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INTRODUCCION

Aunque en la prdctica de algunos cientificos socia-=~
les tomar los términos " Administracién y Liderazgo " co-
mo sinénimos nos harian reflexionar en el porqué los debe
mos distinguir. Efectivamente, pueden existir lideres de
grupos completamente desorganjzados, perc puede haber ad=-
ministradores, Unicamente donde las estructuras organiza-
das crean esos papeles. También existen ventajas analiti-
cas importantes en las distinciones entre liderazgo y ad-
minjistracidn, En esta forma, el liderazgo se puede desta=
car para su estudio sin el impedimento de calificacicnes’
referente a cuestiones mis generales de la administracidn

Un administrador lleva a cabo las cinco funciones de
la administracién. Estas son esenciales a medida que el
combina los recursos para cumplir ciertos objetivos 5ocié
les y pone en marcha el proceso por medio de la autoridad

El administrador puede alcanzar sus objetivos ejerci
tando su autoridad en una forma mas o menos autocrdtica’
para obtener y distribuir les recursos, En otras palabras
establece a través de un proceso racional=-intelectual el
ambiente interno en el cual se desarrollard el trabajo y
se alcanzardn los objetivos,

Cuando un empleado nuevo no administrativo se presen
ta para trabajar, debe preocuparse inicialmentc por deter
minar lo duro que debe de trabajar para alcanzar el nivel

al cual no pondra en peligro su empleo y que sea acepta--



ble para su superior,

Aunque puede preferir trabajar por encima de este ni
vé!, a menudo no pueden porgue se les p:esentan restrice=-
ciones por ejemplo de produccién impuestas 53r 1os sindi-
catos o bien por las costumbres del grupo. El adminigtr;;
dor que aumenta la productividad de los empleados hasta -
su capacidad mdxima debe rempver las barreras que estdn -
impuestias ante ellos que son movidos por el egoismo ¢ in
ducir celosas respuestas por parte de los demids. Para al
¢anzar ¢sto Ultimo se regquiere un mayor grado de habjli--
dad de liderazgo por parte del administrador.

Aunque los gerentes discuten confiadamente las carac
teristicas del administrador eficaz, y si muchos ejecuti=-
vos se vanaglorian de su capacidad para seleccionar bue--
nos lideres sobre la base de una buena y breve historia,-
la mayoria de los modernos psicdlogos sociales han acepta
do el hecho de que la investigacidn no logrd hasta ahora’
ofrecer una descripcidn del buen lider con referencia a
los rasgos de la personalidad para llevar a cabo una bue
na direccidn, Se ha comprobado que los dirigentes de los
grupos efectivos mantienen mayor distancia psicoldgica en
tre ellos y otras personas que las que guardan los lide--

res de los grupos menos efectivos,




CAPITULO 1

GENERALIDADES DEL LIDERAZGO



NATURALEZA DEL LIDERAZGO

Cualquier grupo de subordinados que trabaje cerca de
su capacidad total tiene a alguien en su cabeza que es hé
bil en el arte del liderazgeo. Esta habilidad parece ser -
un compuesto de dos ingrecdientes mayores; la habilidad de
inventar y usar motivadores apropiados y la habilidad de
inspirar,

Una cosa es conocer las categorias de motivadores y
otra cosa es discernir la Tuerza de las necesidades indi~
viduales definiendo las formas de satisfacerlas, y admi--
nistrar los estimulos en forma que aseguren la respuesta’
deseada. E1l éxito de aquellos que guian depende casi ente
ramente de la calidad de su arte y de la temporalidad, de
su aplicacidn. Puede existir un éxito mis problematico ya
que ei dirigente es también un ser humano y en este campo
no se pueden resolver los problemas objetivamente.

El segundo ingrediente del liderazgo parece ser una
rara habilidad de inspirar, animar o avivar a los seguido
res en forma tal que apliquen sus plenas capacidades a un
proyecto, mientras que el uso de estimulos parece centrar
se sobre 10s% subordinados y sus necesidades;la inspira---
cién emana de la cabeza del grupo. Las mejores pruebas -
del liderazgo inspiracional provienen de situaciones sin
esperanza y con temor. Algunos podrian arguir que tal de
vocidn no e5 enteramente altruista, que también se puede’

explicar porque aguellos que afrontan una catdstrofe se-
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guirdn a algunos en quién ellos confian en forma desinte-
resada. Pero pocos pueden negar la funcidn del carisma en
cada caso.

La emergencia de un lider carismitico en empresas or
ganizadas parece ser poco usual, Al buscar tan minuciesa-
mente como se pueda, dificilmente se pueden nombrar mu---
chos administradores de inspiracidén en una universidad, -
iglesia, negocio, sindicato u organizacidén gubernamental.
Tal vez hay algo que suprime la necesidad de 1ider$zgo --
inspiracional en sociedades que gozan de prosperidad eco-
némica. Puede no existir razén para ser gran inspirador,-
excepto como don (nicamente para los autcoiniciadores. Los
empleados de empresas organizadas se preocupan mias de pro
veer la satisfaccidn a largo plazo de sus necesidades bi
sicas que de alcanzar una identidad y gozar del estimulo.
Consecuentemente, el ingrediente verdaderamente inspira--
cional en el liderazgo es posible que permanezca dormido,
s0lo para transformarse en un arte potente en tiempo de -
crisis,

Por otra parte, ello no es para negar la existencia'
continua de lideres de todos los niveles en toda clase de
empresas, Los llderes existen escencialmente a causa de -
la necesidad de la gente de seguir a alguien. Es probable
mente cierto que un estudio de liderazgo es realmente un
estudio de seguidores y la gente tiende a seguir a aque--

1los en los cuales ve un medio de satisfacer sus descos -



personales , Puesto que cada posible trabajo en la empre-
sa organizada se hace mis satisfactorio por parte de aque
llos que pueden ayudar a 1os otros a alcanzar estas moti-
vaciones, se podrd ver que los lideres deben existir siem
pre en la vida social. Efectivamente, auizd el principio’
fundamental del liderato es @
Puesto que la gente tiende a seguir a aquellos en --
quiencs ve una forma de satisfacer sus propias metas
cuanto mids entienda un administrador que estimula a
sus subordinados y como operan estos estimulos y —--
cuanto mis refleje esta comprensién al llevar a cabo
sus acciones administrativas, probablemente serd tan
to mids efectivo como lider.
Se puede ver facilmente que un administrador efecti~-
vo y que conduce bien sus funciones, ayudara a alcanzar'

estos deseos personales.



CONCEPTQ DE LIDERAZGO

) Casi todos los pensadores que examiparon ¢l problema
de la organizacidn social han experimentaho la necesidad’
de Tormular una definicidén del liderazgo, Por el hecho de
gue fueron formuladas en un lenguaje que los psicdloges -
se resisten a usar, algunas definiciones han sido conside
radas principalmente a causa de su valer literario. Encopn
tré un ejemplo moderno de este tipo de definicidn en Ber
trand Russell que dice :

" Para conguistar la posicién de lider, el individug debe
demostrar sobresalientes cualidades de autoridad, gon--
fianza en si mismo, rapidez de decisidn y capacidad pa
ra adoptar las medidas adecuadas “.

En los dltimos afios el campo de la psicologia ha -
aportado un nimero formidable de definiciones, Gran parte
de los primeros trabajos que se realizaron sobre el estu-
dic del liderazgo, jdentificaron a éste como el dominio ;
Young sostuvo qué:

" £l liderazgo no es mias que una forma de dominioc en la -
cual los adeptos aceptan mids o menos voluntariamente la
direccién y el coentrol de otro ",

Pero muy poco después se establecidé una diferencia =
entre el liderazgo y el dominio y se destaco la importan-
cia del aspecto integrador; secgin Pigor el liderazgo es :
" Un proceso de estimulacidn mutua que, mediante la inte-

raccidn eficaz de las diferencias importantes, orienta la



energla humana hacia la persecucidn de una causa comin *,

Y el dominio es @

* Un proceso de control en el cual, asumiendo una posi-~-

cidn de superioridad, una persona o grupo de personas re

gulan las actividades de otros para realizar propésitos -
que aquellas decidieron por si mismas"”.

Cuando se utiliza la palabra "lider" la literatura -
de la psicologia social se refiere a una serie de cosas -
distintas. En general, la clasificacidn del liderazgo he
cha por Mapheus Smith parece haber contemplado las distin
ciones generales y esenciales. Smith comprobd que existen
tres formulaciones que incluyen los usos mds tipicos de -
liderazge. Estas son :
1.~ Los lideres son los individuos cuyas realizacicnes se

consideran elevadas con referencia a las metas {ija--
das.

2.~ Los lideres son las personas a las gue se les recono~
ce un $tatus superior al de otras personas comprumeti
das en las mismas actividades,

3.- Los lideres sen 1as personas que emiten estimulos a =~
los gue otras personas responden con sentido integra-
dor.

Los fenomenos del! liderazgo se desarrollan en un me--
dio humano,en ¢l gue la gente interactda en funcidn del -
sentimiento.Moreno,que aportd la idea original del socio-

grama o mapa de Jas fuerzas sociales de un grupo, demups-



tra que el proceso de atraccidén y repulsidn debe conside-
rarse un fendmeno dependiente de ambos individuos en una
ré]acién. puesto que su direccién no es casual y por lo -
contrario, depende de la segunda perébna.

En términos generales, el examen del liderato y su -
relacidn con otras variables psicoldgicas ha fluctuado ep
tre un andlisis de rasgos especificos, que implican una =
descripcidn de los lideres y una sintesis organizada alre
dedor del concepto de tipos bio-psicoldgicos. Esto (1timo

equivale a afirmar que los intentos de describir e inter
pretar el liderato estdn incluidos e&n una tarea mis gene-
ral: Decidir si conviene abordar la estructura o la fun--
cidn de la personalidad del lider,

Es necesario reconocer las limitaciones del enfoque’
de los rasQos. Las principales objeciones tedricas fueron
formuladas por los cientificos del comportamiento y que -
sostenian que la personalidad es mds que la suma de sus ~
partes,

El estudio de la personalidad, la sociometria, y tam
bién el andlisis del tipo de liderazgo, son elementos im-
precindibles que posibilitan previamente la definicidn -
del rasgo denominado liderazgo,

Entre las cualidades mas raras de los administrado--
res se encuentra la habilidad de dirigir y que se puede -
definir como :

" El arte de inducir a los$ subordinados a cumplir sus ia



reas con celo y confianza

€1 lider actda para ayudar a un grupo a lograr sus -
objetivos con la aplicacidn mixima de sus cualidades y ca
pacidades, pero nunca pierde su propia identidad. No se =~
detiene detras de un grupo a impulsar y afianzar sino que
toma su lugar frente al grupo facilitando su progreso e -
inspirdndolos para cumplir con las metas de la organiza--

cidn.
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ESTILOS DEL LIDERAZGO

El enfoque de las cualidades se refiere a lo que un'
lider es, Otro enfoque en realidad para entender el éxito
del liderazgo se concentra en Jo que el lider hace, esto’
es, su estilo.

Un ciero numero de términos, tales como autocrdtico,
democratico, burocritico, neocritico, laissez faire, han
sido empleados a fin de describir el enfoque general usa-
dos por los lideres en situaciones humanas. Para investi-
gar la efectividad de los estilos, es necesario mantener-
los en una situacidén constante, Por lo tanto, cualquier =~
descubrimiento tendrd, que ser interpretado a la luz de =
la situacidn ambiental empleada en el experimento u obser
vada en las organizaciones reales.

tos descubrimientos parecen indicar que el enfoque =~
laisgez faire, o permitividad completa, no fué¢ efectivo -
en funciénbdel desempefic del grupo, Ademis éste no parece
producir ningdn otro beneficio, ni moral y ni satisfac---
cién mejorada de los miembros individuales del grupo. Por
el contrario estas dimensiones fueron mejoradas, conjunta
mente con el desempefio, en grupos democriticos, hubo efec
tos negativos importantes que provocaron dudas acerca de
la utilidad a largo plazo de tales estilos de liderazgo .,
Dada la situacidn descrita, parece que en promedio el en~-
foque democrdtico participativo fué el mds efectivo y efi

ciente.
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El sistema, mas que el ejecutivo, se convierte en in
dispensable, ta burocracia es wna autecracia sutil; Este’
estilo de liderazgo se relaciona con los sistemas racio--
nal-legal de autoridad y un conjunto explicito de procedj
mientos, reglas y reglamentos, El sistema tiene un alto =~
grado de formalidad y uniformidad. Los problemas se¢ refig
ren o resuelven refiriéndose " al libre " y/o a los proce
dimientos de operacidn estindar, (1)

Un estilo de liderazgo basado en la burocracia se --
despersonaliza. El sistema de reglas y reglamentos estd -
diseflado para descubrir todas las existencias , Por lo --
tanto, el papel de lider es el de controlar las activida-
des rutinarias dentro de los lineamientos establecidos --
por €l sistema mismo.

