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A - INTRODUCCION -

El ]iderazgo sigue siendo un arte a pesar de los esfuer2os de los

investigadores en ciencias sociales para convertirlo en una cien-

cia.
James Owns.,

Los seres humanos son la parte mds preciada de la civilizacion, -
¢Qué responsabilidad podria ser mds importante que Ta del liderazgo y
desarrollo de las personas? Sin embargo, la organizacidn es sdlo una
fucidn comln de personas y maquinas. Liderazgo es la habilidad de per
suadir a otro de buscar con entusiasmo objetivos definidos. Se trata
de un factor humano que une a un grupo y 1o motiva para la consecucidn
de ciertas metas, El acto de motivacion del lider es similar al del -
compuesto quimico secreto que convierte a 1a pupa de un insecto en unﬁ
mariposa con toda la belleza que era el potencial de la pupa. El lide
razgo transforma al potencial internc de una organizacién y sus compo-
nentes humanos., Es tan importante que los hombres se han preocupado -
por &1 desde el principio de 1a historia.

E1 Jiderazgo forma parte de la administracin aungue no lo es to-
do. Los gerentes deben planear y organizar, por ejemplo, pero lo (ni~-
co que se le pide a los lideres es que influyan para que los sigan. -
ET hecho de que influyan a2 otros a seguirlos no garantiza que vayan en
la direccién correcta. Esto significa que 1os grandes 1ideres pueden
ser gerentes mediocres, debido a deficiencias en 13 planeacidn o en al
gln otro deber gerencial. Aungue pueden inpulsar & su grupo, no lo lo
gran encauzarlos por las direcciones que sirven a los objetivos de la
organizacidn,

También lo opuesto es posible. Un gerente puede ser un lider dé-
bil, y, no obstante, un administrador aceptable, scbre todo si dirige
@ personas que tienen grandes deseos de trabajar. Esta combinacion de
circunstancias es menos probable. Por lo general se espera, que un ge
rente excelente tenga, al mismo tiempo, una gran capacidad de )ideraz-

go.




Incluso a pesar de que el Tiderazgo es algo que realiza una perso
na no sé& debe confundir con la simple actividad. La accién decidida y
la interaccién con otros no garantiza un buen liderazgo. A veces la -
accion apropiada del 1iderazgo es mantenerse a la expectativa, sin pre
sionar al grupo a guardar silencio para que otros hablen, mantenerse -
calmado en tiempo de coninocidn, dudar y demorar las decisiones.

Los lideres constituyen e! recurso humano clave de cualquier orga
nizacidn. Generalmente se considera que las compafifas compiten por me
dio de sus productos, pero es muy probable que lo hagan mds a través -
de sus lideres. Los mejores 1ideres desarroilan mejores empleados y -
ambos generan mejores productos, por lo cual una enpresa, que cuenta -
con mejores 1ideres efectda una mayor contribucién a Ta sociedad y ob-
tiene una ventaja competitiva. Al igual que la compafiia requiere capi
tal e instalaciones fisicas modernas, también necesita un abastecimien
to completo de 1ideres competentes que 1lenan 1as vacantes generadas -
por muerte, jubilaciones y renuncias, Ademds, una compaifa en creci--
miento necesita una existencia mayor de 1ideres.

éCudles atributos hacen a un lider? Algunos responderén el caris
ma. E1 psicélogo social busca cualidades particulares, mensurables. -
Estatura y fortaleza fisica no constituyen rasgos escenciales de lider,
Salvo algunas excepciones, la inteligencia To caracteriza aunque no de
ba exceder demasiado @ la de sus seguidores. Entre los detes del lide
razgo se enumeran confianza y seguridad logrades en experiencias pre--
vias, asi, como personalidad bien integrada fuerza de voluntad, perse-
verancia y capacidad de dirigir a los hombres.

Los estudiones analizan igualmente e! liderazgo situacional, que
surge cuando un integrante del grupo posee un capacidad necesaris para
los restantes u ocupa una posicidn clave en el sistems de comunicacio-
nes. £Esa clase de liderazgo no es consecuencia de resgos personales,
y al cambiar la situcidn se eligen nuevos jefes, Lz teoria interaccio
nal toma en cuenta situaciones y caracteristicas personales a un tiem-
po; hace notar que los partidarios influyen en los lideres y que a me-
nudo intercambian papeles con ellos.

El liderazgo varia de estilo, desde e) autoritario hzsta el demo-



_trético, dependiendo su eficacia de Ta madurez de los integrantes de}’

Qrupo. E1 jefe debe corresponder a las expectativas del grupo al me-

nos en- puntos esenciales. Dentro de limites bien determinados se le

permite ser mds extravagante que sus Simpatizantes -y el fracaso dis-
" minuye su “crédito de idiosincrasia”.

Es evidente que los grupos tienen campo de accidn mis vasta que
Yos individuos: équé hembre puede construeir solo un rascacielos? Pe-
ro en cierto mode los grupos obran peor que los individuos, ipueden -
Tos grupos funcionar como 1ideres?

Entre Yos muchos factores que contribuyen a la efectividad del -
Yiderato estdn la conducta del lider, la nétura]eza de 1a tarea, la -
composicion del grupo objeto del liderato y la posicién del lider den
tro del grupo.

La expresidn comportamiento del Tider es de significado muy am--
plio e incluye la funciones de guia o direccién. E! estilo de lide--
razgo es un concepto mucho mds limitade; se refiere a Ya manera ca--
racteristica en que un lider determinado se relaciona con sus subordi
nados y la tarea asignada al grupo. Su estilo se le considera primor
dialmente, como una funcidn pendiente de su personalidad. Aungue se
han utilizado muchos términos para describir el estilo de liderazgo,
casi todas las clasificaciones resultan en dos grandes grupos: los --
que estdn escencialmente interezados en mantener buenas relaciones in
terpersonales y los que, bdsicamente, se interezan en el cumplimiento
de la tarea.

"Hay muchas maneras de medir el estilo de liderazgo, entre ellos
se encuentra el de Entrevista, que consiste en hacer preguntas direc-
tas a los iideres, entendiendose por tal al dirigente de una Empresa,
conciderando que el mis dptimo se siguié en la realizacion de este es
tudio, tomando como muestra a 50 empresas.



CAPITULO 1§

.

A.- DEFIRICIONES DE LIDERAZGO.

LIDERAZGO es el arte de inducir a los subaiternos a cumplir sus -
_'tareas con celo y confianza. E1 celo refleja arder, honradez, e inten
sidad en la ejecucidn del trabajo: 1a confianza refleja experfencia y
habilidad técnica. Actuar de lider es guiar, conducir, dirigir y an-
teceder. Estos términos indentifican al lider como parte de un grupp
y lo distinguen de &}. E1 lider actla para ayudar a un grupo a lo---
grar  sus objetives con la aplicacidn mdxima de sus capacidades, pero

nunca pierde su propia identidad.1

~ LIDER es aquel miembro del grupo que influye sobre sus compahe--
ros més de lo que estos 1o hacen sobre &}, (Gibb)

LIDER es un angiicismo muy usado que significa jefe o dirigente.
{Enciclopedia Salvat)

Para algunos, el 1liderazgo es propiedad del grupo, miemtras que
para otros es caracteristica del individuo. Para quienes hacen hinca
pi€ en el grupo, liderazgo puede ser sindnimo de prestigio, que impli-
que ocupar un puesto dertminado y ejecutar actividades importantes pa-
ra el grupo, o0 que impligue una relacidn emocional entre lider y gru-
po. ‘Para quienes hacen hincapié en el individuo, Tiderazgo puede sig-
nificar poseer ciertas caracteristicas personales como el dominio, el
contro} del ego, la agresividad o el estar libre de tendencias paranoi
des. Lla veriedad de nociones contenidas en esas concepciones alterna-
{ivas hacen obvio lo imposible de escoger con facilidad un significado

“dnico para este térming,

LIDERAZGO es a) proceso, y b) agrupamiento de estatus (posicidn).
Los directores, ejecutivos, adninistradores, gerentes, jefes y supervi
sores son incluidos en la categorfa 1lamada Viderazgo. La identifica
cion de ellos “en" el grupo ha sido importante para el estudio del fe-

1. Koontz y 0'Ponell “Curso de Administracion Mdderna". MWcGraw-Hill
de México, S.A. de C.V., Colenbia, pdg. 587



nomeno de liderazgo en el pasado. .
Sin"embargo, miés preocupante que el proceso 1o es el agrupamien-
to de estatus. E1 proceso de liderazgo ha sido definido de varias ma-
neras; desde la de .aquello que hacen los lideres”, hasta nutridas pd
ginas de comprejo contenido incluyendo varios o muchos elementos. Fie
dler cita cerca de una docena de definiciones diferentes con significa
dos variantes y grado de énfasis en subpartes. Concluye que Tider es
"el individuo al que el grupo se le ha otorgado el papel de dirigir y
coordinar las actividades del grupo relevantes para la tarea, o quien,
en la ausencia de un lider designado, sobrelleva la responsabilidad --
primaria de desempehar tales funciones en el grupo". EEI exaltamiento
en 1a coordinacion de grupos orientados hacia la realizacifn de la ta-
rea parece indicar que el liderazgo es sindnime de direccidn. Pero -
para mi estudic la direccidn ve a ser considerada como una Tuncidn mis
ampliamente apoyada y que ademds incluye actividades distintas del 1i-
derazco.
E1 liderazgo es parte de la direccién, pero no toda. A ua geren-
te se le guiere para que planee y organice, por ejemplio; pero to-
do 1o que se je pide o se espera del lider es que haga que otros
To sigan... E1 liderazgo es 1a habilidad para persuadir & otros
a que busquen con entusiasmo objetivos definidos. Es el factor hu
mano el que hace que un grupo se conjunte o motive hacia los obje
tives. Las actividades de direccion tales como planificacidn, or
ganizacién y toma de decisiones son capullos durmientes haste --
que el lider libera el poder de motivacidn en la gente y la guia
hacia Tos objetivos.
Este significado destaca el papel del liderazgo en el logro de --
respuestas de comportamiento, las cuales son mds que rutinarias. Esto
sugiere la "liberacion” de las capacidades latentes humanas en el lo--

3 Keith Davis, Human Relations at Work, 3a. ed., McGraw-Hill Book --

Company, Nueva York, 1967, pdgs. 96-97.
2. Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness, McGraw-Hill
Book Company, Nueva York, 1967, pdg. 8.



gro de los objetivos del grupo, y se relaciona con el concepto de un -
sistema -de infiuencia en el que resalte el papel de la persuasién.

La influencia diferencial es evidente en las relaciones sociales
informales y en las organizaciones formeles. Cominmente, los poseedo
res de estatus designados tienen un balance positivo en el sistema de
influencia, aunque puede no ser siempre el caso. La autoridad formal
de un lider puede no ser suficiente para persuadir a sus subordinados
a que realicen las actividades apropiadas. Entonces los intentos de -
influencia fallan y el liderazgc es inefectivo.

Tannenbaum y Massarik resumen las relaciones entre el liderazgo y
los sistemas de influencia diciendo que Tiderazgo es "influencia inter
personal ejercida en situaciones y dirigida, a través del procesa de - ‘
comunicacidn hacia el logro de objetivos especificos. El1 liderazgo --
siempre involucra intentos de 1ider para afectar el comportamiento de
los seguidores en la sitwacicn".

4. Robert Tannenbaum y Fred Massarik, “Leadership: A Frame of Referen-
ce" Managemente Science, octubre de 1957, pdg. 3.



B.- CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO.

Indpendientemente de la forma en que fue definido el tdrmino, --
los primeros investigadores han buscado un conjunto de caracteristicas
personales que permitieran distinguir entre el lider y el que no lo -
es. [n general, el intento de descubyir los rasgos que permitieran di
ferenciar a los }ideres de quienes no lo son ha sida desalentador.

Ectos estudios fueron hechos sobre una amplia variedad de grupos
‘con profusidn de diferentes demandas de trabajo. Por lo tanto Stog--~
di11 {1948) realizd un agrupamiento de las caracterfsticas asociadas -
con e} liderazgo, en cetegorfas que no tenfan en cuenta la sitwacién:

1.~ CAPACIDAD.- esto es inteligencia, rapidez, facilidad de pala-
bra, originalidad, criterio.

2.- LOGROS.- son becas, conocimientos, triunfos deportivos.

3.- RESPONSABILIDAD.- es confiabilidad, iniciativa, persistencia,
agresion, seguridad en s7 mismo, deseop de progresar.

4.- ESTATUS, - es posicidn socioecondmica, popularidad,

fada una de estas caracteristicas personales puede contribuir a -
1a superacidn de pbstdculos interpersonales y del entorno de trabajo,
y que la importancia de uns determinada caracteristica dependera de --
las relaciones interpersenaies en particular y del entorno de trabajo.
La originalidad podria ser importante en la proliferacidn de solucio--
nes alternativas; el conocimiento ayudaria al desarrollo de 13 eviden-
cia para tomar una decisidn; la persistencia quizds evitara que el gru
po abandonase su trabajo cuandoe los conflictos interpersonales no esty
vieran resueltos; la cooperacin es posible que hiciera que la energia
concentrada en los problemas interpersonales pudiera extenderse al -
trabajo; 12 populeridad davfa una determinado sujeto poder para que se
aceptarén sus sugerencias.

