situacional. Estas perspectivas tienen como ventajas: una mayor
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evidencia empirica, ya que se realizaron |las investigaciones directamente en las
empresas, y donde se establecieron pardmetros de medicién como es el caso de
los estudios hechos en las universidades de Ohio, Michigan.

Aunque el enfoque conductual no puede considerarse universal, nos ha
brindado un conocimiento mayor en cuanto al comportamiento del lider. Por esta
razén se complementa con el enfoque situacional, que permite conocer los efectos
que tendrd una accidn determinada del lider si considera los pardmetros de la
situacion a la que se enfrenta, esto incluye desde el tipo de organizacion (si es de
nueva creacion o si pasa por una época de crisis) hasta las demandas del puesto
o ia naturaleza del trabajo. Por lo que resulta méas flexible y adaptable. Todos los
enfoques han puesto de manifiesto la trascendencia del liderazgo en las
organizaciones.

Por otra parte, los lideres modernos deben tener muy claro como manejar la
autoridad que se les otorga por medio de la empresa o de los trabajadores, ya que
es necesaria para llevar un control, pero a su vez no debe abusarse de ella. Se
deben delegar funciones a los subordinados, pero el lider tiene que estar atento a
las acciones realizadas por los mismos, pera evitar que haya una escisién en los
objetivos comunes para el grupo, la organizacién y €\, '

El liderazgo resufta importante en la empresa privada porque pemmite
observar de forma mas clara los resultados que se obtienen al establecer un
determinado estilo, ya que los efectos son mas notorios, pues repercuten en las
inversiones y en el personal, de forma mas o menos inmediata, Ademas, las
empresas privadas colaboran al desarrollo también de la sociedad, al dar un
soporte econdmico al pais. Por lo que al existir un liderazgo eficaz se evitaran los
costos que implican las rotaciones de personal, asi como los recories de personal.
Y sobre todo que pueda evitar la inconformidad y el desagrado de la gente en sus
labores.
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La empresa mexicana ha sido poco flexible ante la diversidad de estilos de
liderazgo, se ha orientade mas al autoritario. No obstante esto puede cambiar y de
hecho ha cambiado en algunas empresas que han tenido la capacidad de
entender que los cambios son necesarios y el trabajo de equipo es bésico para el
desarrollo de una organizacibn, la consideracién del elemento humano es un
punto primordial de la organizacidn. Por lo que la cultura organizacional {valores y
actitudes) de muchas empresas (en esto coinciden los autores mexicanos que se
revisaron y es algo que no ha variado significativamente desde |la década de los
setentas) tiene que cambiar, si desean mantenerse en este ambiente cambiante

en que vivimos.
Sugerencias y Limitaciones

Respecto a las sugerencias de este trabajo, se pueden mencionar las
siguientes:

La promocién de una mayor investigacion sobre teorias planteadas por
autores de otros continentes como es el europeo. Las investigaciones realizadas
por algunos de estos paises como es el caso de los estudios escandinavos
(Finlandia y Suecia). Que nos permita acceder puntos de vista diferentes a la
cultura norteamericana. Ademas, de llevar a cabo estudios centrados en la cultura
mexicana, que si bien ha observado un estilo de liderazgo autoritario en su mayor
parte, las circunstancias actuales exigen enfrentar nuevos retos al gerente o
director, por lo tanto se vuelve necesario el cambio en el liderazgo para la
supervivencia de una organizacién privada en el mercado. De manera que seria
importante impulsar investigaciones con la finalidad de encontrar si existen
elementos comunes en la cultura laboral de las organizaciones privadas que
propicien el liderazgo efectivo.
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