El estilo burocriatico destaca la nitidez administra-
tiva, la regularidad y la precisidn, €ste estilo es evi--
dente en muchas de las organizaciones complejas de gran -

escala de la actualidad,

(1) Fuente : Administracidén en las organizaciones., Free--

mon E, Kast, Ed, Mc. Graw Hill. Pdg. 367
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AUTORITARIOC

Determinacidn total de las politicas del lider,
Técnicas y pasos de actividad dedicados por la autori
dad, uno a la vez, de tal manera que el paso futuro -
sera siempre incierto en alto grado.

Usualmente el lider dictaba el trabajo o tarca parti-
cular y al compaifiero de trabajo de cada mjembro.

El denominador tendia a ser personal en sus alabanzas
y criticas, y trataba de ser miembro en el trabajo; -
permanecia alejado de la participacién activa en el -

grupo, excepto cuando hacia demostraciones,

DEMOCRATICO

Todas las politicas son asunto de discucidén de grupo'
y la decision es alentada y asistida por el 1lider,
Perspectiva de actividad ganada durante el periodo de
discucidén. El lider esquematizaba los pasos genera--
les hacia el objetivo del grupo; y cuando se requeria
asistencia técnica, sugeria dos o mis procedimientos’
alternativos a escoger.
Los miembros eran libres de trabajar con quienes -
ellos escogieran y la divisién del trabajo se dejaba’
al criterio del grupo.

El lider era objetivo © basado en hechos, en sus ala
banzas o criticas, y trataba de ser un miembro regu-

lar del grupo en espiritu, sin hacer demasiado del ==

tratajo del grupo.
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LAISSEZ FAIRE

1,~- Libertad completa de decisidn para el grupo o indivi-
duo, ¢on un minimo de participacidn del lider,

2.~ Distintos materiales suministrados por el lider, -
quien establecia claramente que €1 suministraria la
informacién cuando se le pidiera y no tomaba ninguna'
otra parte en la discucidén y ejecucidn del trabajo.

3,- Absolutamente ninguna participacidn del lider.

4.- Comentarios poco frecuenies y eésponténeos sobre las -
actividades de los miembros, a menos que se le pregun
tara, y ningdn intento para apresurar o regular el ==

curso de los acontecimientos {2).

(2)Fuente : Administracidn en las Organizaciones., Freemon

E. Kast. Ed. Mc, Graw Hill. Pdag. 368
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FUNCIONES DEL LIDERAZGO

Hay dos tipos fundamentales de funciones grupales: -
la primera, representada por la tarea, se relaciona con -
la realizacifn de determinada meta especifica; la segunda
estd vinculada con la funcidn humana y tiene que ver con
la conservacipn o el fortalecimiento del grupo misma, -
Constituyen ejemplos de comportamiento relacionades con -
la tarea : subrayar la importancia del objeto del ejerci-
cio; concentrar la atencidn en la produccidén y revisar la
calidad de la labor ejecutada. Entre los ejemplos de com-
portamiento vinculado con las relaciones humanas menciona
remos: mantener Teliz al grupo; resolucidn de disputas, -
suministrar aliente y ofrecer a la minoria la posibilidad
de expresar su posicidn, (1).

Halpin y winer, que estudiaran el liderazgo de las -
tripulaciones aéreas, considgeraron conveniente analizar ~
e} comportamiento de los lideres de acwerce con dos dimen
siones:

1.~ Iniciativa y direccidn;

2.- Consideracién .

Los lideres de elevado nivel de iniciativa y direc--
cibn procuran, no s6lo que el grupoc comprenda el rol que
aguellos representan, sino que también se respetan los =
procedimientos oficiales. Este tipo de liderazgo estructu
rador es particularmente Otil cuando el grupo afronta al

gun problema relacionado con las tareas. €n cambio, los =
(1) Fuente: Elementos de administracidn. Koontz O‘donnell
Ed, tc, Graw Hill., Pag, 479
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lideres de elevade nivel de consideracion se orientan ha-
cia el grupo, recompensan el trabajo elicaz y fomentan la
participacidn en la fijacidn de metas grupales, Estos dos
tipos de liderazgo corresponden a la especializacidn en -
las tareas y en las relaciones humanas. { vease fig. 1 },

Por supuesto, en muchas situaciones no es posible -
clasificar el comportamiento social dentro de ninguno de
estos rubros pero, en todo caso, se manifiesta la tenden-

cia a la aparicidn de especialistas en estas funciones.

F1GURA 1

LOS DOS ASPECTOS DEL LIDERAZGO

PRODUCTIVIDAD

EFICACIA EN LA TAREA RENTABILIDAD
INNQVACION
LIDERAZGO MOVIMIENTO DE LA FUERZA
DE TRABAJO
AUSENTISMO
EFICACIA HUMANA
SATISFACCION HUMANA

MORAL

Krech, Crutchfield y Ballachey subrayan la comple--
jidad del rol que el lider debe representar cuando desta-
can que todos los lideres tienen gue cumplir, en cierta -
medida, numerosas funciones diferentes. Muchas de estas -
funciones aparecen en la mayoria de los grupos.

€1 lider como ejecutivo. E1 lider ejecutivo se ocupa

principalmente de la.creacién o interpretacidn de politi-



16

cas, la definicién de objetivos y la indicacidn de los -
medios que permitan realizarlos; generalmente asume la -
responsabilidad de asegurar que estas politicas se ejecu~
ten eficazmente y con ese fin se vigila el desempelo de
sus subordinados. £n un medio de organizacidn, es casi 5¢
guro que el gerente eficaz institucionalizara estas fun--
ciones. Con el propdsito de cumplir su funcidn, el lider®
ejecutivo no realizard personalmente el trabajo real Y -
por el contrario, lo asigna a otros miembros del grupo., -
Esta actitud implica la delegacién de responsabilidad y
autoridad, que representa el eje por excelencia de la teo
ria tragicional de la administracidén. Peroc la delegacidn'
significa especializacién y ésta a su vez, exige coordina
cidn. Para ejercer con eficacia estas funcicnes, el ejecuy
tive debe ser capaz de delegarlas inteligentemente y evi-
tar, de ese medo, un excesivo compromiso en todos los pro
yectos grupales; si practica con eficacia la delegacién ,
estard en condiciones de resolver problemas, innovar y -~
responder 3 la crisis.

El lider como planificador. Con frecuencia el 1lider®
se oCupa no sole de la seleccidn y la especificacidn ge ~
metas-como cuando representa su rol ejecutivo-,sine tam--
bién de la eleccidén de los medios para alcanzar estos ff
nes, actitud que gquizd lo comprometa en la elaboracidn de
la doctrina tactica; es posible que en cierias circunstan

cias prefiera no transmitir la totalidad de estos conoci-
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mientos, al resto del grupo.
£! lider como responsable del programa de medidas. -
£l Llider ejecutivo se compromete, A menudo, en la instity
cionalizacidén de metas grupales mediante la definicidn de
pragramas de accidn. Esta actitud puede originarse en -~
tres fuentes:
1.~ Las medidas promovidas por los superiores del 1i
der que se transmiten a los niveles inferiores -
de la organizacidn y, con frecuencia, son acepta
dgas sin discucidn cemo directivas.
2.~ Las medidas que emanan de la estructura de mando
del ejecutivo, pero de cuya aplicacién é1 mismo’
es responsable. S5in embarge, estas sugerencias -
deben ser aceptadas por los sectores superiores'
de la organizacidn antes de ser aceptadas como -
doctrina oficial.
3.~ Del mismo lider, en las dreas y los niveles en
que posea autoridad necesaria para formular la -
politica por aplicar.
€1 licer como experto. Se entiende, en general, que
en determinados campos los gerentes profesionales poseen’
aptituges o conocimientos superiores. En algunas.organiza
ciones, la posesidn de Know-how técnico, de informacién’
adecuada o de aptitudes valiosas es una condicidén sine --
quanon del liderazgo, sin embarge, el mejor operario nos
siempre es el mejor capataz. De todos modos el hecho de ~

que los operarios del taller crean, por ejemplo, que el
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conocimiento experto en el mancjo de las miquinas deben -
ser el requisito esencial para determinar a quien se as--
cenderda al cargo de capataz, deberd tenerse en cuenta -
cuando se realicen los correspondientes nombramientos. A
veces el lider debe su cargo a la posicidén de un escaso -
conocimiento técnico. En la industria moderna, que exige'
cierto grado de especializacidén funcional para operar con
eficacia, el sector gerencial medio requiere su propio -~
elenco de especialistas que los asesore y guie. Segun sa-
bemos, en el grupo informal de trabajo, el experto goza,a
menudo, de cierto status y representan un rol de lideraz-
go.

€l lider como representante exterior del grupo. Como
en general es dificil, y también poco conveniente, &l he
cho de que todos los miembros de grupos numerosos mMane=--
Jan personalmente el trabajo exterior de contacto que el
grupo necesita para funcionar bien, suele aceptarse que -
esta funcidn se delegue en una persona.

Gracias al rol del representante exterior, el grupo'
se mantiene en contacto con los superiores y las personas
ajenas al grupo inmediato; en ciertas circunstancias, es
te representante es el vocero oficial. Por su intermedio’
tiende a canalizarse la informacidn gque afluyc al grupo y
la que sale de &1.

El lider como control de las relaciones humanas in--

ternas. Generalmente como resultado de su comportamiento’
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inconciente, el lider gefine de modo intuitive la estructy
ra iaterna del grupo y resuelve los thoques que se sucitan
en su estructura, especialmente los que amenazan la estabi
lidad, Pero si el lider es invitado a menuto a zanjar dis
putas, o interviene frecuentemente con este fin, puede in
terpretarse esa situacidn como indicio de que e} grupo no
posee una estructura adecuada o estable. La mayoria de las
ejecutivos que tienen experiencia reconocen la necesidad ~
de tolerar una proposicidn regular de " estdtica grupal
antes de reaccionar.

£} ljoer como proveedor fe recompensas y castigos. En
este planc pueden considerarse aspectos como ¢l derecho a
recompensar la actuacifn destacada y destacar el desempefo
inferior a la norma, &n el caso del ejecutivo, esta autori
dad puede asumir la forma de una reprimienda, una suspen--~
sién, o la pérdida de status implicita en la asignacién de
un rol poco deseable, perc también puede implicar correcty
vos benignog, como la suspensidn temporal del derecho de -
trabajar en un ambiente propicio,

£l lider como drbitro y mediador, Este rol se asocia’
hasta cierto punto con el anterior, En este caso el lider’
es al mismo tiempo juez conciliader. Como saben los ejecu-
tivos que tienen mas experiencia, los lideres deben estar'
dispuestos a2 resolver los conflictios internos, si éstos -~

asumen proporciones que amenazan gravemente la eficiencia’

laboral del grupo.
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El lider como ejemplo. El dirigente de un grupo de-
be advertir que su persona suministra un modelo de compor
tamiento a los restantes miembros, quiene; necesitan -
guias concretas y visibles del comportamiento que se les
exige.

Lamentablemente muchos gerentes no atinan a exhibir'
el tipo de conducta que desean ver en sus subordinados.Pe
ro gran parte del aprendizaje social en las organizacio--
nes tiene cardcter nimético, de modo que el rol de e€jeme-
plo es importante. En otras palabras, las observaciones =
de la investigacidon moderna sugieren que el estilo geren=-
cial de un ejecutivo es contagioso.

El lider como simbolo de grupo. Es probable que el -
espiritu grupal del cuerpo se va facilitando por cual=m-=
quier factor que induzca a los miembros a sentir que cons
tituyan una parte significativa y dinamica del grupo. Con
este fin, es posible que el grupe incorpore varios elemen
tos distintivos. Los grupos procuran,a menudo, promover =
un sentido de identificacidn mediante el empleo de un len
guaje especial, el uso de distintivos, etc.: Es conver==
niente la atencidén que pueda concentrarse en un lider que

de un modo u otro, simbolice el espiritu de grupo.
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ROLES DE LIDERAZGO

€l concepto moderno de liderazgoe supone el hecho de!
que distintos miembros pueden cumplic las importantes fun
ciones grupales,

El problema es determinar porgué ciertas personas -~
asumen el rol de lideres, Aparentemente, son necesarias -
dos condiciones:
1.~ E1 1{der debe saber que funcidn particular se requie-

re y,
2.- 81 ha de sentirse competente para ejecutarla,

Ya hemos mencionado la importante distincidén entre -~
la funcidon de tareas del grupo, gue implica problemas de'
estructura, y la funcidn de relaciones humanas que se re-
flere a la atmdsfera psicolbgica del grupo. Es factible -
concebir el liderazgo como autoritaric o autorizado, La -
mayoria de los estudios de liderazgo han concentrado la
atencidn en el primer aspecto.