A pesar del presente desaliento por 1a falta de rasgos gue permi-
tan separar a los 1ideres de los que no lo son. Fiedler (1960) no --
considerd las caracteristicas que llevan a un individuo a un posicidn
de lider sino que se concentrd en el aspecto vinculado con la efectivi
dad del lider una vez establecide en su posicidn. Fiedler midid las




caracteristicas personales de los 1ideres en diversidad de situvaciones,
caracteristicas que permiten distinguir a.los lideres eficaces de los
que tienen menor éxito.

Los lideres que consideran que sus seguidores son similares en --
sus caracteristicas personales tienden a relaciones interpersonales --
con sus subordinades, mds cdlidas y psicologicamente mds cercanas, y -
por lo tanto son notablemente menos efectivos en promover rendimiento
en sus grupes de trabajo. No obstante estos alentadores descubrimien-
tos, algunas condiciones de los subordinados de Fiedler y de Tos ha---
1lazgos de rasgos generaimente negativos deben limitar nuestro optimis
mo.

La imposibilidad de descubrir rascos personales productivos en di
ferentes situaciones pareceria derivada del hecho de que las relacio--
nes interpersonales y los obsticulos del entorno de trabajo en los gru
pos varia enormemente.

Generalmente, las caracteristicas enumeras incluyen tales atribu-
tos como objetividad, juicio, iniciativa, dependencia, tenacida, empu
je, simpatia y comprension hacia las personas, determinacidn y capaci-
dad decisiva. También, mencionades con fecuencia estan, madurez, esta
bilidad erccional, fuerte deseo de realizcidn, habilidad para cooperar
con otros y un alto grado de integridad personal.

Otro sumario enumera las siguientes caracteristicas;
habilidad para reunirse con personas de todo tipo de extraccién u
para conversar con placer sobre un amplia gama de temas.
2.- habilidad, en todo momento, para trabajar a un ritme viclento y a-
Tocado y, otras veces con 1a calma reflexiva y el lento tiempo de

—
[]

un sacerdote budista.

3.- un interés en Tos asuntos del mundo y Tos eventos de la vida perso
nal de squellos gque le rodean.

4,- placer en conversar y la confianza requerida para el aislamiento y
1a ponderacign.

5.- habilidad de empujar a las personas con energia, cuando fuera nece
saric, asi como para proceder con sutileza y téctica en otros mo--
mentos.



. 6.~ habilidad para encarar las situaciones con ingenio y humos o cen -

absoluta seriedad, segin las circunstancis lo requieran.

7.- capacidad de lidiar tanto con problemas concretos como abstractos.

8.- capacidad de actuar con originalidad asi como disposicién para se-
guir precedentes.

9.- voluntad de ser conservador y, en otros casos, de tomar riesgos --
que aun un jugador no se atreveria correr,

10.- seguridad en las decisiones y humildad en procura de consejo y a-
sesoramiento

Este tipo de caracterfsticas se dan principalmente en Empresas -
Medianas ya que el nimero de personas es mayor y par lo tanto tienen
un nivel academico un poco mis elevado que en la Pequena Empresa. Ade
més el Yider llega a tratar con mis persenas de posicion econdémica ace
modada y tienen que tener un tratc mds adecuado para con las mismas.

Hay vorios defectos en el enfogue caracteristico como medio de a
nalizar y entender el liderato: 1) las caracteristicas son unas de 17-
deres senalados por la Organizacidn o Empress y otras son para lideres
escogidos por los miembros de la ampresa (iider informal}; 2) el enfo-
que caracteristico del liderato ignora los factores situacCionales en -
el medio ambiente que influencian sus efectividad; 3) la presencia de
estas caracteristicas no asegura e) éxito del liderazgo ni tampoco su
ausencia 1o evita. Sin embargo, un individuo que posea Tos ingredien-
tes basicos tiene mas probabilidades de convertirse en lider exitoso
{sin importar los llevados y la situacion) gue otros sin ellas,

La situacidn es importante en cuanto & la determinacidn de la --
clase de estilo de liderazgo que serd mis apropiado. Dado un medio --
particular, habrd un individuo cuya personalidad y comportamiento se g
Jjusten mejor a Ya situacidn, ademds de llenar los requisitos de circuns
tancis.

En un estudio se establecid 5 elementos o factores situacienales
independientes que influencian la efectividad de la conducta del Vi---
der.l:

V. J.c. wofford. "fanagerial Behavios, Situational Factors, and Produc
'tivity and Morale", Administrative Secience Quarterly, Vol. 16, pdg. 10-17



ET primero de estos factores, centralizacién y evaluvacién del traba
jo, se refiere al grado de centralizacion de las funciones de la to
ma de decisiones en la organizacidn y la extencidn en que el trabajo
es controlado de cerca por 1a supervicign.
ET segundo es el factor de complejidad organizativa y el correspon--
diente grado de conocimiento fecnico requerido a Tos mienbros de la
organizacion, . )
El tercer factor es el tamafio de 1a organizacién total, que estd aso
ciado con objetivos de trabajo altamente estructurados.
Cuarto factor situacional se refiere a la estructura del grupo de --
trabajo mismo. Una gradacidn alta a este respecto implica un grupo
de trabajo pequefio con sus miembros prefiriendo reuniones de grupo y
participacion en el procese de toma de decitiones,
E1 quinto factor, la estatificacidn organizativa y las comunicacio--
nes, se refiere al nimero de niveles en la organizacién y a la comu-
nicacion entre pares en el misma.

E1 pelibro del enfoque de ias cualidades es ilustrado por Salo---

mdn, quien indica que esas cualidades son obviamente deseables en un -

]

2

jder, pero que ninguna de ellas parece se escencial.

E1 mundo ha visto a muchos grandes lideres de quienes dificilimen-
te se pueda problamar que se apoyaron en alguna clase de educa---
cién formal. L2 historia estd repleta de Ford, Edison Y Carnegie
no entrenados ni académicos, de quienes no se puede ni decir que

recibieron educacidn primaria, y no obstante fueron dirigentes y

se convirtieron en 1ideres cuya influencia es sentida alrededor -
de Ta Tierra.

Con respecto a 13 apariencia o buena salud énecesitamos mds que -
mencionar al delicado Gandhi, o a George Wasshington; a Carver, el
frégil, encorvado e insignificante pequefio negro que fue une de -
los mds grandes cientificos de América, y a tantos otros como e--
1os, en lo que respecta a la inteligencia, altos idesles, buen ~
caracter, etc.? Pero écémo podriamos clasificar a Hitler, Capone

o Atila aqui?®

. Ben Salomon, Leadership of Yourth, Youth Services, New York, 1850,



En laé caracteristicas claves el lider debe estar relativamente

"cétcannvaT‘résto del grupo con objeto de mantener 1a ammoni: no puede

'lsér-démasiadO'inteligentE, ya que de oira manera puede perder el con-

‘ técto con otres en el grupo. Esto sucede normalmente cuando el 1ider

es elegido por los miembros de una empresa o mis bien dicho por los -
mismos empleados ya que Si este. es muy inteligente no estd siempre --
consciente de los problemas del trabajador.

En conclusion la eleccion de 1ideres debe tomar en cuenta la a-
decuacién de la persona al tipo de funciones que se le pide ejecutar
en una situacidn dada, y plantearia prob]emaé sobre lo deseable de 1o
grar arreglcs formales que mantengan l1as respensabilidades del Tide--
razgo en la misma persona, sin tomar en cuenta el cambio de tareas --
del grupo y el cambio de exigencias que Se requieren del lider.

Cualquier grupo de subalternos o seguidores que trabajen cerca -
de su capacidad total tiene a alguien a su cabeza que se hébil en el
arte del liderazgo. Esta habilidad parece ser un compuesto de dos in
gredientes mayores -la habilidad de inventar y usar motivadores apro-
piados y la habilidad de inspirar.

Para hacer €] éxiio aun mds problemdtico, existe el hecho que a-
quel que dirige es también un Ser humano y en este campo no puede re-
solver objetivamente los problemas. Con escasa ciencia para guiarlos,
el éxito de aquellos que guian depende casi enteramente de 1a calidad
de su arte y de la temporalidad de su aplicacidn.

E1 segundo ingrediente del liderazgo parece ser una rara habili-
dad para inspirar, es dedir, animar o avivar a 1os seguidores en for-
ma tal que apligquen sus plenas capacidades a un proyecto. Mientras -
que el uso de estimulos parece centrarse sobre los subalternos y sus
necesidades, la inspiracion emana de la cabeza del grupo. Tiene cua-
1idades carismiticas que inducen lealtad, devocion y celo por parte
de los seguidores para promover su bienestar. Esto no es una cues---
tién de satisfaccién de necesidades, es, mds bien, cuestion de dar un
apoye altruista a un campedn escogido. Las mejores pruebas del lide-
razgo inspiracicnal provienen de situaciones sin esperanza y de temor
tales cono las de una nacidn al borde una batalla, un campo de prisio



neros’con'moral excepcional, un lider derrotado no abandonado por sus

‘ fieles seguidores. Algunos podrdn arguir que tal devocién no es ente
ramente altruista, que también se puede explicar porque aquellos que
afrontan una catdstrofe sequirdn a algunos en quien ellos confian en
forma desinteresada. Pero pocos pueden negar la funcion del carisma
en cada caso.

La emergencia de un lider carismdtico en enpresas organizadas, -
especialmente durante aiios econdmicamente prsperos, parece ser poco
usual, $0lo se tiene que mirar alrededor. Al buscar tan minuciosa--
menté como se pueda, dificilmente se pueden nombrar muchos administra
dores de inspiracidn en tales periodos en una universidad, iglesia,
negocio, sindicato, y organizacion gqubernamental. Tal vez hay algo -
mortal, o algo que suprime la necesidad de liderazgo inspiracional en
sociedades que gozan de prosperidad econdmica. Puede no existir ra--
26n urgente para ser gran inspirador, excepto como unicamente para --
los auto-iniciadores. Los empleados de empresas organizadas se preo-
cupan m3s de proveer la satisfaccidn a largo plazo de sus necesidades
bdsicas que de alcanzar una identidad y gozar del estimulo. Conse---
cuentemente, el ingrediente verdaderamente inspiracional en el lide-
razgo es pasible que permanezca domnido, sélo para transformarse en -
un arte potente en tiempo de ¢risis.

Por otra parte, ello no es para negar la existencia continua de
Tideres de todos los niveles y en toda clase de empresas. Los 1ide--
res existen escencialmente a cauvsa de la necesidad de la gente de se-
guir a alguien. Es probablemente cierto que un estudio de liderazgo
es realmente un estudio de seguideres; y la gente tiende a seguir a a
quellos en los cuales ve un medio de satisfacer sus deseos persona--
les. Puesto que cada psoble trabajo en la empresa organizada se hace
més satisfactorio (sea en dinero, estatus, poder u orgulio de cumpli-
miento) por parte de aquellos que pueden ayudar a los otros a alcan--
zar estas motivaciones, se podrd ver que los lideres deben existir --
siempre en la vida social. EIfectivamente, quifa el principio funda--
mental del liderazgo es: "puesto que la gente tiende a seguir a aque
1l0s en quienes ve una forma de satisfacer sus propias metas, cuanto



mis entienda un administrador qué estimula
peran estos estimulos y cuinto mis refleje

a sus subordinados y cémo o
esta comprensidn al 1levar

adelante sus acciones adninistrativas, probablemente serd tanto mis e-

fectivo como 1ider". Puede verse también ficilmente que un administra
dor efectivo, que conduce bien sus funciones administrativas, ayudard

a alcanzar estos deseos personales.
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C.-- FUNCIONES DEL LIDER.

"Lo ﬁue”héce el lider depende de la situacidn, de Jas necesidades y
‘Toé'objetivos del grupo.  Gibb en 1969 enumera algunas funciones del -
jefe: .
' 1.- Desempefiar especialidades técnicas y profesionales.
‘2:- Conocer bien a los sibditos y mostrarles respeto.
..~ 3.- Mantener abiertas las vias de comunicacién,

" 4.- Aceptar su responsabilidad personal.
5.- Servir de ejemplo a sus compafieros.
6.- Emprender y encauzar iniciativas.’
7.- Adiestrar a sus hombres en trabajo de equipo.
8.- Tomas decisiones.

$1 los administradores de empresas pudieran confiar en todos sus -
subalternos para ayudar en pro del cumplimiento de los objetivos del --
grupo con celo y confianza no existiria 18 necesidad de desarrollar el
arte del liderazgo. La moral estaria siempre alta y todo ello 1levarfa
al uso de su capacidad mdxima. Desafortunadamente, tal comportamiento
ideal no puede encontrarse en 1a actividad organizada., Sea como resul-
tado de una falta de motivacién o de opurtunidad, o de circunstancias -
ambientales adversas o adwinistiradores mediocres, poces subaiternos --
trabajan con celo y confianza continuados. Tal vez hacerlos no esté --
dentro de los dones de los seres humanos, por lo menos durante periddos
considerables de tiempo.