En su obra Changing Culture of a Factory, Elliot Ja
ques llega a la conclusidn de que a medida gque el adminis
trador general asume mis cabalmente su funcidn de lideraz
go, los subordinados, a su vez, aceptan la suya propia,

£En el curso de sus estudios en la empresa Glacier, -
Jaques pudo observar gue el gerente general representaba’
una serie de roles. Jaques lliegd a la conclusidn de que -
el liderazgo implica un rel peculiar quc los miembros del

grupo esperaban que su lider representase, y que mientras

S
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ese rol no se cumpliera eficazmente, otros miembros del -
grupo no podrian representar el suyo propio,

£1 gerente Psicolégicamente distante. E1 profesor F.
E. Fiedgler, de la universidad de 1llinois, ha demostrado’
que los lideres, cuando evalian a sus subordipados de --
los grupes mids eficaces indican gue tienen mayor distan--
cia psicolégica entre ellos mismos y sus subordinados que
los lideres menos eficaces. Aparentemente, la explicacidn
de este hecho es que un gerente no puede controlar y dis-
ciplinar con eficacia a los subordinados si emocionalmen-
te estd muy préximo a ellos., Asi misme, si un gerente de~
pende desde un punto de vista emocional de un subordinade
no puede permitirse alincarlo en el caso de perder su apg
Yo,

Se ha elaborado una técnica ingeniosa para medie la
dgistancia psicoldgica; se pide al gerente que califique ~
en diferentes rasges psicoldgicos a los subordinados que’
prefiere mids y a los que prefierg menos; cuantoc mayor es
la diferencia entre ambas calificacicnes, mayor es la dis
tancia psicolédpgica gue se atribuye al gerente, De esta ma
nera el gerente psicoldgicamente rechaza a aquellos con
quien no puede trébajar coHmodamente, y en cambig, el ge~-
rente psicolbgicamente mis cercano demuestra mayor tole--
rancia frente a sus subordinados, o acepta ¢ rechaza a =
los subordinados sobre la base de criterios distintos de

su capacidad de trabajar con ellos. Sc¢ ha sugerido que el
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gerente psicoldgicamente distante tiene muchos conocidos,
pero pocos amigos; le agrada estar con otros, pero no de
sea depender emocionalmente de ellos. Fiedler ha demostra
do, en su estudio de la administracidn de peguefias coope-
rativas de consumo, que el gerente psicoldgicamente dis--
tante era un especialista en tareas.
De los estudios de Fledler surgen dos imagenes muy -
distintas. ‘
E1 gerente psicoldgicamente distante es mas eficaz y
exhibe las siguientes caracteristicas:
1.- Tiende a formalizar relaciones de rol con sbs sy
perjores y sus subordinados,
2.~ Suele mostrarse un tanto reservade y retraido en
las relaciones con la empresa,
3.~ Prefiere 1a consulta formal con los especialis--
tas, mis que la busqueda informal de opiniones.
4.- Acepta y rechaza a )os subordinados sobre la ba
se del desempefo,
5.~ Aunque se muestra reservado, tlene habilidad sy
ficlente para crear relaciones interpersonales -
adecuadas. .
6.- No desarrolla amistades profundas con sus colegas .
7.- Reclama y obtiecne de sus superiores considerable
libertad de acciédn.
B.~- Espera que sus subordinados cometan errores y -
traza planes que contemplan esa posibilidad.

9.- Prefiere tener subordinados ambiciosos.
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£l perente psicolégicamente cercano exhibe una rela-

tiva ineficacla comparado con el gerente psicoldpicamente

distante
1.=

2.~

¥ posee las siguientes caracteri;ticas:

No procura formalizar las relaciones del rol.,

Su comportamiento estd mis identificado con la -
obtencidén de buenas relaciones humanas en el mar
co de su organizaclién, a menudo a costa de la -
eficiencia,

Prefiere la discucidn informal con sus subordina
dos mis que las reuniones requlares del personal
Suele elegir sus amigos entre los colegas y los'
subordinados dc la empresa.

Tiende a cdominar y B posecionarse de los subordi
nados,

Delega atribuciones sélo en cuestiones relativa-
mente secundarias ¢ insiste en la frecuencia de

la consulta individual.

En una palabra, cl gerente psicoldgicamente distante

es un especialista en tarcas y el gerente psicoldgicamen=~

te cercano es un especialista en relaciones humanas. Fig

dler suglere que la explicacidén de esta diferencia reside

en que "

las relaciones psicoldgicamente mds cercanmas y

cdlidas dificultan la critica de gerente a subordinados ,

y la tendencia a depender emocionalmente de uno o de dos

miembros

del grupo, alicnta las rivalidades y la acusa---

¢idén de favoritismos ", Estos comentarios, que comparan a

los gerentes mids cercanos de los distantes, concuerda -
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totalmente con el criterio de que la tendencia a asignar'
excesiva importancia al mantenimiento de relaciones ;mis—
tosas en el grupo de trabajo, puede perjudicar ]os'bsrdééﬁ“‘
208 Odel grupo orientados hacia el rendimiento eficaz. E1
lider psicolégicamente distante puede obtener mayor pro--
ductividad del grupo $6lo cuando los miembros de éste lo
aceptan de manera informal. Si no se satisface esta con-
dicidn, el grupo no 1o escuchard y el no podrd influic en
la conducta de los miembros, En conclusidn puede afirmar-
se, con la salvedad anterior, que los perentes psicoldgi-
camente distantes son mas eficaces en los problemas gque -
representan tareas y que en opesicién, a los gerentes psi
colbpicamente cercanos, tienden a formalizar las relacio-
nes de roles.

Fiedler ilustra ecsta importancia asignada a la tarea
y a la Tormacidn del rol.

Factores que influyen en la distancia psicolégica.ia
distribucidn de las ofitinas puede ser un factor importan
te de la relacidén entre los ejecutivos que las ocupan, -
Tiende a manifestarse una correlacidn positiva entre la
gistancia fisica que separa a los ejecutivos y la distan-
cia psicelbgica que mantienen., En su estudio del comporta
miento de directores gerentes, Carlson atribuye gran im--
portancia a 1a influencia del factor proximidad, sgbre 1o
do en la farmacidén del grupo informal, El recomienda que'

el director gerente, esté geograficamente separado de sus
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subordinados. El problema del acceso estd estrechamente -
relacionado con este aspecto., Destaca el hecho de que el
director gerente si es demasiado accesible a sus subordi-
nados, en vez de desempedar la funcidn de director de una
orquesta sinfénica, cargo gue €l le habia atribuido ini--
cialmente, de hecho se convertird en una marionela cuyos'
hiles estardn controlados por sus subordinados.

El siguiente factor que debemos contemplar os la de-
‘finicién de roles, £) efecto de la definicién de roles es
aclarar y formalizar las reclaciones entre el gerente y -
sus: subordinudos, La téenica de someterse al rol, es de-—
cir, pasar de un rol informal a otro Tormal, tiene el mis
mo efecto. Puede aumentarse la distancia psicolégica --
mediante el incremento de la ansiedad del subordinado, o
bien negandole aprobacién. La falta de respuesta a 105 sa
ludos, la forma de encabezar las cartas y la falta de con
tacto en el comedor influyen sobre la distancia psicolégi
¢a, Una técnica que puede utilizarse para aumentar la dis
tancia psicoldgica cuando €] gerente no posee el conoGi--
miento necesario es formular al azar una serle de desa-—-
Tios.

£l proceso ¢jecutivo. En esta etapa es oportunc exa-
minar el lugar de la técnica de aumento de la distancia -
psicolégica, uno de cuyos efectos es atripbuir mis gravita
cién a la tarea en el proceso ejecutivo. En este punto -~

tiene importancia recordar gue, si bien los aspectos huma
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‘nos del comportamiento ejecutivo atraen cada vez mds la -
atencién, los factores técnicos y econdmicos de la admi--—
nistracién conservan su importancia fundamental. £n las -
primeras fases del proceso ejecutivo (Fig.2), el gerente'’
ha de ser capaz de fusionar los factores sociales y técni
cos con el fin de identificar las metas que el grupo pue-

de alcanzar.

FIGURA No,2

(1)
DIAGRAMA DEL PROCESQ EJECUTIVO
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Membrana
Semipermeable

G = Gerente 1 = Instruccidn

S = Subordinado RT = Retroaccidn

R = Meocanismo de revisidn

(1) Fuente : Administracidn de Recursos Humanos. Fernan-

do Arias Galicia. Ed., Trillas., Pag. 284
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En una imagen esquematizada del proceso ejecutivo,el

‘gerente recibird instrucciones del superior y las transmi

tird a los subordinados. Los estudios ejecutivos del mar

co empirico demuestran que el gerente contempordneo consa

gra gran parte de su tiempo a interactuvar en la dimensidn

horizontal de la comunicacidn con pares o casi pares. De'

todos modos, cuando el gerente desea introducir un cambio

en el sistema, se desarrolla un procesc que en esencia es

el mismo, al margen del cardcter de la organizacién. Este

proceso incluye las siguientes fases:

a) El gerente aprecia la situacidn total, completa =

b

[+

su andlisis y formula su intencidn.

El gerente expresa esta intencidn en un lenguaje’
que es, al mismo tiempo aceptable y significati-
vo para el grupo.

A continuacidén debe comunicar las posiciones a --
sus subordinados en esta etapa; el comportamiento
del ejecutivo tiene que caracterizarse por una -
actitud defensiva de bajo nivel con el fTin de ga-
rantizar un clima que facilite la aparicidén de --
una instruccidn final ajustada a los " imperati--
vos de la situvacidn “,

Este paso puede llevar al cjecutivo a reducir la
distancia psicoldgica con la intencidn de facili-

tar la retroaccién.

d¢) Come resultade del proceso de retroaccién, el ge



28

rente ha de estar en condiciones de definir las’
tareas de sus subordinados en la empresa, asi co

mo determinados imperativos,



CAPITULO TII

GENERALIDADES DE LA DIRECCION
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NATURALEZA DE LA DIRECCION

A ires grupos interesa cuando menos la naturaleza de
la direccidn, Aquellos gque ocupan posiciones directivas -
necesitan poseer una clara visién de la materia : un con-
cepto ba?roso da Jugar a pérdida de tiempo en actividades
no directivas con descuido de 1os deberes ejecutivos., Un
segundo grupo es ¢l de los empleados que no dirigen, como
son ios obreros, ofiginistas, representantes de sindica--
tos y otros.

Como sus objetivos son paralelos a los de la empresa
necesitan experimentar la sensacidn de que sus jefes sa~-
ben dirigirles y esto serd un importante apoye para cual-
quier superior. Cuando los obreros afirman que los jefes'
no hacen nada, can ello manifiestan una falta de compren~
sioén de la labor directiva, E} tercer grupo interesado en
la materia comprende a estudiantes, profesores y estudio-
508, 105 cuales no pueden conseguir progreso alguno en e¢s
te campo si no comprenden bien su naturaleza.

Actividades directivas. Una funcidn es la accidn na
tural o caracteristica de una cosa, Aplicado a la direc—-
cidn, e! término funciones se refiere a las actividades'
que los dirigentes llevan a cabo como tales dirigentes. -~
Los auvtores que han intentade separar las actividades de
los clementos directivos de los que no son, han optado la
técnica de la observacidn y de la comparacian.

Puede ocurrir que los dirigentes se dediquen alguna -
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vez a actividades que no son directivas por su naturaleza
Si un hombre estd dedicado a guiar por naturaleza a sus -
subordinados, ha decidir como ha de alcangarse un objeti-
vo determinado o a comprobar que los acontecimientos se -
conforman a los planes, realiza misiones caracteristicas’
de los dirigentes. Aunque los ejecutivos pueden dedicarse
a actividades no directivas, los que no son dirigentes -
nunca desempefian actividades ejecutivas.

El principio de la Universalidad de las funciones di
rectivas. Los dirigentes desempefian las mismas funciones,
independientemente del puesto que ocupen en la estructura
de la organizacién o tipo de empresa en la que estén em--
pleados. Cuando actuan en su capacidad directiva los pre-
sidentes, jefes de departamento y jefes de organismos gqu-
bernamentales, todos hacen 10 mismo, Como jefes; todos es
tén empefiados en la tarea de obtener algo hecho por me--
dio de las personas., Cada uno de ellos, debe de llevar a
cabo todas las actividades caracteristicas de los jefes -

"siendo este el principio de la universalidad de las fun--
ciones directivas.

Son varias las deducciones que pueden sacarse de es-
te principio. La primera, que cualquier cosa importante -
que pueda decirse acerca de un directivo es aplicable a
todos los demds. Como consecuencia de ello, es posible en
la actualidad desarrollar una teoria de direccidn aplica
ble a todos los ejecutivos en todas sus diversas ocupacio

nes.
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En segundo lugar, el principio implica que los cono-
cimientos y experiencias directivas son transferibles de
departamento a departamento y de empresa a empresa. Siem-
pre y cuando sus tareas sean directivas y en las cuales -
exista una motivacién adecuada, desempedardn bien los cje
cutivos su capacidad de direccidn en cualquier tipo de -
ocupacidn.

Las funciones y las técnicas directivas., Es (til dis
tinguir entre funciones y técnicas de los dirigentes, por
la tendencia a clasificar junto con las funciones al des~
cribir lo que hacen los jefes. La funcidn es algo que el
jefe hace de manera caracteristica, en tanto que las téc-
nicas se refieren a la forma en qué o c¢émo son llevadas a
cabo las funciones, Asi, un jefe puede estar dedicado a -
la funcién de direccidn, pero pusde utilizar la técnica -
del mando o de la persuacién. Puede controlar las activi-
dades de un subordinado por medio de la técnica de un prg
supuesto o puede organizar su departamento con la ayuda -
de la técnica de las descripciones escritas del trabajo o
de tablas que indiguen las lineas de autoridad.

Las Funciones y la Especializacién no directivas, --
Otro motive de confusidn es la falta de distincidn entre'
funciones directivas y especializaciones técnicas no di--
rectivas.

Un jefe puede ¢ no poseer tales especializaciones -

técnicas. En su capacidad directiva no utiliza conocimieg
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tos técnicos operativos y sin embargo puede auxiliarse de

su experiencia técnica. Es corriente que las empresas de
escala media y grande, empleen hombres con diversas cla--
ses de especializacién; evidentemente el hombre no vive -
Jo suficiente como para adquirir muchas especializaciones
es casi seguro que el jefe o director no poseerd tantas -
como los individuos del conjunto dirigido. Los jefes em--
plean técnicos expertos, pero como tales jefes, no necesi
tan poseer especializacién alguna, El problema primordial
del jefe especializado técnicamente es el tiempo empleado
en adquirir y en practicar su especialidad. E]l especialis
ta puede descuidar el mantenerse en condiciones dentro -
del campo general de su actividad o perder la vision de -
la relacion entre sus actividades y las del departamento’
o las de la empresa. Generalmente, el especialista, en su
capacidad como experto, no encuentra la oportunidad de -~
practicar la direccidn,

Hay dos cosas gue un jefe debe saber acerca de la es-
pecializacién técnica,.Es esencial que sepa qué especiali-
gades deben emplearse en su empresa y que esté lo suficien
temente familiarizado con su potencialidad como para for-
mular preguntas juiciosas a sus consejeros técnices,Ade--
mas,un Jele debe comprender el papel desempefiado por cada
especialicdad empleada y las interrelaciones existentes en

tre ellas, Debe determinar también la relacidn entre el -
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cometido de cada técnica con todas y cada una de las de--
mis fases del proceso directivo y debe conseguir respues-
tas a ciertas preguntas tales como las referentes al nﬁmg
ro de especialistas necesarios para cada actividad,

Se admite facilmente que la mayoria de los Jefes, es
pecialmente cn los niveles mis bajos de la organizacidn ~
tipica, desempefian funciones tanto técnicas como direccti-
vas. Pero en todos los casos hay que hacer la distincidn’
entre la parte directiva del trabajo de una empresa y la
que se refiere a la técnica. S6lo esta (ltima parte depep
de de la competencia de esa persona como especialista, La
competencia técnica da frecuentemente upa posicion de res
peto en el grupo, aumentando las capacidades de mando. ==
Tal maestria técnica sin embargo, no es una cualidad esen
cial de la gerencia.

Los Recursos materiales y los Recursos humanos. Es -
motivo de confusidén para algunos estudiosos de la teoria’
de la direccidn el intento de utilizar la clasificacién -
de los factores productivos hecha por los economistas co
mo base para describir las funciones de los dirigentes.--
Ta) proceso les conduce inevitablemente a un estudio de -
la direccidn, tanto del material como de los recursos hu
manoes.

La extencidén del error contenido en tal andlisis pug
de apreciarse cuando sc observa gque los dirigentes consi-

guen la realizacibén de los objetivos de la cmpresa por =
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medio de la accidén de personas. Asi pues, son las perso--

nas las que son objeto de la direccidn.
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CONCEPTOS DE LA DIRECCION

La direccidén administrativa es una de las herramien-
tas mias efectivas de la ejecucion, La direccién pone en -
movimiento la voluntad de hacer algo y transforma los de-
seos tibios en ardientes pasiones para lograr el éxito, -
Los gerentes se enfrentan a muchos problemas parcialmente
intangibles ¥ que implican muchas complejidades., La bue-
na direccidn ayuda a solucionar estas tareas y proporcio-
na un cojin para observar el impacto de las dificultades’
que acosan a todas las actividades administrativas,

Significado de la Direccidn, Los cambios en la.ofga-
nizaciones, la historia y la sociedad resultan de los es-—
fuerzos de unos cuantos individucs superiores, €stos pue-
den dedicar sus vidas a cierta misidn; pueden desear po
der o influenciar sobre otros, o pueden poseer una extra=-
ordinaria energia y fuerza de voluntad para lograr cier--
tos objetivos que para ellos son de extrema importancia.

En opinidn de un experto, el atributo verdaderamente
importante para la motivacion y la caracterizacidén a los
jefes notables es su fuerte impulso de realizacidénm, Son -
necesarios el deseo y el entusiasmo pero lo mds importan-~
te es este fuerte impulso de realizacidn, Esta motiva--—-—
cidn para la realizacidn proviene de muchas fuentes, ta--
les como la ideologia de las personas, sus antecedentes ,
vslores y creencias, Caracteristicamente, la persona con

el impulso para la realizacidn asume la responsabilidaa -
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de encontrar respuestas para sus problemas, y a la vez lu
cha por objetives moderados y desea saber como estd desem
pefiande su trabajo,

Estd difundida la creencia de que toda persona tiene
influencia sobre otras y que con el tiempo esta influen--
cia crece, Algunos son mejores que otros al influir sobre
seguidores y del mismo modo algunas condiciones hacen mds
féacil para un jefe influir a su geate més que otras. Por’
lo tanto,parece gue toda persona normul puede desarrollar
sus capatidades de direceidn y convertirse en jefe reali-
zando alglin esfuerza y bajo ciertas condiciones. Pademos'
enunciar que la direccidn o el don de mando ¢s5 la rela---
cidn en que una persona o lider influye a otras para tra-
bajar unidas, espontineamente en labores relacionadas pa
ra llevar a cabo lo gue el lider desea. Un guia muestra -
el cambic estando al frente, no empujando desde atrés y
muestra el cambio por el propio ejemplo. No empuja sino -
que tira. Las rutas desecadas se hacen del conocimiento --
del seguidor por la conducta ejemplar del lider.

La clave en la direccidn efectiva es ayudar a los se
guidores a lograr sus respectivos objetivos esenciales ~
asi como sus capacidades maximas. Esto significa que el ~
jefe debe estar completamente familiarizado con las carag
teristicas individuales de su gente, conocer las cualida-
des que despertardn sus mejores esfuerzos y sobre todo ~-

ser un formador de¢ quicnes lo sigan., Las consccuencias y
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satisfacciones de los que son dirigidos son de capital im
portancia.

Un jefe tiene la facultad de despertar tanto faculta
des emocionales como racionales. Tiene el don de incitar,
De hecho la direccidn parece ser mis cmocional que racio-
nal . El jefe o lider se da cuenta de ésto y busca culti-
var la naturaleza cmocional de sus sequidores., Sabe que -
el poder viene de la dedicacidén y no solo del conocimien-
to.

E1 lider explica los objetivos con claridad y fuerza
en términos que muestren que es para el mejor interés --
del seguidor en lograr esta meta.

Es un proceso perfectamente natural que algunos de -
los integrantes del grupo asuma la direccidn en tanto -~
que los demds se conforman solamente con seguirlo, En rea
lidad la mayoria de la gente desea ser guiada y desean -
que alguien les muestre el camino que determine lo que de
be hacerse y que los ayude a hacer las cosas que deben ha
cerse,

La direccidn tiene la responsabilidad tremenda de -~
mos;rar el camino a los que no son jefes que tienen pro--
blemas y que desean hayar la respuesta para cllos.

Los factores que contribuyen en sumo grado a una di-
reccidn satisfactoria influyen a proporcionar objetos cla
ros y definidos, plancs bicn meditades, la colocacidn de
los hombres en sus pucstos adecuados para sus facultades'

distintivas, estratégias seleccionadas, la Tormacidn de -
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grupos de trabajo adecuados, amplias oportunidades para -
la satisfaccidn de las necesidades humanas, comunicacidn'
efectiva y controles adecvados, .

En toda empresa de grupo debe existir una fuerza di-
rectriz y activa, La mayoria de las personas encuentran -
que las experiencias cotidianas estin compuestas de mu---
chas relaciones de grupo, cada una de las cuales requiere
direccidn,

Se puede sintetizar que la direccidn es un proceso =
natural que debe rcalizarse siempre que reunan a seres hy
manos para un objetivo comdn,

La direccidn abarca aquellas actividades que se rela
cionan con la guia y supervisién de los subordinados. Aun
que el concepto de ¢direccidn es relativamente simple,cexis
te una gran complejidad en su método y materia, Al direc-
tivo superior incumbe el deber de inculcar en los subordji
nados una aguda apreciacidén de la historia, objetivos y -
planes de la empresa.

Debe conocer la estructura de la organizacidn y las
relaciones entre los departamentos y estar familiarizados

con sus deberes y ¢l ejercicio de su autoridad. Debe de-
sarrollar las cualidades de saber trabajar en grupos y sp

bre todo deben llegar a ser unos jefes efectivos,



CAPITULO I11

EL LIDERAZGC COMO FENOMENO
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EL LIDERAZGO FENOMENO INDIVIDUAL,

GRUPAL O DE ORGANIZACION

Para facilitar el analisis del liderazgo ejecutivo,-

conviene distinguir entre su caracter de fendmeno indivi-
dual, de manifestacién grupal y de requerimientos de la -
organizaciédn,

El liderazgo : Un fendmeno individual. Este primer =~

enfoque,

el mas primitivo, del problema del liderazgo es

consecuencia de ciertos supuestos, a saber:!

.-

Existe un lider y cierto nimero de adeptos. Este

" es intercam--

contexto, la palabra " liderazgo
biable con " jefatura ",

ta capacidad de dirigir se considera generalmen-
te, en esencia, una caracteristica personal de -
cliertos individuos.

El liderazgo se identifica con la capacidad de -
afirmar el dominio y la ascendencia sobre otros,
A menudo se atribuye al lider, de hecho, omnipo-
tencia y ubicuidad, Este aspecto del liderazgo -
la capacidad de caminar sobre agua-se manifiesta
todavia en algunas organizaciones modernas.

Con frecuencia se atribuye al lider autoridad ca
rismidtica; en su forma mas tipica, este aspecto’'
se¢ manifiesta como una suerte de atmdsfera por -
excelencia,

Se supone generalmente, que es posible elaborar'
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un catdlogo de rasgos que distingue a los lideres
de los gue no tienen e¢sta condicidn,

7.- Habitualmente se entiende que el liderazgo es ---
cualidad exclusiva de una élite a la que se atri-

buye, a su vez, cardcter minoritario, la partici-
pacién de ese grupo dependeria sobre todo de con-

sideraciones hereditarias.

8.- Genecralmente se cree que los adeptos de estos 1li-
deres son individuos perezos, indolentes, un tan-
to estupidos, desprovistos de espiritu de coopera
cién y poco ambiciosos.

Este concepto esencialmente ingenuo y primitivo del -
liderazgo encuentra escasa confirmacidn empirica; por esta
razdén constituye un motivo de sorpresa y ascmbro que tan--
tos administradores de nucstra sociedad contiauen aceptén-
dolo.

Las nuevas técnicas de seleccidn se basaban en el con
cepto de que el liderazqo era esencialmente falso cuando -
no lo examinaba a la fria luz de la investigacidén empirica.

Aparentemente no hay muchas pruebas que corroboren --
este concepto de que es factible distinguir, en una etapa’
temprana, entre los lideres y aquellos que carecen de capa
cidad de direccidn,

Una de las consecuencias sociclégicas mis intcresan--
tes de los diferentes movimientos por la paz y de los gru-
pos que luchas contra la segregacién racial ha sido el he-

¢ho de que permitieron que muchos individuos, de quienes'
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no se sospechaba la capacidad de lider, inviertiesen en -
cierta medida los roles y asumiesen la direccién.

Afortunadamente existen algunos indipios en sentido’
de gue el concepto individual del liderazgo esta perdien-
do prestigio; hay razones para suponer que los ejecutivos
por lo menos, estin prestando cierta atencidén al enfogue’
grupal del liderazgo.