No se conoce giie proporciGn de un grupo de subalternos o seguida~-
res son avto-iniciadores en el sentido que trabajan naturalmente con cg
lo y confianza. Indudablemente, muchos fzctores contribuyen a su nime-
ro. Aln entre ellos existen aquelios que se beneficiarian del lideraz-
go del administrador a medida que encamina sus esfuerzos hacia las me--
tas de la organizacién.

* La histeria estd 1lena de ejenplos de comportamiento mediocre en -
ausencia del liderazgo y de comportamiento soberbio con é1. Estd clars
mente en el interés de cads empresa, si tiene algo mds que metas de "ha
cer trabajar", gue sus empleados trabajen con celo y confianza. S6lo -



entonces puede decirse que su moral estd alta; entonces podrén alcan-
zar una mayor eficiencia, Mds aiin, en situaciones competitivas esta
condicidn es la forma de preservar la existencia organizacional si es
cierto, comg se ha dicho, que la moral es tres cuartas partes de la -
victoria, La funcidn de liderazgo, por tanto, es inducir o persuadir
a todos los subalternos o seguidores a contribuir a Tas metas de la -
organizacidn de acuerdo con su capacidad mdxima.

Si bien los papeles relativos a la tarea se concentran en los as
pectos de la solucidn inteligente del problema de progresar hacia una
meta, iguaimente importante, pero a distinto nivel, son los papeles -
que se concentran en las relaciones personales que guardan entre si -
los miembros de un grupo, se les conoce como los papeles relatives al
mantenimiento del grupo. De la misma manera que los papeles relati~-
vos @ la tarea sirven para que un  upo alcance sus metas explicitas,
los papeles relativos al mantenimiento contribuyen a que el grupo tra
baje unido y se mantenga a si mismo, de un modo que sus miembros apor
ten ideas y estén dispuestos a continuar trabajando por la tarea del
grupo. Ambas clases de papeles son necesarias y cada una de ellas --
complementa a la otra. Estos papeles contribuyen a que el grupo se -
mantenta a si mismo de modo que el trabajo a favor de Ta tarea avance
sin ser obstaculizado por conductas sociales impropias y de maners --
que los individuos ingresen efectivamente en la esfera emocional de -
la vida del grupo.

E1 concepto de funcidn de grupo o de liderazgo contine dos ideas
importantes, la primera es que cualquier miembro del grupo puede ser
lider en el sentido de poder actuar para servir a las funciones del -
grupo. La segunda idea, que muchas conductas distintas pueden servir
a una funcion determinada.

Las habilidades poseidas por un lider escogido o por el ocupante
de un puesto puede calificarlos para ejecutar importantes funciones -
de grupo en ciertas condiciones y para descalificarlos en otras, --
Las exigencias especificas impuestas por las tareas del grupo exigen
de los miembros ciertas habilidades que sirvan a funciones adecuadas.
Si 1a tarea cambia, se necesita diferente conducta, y 'a misma perso-
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na puede estar capacitada o no para ejecutarla de un modo nuevo.

Hay-dos tipos fundamentales de funciones del 1ider hacia el grupo:
a) lograr un tipo especifico de meta de grupo, y b) mantener el grupo -
en si o fortalecerlo. Hay varias conductas que puede aplicar el lider
para lograr sus funciones. Por ejemplo la conducta que a veces aplica
el lider para lograr la meta es “iniciar actividades", "mantener la a-
tencidn de los mienbros en la meta”, "aclarar el tema", “desarrollar -
un plan de procedimientos", “"evaluar la calidad del trabajo hecho", y
conseguir informacion de los expertos. Conducta que sirve para mante-
ner el grupo es "consevar placenteras las relaciones interpersonales”,
"arbitrar en las disputas”, "proporcionar dnimo", "dar a la minoria o-
portunidad de ser escuchada", "estimular la autogestidn” y “aumentar -
la interdependencia entre los wienbros.".

Selznick (1957) presenta 4 funciones del liderazgo: la primera su
pone la definicion de la mision y el papel institucional {organizacio-
nal). £sto es obviamente vital en un mundo que estd cambiando rdpida-
mente y debe mirarse como un proceso dindmino, La segunda tarea es la
“incorporacidn institucional del! proplsite” que incluye la cinclusion
de las politicas en la estructura o 1a seleccidn de los medios para al
canzar los fines deseados, Lla tercera tarez es defender la integridad
de la organizacidn y aqui se mezclan los valores y las relaciones pl--
bijcas: los lideres representan sus organizaciones ante el piblico y -
ante sus propios miembros a medida que tratan de persuadirlos de que g
cepten sus decisiones. La tarea fina) del liderazgo es la ordenacidn
de} conflicto interno. Stogdill {1974} identifica, en una revisién -
increible de cerca de 3,000 estudios realizados sobre Yiderazgo, escen
cialmente el mispo conjunto de funciones.
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D.- TEORIA SITUACIONAL.

Otr; perspectiva afiima que el lider es un hombre que en un momen
to y en un Jugar determinados muestra aptitudes o cualidades necesa---
rias para el grupo,

Ctifford y Cohn (1964) hicieron que unos nifos viviendo en campa-
mento manifestasen sus preferencias por el compafiero que iba a coordi-
nar tereas tan variadas como dirigir un banquete o capitanear un equi-
po de natacidn. Escogian a companeros a quienes crefan dotados de las
cualidades necesarias para guiarlos en actividades importantes.. Aqui
el liderazgo no consistia en un atributo carismitico.

Un corolario importante de la teoria situacional del liderazgo ha
ce depender la aparicion del jefe no solo de su capacidad sino también
de que se encuentra en el lugar adecuado al momento oportuno. Hemos -
de esperar pues que eaerjan lideres; se ven favorecidos por las cir---
cunstancias aunque no posean dotes especiales. Verbigracia, en siste-
mas de comunicacin como las mesas redondas los ocupantes de puestos -
centrales adquieren poco a poco mayor ascendiente y eleccidn sociomé--
trica de tareas.

Howells y Becker (1962) confirmaron 1a hipdtesis de centralidad -
de modo sencillo y convincente. Dispusieron a Tos grupos de discusién
formados por cinco personas en tal forma que dos se sentasen en un la-
do de la mesa, tres se sentasen al otro lado. A pesar de que iban cam
biando constantemente de lugar, una de las personas sentada en el lado
donde habia dos era considerada moderadora de la discusién con més fre
cuencia que una de las personas sentada en el lado donde habia tres. -
Naturalmente los autores atribuyen tales hayazgos a mayor intervencidn
en la discucién por parte de cada participante sentado en el lado don-
de habia solamente dos.

En una teoria situacional se afirma que el liderazgo estd en fun-
cién de la situacién inmediata, antes que en funcién de la persona o -
de 1o que ésta hace. Aqui, el tipo de lider necesario depende princi
palmente del trabajo que se va a desempefiar, o en otras palabras, la -
situacidn crea un ambiente que produce el liderazgo.

La dificultad que presenta esta teoria estriba en que se recalca
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el ambiente y se desestima a) individuo y lo que hace. Aunque la si--
tuacign es uno de los factores en la determinacion de quién se convier.
te en lider, la naturaleza del liderato abarca mucho mis que el cono-
cimiento de la situacidn.

E1 enfoque situacional adopta la posicién de que el conjunto de -
condiciones del momento -la situacidn- define que quién ejercerd y de
qué manera el liderazgo. En una situacidn serd un individuo el que
surja como lider y en otra, otro individuc. Este enfoque estd amplia-
mente dominado por el contenido socioldgice del liderazgo, especialmen
te en estudios de grupos pequefios. La posicion que surge es que situa
ciones diferentes demandan formas distintas de liderazgo y, en conse--
cuencia, en cada situacion especifica se necesitardn generalmente indi
viduos, habilidades y comportamientos diferentes.

También se le 1lama "teoria de los tiempos" porque se supone en g
1la que 1 liderazgo estd determinado en. parte por el azar: ocurre que
la persona Se encuentra en el lugar critico en el momento criticoe.



E.- TEORIA DE INTERACCION.

La perspectiva situacional no toma en cuenta una caracteristica -
sumamente importante de las interacciones entre lider y seguidor. &C4
mo influyen uno en otro? Cabe suponer que el jefe y el resto del gru-
po imaginan o interpretan de modo diferente una misma situacién objeti
va.

Es dindmica pues 1a relacién entre lider y seguidor, y en ella --
las situaciones sirven de estimulo pero lo modifican las fnterpretacio
nes y las actitudes de miembros del grupo {incluyendo al lider). Por
tanto, no tiene por qué ser inalterable la relacidn entre lider y se--
guidor. Como han observado Hollander y Hebb, con el tiempo puede cam-
biar los papales, y un individuo que durante algin tiempo fue seguidor
del jefe se ve convertido en lider, no por haber derrocado al anterior
sino porque asi 1o exigen las circunstancias.

Nos hallamos ante la "teoria de interaccidn" sobre el liderazgo:
exigencias de la situacion o del problema y necesidades emotivas, inte
Tectuales y requeridas para efectuar una tarea especial influyen en la
eleccion del jefe. Entre los individuos que cumplen con las condicio-
nes enumeradas y que pueden por tanto considerarse "candidatos", se e-
lige a los dotados de mds inteligencia (dentro de ciertos limites), de
més confianza en si mismo y de mds dominio.

Hollander y Julian consideran al liderazgo como una "relacidn de
influjo reciproco” donde los "receptores de aserciones capaces de in--
fluir respbnden a su vez ejerciendo influjo; es decir, haciendo deman-
das la lider". Y é1 debe someterse a ellas si desea que perdure la re
lacién "interaccional”

Un factor significativo en la determinacidén de la efectividad del
Tiderato es la relacidn personal que existe entre el lider y los miem-
bros del grupo. Las ceracteristicas de la personalidad del lider son
importantes, pero no lo son menos la composicion y los antecedentes --
del grupo. En la mayoria de las organizaciones formales, un grupo e--
xiste antes que el advenimiento del lider designado. Con la legitimi-
dad de la posicidn y el poder de 1a misma conferidos por la organiza--
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cidn, el lider estd capacitado para demostrar algin grado de efectivi-
dad, Si"el lider tiene éxito en establecer un fuerte relacionamiento
interpersonal, demostrando competencia y logrando metas, al propio ---
tiempo que atiende con acierto las necesidades y deseos del grupo, su
posicion se afianza y se agranda, haciendo que los objetivos'subsecueg
tes del liderato sean mis fdaciles de realizar. E1 extremo opuesto de
la relacién lider-miembrro, es el rechazo rebelde del 1lider por el gru-
po, condicidn que reduce la influencia del lider sobre las acciones -- -
del grupo a un minimo o la elimina totalmente.

Determinan al liderazgo ciertos rasgos o caracteristicas del 1i--
der en relacidn las mismas caracteristicas o rasgos en los seguidores,
mds la situcidn; o dicho de otro modo, “las cualidades personales de -
Tos 1ideres en abstracto no determinan (el papel de Tiderazgo), sino -
la posibilidad de la posici6n de aquéllos respecto a sus compafieros en
las cualidades especiales exigidas por un grupo o cierta situacién" --
(Sherif, 1948).

Esta teoria del liderazgo nos ayuda a comprender los efectos que
un lider puede ejercer sobre su grupo y tos limites en los que funcio
na. Gibb (1954} indicé que "la funcidn del lider es representar y dar
expresion a las necesidades y los deseos del grupo y contribuir de mo-.
do positivo a satisfacer esas necesidades. Hasta donde 1leve a cabo -
esto, seguird siendo el Tider; cuando no logre cumplir su funcidn, se
lo eliminard. Y fracasard en cuanto sus seguidores perciban que sus -
necesidades y metas difieren de las de ellos.

Al reconocer que el lider es parte integral del grupo al que diri
ge y que sus funciones estin claramente limitadas.
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.F.- TEORIA DE RASGOS.

Anteriormente se pensaba que 1os rasgos personales eran la fuente
principal del iiderazgo con éxito, pero, mds recientemente, se ha he--
cho hincapié en la conducta del lider con el grupo. ODicho de otra ma-
nera el liderazgo de éxito depende de Jos hechos y no de los rasgos.

El liderazgo de éxito exige una conducta que una y estimule a 1os se--
guidores hacia objetivos definidos en situaciones especificas. Estos
tres elementos -lider, seguidores y situacion- son variables que se re
lacionan mutuamente para determinar la conducta de liderazgo idénea.

La interdependencia de lider, el seguidor y 1a situacidn se ilus-
tra mediante la experiencia del voluntarioso superintendente, quien si
gue administrando en 1a misma forma en que lo hacia hace 20 afios. --
Por ello, considera que el liderazgo reside en su persona sin la in---
fluencia de factores exteriores. Ha sido incapaz de comprender que --
1as personas y el ambiente que lo rodean han cambizdo, que necesita ~--
transformar su liderazgo. Aunque su estilo fue aceptable hace 20 afios,
ya no lo es.

Es evidente que el liderazgo depende de las situaciones en una cir
cunstancia la accion A pueda ser el mejor conjunto de actos de !ideraz
go; pero en otra, la accidn B constituird el mejor conjunto de opcio--
nes. Tratar de que todos los 1ideres de una organizacién se sometan a
un patrén estdndar, suprime las diferencias creativas y es ineficaz --
proque se estardn tratando de meter muchas clavijas cuadradas en orifi
cios redondos. E) Jiderazgo forma parte de un sistema complejo, de mo
do que no hay respuesta sencilla a la pregunta "éCudles son los rasgos
de un 1ider?".

Mann (1959 Bass (1960) y Gibb {1969) han estudiado las cualidades
fisicas y psiquicas relacionadas probablemente con cualidades de lide-
razgo. Los mds fuertes, osados o inteligentes han asumido siempre el
mando, sobre todo en €época de crisis en que precisa cambiar estructu--
ras obsoletas. .

Pero dentro de una sociedad compleja el liderazgo exige algo mas
que mera fortaleza corporal. De ahi que la mayor parte de investiga--
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_ iones haya encontrado poca conexion entre liderazgo y estatura, perag,
gnergia 0 salud (Gibb), Dice Gibb que de existir esas relaciones se-
rian puramente accidentales.

Mas constante es el papel desempefiado por 1a inteligencia. Mamn
menciona numerosos trabajos con pruebas de que los jefes eran mas in-
teligentes que los demds miembros del grupo. Se dan excepciones natu
ralmente (Gibb): grupos que se ajustan a una rutina o que realizan ac
tividades mecénicas necesitan 1ideres menos inteligentes que los gru-
pos ocupados en tareas que exigen informacidn y acumen mental.

Uno de los hechos mds interesantes es-que la inteligencia del 1i
der no debe exceder mucho a la de sus seguidores {Gibb)., La razbn es
clara, Primero, el lider con una capacidad mental muy superior a la
de sus partidarios carece seguramente de "poder referente”, ellos no -
pueden identificarse con €1. Segundo surgen dificuitades de comunica-
cion. Tercero, las soluciones presentadas por €1 no se ajustan a las
necesidades y aptitvdes de los otres miembros. Por 0ltimo, pronto de-
cae la motivacién del lider, quien busca a personas que aprecian debi-
damente su talento o se nuestra condescendiente con el resto del grupo.
Nace entonces adversitn mutua y de este modo disminuye la utilidad del
jefe.

Se ha notado que confianza y seguridad en si mismo se relacionan
muchas veces con un buen liderazgo y con eleccidn de jefes (Gibb). E-
110 no debe sorprendernos; son aceptadas con mayor facilidad las suges
tiones ofrecidas en forma convincente y firme. Asi mismo cualidades -
como personalidad bien integrada, fuerza de voluntad y perseverancia -
guardan estrecha relacidn con el liderazgo, segin datos aportados por
Mann (1959) y Gibb {1969). Lo anterior no quiere decir que los indivi
dups con dichas cualidades deseen ocupar puestos importantes; son los
mismes integrantes del grupo quienes buscan y eprecian esas dotes y --
puedan elegir a hombres que 1as posean.

Se han encontrade nexos entre "ansia de peder” {o dominio, como -
se dice en circulos psicoldgicos) y liderazgo (Borg).

Define Radl {(1942) al jefe como personaje central amado por los -
restantes miembros del grupe; es su ego ideal, la clase de hombre que
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.. todos ellos quieren llegar a ser, Quizds la definicién no se aplique
- a fqdos do¢ casos; pero como sefiala Gibb ha sido dejado a un lado al -
estudiar relaciones entre lider y seguidor. Aludimos aqui a esa devo-
ta admiracion y sumision incondicional que despertaron hombres como Hi
tler y Napoledn.

Christie y Geis (1970) inventaron 1a escala Mach (abreviacion de
Machiavelli), en la cual Tos respondientes expresan acuerdo o desacuer
do con afirmaciones parafraseadas de 1as hechas por el gran estadista
.del renacimiento italiano. Los que logran resultados elevados en esa
escala poseen mayor capacidad para menipular a la gente que los obtie-
nen resultados inferiores. No ha de sorprendernos lo anterior; pues -
esa clase de personas se adapta mejor a las exigencias concretas de --
nues tro mundo pragmitico.

Algunos estudios anteriores se concentraron en el andlisis de los
rasgos perscnales, tales como deseo de de superacidn, condicidn decisg
ria, enlusiasmo, empuje, miedo o fracaso, y buena salud, poseido por a
quellos que habian desplegado capacidad de liderazgo. Sin embargo, --
los estudios pronto mostraron que este criterio era una explicacidn i-
nadecuada del liderazgo, aunque un estudio efectuado por Ghiselii en -
1963 reveld wna correlacidn significativa entre la efectividad del 1i-
derazgo y los rasgos de inteligencia, habilidad supervisora, iniciati
va, seguridad personal, e individualismo en la forma como se hacia el
trabajo,

Se realizaron muchos estudios para determinar los rasgos fisicos,
intelectuales y personales del lider en comparacitn con su seguidor.
Por ejemplo, se ha informazdo que los lideres tienden a ser mayores (pe
ro no demasiado) y mds brillantes (pero no demasiado brillantes} que -
el resto de Jos mienbros. Se han hallado pruebas de que los lideres -
bien aceptados tienden a manifestar mejores adaptaciones en las distin
tas pruebas de personalidad. Otros estudios se han concentrado en las
habilidades del lider, o en lo que hace, que en la natwraleza de su -~
personalidad profunda. Por ejemplo, Tos hallazgos hechos en esos estu
dios indican que los lideres tienden a dar mayor infurmacitn, a pedir
mas informacion y a interpretar con mayor frecuencia la situacidn que
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el resto de los miembros.

Entre los valores invocados con mayor regularidad para determinar
el criterio de un buen liderazgo estan una moral elevada, una producti
vidad elevada, popularidad, igualdad y autoritarismo. Respecto a ---
cuestiones como la popularidad, la moral de grupo y la productividad,
ha sido posible obtener medidas cuantitativas y demostrar que ciertos
tipos de conducta de lider producen mds de esas prébiedad valiosas que
otros.

Sin embargo, en general han sido decepcionantes los intentos de -
descubrir los rasgos que distinguen a los lideres de los no lideres.
Stogdill informa que varios estudios sobre los rasgos del liderazgo sj
guen dando hallazgos contradictorios. Entre esos estudios, la fnica -
conclusion que recibe bastante apoyo es que los lideres sobrepasan a -
los no lideres en "inteligencia, conocimientos, confiabilidad y respon
sabilidad, actividad y participacion sociales y estetus socioecondmi--

co”.
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- CAPITULD 11

“A.- ESTILOS DE LIDERAZGO.

E1 enfoque de 1as cualidades se refiere a 1o que un Tider es. -
Otro enfoque para entender el éxito de liderazgo se concentra en lo -
gue el 17der hace, esto es, su estilo. Un cierto nimero de términos,
tales como autocr&tico, democr&tico, burocrdtico, neocrdtico y de -
"aissez faire", han sido empleados a fin de describir el enfogue ge-
neral ‘usado por los lideres en situaciones humanzs. Para investigar -
la efectividad de los distintos estiles, €s necesario mantenerlos en
una situacidn constante, Por o tanto, cuzlquier descubrimiento ten-
drd que ser interpretado a la luz de la situacidn ambiental empleada
en el experimento u observado en las organizaciones reales.

Caracteristicas de los tres estilos de liderazgo predominantes:

1.- Autoritario.- determinacidn total de las polfticas por el 11
der, Técnicas y pasos de actividad dictados por la avtori--
dad. Uno a 1a vez, de tal manera que el paso futurg serd -
siempre incierto en slto grado. Usualmente ¢) 1fder dictaba
el trazbajo de cada miembro. E1 dominador tendia a ser "perso
nal" en sus alabanzas y criticas del trabajo de cada miembro
permanecia alejado de la participacién activa en el grupo, -
excepto cuando hacia dempsiraciones.

2.~ Democrétice.- todas las politicas son asunto de discusidn de
grupo, ¥ Ta decisidn, alentada y asistida por el lider. Pers
pectiva de actividad ganada durante el periodo de discusién.
EY 1ider esquematizaba los pasos generales hacia el objetivo
del grupo, y cuando se requeria asistencis técnica, sugeria
dos o mds procedimiento alternativos a escoger, Los miem---
bros eran libres de trabajar con quien ellos escogieran y la
divisidn del trabajo se dejaba al criterio del grupe. E1 11
der era "objetivo" o "basado en hechos" en sus alabanzas y -

criticas.
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y trataba de ser un miembro regular del grupo en espiritu, sin
hacer demasiado del trabajo del grupo.
3.- Laissez-Faire.- libertad completa de decisién para el qrupo o

individuo, con un minimo de participacién del 17der. Distin--

1tos’materia1es suministrados por el 1ider, quien establecia --
claramente que €] suministrarfa la informacidn cuando se le
pidiera y no tomaba ninguna otra parte en la discusion y ejecu
cidn del trabajo. Absolutamente ninguna participacidn del 1i-
der. Comentarios poco frecuentes y espontdneos sobre las acti
vidades de los miembros, a menos que el preguntara, y ningln -
intento para apresurar o regular el curso de los acontecimien-
tos.

Jennings cita & la burocracia como una variacion especial de la au
tocracia. '"La autocracia es el reinado de un hombre; 1a burocracia es
‘el reinado de las reglas, Une se enfoca a hacer que las coses pasen, y
la otra a hacer las cosas ordenadamente. E1 hombre de accifn se con---
vierte en el hombre de Yagica y 1a productividad es reemplazada por la
eficiencia, El sistema, mds que el ejecutivo, se convierte en indispen
sable., La burocracia es una autocracia sutil*l. Este estilo de 1ide--
razgo se relaciona con los sistemas racional-legal de autoridad y un --
conjunto explicite de procedimientos, reglas y reglamentos. El1 sistema

tiene un alto grado de normalidad y uniformidad.

Un estilo de liderazgo basado en la burocracia se despersonaliza.
E1 sistema de reglas y reglamentns esté disefado para cubrir todas Tas
exigencias. Por tanto, el papel dei lider es el de controlar las acti-
vidades rutinarias dentro de los leneamientos establecidos por el siste
ma mismo. E} estilo burocrdtico destaca la nitidez administrativa, la
regularidad y la precisién. Este estilo es evideste en muchas de les -
organizaciones complejas de gran escala de Ta actualidad.

No todos los lideres se ponen en contacto con las personas de la -

misma manera para motivarlas. Si el planteamiento hare incapié en las

*1. Eugene E. Jennings, The Executive, Harper & Row, Publishers, Incor-
porated, Nueva York, 1962, pdg. 165.



24

recompensas -econdmicas o de otra indole- para los seguidores, el lider
utiliza un liderazgo positivo. Si se hace en los castigos, se estard g
plicando un liderazgo negativo, Mientras mds fuerte sea un castigo, «-
tanto mds negativo serd el liderazgo. Se aplica el mismo razonamiento
a las recempensas, de manera que existe un continuo aue oscila desde lo
muy positivo a lo muy negativo.

Casi todos los gerentes emplean diariamente abos estilos en algln
punto del continuo; pero el estilo dominante es el que establece la td
nica dentro del grupo, £} estilo se relaciona con el modelo de compor-
tamiento organizacional que emplea la persona. El1 mocelo autocritico -
tiende a generar un estilo negativo, el de custodia es algo mds positi-
vo; los modelos de apoyo y colegiado son definitivamente pesitives. Ge
neralmente, el liderazgo pesitivo logra un mayor satisfaccidn el traba_
Jo y un mejor desenpefio.

En muchas circunstancias el liderazgo negativo produce una $itua--
cibn aceptable, pero su costo en el aspecto humano es muy alte. Los --
1ideres negativos actuan de un modo dominante y altanero. Para hacer -
que el trabajo se realice, amenazan a sv personal cen castigos tales co
mo pérdida del puesto, reprimendas en presencia de oiros y dias de sus-
pensidn sin paga, Hacen ostentacidn de autoridad con la falsa creencia
de que mediante el temor logrardn que sus subordinados produzcan més. -
fn realidad, son mis jefes que Tideres.

Incluso los 1ideres mds consecuentes recurren en algunas ocasiones
al liderazgo negativo, porgue no sienpre pueden determinar cdmo motivar
positivamente a un empleado. Es imposible alcanzar la perfeccidn, pero
1a tendencia historica revela que los gerentes necesitan mds aptitudes
de liderazgo positive para ser juzgadoes como "satisfactories". Los ---
déas defi "jefe" y el "mandamis" estan declinados. L3 mejor educacidn
de que gozan ahora los empleados, la mayor independencia y otros facto-
res han hecho que la motivacidn satisfactoria de los empleados de pen-
da cada vez mas del liderazgo positivo.

También es importante la forma en que un ¥idr distribuye un tipo
de estilo. Cada estilo -autocrdtico. participativo o de politicas la-
xas- tiene sus beneficics y limitaciones. Un Yider vtiliza los tres -
estilos en el curso del tiempo pero unc de ellos es el gue tiende & ser
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e] dominante.

Los lideres autocrdticos centralizan el poder y la toma de decisio
nes en si mismo. Estructuran 1a situacién global del trabajo para los
empleados, quienes debe hacerlo tal y como se les ordena. los lideres
asumen autoridad plena y también la responsabilidad total. E1 lide--
razgo es tipicamente negativo, basandose en amenazas y castigos; pero
puede ser positivo, porque un lider autocratico estd en posicién de --
conceder recompenza a los empleados.