El liderazgo ! Un fendmeno Grupal. Podemos obtencr -
un concepto mis profunde y realista del fendémeno del lide
razgo si elevamos el nivel del andlisis del individuo al
grupo. Hn requisito previo indispensable para este ascen-
so consiste en que aceptemos la definicidn de liderazgo -
como la capacidad de influir sobre otros. La suprema vir-
tud de esta definicidn aparentemente simple reside en el
hecho de que permite, al menos por implicacién, que el —-
"adepto" influya sobre el lider, quizd negandole la retro
accidn positiva que &1 anhela sinceramente. Asi mismo, en
este concepto estd implicita la idea de que el liderazgo!
es un fendmeno que se distribuye, aunque sea asimétrica--
mente, entre todos los miembros del grupo. Por supuesto ,
los que ejercen mayor influencia aparecen como los lideres
tradicionales.

Si aceptamos que los "adeptos" pueden influir sobre®
el lider, basta un momento de reflexidn para advertir que
la medida de influencia que los subordinados ejercen 50
bre el jefe se convierte, a su vez, en determinante funda

mental de la magnitud de la influencia del jefe ejerce so
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bre ellos,

‘En este enfoque resulta fundamental la idea de que ~-
el liderazgo configura una funcién que pasa de una perso-
na a otra del grupo,.

Una buena analogia del grupo, en realidad afirma el'
concepto de que el grupo trata de actuar con eficacia, -=-
inevitablemente creard cierto tipo de estructura y que és
ta se expresaré en un cierto nimero de roles. Aqui se par
te el concepto o supuesto de que estos roles no correspon
deran a una sola persona, sino a varios individuos. 5i se
quiere que el grupo resulte mis eficiente, es inevitable'
cierto grado de especializacidén y ésta, a su vez, exige =
coordinacidn, El efecto neto de todo este proceso es la =
estructura grupal.

Este andlisis del problema del liderazgo presupone -
un grupo escencialmente situacional. En otras palabras, -
la naturaleza de la tarea es una determinante principal -
del modo concreto de estructuracién del grupo.Durante mu-
cho tiempo el enfoque grupal del liderazgo se identificd’
muy estrechamente con el concepto de que, para ser eficaz
un lider debia orientarse democrdticamente,

Un enfoque mids realista consiste en seguir la orien-
tacidn suministrada por Argyiris quien sostiene el crite-
ric mids complejo y fecundo de que, en esencia, el lideraz
go estd centrado en la realidad y presumen que ¢l objeti=-

vo cuenta con un espectro de diversos tipos de liderazgo!'
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entre los cuales puede elegir, Adoptarid en consecuencia -
el estilo mis adecuado a las circunstancias particulares
tendrd presente la complejidad de la Larqa. la urgencia -
de hallar una solucidn, ¢l poder de los ejecutives, las -
expectativas, los valores y los niveles de conocimiento -
de su equipo, etc. En este enfoque un gerente no excluira
la posibilidad de que la autocrdcia seca adecuada para una
crisis, la democrdcia para un periodo innovador, y asi su
cesivamente,

El liderazgo : Un fendmeno de Organizacidn, Para de-
sarrollar de mancra mis eficaz el andlisis de liderazgo -
es necesario elevar el nivel de discucién del grupo al -
plano de la organizacién, En este nivel conviene concebir
el liderazgo como funcién de la matriz de relaciones exis
tentes en una organizacidn , Esta actitud presupone un --
criterio escencialmente tridimensional del liderazgo. En
este criterio o enfoque de organizacién resulta fundamen-
tal lo idea de que la estructuracidn del rol del lider es
td a cargo de tres sectores distintos ! Los superiores, -
los pares y los subordinados.

Este concepto de organizacidn del liderazgo asigna -
la debida importancia al poder; deriva del concepto de -
que el lider puede ser eficaz lnicamente en la medida en'
que tienc poder, es decir, supone que la direccidn supe--
rior { el jefe del jefe ) le suministrard el apoyo y los
recursos que requiere para otorgar recompensas y aplicar'

castigos a sus subordinados. Como Lien saben muchos geren
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tes, para el jefe que desde el punto de vista del poder -
ocupa un lugar inferior a la estructura de la organiza~---
cién puede ser muy embarazoso limitarse a formular frente
a sus subordinados comentarios de este tipo ! " bien he-
cho, magnifico; siga trabajando asi, etc.". Estas observa
ciones su¢itan a menudo un sentimignto de incredulidad ci
nica, o constituyen un motivo de diversién general,. Lo
escencial es advertirque un gerente estd influido tanto -
por el estilo gerencial de su jefe como por el poder que'
la organizacion otorga.

El enfoque de organizacidn del liderazgo subraya,asi
misme, la dimensién horizontal de la comunicacibén y pres-
ta especial atencién a los pares de lider. Los muchos da
tos contenidos en los estudios modernos del comportamien~-
to ejecutivo indican, con toda claridad, que los ejecuti-
vos de todos los niveles de las organizaciones consagran'
una parte considerable de su tiempo a interactuar con los
colegas o los pares. La razdn de esta caracteristica es -
evidente, pues el trabajo fluye a través del organigrama’
y, en cambio, la mayoria de los gerentes cree que la acti
vidad de organizacion recorre el camino descendente de --
los sucesivos escalones de la jerarquia.

Entre los supuestos que subyacen en el concepto de -
organizacion podemos mencionar

1.- E1 criterio de¢ que el proceso ejecutivo esencial

mente literativo, Esto significa, en la practica
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gque no puede concebirse a la administracién como
un proceso que pasa de la incertidumbre a la cer
tidumbre, sino mds bien como un movimiento en =--
virtud del cual se reduce el nivel de incertidum
bre. Sec obtiene esta reduccidn de la incertidum-
bre por medio de un proceso de ensayoc y error -~
que vuelve tan complejos los cdlculos originales
que se realizan progresos mediante la sustitu---
cidn provisional de leos valores conjeturados, la
comprobacidn de las consecuencias y la repeti---
cidén del método.

El concepto de organizacidn del liderazgo presu-
me la aceptacién del concepto del flujo de traba
Jou

Se presta bastante atencién al concepto de la -
tecnologia que constituye un factor fundamental!'
que influye sobre la estructura de la organiza--
cidén y los estilos de liderazgo.

€1 enfoque de organizacidén del liderazgo destaca
el hecho de que en la educacién gerencial, el sa
ber convencional ha prestado poca atencidn a -
ciertas aptitudes tales como la capacidad de man
tener integrada una organizacidn, Los estudios -
empiricos del comportamiento ejecutivo demues=--
tran, con bastante claridad, que muchos gerentes

se sienten muy preocupados por los problemas que
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se originan en el limite del rol seqgln se lo describe
tradicionalmente y que estdn vitalmente interesados -
en redefinir las zonas limitrofes entre ellos mismos'

y otros miembros de la organizacidn.

LA FORMA INDIVIDUAL DEL

LIDERAZGO

L = Lider

A = Adepto
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LA FORMA GRUPAL DEL LIDERAZGO

Especialista en tareas

Bromista L2

Arbitro

LS Figura
Paterna

Especialista en relacio
ne¢s humanas,

L = Lider



LA FORMA DE ORGANIZACION DEt LIDERAZGO

-

o T o

se e 0L
= Lider

= Jefe

= Pares

= Subordinados



Nombre ....veveves

Método de designa-

[ 1.1 I

Base de la autori-
dad cseeerenanaeen
Comunicaciones....
Distancia Psicold

[ 20T PO

Responsable ante.

Cualidades del li-
[213 S PN

Pauta de Conducta.
NOMETO. e asunanaas

Adeptos....coeuuns

TRES TIPOS DE

INDIVIDUAL

Jefe

Desde arri-
ba

tegal

Vertical des
cendente.

Amplia

el superior

omnisciente,
omnipotente

Autccratica

Una élite

Holgazanes ,
pasives, no
cooperan
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LIDERAZGO

GRUPAL. DE ORGANIZA
CION

Lider de gpo. Auxiliar

desde abajo Desde arr
ba pero
ceptable -
para los =
subordina-
dos.

i
a

Aceptacidn -- Estructura
del grupo y saber.

Bilateral Estructural

Reducida variable

los pares los superig
' res, pares,
subordina--
dos y clien

tes.

conocimiento especialis=
de las rela- ta en ta-w-
ciones huma~ reas.

nas.

Democratica  Centrada en
la realidad

todos una élite -
amplia.

"buenos mucha Otros hom--
chos." bres de or-
ganizacion,
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EFECTIVIDAD GERENCIAL

Hay una sola definicién, realista y carente de ambi-
gliedades, de la efectividad gerencial. ta efectividad es'
el grado en que un gerente logra los requisitos de "“pro--
ducto" ( resultado ) de su posicidén., E] concepto de efec-
tividad gerencial es el tema central de la direccidn. Es
tarea del gerente ser efectivo. Es su lnica tarea. La efec
tividad gerencial debe ser definida en términos de produc
to y no de insumo, por lo que el gerente logra mads, que’
por lo que hace.

Resultado, No Personalidad, La efectividad no es una
cualidad que el gerente aporta a la situacidn. Este (lti-
mo punto es nada mis un retorno a la teoria de los rasgos
del liderazgo - actualmente descartada - que sugeria que
los lideres mas efectives tenian cualidades especiales, -
ausentes en los menos efectivos. La efectividad es vista'
me Jor como algo que un gerente produce en una situacion’
dirigiéndola adecuadamente, E1 gerente debe pensar cn tér
minos de desempefio y no de personalidad. No es tan impor=-
tante lo que un gerente hace sino lo que logra.

Areas de Efectividad y Objetivos., Cada tarea geren--
cial tiene areas de efectividad asociada con la misma, ==
Pueden no estar escritas y ni siquiera ser conocidas, pe
ro estédn siempre ahi. Estas son las normas que permiten -
evaluar el desempeiio gerencial en su tarea. La prepara---

cién y el uso de tales normas escritas han curado numero-
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sas enfermedades gerenciales, porque la verdadera razdn -
para la existencia de cada gerente es investigada, discu-
tida y finalmente acordada por el gerente y su superior.

Las Areas de efectividad son ficiles de preparar y -
llevadas a su conclusidn ldgica conducen a la administra-
cién por objetivos. Esto es nada mas que disefiar una orga
nizacién alrededor de los productos (resultados} de la --
funcién gerencial en vez de hacerlo alrededor de los insu
mos.

Debiera hacerse ademds una cuantificacién en térmie--
nos de porcentaje, de valor monetaric o de cantidad de em
pleados. Debieran establecerse limites de tiempo. Cuando'
ésto se hace las ireas de efectividad se transforman en -
objetivos.

Cuando los gerentes describen sus propias dreas de -
efectividad y desarrollan sus objetivos pueden ocurrir -
upa gran cantidad de cosas.

La forma en que se definen muchas posiciones geren--
ciales restringe las posibilidades de los gerentes de cen
trarse en la efectividad, Por lo general, las descripcio-
nes de tareas y de funciones nos ayudan a incrementar la
efectividad .

Las Descripciones de Tareas Inhiben la Efectividad.-
Se encuentra que la fuente de muchos de los problemas que
nos rodean, la temitica de la efectividad estd en la mang
ra en que se red;ctan las descripciones de tarcas. Des--=-

cripciones largas o programas de emergencia para escribir
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o revisar descripciones de tareas indican , por lo gene--
ral muy poco.

Tal como lo dijo Parkinson, el Gltimo acto de una or
ganizacién moribunda es emitir un reglamento revisado y
ampliado,

Esta observacidén también es vilida para los progra--
mas de emergencia de descripcidn de tareas.

Muchas, si no la mayoria de las tareas gerenciales ,
se definen en términos de insumos y de los requisitos de
comportamiento con frases como :

Administra.

Mantiene.

Organiza,

Planifica.