Un 1ider avtocrdtico que suele dar recompensas es un autdcrata be-
névolo. Algunos empleados responden bien al autocrdta benévolo; puesto
que se desarrollan en una cultura de muchas autoridades, algunos em---
pleados esperan de hecho un liderazgo autocrdtico. E1 resultado es que
sienten cierto grado de seguridad y satisfaccion con este tipo de lider.

Algunas ventajas del liderazgo autocrdtico son que proporcionan u-
na fuerte motivacion y recompensas para el lider; permite tomar decisio
nes rapidas porque es un solo individuo el que decide por todo el grupo;
se utiliza adecuadamente a los subordinados menos competentes, porque -
su principal irabajo es obedecer drdenes: no planifican pricticamente -
nada, no organizan ni toman decisiones y necesitan poca iniciativa.

La principal desventaja del liderazgo autocrdtico es que desagrada
a las personas, sobre todo si se trata de una autocracia extrema y el -
estilo es negativo. En las situaciones autocréticas es muy facil que -
se genere frustracion, insatisfaccidn, temor y conflicto. Los emplea---
dos suelen sentir que estdn produciendo porque se les obliga a hacerlo,
y no porque se les motiva para ello. Se inclinan a trzbajar a "medio -
vapor" porque sus impulsos y su cratividad no encuentran ninguna libe-
racion.

Los lideres participativos descentralizan la autoridad. Las deci-
siones compartidas no son unilaterales, como sucede en el caso autocrd-
tico, porque brotan de consultas con los sequidores, a quienes se les -
reconoce su participacién. E1 lider y el grupo actian como una unidad
social, A los enpleades se les informa sobre las condiciones que afec-
tan sus trabajos, hecho que los impulsa a expresar sus ideas y sugeren-
cias. Mientras que los lideres autocrdticos controlan a través de la -
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@utoridad que poseen, los participatives lo ejercen baséndose principal
mente en Tas fuerzas del grupo.

En general, la tendencia se inclina a un uso mds difundido de las
préctivas participativas, porque son congruentes con los modelos de apo
yo y colegiado de comportamiento organizaciona). £1 uso autocratico -
del poder no se condena necesariasmente como "malo", sino mds bien, el u
so participstivo del poder se considera "mejor" para muchas situaciones.

Los Y{deres de politicas laxas evitan el poder y la responsabili--
dad, y dependen fundamentaimente del grupo para que éste determire sus
propias metas y resuelva sus propios problemas. Los miembros del gru-
po se capacitan & s{ mismos y generan su propia motivacibn. E1 1ider so
To desempeia un papel secundario. E1 1liderazgo de polfticas lsxas hace
caso omiso de 1a contribuci6n que realiza el 1%der, casi en T2 misma -
forma que el liderazgo autocr&tico hace caso omiso del grupo. Tiende a
permitir que las diferentes unidades de una organizacién procedan hacia
finalidades no congruentes que suelen degenerar en el caos. Por estas
razones, generalimente no se utiiiza como estilo dominante; pero es uUtii
en aquellas situaciones en que el 1fder puede dejar Tas opciones a com-
pleto arbitrio del grupo.

Hay dos estilos de Jiderazgo distintos que se usan con los emplea-
dos, es decir, la consideracidn y 1a estructura, conocidos también como
orientacidn hacia la tarea. Existen pruebas convincentes de los los 15
deres logran un mejor desempefo y proporcionan vna mayor satisfaccifn -
en el trabajo cuando la consideracitn constituye su estilo dominante.
tos 1ideres considerados se preocupan por las necesidades humanas de -
sus empleados. Tratan de desarrollar un trabajo de equipo y ayudan a -
sus empleados con sus probiemas. Por otro Jado, Tos 1ideres estructura
dos con una orientacién hacia 1a tarea o el trzbajo, opinan que obtie--
nen wejores resultados manteniendo a las personas constantemente ocupa-
das y con 1a urgencia de producir.

Parece ser que tanto la consideracién como la estructura estdn has
ta cierto punto relacionadas entre si, y al mismo tiempo, son indepen--
dientes una de la otra, de modo que no necesariamente se les debe consi
derar como lus extremos opuestos de un centinuo. Cuando un gerente se
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hace mis considerado, no necesariamente se hace menos estructurado, =~

" E1 gerente puede tener ambas orientaciones en grades variables. Si e-
xiste s6lo la consideracion, es probable que 1a produccién quede en -
el olvido, prefiriéndose 1a bisqueda de la popularidad superficial y -
la complacencia; asi pues, parece ser que la mayoria de los gerentes -
de éxito son aguellos que combinan una consideracién mis o menos marca
da con la estructura, haciendo hincapié en la consideracion.

E1 andlisis de los estilos de liderazgo no deben dejar la impre--
$i6n de que un individuo puede y deve mantener un estilo consistente -
en tndas sus actividades, sino 1a de gque por lo contrario, debe ser lo
mds flexible como sea posible, sincronizando su estilo a la situacién
especifica y al individuo involucrado, To cual nos regresa a los ele--
mentos b&sicos del sistema de liderazgo: el lider, el guiado y la si--
tuacidn.

La figura de acontinuacion muestra un "continuo del comportamien-
to del liderazyo", siendo ingrdiente bdsico el grado de autoridad em--
pleado por el superiocr, contratando con la cantidad de libertad dejada
a los subordinades. Los diferentes estilos pueden ser identificados 2
lo largo de este continuo, desde un liderazgo centrado en €l jefe ha--
cia un liderazgo centrado en los subordinados‘z.

LID=RAZGD CENTRADO EN EL JEFE LIDERAZGD CENTRADD EN LOS SUBDRDINADDS

BEVIRADA EN EL LIDER

CENTRADA EN EL GRUPO

RANZD DE COPORTAMIENTO
*2. Robert Tannenbaum Y Warren H, Schmidt, “How to Choose a Leadership
Pattern", en Harvad Business Review, 1958, pig. 96.
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1.- En.un extremo, el lider decide. E1 gerente toma la decisién ¥y
“la anuncia.
2.- E1 lider anuncia su decisidon y convence de ella al grupo.
3.- E1 lider expone sus ideas e invita a que se formulen preguntas
'y se hagan comentarios antes de tomar la decisidn, pero retie-
ne la facultad de dictaminar sobre 1os comentarios.
4.~ E1 1ider presenta una decisidn tentativa sujeta a cambios, in-
vita a que los demds propongan ideas y posibjlidades. Basado
en estas posibilidades toma su decisidn.
5.~ E1 gérente o 1ider presenta el problema, obtiene sugerencia y
- realiza la decisidn,
6.~ E1 1ider presenta 1imites; pide al grupo tomar la decisidén.
7.- E1 Yider permite a los subordinados funcionar dentre de los 13
mites definidos por el superior. E1 Tider es miembro del gru-
po.

Aqui, no debemos tomar de nuevo en consideracidn el hecho de que
algunos administradores siempre hacen decisiones y anuncian, y que 0--
tros siempre definen 1imites y después dicen al grupo que haga una vo-
tacién. Por el contrario, parece ocbvio que los diferentes estilos se-
rdn apropiados en diferentes situaciones. En una sitvacidn de combate
militar, los subordinados deben apoyarse en 1a toma de decisiones del
lider del grupo. Por otra parte, en situaciones donde el tiempo lo --
permite, seria extremadamente (Gtil incluir al subordinzdo en el proce-
so de toma de decisiones. lo cual no significa necesariamente que se -
haga la votacién y que ia mayoria vaya a gobernar. Un gerente puede -
ser muy explicito ya que estd interasado en distintos puntos de vista
v en una estudio exhaustive de la interrogante. Sin embargo, &1 puede
establecer enfiticamente, desde el principio, que tomard la decisidn -
al final de la discusidén, la autoridad para tomar algunas decisiones
puede estar descentralizada compietamente, con lineamientos amplios ge
nerales establecidos por el gerente.

En otras situaciones, un estilo de burocracia puede ser efectivo

y eficiente.
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. Para decisiones relativamente rutinarias, los procedimientos de o-
peracidn estindar pueden ser enteramente apropiados. Por otro lado, a-
poyarse en las "reglas” cuando de hecho existe un conjunto extraordina-
rio de circunstancias puede ser disfuncional para 1a organizacida.

E1 aspecto importante es que el lider perciba las situaciones ade-
cuadamente con objeto de que utilice un estilo de liderazgo apropiado.
En forma similar, debe ser capaz de contemporizar con otros miembros --
del grupoe, a fin de que entienda al elemento humano en cada situacidn -
particular. Unicamente cuando puede percibir tales facetas de la situa
cién con precisidn es capaz de emplear un estile de liderazgoe apropiado.
s necesario hacer aqui una observacién. El lider puede ralmente “me--
terse en complicaciones” si estd desfasado, empleands un estilo autocrd
tico donde un enfoque democrdtico-participativo seria el mds apropiado
y viceversa. Ademds, el estilo de Tiderazgo debe surgir relativamente
natural, ya que puede ser desarrollado & través del tfempo si se Te de-
dica atencidén. Sin embargo, si un estilo particular se utiliza adecua~
damente o sin siceridad, e] resultado puede ser desastroso,

El administrador debe empezar por evsluar su propio sistema de va-
lores y determinar el estilo de Tiderazgo general con el cual se siente
mds confortable. Después, debe determinar en dénde este estilo es mis
apropiado y si requiere modificacion con objeto de ser mis efectivo. U
na vez que lograr esto, el gerente necesita practicar para perfeccionar
un enfoque flexible.
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B.- AMBIENTE Y LIDERAZGO.

£l ambiente en el cual ocurren las relaciones interpersonales --
del grupo tiene una infiuencia en la cilidad del liderazgo. Este am-
biente estd afectado seriamente por los éxitos y fracssos del iider, y
estos, a su turno, resultan en parte de las habilidades administrati--
vas y en parte de factores externos. Los factores de sanidad -suparvi
sién, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, salarios, po
1iticas y seguridad en el trabajo- son fdciles en tiempo de prosperi--
dad. En tiempos de adversidad, cuando los factores de sanidad pueden
reducirse gradulamente en volumen, alcance, y calidad -por lo menos --
cuando las prestaciones marginales y adn los salarios se reducen- 1as
ralaciones humanas y la supervisidn adn pueden mejorar; ciertamente, -
el ‘esfuerzo puede ser mis productivo, y se le da meyor atencién a la -
habilidad del 1iderazge. Puede ser decisiva si se hacen prominentes -
los aspectos de desarrollo y de inspiracion del cistema de estimulos.

Parece, por tanto, que la adversidad mejora el celo ¥ que algunas
personas prefieren una falta de eficiencia cvando pueden permitirsela.
Tomese €1 gran contraste entre el celo del trabsjador britdnico duran-
te 1930 y durante la segunda Guerra Mundial, o entre el de los irabaja
dores de los ferrocarriles americanos antes y después de la interven--
cidn de los sindicatos y de las reguiaciones gubernamentales. En am--
bos cesos la calidad del liderazgo fue decisiva, pero en el primer ca-
s0 cambid de inconexa a brillante, y el dltimo caso, de brillante a -
inconexa. En los aios 1930, cuando los briténicos eran pacifistas y -
se preocupaban de esquemas curiosos para ohtener seguridad y distri---
buir la rigueza, escogieron 1ideres politicos que prometieron estas --
ventajas. Pero cuando, a través de criticos desafios, 1a preservacion
de su libertad se volvid mds importante aue cualquier otra cose, se e-
1igié un lider que pudiera satisfacer estas necesidad., [n el caso de
los ferrocarriles americanos, 1a moral de los empleados era alta en --
tos afios dindmicos de construccidn bajo el liderazge de hombres como -
James Hill, pero con la 1legada de los sindicatos y con las regulacio-
nes gubernamentales, los empleados se acogieron a otros diferentes a -
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los administradores para satisfacer sus necesidades, y‘se resintid eh
1iderazgo administrativo.

Sin embarge, no importa cudl seaz el ambiente, los lideres sur--
gen para tomar decisiones y hacerse cargo. E1 lider en un grupo de -
juego selecciona el juego y dirige las disputas; en la escena de un ac
cidente un doctor puede dirigr el trabajo de rescate.

Los grupos desilusionados remplazan Fapidamente a sus lideres ---
cuande fallan en satisfacer sus intereses, cuando tienen esta prerro-
gativa, con la esperanza de experimentar una mayor satisfaccion a tra-
vés de los esfuerzos del nuevo lider, En organizaciones formales -
tales como una escuela, un hospital, o un negocio, los administradores
lideres son ordinariamente elegidos o contratados sin la participacidn
de los subalternos. Mientras los subalternos no sean capaces de remo
ver a sus 1ideres, pueden reaccionar en forma negztiva disminuyendo el
ritmo por, restricciones en la produccidn, y aun renunciande al traba-
jo. Este es el por qué la autoridad es muchas veces insuficiente pa-
ra llevar a cabo la coordinacion, y el por qué los édministradores es-
tan forzados a ejercitar su habilidad de 1iderazgo.