- Naturalmente, los gerentes nunca se refieren a las -
descripciones de tareas tipo mencionadas anteriormente. -
Una vez hechas, no son muy utiles como guias operativas.-
Son propuestas con frecuencia por aguellos que quieren -
usar una técnica aparentemente cientifica para justificar
un c¢ambio amplic en diferencias de sueldos o cambios en
las estructuras de la organizacidn.Con frecuencia son una
influencia negativa, ya que se centran en el insumo y en
el comportamiento, que son los aspectos menos impertantes
de la funcidn gerencial,

Efictencia. Las descripciones de tareas conducen con
frecuencia a un énfasis sobre lo que podria ser 1lamada'

eficiencia general: la relacién entre el producto y el in
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sumo. £1 problema aqui es que alin si ambos, productos e -
insumos sen bajos, la eficiencia podria ser 100%. En efec
to, un gerente o un departamento podrian'ser 100% efj~-~
cientes y 0% efectivos. €1 gerente eficiente es facil de

identificar prefiere :

EFICIENCIA COMPARADA EFECTIVIDAD

Hacer bien las cesas en vez de Hacer lo gque correspen
de

Resolver problemas en vez de Producir alternativas'

creativas,
Culdar los recursos en vez de Optimizar la utiliza~-~
cidén de recursos.
Cumplir con su deber en vez de tograr resultados

Reducir costos en vez de Aumentar ganancias

Las descripciones de tareas conducen al tipo de pen-
samiento identificado con las posiciones de la columna iz
quierda; las areas de efectividad conducen e&n lo que esta
indicado a la derecha.

tas Oescripciones de Puestes también Inhiben la Efec
tividad, En algunas organizaciones predominan las descrig
ciones de puestas que se centran sobre el puesto del ge--
rente en la organizacidn, tales como :
El ,.. responde a
El ... autoriza

El ... coordina

El ... aprueba
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tas descripciones de puestos centradas en la estructu
ra como es usual, surgen y refuerzan al estilo burocrdtico,

Las descripciones de puestos, sin normas objetivas de
producto asociadas con las mismas pueden conducir a mante-
ner gerentes que no aporten nada (til a su organizacién,

Tres tipos de Efectividad, No siempre se entiende con
claridad que es la efectividad gerencial. Para ser mis ---
efectivos los gerentes mismos deben aprender a distinguir'
netamente los concepteos de efectividad gerencial ,efectivi
dad aparente y efectividad personal. -

Efectividad Aparente. Es dificil, si no imposible, ==
juzgar la efectividad gerencial observando sbGlamente Ja'
conducta. Esta puede evaluar en términos de ser o no apro-
piada con respecto a los requisitos de producto de las ta=-
reas.

Desafortunadamente la efectividad aparente puede con-
ducir o no al logro de la efectividad gerencial,

Efectividad Personal, Una definicidén deficiente de -~
los "productos" de la funcidén también puede conducir a 1lo
que pudiese llamarse efectividad personal, o sea, satisfac
cion ée los ohbjetivos personales mis que los objetivos de*
la organizacibén, Es mis probable que ésto ocurra con hom--
bres ambicioses en una organizacidén que tengan tan solo =
unas pocas medidas de "Producto” gerencial definidas con -
claridad,

Teoria de la Efectividad de Liderazgo. Un lider no es

en realidad, un gerente de términos formales, Se le a ve--
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cés como ¢l principal responsable por el logro de los obje
tives del grupo.

Su efectividad se mide por el grado en que influye en
sus seguidores para lograr los objetivos del grupo. Es po=~
pular el punto de vista que la efectividad del lider estad’
en clerto modo relationada al “ grado en que un }ider se ~
sale con la suya ”. Esto no es efectividad del liderazgo -
sino efectividad personal.

ta Efectividad de Recompensa. Una organizacién bien -
disefiatia asegura en general que tan solo la efectividad ge
rencial, conduce a la recompensa personal., A pesar de que'
las organizaciones varian en 1a extcnsién,velocidad y exac
titud de las recompensas que otorgan por el logro de efec-
tividad, puede haber poca duda de que a la larga el geren~
te efective es el recompensado. Las recompensas son en ge-
neral concretas en términos de salarics, nivel jerdrquico'
y régimen de progreso. Otras recompensas mas importantes -
para algunos son ambiciones satisfechas, seguridad garanti
zada, autoactualizacidn, satisfaccién o felicidad personal

o simplemente supervivencia.



CAPITULO 1V

TEORIAS DE tIDERAZGO
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CONTINUC DE AUTORIDAD

SCHMIDT & TANNENBAUM,

La manera en que un lider usa su poder, afecta la ==

productividad del grupo y la libertad de los subordinados

o mjembros del grupo que adquieren mias libertad en la to-

ma de decisiones; con €l uso de mayor poder, la libertad’

del grupo decae,

Se mencionardn cinco estilos caracter{sticos de la -

actuacién del lider que son

1=

Diciendo : E1 lider identifica un problema, con-
sidera las soluciones alternativas, escoge una -
de ellas y comunica a sus asistentes lo que han'
de hacer, Los miembros pueden considerarse, pero
no participar directamente en la toma de decisio
nes. La coercidn puede o no ser usada o implica-
da,

Vendiendo : E1 lider toma la decisidn pero trata
de persuadir a los miembros de grupos a que lo -
acepten., Sefiala como ha considerado las metas e
intereses de los miembros del grupo y explica de
qué manera los miembros se beneficiardn al lle--
var a cabo la decisién,

Probando: E1 lider identifica un problema y pro-
pone una solucién tentativa. Pide la opinidn de’
los que han dc implementaria. Toma la decisidén =

final,
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Censultando : Los miembros del grupo tienen la -
oportunidad de influenciar la decisidn desde el
principio. El lider presenta un problema e infor
macién a fondo relevante. Se invita al grupo a -
que aumente el nimero de alternativas de accidn'
que se han de escoger o considerar, E1 lider en-

tonces escoge la solucidn que considera mis pro-

metedora,
5.- Uniendo : El lider participa en la discucién co
mo un miembro y acucrda anticipadamente llevar a
cabe la decisidn que el grupo tome,
(1)
Determinar  Desarrollar Dictar  Ejecucidn
problemas alternativas solucidn
Auteoritario L L L S
Persuasivo L L L S
Consultante L/S L/S L ]
Delegante L/S L/S ) s
Compartido L/s L/s L/s L/s
L = Lider

S = Subordinadc

(1) Fuente : Elementos de Administracién. Koontz O'donnell

Ed. Mc. Graw Hill, Pag. 47%
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EL GRID ADMINISTRATIVO

ROBERT BRAKE ¥ JANE MOUTON

El grid aclara y cristaliza las fundaciones de la di
nimica de la conducta en 10s negocios,

Cualquier persona que trabaje para una compafnia tie-
ne unas responsabjlidades asignadas. Esto se da en cual--
quier nivel de trabajo, ya sea como subalterno o como je-
fe; siempre que una persona actua como empresario tiene -
dos asuntos en mente

1.- La produccién.

2.~ Los resultados de sus esfuerzos.

Cuando piensa en los resultados, demuestra el grado'
de interds por la produccidn; que en el cuadro gerencial’
grid o grid administrativo, se referird al eje horizontal

Consta de una escala del 1 al 9, en donde el nimero’
9 corresponde a un alto interés por la produccidon y el ng
mero 1 corresponderd a un bajo interés por la produccién.
Un directivo debe pensar en los que le rodean, ya sean je
fes, colegas, o subalternos,

El eje vertical corresponde al interés por la gente'
o0 personas,

Teniendo también una escala del 1 al 9, de igual mang
ra, el 1 demuestra poco interés por las personas y el 9 -
nos dice que habrd mayor interés por la persona.

Como conclusiones, sabcmos entonces que el punto 1 -

corresponde a un dircctivo sin interés por la empresa, ni
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por las personas,

El punto cinco-cinco, nos dice que el directive es un
hombre de organizacidn ya que busca la mitad de caming --
"mediocre “.

Por G)timo el punto nueve-nuecve serd el grado por ex-
celencia, tanto en el interds por laos personas como por la
produccion,

1~1 = Se exige un esfuerzo minimo de trabajo para te-
ner contentos a los miembros de la organizacién
sin tomar ¢n cuenta a la empresa ni a la perso-
na.

1~9 = Una atencidn cuidadosa a las necesidades de las
personas para satisfacer las necesidades huma--
nas; lleva a un ambiente de¢ trabajo agradable y
a una organjzacidén amigable.

9-1 = La eficiencia cn las operaciones es el resulta~
do de un arreglo en las condiciones de trabaje’
de tal manera gue ¢l elemento humano se descuj
da por completo.

5-5 = Se obtiene de la organizacidén un desempefio ade-
cuado, balanceando la necesidad de completar el
trabajo con las de mantener al personal satisfe
cho,

9-9 = Las personas compromectidas rcalizan €2 trabajo,
la interdependencia, a través de una fuerza co-

mén de los objetivos de la organizacidn, lleva'

a relacionegs de confianza y respeto , (2)
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Esta teoria muestra los diferentes tipos de lideraz-
po que puede llevar un jefe o lider y qué beneficios o -
dafios puede hacer a la organizacién y Cém? es como puede’
rendir me jor ¢n los aspectos tanto humanos como de traba-
Jo.

En la figura nimero 3 nos muestra el interés que pue
de tener el lider por las personas y el interés aue puede

tener por la existencia de produccidn.

(2)
Fuente : Administracion contempordnea, David R, Hamp-

ton,

£d. Mc, Graw Hill, PAg, 384
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FIGURA # 3

£l GRID ADMINISTRATIVO
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Fuente : Administracién contempordnea. David R. Hampton

Ed, Mc. Graw Hill. Pig. 384
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TEORIA DE LOS SISTEMAS DE GERENCIA

LIKERT

Otro método para formar un clima organizacional pro
ductivo y deseable, se cncuentra en un sistema gerencial’
basado en hallazgos cientificos, desarrollado por Likert!'
Y sus asociados en el Instituto de anESLigacién, de 1a -
Universidad de Michigan. Bidsicamente, este método es con-
sistente en las teorlias modernas de Mc'Gregor, Argyris y
Hezberg, pero abarca un sistema gerencial total del tipo'
discutido, cuyas partes son mutuamente compatibles, De -
acuerdo con Likert, existen cuatro sistemas distintos que
pueden usar el gerente o supervisor:

1.- El sistema que implica un enfoque autoritario ex

plotador.

2.~ El1 sistema de un enfoque autoritario de naturale

za benevolente.

3.- El sistema de un enfoque consultivo; y el

4,- Sistema de un enfoque de participacidén de grupo,

(N

El sistema 1 comprende una elevada presion sobre los
subordinados, mediante normas de trabajo rigidas, impone’
limitaciones presupuestarias y de personal, y obtiecne 1la
obediencia a través de técnicas de temor, En contraste,el
sistema cuarto esta caracterizado por que el gerente no -
es rigido en sus relaciones y en su uso de la toma de de-

cisiones por el grupo y en los métodos de supervisidn por
grupo,
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El uso del enfoque del sistema cuarto por los geren
tes y supervisores no es inconcientes con tener objetivos
de elevado desempefio para el grupo de trabajo. En reali--
‘dad esto se considera conveniente. Sin embargo, cuando se
compara los efectos del sistema 1 o los del dos con el --
sistema cuatro, como se muestra en e)] cuadro o figura #4
bajo los rubros " variables que intervienen " y " varia--
bles de resultado final", parece que el enfoque del siste
ma cuarto produce un mejor clima organizacional y mejores
resultados en términos de la productividad, costos, ausen
clas y rotacién .

La teoria de los sistemas gerenciales de Likert enfa

tiza la importancia de los recursos humanos al fijar el -

valor de una organizacién. Puesto que la mayoria de las
organizaciones han invertido grandes sumas de dinero en =
el reclutamiento y desarrollo de sus empleados, la nece-
sidad de saber lo que esta pasando con su inversidén es de
mucha importancia para el éxito de cuvalquier organizacién
Una de las caracteristicas de este método es que re-
¢onoce la importancia de la contabilidad de los recursos’
humanos. E£1 método de sistemas de Likert para la conducta
organizacional implica un enfoque integrado para el mane-
jo de los recursos humanos que toma en cuenta las necesi-
dades humanas y otras caracteristicas de la personalidad’
ya enfatizadas por otros tedricos. Consistente con el mé~
todo de estas dos autoridades, el sistema cuarto de Likert

subraya la importancia de las relaciones de apoyo y el --
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uso de mécoﬁos de supervisién de grupo. La habilidad del'
supervisor para trabajar en forma efectiva con sus subor
dinados como grupo, desempefia una parte importante para -
determinar el clima del mismo. Sin embargo, existen otros
factores que determinan la naturaleza de las relaciones -

en los grupos y entre cllos,

(1) Fuente : Elementos de Administraciém. Koontz O'donnell

Ed. Mc., Graw Hill, Pag. 470
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TEORIA DE LA TERCERA DIMENSION

Todo gerente puede lograr ser mis efectivo aprendien
do a aplicar la teoria 3-D, que fue disefiada con ese (ni
co propésito,

El niicleo de la tecria 3-D contiene una idea muy --
simple descubierta de una larga scrie de gstudios de in--
vestigacidén conducidos por psicélogos en los Estados Uni-
dos de Norteamérica, que descubrieron que los dos elemen-
tos bdsicos del comportamiento gerencial eran la tarea de
efectuar y las relaciones con otras gentes. También descu
brieron que los gerentes destacan a veces une o a veces -
otro y que estos dos elementos de comportamiento pueden -
ser usados en grado limitade o pronunciado, Por ejemplo,-
un gerente podria estar fuertemente o débilmente orienta-
do hacia la tarea. Asi mismo,ambes comportamientos po-=--=
drian ser usados en conjunto, en términos de esta teoria’
se denomina " estilo integradoe ", podria darse solo la ==
orientacién haclia las relaciones ' estilo relacionado ",
o podria recurrirse en grado reducido a ambos comporta---
mientos " estilo separado”, Los cuatro estilos bisicos se
distribuyen como se¢ muestra en la figura # %. En esta, OT
implica " orientacidén hacia la tarea " y OR, " orienta---
cidn hacia las relaciones humanas ",

Estos cuatro estilos bdsices representan cuatro ti--
pos de comportamiento.