Varios factores claves se encuentran inplicitos en 1a evaluacidn
del marco ambiental dentro del cual se emplean los estilos de Videraz-
go. Suponiendo que una persona tiene cualidades apropiadas, esto es,
flexibilidad de estilo para guiar, iqué existe en el medio organizacio
nal que afecta st habilidad para motivar a los miembros individuales y
coordinar su esfuerzo hacia los objetivos de grupo? Fiedler postvla -
tres factores de mayor importancia: a) el poder del puesto del lider;
b} la estructura de la tarea, y ¢) las relaciones interpersonales en--
tre el Yider y los miembros.1

E1 “poder del pueste” se relaciona con la autoridad formal, la -
cual es identificada con un puesto especifico en 1a organizacidn. Una
persona que ocupa esa responsabilidad debe esperar obediencia a las di
recciones enviadas a los subrodinados en Ta organizacién. Mientras es
to sea el caso comdn, va 3 ser necesariamente asi. La autoridad persg

1

Fiedler, op. cit., pdg. 22.
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inal del puesto puede no ser conmesurable con 1a autoridad personal dé]
poder. - Dadas tanto la autoridad del puesto y la habilidad de lideraz-
go, se debe esperar que el individup sea mds efectivo en sus intentos
de influencia que si tuviera dnicamente unc o ninguno de estos dos a--
tributos. '

La "tarea" que se debe desarrollar suministra un ingrediente im--
portante en la situacidn de liderazgo. E1 desempefio de un grupe orien
tado hacia una tarea es una medicion de la efectividad del liderazge.
Sin embargo, 1a tarea misma puede tener un impoertante impacto en el -
grado en que el liderazgo puede afectar el desempefio. Las operaciones
rutinarias, hien estructuradas, ofrecen un pequeho margen para la crea
tividad en el liderazgo. Las situaciones no estructuradas, ambiguas,
permiten una considerable 1ibertad, pero hacen el trabajo del 1ider mu
cho mds dificil. "La tarea estructurada es, en efecto, una manera de
influir en el comportamiento de los miembros por medio de las sancio--
nes organizacionales que pueden ser impuestas, y éstas refuerzan la po
sicion del lider. -Alternativamente, debemos decir que un grupo dedica
do a und tarea altamente estructurada no necesita un lider con demasia
do poder por el puesto, porque la influencia del lider estd implicada
en las instrucciones inherentes a la tarea“z.

Tanto el poder del puesto como 1a estructura de la tarea son de--
terminadas por la organizacién formal. Las relaciones interpersonales
entre el ifder y otros miembros de grupo son afectadas por estos dos a
tributos, asi como por las personzlidades involucradas; el lider y el
seguidor, Parece ser que en la mayoria de las organizaciones estas di
mensiones del sistema de liderazgo son las mis criticas., Mientras que
el poder del puestoy 1a estructura de 1a tarea pueden aparentemente sg'
ministrar un marco de referencia dentro del cual el lider puede operar
efectivamenie, las relaciones interpersonales pobres niegan el sistema
total. Un grupo pequefio puede alterar el sistema mediante la "reduc--
ci6n" de la produccion o la desobediencia completa,

Ademds, un 1ider que disfruta de relaciones interpersonales exce-
lentes cn un sistema con una holgada estructura de tarea y con poder -
2. 1bid. pégs. 27-28
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por el puestn no designado formalmente, puede ser extremadamente efec
tivo. Su poder personal incrmenta su habilidad para motivar a los in
 dividuos hacia su capacidad y para coordinar sus esfuerzos.

En conexidn con estos, es importante definir el Yiderazgo “"efec-
tive". Los intentos de influencia pueden ser exitosos o frustrados.
$i los intentos exitosos originan un comportamiento hacia los objeti-
vos de 1a organizacién, podemos decir que el liderazgo ha sido efecti
vo. Es obvio que los intentos de influencia pueden ser exitosos, y -
el resuliado, de acuerdo con las metas en funcitn de los objetivos de
la organizacidn. Buenzs relaciones interpersonales lider-miembros, -

" deben 1levar a una alta proporcién de éxito en los intentos de in----
fluencia. Sin embargo, esto no garantiza que todos serdn efectivos.
"La efectividad del acto de 1iderazgo no depende de las relaciones --
lider-miembro, sino ms bien de lo adecuado y de la sabiduria de las
sugerencias y ordenec que el lider ha dado'! No existe razdn para --
creer que un Tider ha dade Grdenes y direcciones mds sabias que un -
Tider menos querido.

Buenas relaciones interpersonales son necesarias, pero no sufi-
cientes para un liderazgo efectivo a largo plazo. El gerente debe -
planear cuidadosamente su campo de accifn con objeto de coordinar --
los esfuerzos hacia objetives, y debe dedicar su atencidn al lobro -
de objetivos especificos, asf como al mantenimiento o fortalecimien-
to de las relaciones entre los mieabros del grupo y entre €1 mismo y
sus subordinados. La percepcidn y el entendimiente precisos del po-
der del puesto, de la estructura de la terea y de las relaciones 1i
der-miembro, suministrardn el marco de referencia que puedsn emplear
el gerente para escoger el estilo de liderazgo aprepiado.

Las empresas difieren ampliamente en la dinamica de su funciona
miento. Algunes, como 1as electrénicas, quimicas y metaldrgicas, o-
peran en un ambiente de cambio con nuevos conocimientos y con varia-

ciones en las pricticas competitivas, factores politicos y aun poli-
tica de poder. Otras, como Jas instituciones financieras y de trans

3. Ibid. pég. 31.
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perte, o los procesadores o productores de alimentos, son mucho menos

dindmicas pero también se ven afectadas con nueva competencia, nuevos

mercados, y aun nuevas empresas. El administrador en cualquiera de -

estas firmas continuamente dirige a sus subalternos en su enfrenta---

miento y conquista de las nuevas circunstancias. MNuevos planes, -nue-

vo dinero, nueva estrategia y aun nuevos empleos se ven involucrados.

En alguna forma, el administrador desea aparecer con un mejor lideraz

go para convertir a los que dudan, a los pesimistas, y a los conserva

dores para que afronten io$ nuevos desafios con celo y confianza; pues
to que el ambiente continua su cambio, draméticamente o imperceptible
mente, el trabajo nunca queda hecho, esta siempre en proceso.
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C.- LIDERAZGO Y ADMIN]STRACION DE CAMBIO.

Los administradores estan preocupados continuamente con ei cambio.
Hay dos categorias amplias comunes. Las empresas modifican sus objeti
vos y paliticas, localizacién, estructura de la organizacién, 1ineas -
de productos, estructura de la corporacidn, filosofias de la adminis-
tracidn y métodos de hacer negocios. Algunas veces estos cambios son
voluntarios, algunas veces son forzados.

La otra categorfa de cambio se refiere al comportamiento humano.
Los administradores estdn siempre enfrentados @ la necesidad de influ-
ir en sus subaiternos. Muchos de ellos no descan cambiar, debe indu--
c¢irseles a hacerlo en pro de la eficiencia de la empresa.

En su funcién de dirigir, un administrador trata de eliminar fa -
resictencia al cambio, no sOlo de los empleados sino también de los -
clientes, proveedores y aun de los funcionarios del cobierno en aque--
1los aspectos en que se ven involucrados. De no haber resistencias hy
manas, lograr el cambio seria una cuestidn relativamente simple.

Las personas temen o acogen bien el cambio de acuerdo como los vaya a
afectar, segun aumente o disminuya su bienestar. E1 cambio puede afec
tar el ingreso, el ambiente fisico, el estatus, }a estimaciGn de otros
las relaciones de grupo, las relaciones de autoridad, la oportunidad -
para un desarrollo personal, o la libertad de accidn. La gente necesi
ta tiempo antes de comprometerse, para calcular las posibles ventajas
netas que puede acarrearle. ’

Para 1levar a cabo cualquier cambio en la organizacién; es indis-
pensable tener en cuenta y fomentar una estrecha armonia entre el lide
razgo y la administracién. A continuacidn se muestra un esquema en el
cual Tos blogues centrales describen Ta necesidad de apoyar la tarez o
misién de la unidad con bloques iguales cruzados de 1iderazgo y admi--
nistracion. Cada bloque de administracién se relaciona con su corres-
pondiente blogue de Tiderazgo. La palabra que marca @ cada flecha ho-
rizontal describe esa relacién. Los bloques a los Todas que apoyan a
Tos centrales estan relacionados de manera semejante con su contrario

en el Tago opuesto.



36

£l Jogro de 1a tarea de unidad conduce al equipo y luego a la pro
ductividad organizacional. Esta 1lega & ser una condicién necesaria
para la produccidn de bienes y servicios a un precio: e] producto so--
cial a un costo secial. E1 producto deber ser consumido y el consumo
estar equilibrado con la utilidad, as¥ como el uso social con la wtili
dad social, Ta que a su vez debe ser comparada con el costo social.

Dado que ia gente trabaja sobre tedo en grupos, consumen fundamen
talmente lo que ellos (y otros como ellos) producen, y deben juzgar la
calidad de sus vidas en términos de T2 utilidad de io que consume y -~
del costo {para ellos} de producirlo. E1 esquema propone mds que me--
ras cuestiones de tarea o de efectividad de la organizacidn; describe
una estructura sovcial que se basa en la cualidad y propiedad del lide-
razgo y de 1a aduinistracidn.

[ Uso Social Jmmemcsf umniad Social |

1 )
[Prodto Secial | [ Costo Scial |
X ,..I...,._..__.____J
{ Produscion Organizacional |

1
| Produccion dal Equipo ]
| Tarea o Misitn oz 13 Whidad |

Papales Accion Direccitn

Conciencia Cabio Decision

Retroalirentacion] Disonancia Motivacitn

[
Fuantes i : _ Fuentes
Intermas Conducta Funzional idad Informacién Externas
Sistena de Sertimiento Disponibilidad Fuentes Sistana Orga-
Lidzrazgo nizacional
Clima Or- liecesidadas Identificacién Metas Estructura y
ganizacionzl politicas
Proceso de Liderazg Procesp Administrativo
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D.- FORWAS DE COADYUVAR AL CAMBIO.-

Las formas disponibles para inducir a un cambio de comportamiento
se basan en la disipacidn de los temores y en la satisfaccién de las -
necesidades, El hombre‘siempre ha temide 1o desconbcido; y el cambio
representa 1o desconocido. No sabe como le afectard el cambio en la -
marcha de un negocio. Debe prepararse de antemano para este tipo de -
cambio y €170 requiere buena comunicacidn, incluyendo una explicacidn
del propGsito del cambio, su perifdo de tiempo y el efecio anticipado
sobre 1a organizacién, Entonces, se le debe dar tiempe a1 subalierno
para acosiumbrarse a la idea y evaluar el efecto del cambio sobre cual
quier organizacién informal a la cual pertenece, sobre sus relacionas
fuera de la firma. y sobre situaciones tales como vivienda y gastos de
transferencia. Numerosas preguntas requerirdn respuestas por parte de
los superiores, entre elias la pregunta sobre la sancidn por rechazar
el cambio.

Otra clase de cambio puede ser deseable en el comportamiento del
administrador subalterno. ¢CSmo se ie influye para que administre en
forma eficiente? (Para que trate a sus subalternos con respeto? é&Pa-
ra que mejore la eficiencia de sus subalternos? (Para que actue con -
rapidez? éPara que Se enfrente a la realidad? Las técnicas disponibles
para estos efectos son la comunicacién y la revision del sistema de es
timulos aplicado a casos particulares. La importancia de traer el cam
bio deberd, naturalmente, ser el objete de una cuidadosa discusién en_
tre el supervisor y los subalternos, Es muche mas facil aclarar 1a ne
cesidad del cambio desde el punto de vista de la institucidn que descu
brir las necesidades de un subalterno que pueden satisfacerse con un -
cambio en su comportamiento. HNo obstante, esta es la ruta que ha de -
sequirse, aunque la perspective de éxito Sea minima.

Puesto que el éxito de un cambio depende parcialmente de sobrepo-
nerse a la resisiencia crecda entre las personas afectadas, los admi--
nistradores deben usar el liderato para alcanzar esta aceptacidn. A -
los que ofrecen capitel. & los cliente, y @ los empleados se les debe
convencer de que van a obtener ganancias. E1 Togro del cambio en cir-
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-constancias que involucran a dos oponentes iguales se puede cumplir a
través de la negociacifn directa entre ellos, la introduccién de una
tercera parte, o la guerra abierta. Obviamente, el cambio puede impo
nerse aunque ordinariamente a un mayor costo, y la imposicién es un -
método inferior.

EY administrador puede informar a todos los afectados con un cam
bio propuesto, evaluando el cambio como €1 lo ve. Esta comunicacidn
en una sola direccin ordinariamente produce resultados muy eficien--
tes, excepto bajo condiciones de emergencia. Aun el método de confe-
rencias, en el cual las personas afectadas pueden preguntar, es defi-
ciente, debido a que demasiadas preguntas no obtienen respuestas, y -
existen demasisdas interpretaciones posibles de las respuestas en es
te ambiente.

Algunas veces se ha hallado una forma efectiva de activar el cam
bio si se le da el tiempo necesario para su aplicacién. Aqui, el ad-
ministrador que trata de cambiar, informa la cuestién a sus subalter-
nos inmediatos. Habrd pequefias conferencias, y serdn muchas, que ob-
tendrén comprensifn de las razones que respaldan el cambio y de cud--
Tes son sus expectativas. Los subalternos hardn conferencias con su
gente para discutir el asunto. Este método que consume tiempo infor-
ma a Yas personas acerca de cémo se verdn afectadas, da tiempo para -
que cada persona evalue su posicifn nete, y generalmente obtiene suge
rencias para modificar el cambio y hacerlo mds efectivo, mas acepta--
ble, o ambas cosas,

Los cientificos del comportamiento han descubierto algunas visio
nes internas en la relacion entre miembros del grupo y la nraturaleza
de la organizaci6n informal. Los administradores también han confia-
do hace ya bastante tiempo en lideres reconccidos por 1os grupos in--
formales afectados, alisténcolos y obteniendo su ayuda para efectuar
el cambio. Este método tiene éxito con frecuencia, particularmente

1. D. Cartwright. "Archieving Change in People®, Human Relations, vol.
4, No. 4, pég.381-392, 1951.
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cuando se combina con la técnica .de 1a discusidn de grupos, y adn un a
sesinato del cardcter, Puede fallar a causa de que el )ider juzga la.
situacion en fonna Tmpropia o debido a que se le induce a actuar con-- -

tra sus mejor juicio®.

2. A, Zaléznik, D.F. Christense, y F. J, Rogthlisberger, The Motiva--
tidn, Productivity and Satisfaction of Woekers (Boston: Divisién de -
Investigaciones, Harvard Business School, 1958).
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A.- DEFIHICION DE EMPRESA,

" EMPRESA. - cualquier asociacion con fines productives. Las formas
corrientes de empresa se ajustan a la clasificacidn siouienter indivi
duales, contiroladas por un solo individuo: colectivas, como las socie-
dades en comandita, de responsabilidad limitada, andnimas y cooperati-
vas; estatales, en las gue el Estado actus como empresario: y mixtas,
las que, sin perder el cardcter privado, estdn baio la intervencidn -

del Estado].

EVPRESA.- casa 0 sociedad mercanti] o industrial fundada para em--
prender o llevar a cabo construcciones, neraocios o proyectos de imnor-
tancia. 2) Com. Entidad intearada por el capital y el trahajo, como -
factores de la produccidn y dedicada a actividades industriates, mer--
cantiles 0 de prestacidn de servicios con fines Jucrativos y con la --

consiatiente responsabilidad™.

EMPRESA.- sociedad industrial o mercantil, Unidad econdmica en
1a que se desenvuglve el proceso productivo. En éste se combinan los

‘factores productivos pera conseguir un sroducte que obtenga =1 maximo

beneficio: econfmico o social, sealn los casos. En las empresas cepita
listas, la actividad se dirige hacia la maximizacion del beneficio. es
decir, de la di“erencia entre 105 ingresos y los costos, Hay dos cla-
ses fundarentales de empresas capitalistas: la privada y la piblica, -

. . : 3
mixta o nacionalizada”.

! Enciclopedia U.T.EH.A., Unidn Tipoardfica, México, Tomo IV, Pp. 545,
2. Diccinario de 1a Lengua Espafiola, Real Academia Fsnafiola, -Hadrid.'- ‘

“ Tomo 1, Pp. 540.

. 3. Enciclopedia Salvat Diccionario, Salvat Fditores, §. A, México, To

mo 5, Pp. 1173,
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8.- FACTORES QUE DETERMINAN LA MAGNITUD DE LA EMPRESA,

Para determinar 1a maqnitud de los establecimientos se analicin a
continvacién los diversos criterics wsados convencionalmente. F1 cri-
terio del personal ocupado como dnico factor no es suficiente porque -
no toma en cuenta la utilizacidn tecnoléaica en las empresas. Existen
empresas ‘altamente tecnificadas aue ocupan poco personal y sin embargo
tienen grandes voldmenes de produccidn. Se da también el caso contra-
rio; empresas intensivas en la utilizacidn de fuerzs de trabajo con --
tecndlogia sofisticada v con un volumen de produccidn relativamente mp
desto.

E1 criterio del capital social resulta inadecuado porque no refle
Jjaja las fimensiones reales del establecimiento: la experiencia mues--
tra que existen empresas gue declaran un bajo capital social, corres--
pondiente al del momento de su fundacién, y que sin embargo tienen ---
cuantiosas inversiones en tecnologia y grandes volUmenes de produccidn,

Respecto al criterio de los activos fijos, nos encontrames con --
gue en el caco de muchas empresas medianas y grandes los activos fi--
Jos no reflejan plenamente la magnitud de la empresa porave el valor -
de la maquinaria, en libros, por razones de depreciacidn y amortiza---
cién no concuerda con su vailor comercial. £n el caso de Tos estableci
mientos pequefios, ceneralmente los empresarics estdn poco familiariza-
dos con este concepto ligado a cuestiones contables. Ademds resulta
suamente dificil para calcular el valor de los terrenos, edificios, -
la maquinaria, equipo y los demds activos fijos.

E1 valor de la produccion desde muchos puntos de vista aparece -
como un criterio pertinente para determinar el tamafo de 1as empresas.
Estd en retacion directa con el cenjunto de Jos demds criterios descri
tos, Sin embargo, no siempre cs ficil obtener de los empresarios este

dato.
Por 1as consideraciones anteriores parece que la clasificacidn --

de. los establecimientos en estratos y suhestratos tendria que derivar-

se de la conjuncidn de varios criterios., Después de algunas pruebas -

es discutidos, con los aue se pratendia ob

entre los diversoes indicador : .
To mas apropia

taner un coeficiente Unico, se 1ego a la conlusion que
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do era combinar el personal ocupado y las ventas anuales, en donde es-
tas G1timas, por su alto grado de correlacion con los demds indicado--
res, tendrian prioridad y solo se recurriria al personal ocupado en ca '
so de que faltase el dato sobre ventas.

A continuacidn se ha-e mencifin de como SEPROFJ clasifica a los es
tablecimientos para el afio de 1986:

1) 1 a 15 empleados y ventas hasta de $ 30'000,000.00 al afio se -
.Considera MICROINDUSTRIA.

2) 16 a 100 empleados y ventas netas hasta de $ 400'000,000.00 al
afio, se considera PEQUERA INDUSTRIA.

3) Mas de 100 empleados y ventas netas anuales de mds de --------
¢ 430'000,000.00, se considera MEDJARA Y GRANDE INDUSTRIA,
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C.- DEFINICIONES DE PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA,

PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA.- son aquellas en las cuales la propie-
dad del capital se identifica con la direccién efectiva y responde a u
nos criterios dimensionales ligados a unas caracteristicas de conducta
¥ poder econdmico,

Pierre Yves Barreyre,

EMPRESA PEQUERA Y MEDIANA.- es aquella que posee el duefio en ple
na - libertad, manejada autGnomamente y que no es cominante en la rama
en gque opera.

Asociacidn de Empresa Pequedia (5.B.A.)

EMPRESA PLQUERA Y MEDIANA.- son aquellas empresas cuyos inaresos
acumulables en €1 ejercicio inmediato anterior no sean superiores a --
$ 20'000,000.00, pern tampoco inferiores a $ 1'500,000.00

Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico,

Por el nimero de personal:

PEQUERA EMPRESA - menos e 25 empleadns.
MEDIANA EMPRESA - entre 50 y 250 empleados.

Por el capital social:

PEQUERA EMPRESA - menos de S 1'000,000.00
MEDIANA EMPRESA - entre $ 1!000,000.00 y $ 3'000,000,00

Revista Ejecutivos de Finanzas.
Por los activos totales:

PEQUERA EMPRESA - menos de S 2'000,000.00
MEDIARA EMPRESA - entre 2 y § 40'000,000,00

Naciomal Financiera, S. A. . (FOGAIN).
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D.- CARACTERISTICAS DE LA PEQUERA Y MCDIANA EMPRESA,

Existen una serie  de caracteristicas que son comunes a este ti-
po de empresas, A continuacidn se citan algunas de 1as mis qeneraliza

das, como sun:
1.- Poca o ninguna especializacidn en la administracidn,- escen--

cialwente, la direccidn en la pequera y en ocaciones en la me
diana empresa se encuentra a cargo de una sola persona que --
cuenta con muy pocos auxiliares y en la mayoria de los casos
esta persona no estd capacitada para llevar-a cabo una fun---
cién. Es equi cuando este tipo de empresas corren mayor pelj
gro.

Falta de acceso al capital.- este es un problema que Se ore--

senta con mucha frecuencia en la pequeha empresa debido a dos

causas principales:

a) la ignorancia por parte del pequefo erpresario de la exis
tencia de fuentes de financiamiento y la forma en que és--
tas operan;

b) y la sequnda la falta de conocimiento acerca de la mejor -
manera de exponer 12 situacidn de su neqocio y sus necesi-
dades ante las posibles fuentes financieras.

Contactc personal estrecho del director con quienes intervie-

nen en la empresa.- la facilidad con que e! director estd en

contacto directo con sus suhordinades, constituye un aspecto
muy positivo ya que facilita la comunicacidn.

Posicidn poco dominante en el mercado de consump,.- dada su --

magnitud, la pequeiia v mediana empresa considerada individual

mente se limita a trabajar un mercado muy reducide, por lo --
que sus operaciones no repercuten en forma importante en el -
mercado.

Intima relacidn con la comunidad local.- debido a sus esca--

505 recursos en todos aspectos, sobre todo la pequeha empresa

se liga a 1a comunidad local, de la que tiene para obtener -

bienes,pers onal administrative, meno de obra calificada y no
calificada, materias primas, equipo, etc.
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CAPITULD IV
" A, - INVESTIGACION DE CAMPO.

La Fnvestigacién de Campo se 1levo a cabo haciendo una recolec---
cifn de datos por medio de un cuestionario que se aplicd en entrevis
tas directas, al azar, a Tideres de diferentes empresas que han sido -
catalogadas como Pequefas y Medianas, seogln los datos y caracteristi--
cas especificadas anteriormente en la ciudad de Guadalajara, Jal,

Se eligid para la recoleccidén de datos el cuestionario, ya que se
tiene contacto directo con la persona, asi pudiendo ver sus reacciones
y sacando alguna otra informacidn extra. Se hizo 2l azar para Ser mas
imparciales, tratando también de asi tener menos error al generalizar
los estilos de liderazgo predominantes.

Se penso en las Pequeiias v Medianas Empresas porque son 1as que -
més se dan en nuestro pais, son usualmente de empresarios locales, por
lo que el crecimientn sano de estds ayuda 2 equilibrar la importancia
de capital extranjero, a prevenir el dominio del mismo, 3 1lenar hue--
cos de produccion mediante la fabricacion de piezas componentes aque re
syltan incosteabTes para las Empresas Grandes como parte inteorante de
sus productos terminados, a crear y fortalecer una clase empresarial -
de novatos y futuros dirigentes, & impulsar el empleo, a incrementar -
la produccion asi como su diversificacidn,

Los cuestionarios, se elaborardn en base 31 Grid Gerencial 6 Pa--
rrilla Gerencia del R. R, Blake y J. S. Mouton, porque se considera -
que estd encierra todos los estilos de liderazgo de los cuales hablan
varios autores, por 1o tanto se presenta a continuacién un breve resu-
men de dicha Parrilla Gerencial.
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GERENCIA 1.9; comleta a~
tencion al personal, de--
seado satisfacerlo en to-

das sus necesidades, tra-
1ando de lograr Ln arbien
te do cordialidad y amis-
tad.

GERDCIA 9.9; los objeti-~
vos de 1a organizacidn se-
tratan de Jograr en camin-
acuarda con el parsomal ,a-
través de wna accitn de ~-
equipo y las relaciones en
Ta organizacitn se caractg
rizan por la confianza y ~
el respeto.

to de un abiente satis--

GERENCIA 5.5; se trata de
lograr los objetives de -

la organizacitn mediarnte-
wn equilibrio entre el --
trabijo y el mantenimien-

factorio,

GERBLIA 1.4, casi no se-

dedica ningin esfuerzo pa-
ra lograr los objetivos de
14 organizacidn y na se -
tratan con interés los pro

blemas humaros.

GERENCIA 9.1; se trata de-
lograr un alto grado de --
eficienia y produccion, -
concediévdole poca impor--
tancia a las necesidades -
da] persoral.

INTERES POR LA PRODUCCION
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Gerencia 9,1,; Ejercicio de control se hace mediante la avtori---
dad y obediencia, La planeacifin estd centralizada en los Ejecutores
y Ejecutivos, La resolucién de problemas se hace internarente e inde
pendientemente de las opiniones de los subalternos, Los conflictos -
se solucionan reprimiendo, suprime, deja libres, expulsa. Creativi--
dad es impuesta antiorganizacional, Jefe obligacibn para con los su-
bordinados es yo soy la autoridac y ustedes los subordinados. E1 es-
tilo de supervisidn es duro.