No todos los tipos de comportamiento gerencial se --

ajustan rigurosamente a estos cuatro tipos, pero éstos -
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son muy dtiles como marco de referencia general, Un con-~
Junto claro de indicadores y de caracteristicas desarro--
1lagos por cada uno de los tipos permite su plena compren

i
s10n.
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Fuente : El liderazgo como Organizacién. D.R, Galicia

Ed., C.E.C.5.A, Pig. 365
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No existe un estilo siempre efectivo; Investigacio--
nes adicionales, conducidas en varias uvniversidades, esta
blecieron con claridad que cualquiera de estos cuatro cs
tilos bdsicos de comportamiento puede ser efectivo en -
ciertas situaciones, pero no en otras.

Su efectividad depende de la situacidn en la cual se
use. Esto implica aque cada uno de los cuatro estilos basi
cos tiene un equivalente menos efectivo y otro con mids -

efectividad, dando lugar asi a ocho estilos gerenciales:

ESTILO BASICO ESTILO GERENCIAL ESTILO GERENCIAL
MENOS EFECTIVO MAS EFECTIVO
Integrado Autécrata Ejecutivo
Dedicado De transaccidn Autécrata benevo
lo,
Relacionade Misionero Promoteor
Separado Desertor Burdcrata

Estos ocho estileos gerenciales no son otros tantos -
tipos adicionales de comportamiento. Son simplemente los
nombres dados a los cuatro estilos bdsicos cuando se les
usa apropiadamente ¢ inapropiadamente.

Estos ocho estilos gerenciales pueden ser ordenados'
con respecto a los cuatro estilos usando una tercera di--
mensidn, la efectividad, como la figura # 6. Los cuatro -
estilos bdsicos estin enm el plano central, 10s cuatro es-
tilos menos efectivos estdn cn ¢! planc frontal y los cua

tro mids efectivos estdn en el plano posterior.
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La tercera dimensién es la efectividad. Una de las -
contribuciones de la tercera dimensidn es la de dar a es-
te término una definicidn clara, directamente utilizable,
La efectividad gerencial se mide por el grado en que un -
gerente logra los objetivos de su puesto, Por supuesto --
los gerentes deben comprender y luego esforzarse en lo--
grar los“productes " o resultado y no los "insumes" de -
sus tareas.

La introdutcidn del entrenamiento 3-D conjuntamente’
con direccidn por objetivos, asequra que lo hagamn. Las ge
rentes mismos desempefan un papel importante en la i ja~~
¢idn de estos requisitos de producto.

Repertorio de Estilos ¢ Dado que cada uno de los -~
cuatro estilos puede conducir al logro de mayor producto,
la flexibilidad de estilo es una destreza que la mayoria'
de 1os gerentes desearia adouirir, Es la destreza de usar
una mayeria o una variedad de estilos para enfrentar una’
variedad de situvaciones. La flexibilidad de estilos re---
guiere ser diferenciada netamente de la “deriva de esti-
lo", que es ¢l cambio del estilo propio para conservar la
paz ¢ para reducir la presidn sobre sl mismo; es claro -
que esto no es comportamiento efectivo., La "elasticidad -
de estilo “ no es en cambio, una cualidad negativa sino -
positiva, Consiste en mantener un estilo apropiado bajo ~
tensidn; se le distingue claramente de la rigidez de esti

lo, que implica mantener un estilo inapropiado. La linca’
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divisoria es a veces tcnue,

La teoria 3-D aclara la diferencia enscfiando como re
conocer 10s cuatro tipos de comportamiento y cémo usarlos

Algunos indicadores de elasticidad de estilo son, -
por ejemplo

Limitada tolerancia a la ambigliedad {s¢ siente cone-
fortable en situaciones estructuradas ),

Sensitivo al poder ( orientado hacia el control )

Sistema de convicciones firmes ( ideas fijas )

Orientado desde adentro { centrado en si mismo )

Tres Destrezas Gerencjales: Si la efectividad depen~-
de de usar el comportamiento apropiado para enfrentar la
situacién, ; qué destrezas, a mids de flexibilidad de est}i
lo, debe tener un gecrente cfectivo ?

Debe saber percibir una situacién (perceptividad de
situacién) y debe tener la destreza para cambiar la misma
si ésta quiere o requiere camﬁio ( gestidn de situacidn).
Es decir, un gerente efectivo no requiere simplemente 1la
habilidad de usar una marcada o limitada orientacidn ha--
cia la tarea o hacia las relaciones, o algun estilo en -
particular, sino estas tres destrezas: Perceptividad de
situacién, flexibilidad de situacion y gestidn de situa--
cidén. La adquisicidn de estas tres destrezas s¢ denomina,
en general, expericncia,

Algunos gerentes muy jovenes , tienen estas destre--

zas en alto grado, mientras hay otros de mucho mayor edad
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que apenas las han adquirido en grado minimo.

La Situacién: Evidentemente es muy importante para -
un gerente considerar la situacidén, Hasta ahora este tér-
mino se usd sin mucha explicacidn, La teoria 3-D subdivi-
de la situacidén en cinco elementos que abarcan plenamen-
te todos los aspectos de la misma: Organizacidn, tecnolo-
gia, superior, colegas y subordinados.

" Organizacién " es la abreviatura de filosofia de -
la organizacidn; o sea, todas aquellas influencias sobre’
cl comportamiento del gerente que son externas a su traba
jo, a su departamento de divisidn, La filosofia de la or
ganizacién refleja por lo general en ¢l diseflo de los sis
temas €n los procedimientos operativos ¥y en las decisio--
nes de promocidn. Es una expresion de " como hacemos las'
cosas aqui “.

El segundo elemento, "tecnologia ", corresponde a ~-
como puede ser hecha la tarea., Algunas tecnologias requie
ren un estilo dedicado de gestidén, otras separado, etc.

Una de las herramientas Gtiles analiticas provistas'
por la teoria 3-D es el Tluxograma. Este permite que los
gerentes adquieran una visidén realista de la situacidn en
la cval sc hallan, o ¢n la que pueden encontrarse proxima
mente; cn base a2 esta grafica o Tigura # 7 pueden decidir
mis facilmente que accidén deben tomar, E1 fluxograma tam-
bién e¢s util para asesorar a otros, Su escncia es el dia-

grama de estilos bidsicos., Sobre este se pueden dibujar un
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repertorio de estilos del gerente y uno o hasta los cin-
co elementos de situacién. Por ejemplo : supongamos una -
tecnologia dada demanda comportamiento dedicado del geren
te, pero gue éste solo pudiese emplear un estilo separa-
do. Esta situacién podria representarse en la figura # 8.
La mancha de la izquierda representa o indica el reperto-
rio de comportamiento del gerente. La mancha de la dere--
cha indica o describe el rango de las demandas de la tec-
nologia, que es extremadamente dedicada. Es evidente que'
esta situacidén no es buena. E1l gerente no puede usar ¢l -
estilo que demanda la tecnologia.

Tiene dos alternativas : incrementar su flexibilidad
o cambiar la tecnologia. Solamente si usa una de estas -

dos soluciones habria interseccidn entre los contornos.
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que

un administrador debe reconocer ¢ cambiar o las que tiene

que responder en toda situacidn,
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PRINCIPALES PRINCIPIOS Y TIPOS DE DIRECCION
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PRINCIPALES PRINCIPIOS DE DIRECCION

Con respecto a la funcidn administrativa de dirigir'
engendra la confianza de que se pueda desarrollar un plan
teamiento tentativo de algunas verdades generales. Tales'
verdades se pueden agrupar alrededor del propdsito y del!
proceso de dirigir.

El propésito de dirigir puede altanzarse mejor a tra
vés de
1.- Principio del objetivo direccional. Cuanto mas efecti

vo sea el proceso de dirigir, mayor serd la contribu-
cion de los subalternos a las metas de la organiza---
cidn.

2.- Principio de la armonia de los objetivos. Cuanto mis'
efectiva sea la direccidn, en mayor forma percibirdn'
los individuos que sus metas personales estan en armo
nia con los objetives de la empresa. (1)

Basicamente, la direccidn de los subalternos se em--
prende como un medio de felicitar su contribucién a la em
presa de acuerdo con sus mayores capacidades. Este propd-
sito se alcanza en forma mis efectiva,si el individuo y -
las metas de la organizacidén se sostienen en forma mutua'
¥ la energia no dividida aque se emplea para alcanzarlos -
se aplica con confianza y con celo.

El proceso de dirigir se refiere a la forma por me--

dio de la cual se cjecuta un prondstico.Los principios -

(1)Fucnte: Administiracidn de Organizaciones H.C. Hicks

Ed, C,.E.C.5,A, Pag. 481
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Principio de unidad de mando. Cuanto mis completas ==~
sean las relaciones de informacidén de un individuo a
un superior Gnico, menor serd el problema de conflig~
tos de instrucciones y mayor el sentimiento de respen
sabilidades persaenales con regspecio a los resultados.
La unidad de mando es un principio referido a dos co-
sas, organizacidn y direccidn. Las personas responden
me jor cuando estén dirigidas per un superior Unice, -
Entonces no tienen lealtades divididas y se encuen--~
tran, por lo tanto, en posicién de dar atencién Unica
a los requerimientos de un superior.

Naturalmente, es cierto que algunas veces, la eficien
cia neta de una empresa con la introduccidn de mandos
miltiples tal como una autoridad funcional, pero ésto
debe hacerse Onicamente cuando las gamancias son cla
ramente superiores a los costos.

Principio de la supervisidn directa. Cuanto mis perso
nal y directo sea el contacto con los subaliternos,mids
efectiva serd su direccidn.

Si blen es posible que un administrador sea capaz de'
utilizar mgcanismos ob jetivos para evaluar y corregir
las actividades de los subalternos para asequratr el -
cumplimiento de los planes, no puede existir sustitu~-
to del contacto cara a cara.

No sole la gente desea sentir fue su superior estia -
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interesado personalmente en ellos y en su trabajo.‘ -
sino que los datos objetivos no personales nunca son
adecuados para dar al administrador la informacién -~
que necesita. Mediante un contacto cara a cara, a me
nudo estd en mejor posicion para ensedar, comunicar y
sobre todo recibir sugerencias y una mejor sensacidn’
de los problemas que en ninguna forma.

Principio de liderazgo. Puesto que las personas tien-
den a sequir a aquellos e los cuales ven una forma de
satisfacer sus metas personales, cuanto mids entienda’
un administrador lo que estimula a sus subalternos y
cdmo operan estos estimulos y cuanto mejor las refle-
Jje al llevar adelante sus actividades administrativas
probablemente serd tanto mis efectivo como lider.
Existen muchas cosas que un administrador puede hacer
para mejorar las oportunidades de dinersc, status, po-
der, sentido de satisfaccién del deber cumplido, y --
otros factores estimulantes en la forma como estructu
ra los planes, en la forma en como contrata al perso-
nal, en sus habilidades y técnicas de direccidn, y a
través de sistemas efectivos de control, pues muchas'
personas desean que se les diga cuan bien se estdn de
sarrollando. Esto no es manipular gente, esto es mas’®
bien el reconocimiento de gque la gente es gente, tie-
ne deseos y metas, y es mis probable que sigan a un

superior en gquien ven una forma de alcanzarlas.
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4,- Principio de las técnicas de direccidn. A medida que’
‘las personas, las tareas y €l ambiente organizacional
varien, las técnicas de direccidn deben variarse ade-
cuadamente., Es importante que la seleccidn real se ha
ga en términos de¢ efectividad., A causa de que los su-
balternos difieren en forma amplia en sus respuestas’
a diferentes satisfacciones de las necesidades, los -
superiores deben elcgir las formas mds eficientes de

obtener el comportamiento excelente.
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T1POS DE DIRECCION Y SU USO

Los jefes difieren considerablemente en el estilo de
su comportamiento directriz o su forma general de opera-
cidn.

Muchos son agradables, entusiastas, serios, amiga---
bles, cooperativos, y seguros de si mismos; otros son po-
co amistosos, tensos, distantes, aburridos o titubeantes.
Se puede clasificar la conducta directriz de acuerdo con
un modelo, tomando en consideracidén estas caracteristi~-
cas. (1) 5in embargo, se clasificaran convenientemente -~
seis tipon de jefaturas:

{1) Personal

{2) Impersonal

{3} Autoritaria

{4) Democritica

(5) Paternal e

(6) Innata.

Estos tipos no son excluyentes entre si y no son de
igual importancia. Representan tipos de direccidn o jefa-
tura en los cuales se pone énfasis especial en ciertas ca
racteristicas.