Gerencia 1.9; Ejercicio de control se hace mediante el compafie--
rismp. La planeacidn es delegada. la resolucifn de problemas se re-
huye o pasa a otros. Los conflictos se suavizan pero no se resulven,
La creatividad estd suavizada. Lla obligacidn de los Jjefes para con
los subordinados es baja. E1 estilo de supervisidn es: "Sea aentfl,
sonria”, facil de llevar.

Gerencia 5.5: Ejercicio de control se hace mediante 1a persua---
citn y e) equilibrio. la planeacidn es a corto plazo y una veces ti
y otras veces yo. La resolucién de problemas se hace en base a ante-
cedentes y a la tradicidn, Conflictos, busca el compromiso, medias -
respuestas. Creatividad superficial, engafiosamente, superficial. O0-
bligacidn de Toes jefes para los subordinados es: "no sagques la cabe-
za mucho hombre orquesta", Estilo de supervisidn es: "Conformate, sé
justo pero firme".

Gerencia 1.1; Ejercicio de control lo realiza dejando s6los a --
tos subordinados. La planeacidn se hace por mensajero. La resolu~--
cién de problemas se evade. Lloc conflictos los evita, permanece neu-
tral, indiferente. Creatividad nula, excepto fuera de la puerts: --
despreocupado. Obligacidén de los jefes para los subordinades es baja
la Cia., alta a supervivencia personal. Estilo de supervisidn es: -
"Haz lo mismo, camaléon, 0stidn".

Gerencia 9.9: Ejercicio de control se reaiiza de acuerdo a mutua

comprensidon. La planeacidn se hace mediante la participacion de to--
dos, jefe y subordinados. Lla resolucidn de problemas se hace en el -
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momento, convocando a una reunion en la cual todos van a dar su punto
de vista y asi 1legar a un acuerdo. Los conflictos son enfrentados,
se resuelven y se trabaja en ellos. La creatividad es estimulada, a-
ceptada y utilizada. La obligacion de los jefes para con los subordi
nados es muy aita hacia 1a compafila y hacia el equipo de trabajo. ET
estilo de supervision es mediante la accidn de grupo,

Los cuestionarios fueron aplicados en 1985, en 50 empresas, que
como se menciona anteriormente fueron Pequefias y Medianas, del tipo -
de Agencias de Viajes, Botanas, Almacenes de Telas, Alimacenes de Ropa,:
Panaderfas, Carnicerias, Abarrotes. Zapaterias, Juoueteria y Sastre--
rias; a personas que ocupan un alto nivel Jjerdrawico asi, como a 17de
res elegides por los mismos empleados de dichas empresas. La mayoria
de las personas que colaboraron y fueron entvevistadas estuvieron to-
talmente dispuestas a cooperar ya que se les explico que estos resul
tados podrian serles benéficos en su empresa en la cual, tal vez no -
se hubieran dado cuenta, y estuvieran 1lebando a cabo un estilo de 1i
derazgo que no era adecuado y que & la Targa les provocaria bastan--
tes problemas que tal vez despuds fuera tarde para resolver.

Los resultados que se obtuvieron no eran en realidad los espera
dos, ya que para ser empresas Pequehas y Medianas los lideres se preo
cupan mucho por el trabajo y descuidan a 1as personas; sus necesida--
des, gustos y desesos de superacidn.

A contiruacitn se describe el tipo de cuestionario que se apli-
c6 en las entrevistas:

INSTRUCCIONES: Tos siquientes ITEMS describen aspectos de la conducta

en-el liderazgo. Responda a cada ITEM de acuerdo a 12 menera que us-

ted muy probablemente actuaria encerrando en un circulo, seleccionan-

do las siguientes alternativas: S) siempre, F) frecuentemente, n) oca

sionalmente, R) rara vez, N} nunca.

SEORN 1.- Me gustaria hacerla de portavoz en el grupo.

SFORN 2.- Propugnaria el trabajo extra.

SFORN 3.- Les darfa a mis subordinados completa Tibertad en su
trabajo.



SFORN

SFORN

w

"SFOR

FORMN
SFORAN

wy

SFORN
SFORN
'SFORMN

SFORN.

SFORN.

S FORNCIS
S F-O_:'R' N

S FORN 7.

SFORN

CUSFORN

FORN

FORN
FORN

FORN

=

SFoRn

10,
1.
12,

23.
24,
25.

a

[

T4 TS M0
S OE 14 RLOTECH

Permitirfa a 10s subordiradas usar su propio juicic en
1& solucidn de problemas.

Les animaria que se superaran en la competencia entre

Jos grupos.,

Les hablaria como un representante de qrupo.

Los incitarfa a que hicieran constantementa esfuerzos
mayores,

Probaria mis ideas discutiéndoles en el grupo.

Dejaria que mis colaboradores hicieran su trabajo se--
gin- les pareciera mejor.

Intentaria trabajar arduamente para que ne promuevan,
Tolerarfa aplazamiento e incertidumbre,

Hablarfa representzndo a! grupo Si estuvieran presen-- .

tes visitadores.
Mantendria el trabajo moviendose & paso ridpido.
Dejarfa a mis subordinados que no se esforzaran mucho

“en el trabajo.

= Arreglaria los conflictos cuando se dieran en ei grupo.

Me preocuparia demaciado en lns detalles.
Representaria al grupo en reuniones que no fuersn de -
trabajo.

Rechazaria dar libertad a mis subordinsdos en el traba
jo.

Presionaria para que cada vez hubiera mas produccign,
Decidiria que se deberia hacer en el trabajo.

Dejaria a mis subordinados tener autoridad que yo tu--
viera.

Viendo que las cosas resultaban como las hubiera pre--
visto.

Concedria al grups un alto grado de iniciativa.
Asignarfa a los miembros de grupo taress especificas.
Estaria dispuesto a hacer cambios.

Pediria a mis subordinados trabajar mds duro.
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‘Confiaria en que mis subordinados ejercieran su buen

N
L~
[

CSFPRM.
STl e juicio, . .
'S FORN 28.- Programaria seglin un horario estricto el trabajo que
se deber{a de hacer,
'FORMN 29.- Rechazaria explicar mis acciones.

» o

FORN 30.- Persuadiria a mis subordinados que mis ideas les favo-
‘ recen,

S FORN 31.- Persuadiria a mis subordinados que siguieran su ritmo

de trabajo.

SFORR 32.- Urgiria a mis subordinados que superardn su record de
trabajo.

FORN 33, Actuaria sin consultar a mis subordinados.

FORMN 34.- Exigiria a mis subordinados que siguieran un reglamen-
to de orden de trabajo.

wv W

De acuerdo a Tos resultados obtenidos en los cuestionarios, se py
do constatar que como anteriormente se habia afirmado el estilo de di-
reccién que prevalece en las Empresas Pequefias y Medianas de Ta Ciudad
de Guadalajara, es el AUTORITARIO 6 9.1., la mayorfa de los dirigentes
0 personas que tienen a su cargo lea supervicidn o mando de trabajado--
res emplean este estilo de liderazgo en Ja que 1a delegacidn de respon
sabilidades, la iniciativa, las acciones, esfuerzos y ritmo de trabajo
estén delimitados por un reglamento estricto en que los trabajadores -
deben rendir al miximo. Los lideres y altos dirigentes de este tipo -
de empresas, se interesa principalmente en que 1a produccién se 1leve
a8 cabo y ya después de que esto ha sido cumplido pueden tomar en cuen-
ta a los trabajadores. Llos empleados se sienten muchas veces con cier
ta confianza con altos directivos porque estos les brindan cierta dis-
posicién de su parte, y muchas veces los subordinados descuidan su tra
bajo o hacen decidia en la ralizacidn del mismo.

En segqundo ltugar estuvo el estilo 5.5 en el cual hay un equili---
brio entre la produccii y el personal, aconsejan al personal y a la -
vez to castigan, dando siempre una Gltima oportunidad. Sigue el pie -
de 1a letra 1as politicas y reglamentos de la empresa y no dirige per-
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sonal. La direccidn es totalmente despersenalizada, Las relaciones -
sqn Jefe - Subordinado, sin perder cada uno su lugar, Sabe marejar a
los subordinados y hacer 1o que &1 quiere. Esto fuf mas predominante
en las Pequefias Empresas, aunque a veces tamhién se dié en las Media-
nas.
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CONCLUSTION

E1 término "Tiderazgo" indica una relacién entre dos o mds persn-
nas en la cual una persona influye scbre las otras. Por otra parte, -
el término “1ider” expresa un estatus particular, sin que necesariamen
te haya la relacion de influencia indicada por el término Yiderazgo.

A comprender el liderazgo ayuda a diferenciar entre 1ideres forma
les ‘e informales. En los grupos formales -como el ejército o una uni
‘versidad- suelen designarse los lideres. En otras palabras, en esos -
individuos se delega 1a responsabilidad de dirigir el grupos sin embar
go, en muchos estudios se ha visto que en los grupos formales suele e-
Jercer el liderazgo un individuo sin un estatus especificamente desig-
nado: es decir, la persona que ejerce el liderazgo puede o no ser el -
1ider formalmente nombrado,

En Tos grupos informales los miembros pueden no reconocer como 1
der @ quien To es, perv en las actividades del arupo se ve claranente
que un individuo ejerce el liderazgo. Se identifica tal 1iderazqo al
observar el grado de influencia efectiva que sobre las acciones det -
grupo ejercen distintos miembros del mismo y observando del flujo de -
comunicacién dentro del grupo. En los grupos infoimales se define "1i
derazgo" como Ta infiuencia efectiva en controlar las acciones de o---
tros miembros del grupo y "lider" como quien ejerce esa influencia e--
fectiva.

Los lideres son parte integral de los grupos que dirigen. En 0--
tras palabras, liderazgo es ni mds ni menos que lo asociado con la po
sicion més elevado en el grupo; o diciéndolo de otro modo, el 1ider --
funciona dentro de ciertos limites, tal como 1imites hay para otros --
meimbros del grupo.

En relacidn con jas normes mis importantes para el grupo, Se es-
pera que el 1ider muestre mayor conformidad a ellas que los otros miem
bros, aunque con nowmas menos importantes se le permite mayor libertad
que a los otros.

Se ha demostrado que, para volverse 1ider, una persona debe apren
der primero las normas del grupo y conformarse a ellas, La conformi--
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dad por si misma no 1leva al liderazgo, pero manifestarla en principio
parece ser un prerrequisito, Muchos investigadores han intentado de--
terminar Jas caracteristicas conductuales an los 1ideres que les dife-
rencian de sus seguidores, Pero aunque en los lideres se han observa-
do cosas como efciencia técnica, capacidad de iniciar y derigir una ac
cidn y conciencia social, los 1ideres se diferencian en su conducta en
tantos aspectos como Sus Seguidores entre si,

E7 que Jos lideres se diferencien tanto entre si ha hecho que al-
gunos investigadores afirmen que el liderazgo es especifico de situa--
ciones o tareas particulares, En otras palabras, quien es 1ider en u-
na situacion puediera no serlo en otra. "Pruebas situacionales" dise-
fiadas para facilitar la eleccion de lideres tienden a confirmar esta
idea, Se crearcn para ellas varias situaciones que presentaban un pro
blema y se dio a un grupe reducido de hombras la responszbilidad de re
solverlo.

Si el liderazao no es especifico de tareas o sitwaciones, parece
razonable suponer que deben existir caracteristicas u otros razgos de
la personalidad que distingan a los Tideres, varios investigsdorss han
estudiado cavacteristica como la estatura y el peso, lz inteligencia,
la confianza en s mismc y la confiabilidad, buscando con 21lo descu--
brir en qué se diferencian los lideres de sus seguidores; pero &l i---
gual que ocurric con las pruebas situacionales, los resultados han si-
do decepcionantes. Los Viderss si se diferencian de sus seguidores en
muchas caracteristicas, pere nunca en un sentido absoluto. £1 grado -
en que ciertos rasgos estdn asociados con &) liderazgo dependen del -
que otras personas del grupe los manifiesten,

Se¢ han dedicado muchos estudios a los estilos de liderazao, por
ejemplo, en el Lewin, Lippitt y Mhite los investigadores compararon -
entee sT Tos liderazgos avtoritario, democrdtico y Laissez-faire, E1
primero cresba mayor tendsncia a la tensidn y reducia 1a productivi--
dad si se comparaba con los otros. E1 método ce estilo de iiderazgor
que surja en un grupo no sdlo dpende en realidad de las caracteristi-=-
cas del 1ider y de su sus sequidores, sino también de la tarea,
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Otros estudios de estilos deTiderazgo son los hechos por Blake’
y Mouten, en el cua) eilos describen cinco estilos (1.9,, 9.9., 3.5.,
1.7., 9.1.}), unot de eilos centrados en las personas y ctros en la --
produccién. Por ejemplo el 1.9, 1a atencidn la Tija en las necesida-
-des de Ta gente y en 9.1. la atencidn estd centrada en la pruduccidn,

Quiza el mejor modo de determinar Ja efectividad de 1os diferen-
tes estilos de liderazgo sea mediante 1a produccion del grupo o por--
que éste logre sus metas.

Determinan el liderazge ciertas caracteristicas o rasgos de los
1{deres en relacidn con 1as misma caracteristices o rasgos en los se-
guidores, mds la situacidn.
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