La jefatura o direccidn personal se ejerce por con--
tacto personal; esto es, que el jefe en persona dirige y
anima,

Este es un tipo comdn de jefatura, por lo general --

muy eficaz y relativamente facil de administrar,
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Lta jefatura impersonal se ejerce por conducto de su-
borfdinados o por conﬁucto no persgnal como son los planes
ordenes, promesas y juramentos ., E& tuy qomﬂn en casi to-
das las empresas. A veces se dificulta aprovecharlo satis
factoriamente porgue falta el contacto personal del jefe,
y su influencia pierde mucho de su dinamismo al pasar por
los intermediarios.

Lta jefatura autoritaria se basa ¢n gue es un derecho
del que estd investido el jefe, a la vez que tiene avtori
dad personal el jefe auvtoritario cree que, po; suposicion
puede decidir mejor lo que hay gque hacer. Bisicamente es’
el tipo unidireccional y que estd caracterizado por con=-
troles rigidos de jefes inflexibles.

La jefatura democritica se caracteriza por la parti-
cipacién del grupo y e) aprovechamiento de sus opiniones
Estimula la iniciativa de los subordinados. E1 jefe sugig
re, por medio de sus recomendaciones lo que conveadria hg
cer, pero antes de ponerlas en prdctica espera que sean ~
aprobqgas por el grupe. Este enfoque tiende a ser lento -
pero un jefe dindmico logra que se acepte un programa con
el minimo de tardanza. La Jjefatura demeocrdtica desplerta’
el interés del grupo y se esfuerza por satisfacerlo, Se
obtienen los mejores resultados cuande los miembros del -
grupo son personas competentes y bien enteradas de los ==
asuntos a discutir y también es ventajoso que enire ellos
exista el deseo de realizacidén y e) espiritu de coopera--

cidn,
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La jefatura paternal se caracteriza por la esmerada’
funcidén gque realiza el subordinado,atendiendo a lo que el
Jefe indique, también se caracteriza por la esmerada aten
cibén que el jefe presta a la comodidad y bienestar de sus
subordinados a quienes protege y guia a veces con exceso'
de sentimentalismo, Por lo general las intenciones son --
buenas pero desgraciadamente no se fomenta la independen-
cia de los subordinados, ni la confianza en si mismo. Ca-
si siempre, cuando se ejerce una autoridad paternal, se -
logra éxito, pero el éxito futuro dependeri que los traba
jadores sigan teniendo un jefe paternal y por lo tanto, -
esta clase de jefatura no ofrece el indispensable elemen-
to de continuidad.

Lta jefatura innata se origina en grupos sociales de'
cardcter informal dentro de las organizaciones. Estos --
grupes son de una infinita variedad y formas, y nacen de
las relaciones reciprocas en el trabajo, la casa, la es--
cuela o el juego. Con frecuencia se forman espontidneamen-
te y sin razdn aparente aunque por otra parte, tales rela
ciones suelen pensarse y cultivarse cuidadosamente duran-
te algunos afios,

Es posible que un misme grupo tenga varios jefes na
tos para diversos fines. Este tipo de jefatura es muy im-
portante pugsto que aunque estén bajo la direccidn de wun
Jefe normalmente reconocido, el éxito de muchas empresas’
depende de la cooperacidn de los jefes natos. Es tremenda

la influencia que un jefe nato puede ejercer sobre los rg
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sultados de una administracidn,

(1)
Elemento ¢ El Progresc de Direccidn. Phillipetti

Ed. Rialp, S.A. Pdg. 194



CAPITULO VI

NECESIDADES PARA LA DIRECCION
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PREPARACION PARA LA DIRECCION

En el marco mental y filosdofico de una persona debe'
haver varios requisitos bdsicos para asumir la direccidn'
y progresar en el)la, Para alcanzar }a cispide del desarro
1lo un jefe debe tener ¢)] estado mental positivo de que -
ciertas cosas deben hacerse y se hardn, E1 jefe actia pa-
ra que sucedan estas cosas y tiene capacidad para lograr-
lo. Es creativo y visualiza los objetivos mucho antes de
que otros vean claramente a donde van, y puads soportar -
las criticas sin perder la fé en lo que se estd haciendo.
Cierta gente hace que las cosas sucedan, otra espera que
sucedan, y todavia otra no tiene ninguna idea de lo que -

estd sucediendo,
El jefe pertenece al primer grupo: hace que las co--

sas sucedan. E£5 de capital importancia lo que el jefe ==
cree verdaderamente, Un jefe debe tener convicciones y
confianza respecto a las verdades fundamentales y a las =
leyes naturales. Requiere una filosofia bdsica de la vida
y del trabajo que sirva como referencia en sus esfuerzos'
directrices.

Un jefe debe tener un propdsito en la vida y dar ple
no reconocimiento a 10 que estad tratando de lograr. Puede’
haber desviaciones de tiempo pero el jefe regresa a la ru
ta lo mds rapidamente que puecda.

Para la mayoria de los jefes es (til tener uma filo-

sofia sobre el progreso propio y el de sus suberdinados ,
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asi como de los miembros de su unidad dentro de la organi
zacién,

Este concepto del progreso proporciona la pauta para
éste, lo cual ayuda al jefe a dirigir sus esfuerzos con -
provecho y a medir lo logrado contra una base premeditada
La formacién de tal plan cristaliza el pensamiento del je
fe sobre 1o que se va a lograr y en su decisidn sobre -
los objetivos para scgmentos importantes de la estructura
de la organizacién,

La obtencidn de una Tilosofia del progreso es ayuda-
da considerablemente cuando el jefe tiene o estd vincula-
do a una causa justa, La tarea de la direccidn consiste -
en lograr la realizacién de esta causa y aclararla para -
otros.

En algunos casos, la causa puede considerarse gene-
ralmente como un ideal con pocas probabilidades de ser al
canzado. $in embargo, un buen jefe ayudard a que ese =---
igeal justo sea una realidad. Otro requisito bdsico es de
terminar si se desea ser jefe o un seguidor. No hay nada'
male con desear ser un subordinado. De hecho, bajo un pun
to de vista prictico es bueno que no todos crean ser je--
fes en todas las actividades puesto que debe haber subor-
dinados para que los jefes existan, Cuando se elige ser -
un subordinado, la persona estd reconociendo que su forma
to mental y psicoldgico parcce‘mcjor adaptado al trabajo'
de supordinacién. El no desea fijar objetivos, tomar deci

siones y hacer que los otros se muevan hacia tales objeti
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vos.

Otra consideracidn es si el individuo estd dispuesto
a pagar el precio que se exige por ser jefe. for lo gene-
ral deben hacerse sacrificios y desarrollar aptitudes si
es que un individuo se va a convertir en un jefe verdade=~
ramente efectivo. Los mejores intereses del grupo suelen’
anteponerse a los propios intereses personales. Rara vez
puede hacerse el trabajo como personalmente se desea, ==
siempre existen imprevistos, contra los cuales debe lu--

char,
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CUALIDADES PARA LA DIRECCION

Para tener capacidades de direccidn se requiere cier
to nimero de atributos adecuadamente aplicados al grupo’
o tarea en particular que esté a mano, pero la posecidn -
de tales atributos no basta para formar un jefe, También'
deben ser aplicados en el tiempo y lugar correctos, de--
biendo estar presente en el grupo apropiado de subordina=-
dos, Entre las mis importantes cualidades de un jefe es--
tan las siquientes :

1,- Energia : Para ser jefe, se necesita ser capaz -

de desempefiar una gran variedad de actividades ,
para 1o cual se requiere energia mental y fisica
Muchos jefes trabajan demasiado y en horarios -
irregulares y deben tener la mente alerta y el
cuerpo vigoroso para soportar los rigores de su
trabaje., La fortaleza para terminar lo que se =
inicia, para sortear toda clase de obstdculos
para persistir indefinidamente, es uno de los rg
quisitos mas importantes de un jefe,

2.- Serenidad : E1 buen jefe estd relativamente 1li--

bre de perjuicios, es congruente en sus actos y
refrena sv ira. ~

Respeta la autoridad y es comprensivo en todos -
aspectos con sus subordinados, Es ecudnime y tis
ne pocas actitudes antisociales, Confia en si -

mismo y cree que puede enfrentarse a muchas si--

tuaciones con éxito,
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Conocimiento de las Relaciones Humanas: Puesto -
que una parte importante del trabajo del jefe -~
consiste en mejorar a la gente,. se concluye que
un jefe debe de conocer mucho a ésta, y a las re
laciones entre uno y otro individuo,

Un jefe necesita conocer lo mds posible acerca -
del comportamiento humano, la forma en gue pien-
san determinagos individuos y a la forma en que
reaccionan ante diversas situaciones.

Empatia : La facultad de tonsiderar las cosas ob
Jetivamente y de comprenderlas segin el punto de
vista de otro, Puede denominarse Como la capaci~
dad de proyectarse mental y emocionalmente a la’
posicién de otra persana.

Cuando se es empadtico, se sabe que es lo que ha-
ce pensar a otro como 1o hace, aun cuando no ne-
cesariamente se estd de acuerdo con los pensa---
mientos del otro. La empatia exige respeto para’
los demds, para sus derechos y creencias.

Se pone énfasis en este conjunio de valores y a
la interpretacidn de los actos realizados y de =
10s que no se realizan.

Objetividad : Un jefe calificado es objetive en
sus relaciones con otros, Busca evidencia objet)
va y las causas de los comportamientos. Tiene la

facultad de sondear mis alld de la superficie, -
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tranquila e inobstrusivamente para descubrir las
razones fundamentales para solicitudes, rechazos
e indiferencias. E1 jefe es objetivo y no se per
mite asi miemo implicarse emocionalmente al gra-
do que encuentre dificil hacer un diagndstico ob
jetivo y llevar a cabo la accién requerijda.
Motivacién Personal : E1 deseo de direccidn debe
venir de adentro de un individuo. Las fuerzas ex
ternas pueden estimular este desco, pero el ele-
mento importante que impulsa al jefe es un impul
so motivador interior. Esto se manifiesta en mu-
chas formas, tales como persistencia, voluntad -
para trabajar y entusiasmo, Este Gltimo factor -
es extremadamente importante ya que parece ser
una caracteristica notable de la mayoria de los
Jefes,

Habilidad Comunicativa: Un jefe puede hablar y =
escribir en forma clara y enérgica. Cuenta con -
habilidad para resumir en forma precisa las opi-
nicnes de los demds y seleccionar la verdadera -
esencia de los enunciados de otros. Un jefe em--
plea diestramente la comunicacidén para propési--
tos informativos, persuasivos y estimulativos y
aprende a conocer al grupo y sus necesidades por
medio de la comunicacidn,

Habilidad para Enseiiar ! Con frecuencia se dice'
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que un buen jefe es un buen maestro. Enseflar es uno’
de los mejores medios para hacer que la gente progre
se. Un buen Jefe demuestra su habilidad para ensefiar
cuando hace preguntas y ofrece sugestiones en lugar'
dé dar érdenes. Mostrar como hacer un trabajo, corre
gir errores y preparar a sus subordinados para que
adelanten, son algunos ejemplos de que la habilidad*
para instruir es un atributo importante de los jefes
Sentido Social : Un jefe cntiende a la gente y com--
prende sus flaquezas y su fortaleza, Tiene la hadbili
dad de trabajar con gente y la conduce en tal forma'
que conquista su confianza y su lealtad, La gente --
coopera voluntariamente y é1 ayuda y quiere que -
otros triunfen , Es amistoso, accesible y aprecia el
punto de vista de les demds,

Competencia Técnica: Conducir gente requiere la adhe
si6n a principios definidos, deben ser comprendides'
y seguidos para alcanzar el maxime éxito. El buen ie
fe conoce todas las operaciones gue se efectian bajo
su mando inmediato y tiene visidn y conocimiento -=-
practico suficiente de lo que se ejecutd por media--
cién de sus subordinados.

Ningin jefe es perfecto; muchos no tienen todos los
atributos que hemos mencionado, pero adn asi logran'
objetivos dignos de crédito. La direccidn es un con-
cepto demasiado vago para poderlo definir con la enu

meracién de sus atributos mas importantes.
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CONCLUS1ONES

Durante el transcurso de esta investigacidén me di
cuenta que los Licenciados en Administracién son
uno de los profesionistas mis aptos para llevar a
cabo la funcién de Lider dentro de la direccidn -
de una empresa, ya que en su mayoria debido a la
preparacidén que se tiene cuentan con cualidades -
tales come: inteligencia, madurez social y libera
lidad, motivacidn interna o impulsos por los lo-=-
gros y actitud de relaciones humanas apropiadas ,
que les otorga mayor probabilidad de éxito como -
lider,

Expresando mi opinidn, creo que el Licenciado en
Administracidn debe contar, ademis de estas cuali
dades, un estilo si no es jgual, parecido al 9-9,
mencionado anteriormente en el capitule 1V, donde
nos dice que debe de tener un interés igual tanto
en la produccidén, como en las personas; para asi
poder tener una mejor direccidén dentro de una em-

presa,
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