530z
'3
27
UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA
ESCUELA DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
INCORPORADA A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

VA DE
o

EL LIDERAZGO FORMAL E INFORMAL, MECANISMO QUE DETERMINA EL INCRE-
MENTO O DECREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL PERSONAL SUBORDINADO

DE LA EMPRESA.

PARA OBTENER EL TITULO DE LICENCIADC EN ADMINISTRACION

!
|
!
i
!
i

SALVADOR  VALE  ESPEJEL

1992.



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.






La" presente investigacibn toma como nombre: El liderazgo
formal e informal, mecanismo gque determina el incremento o
decremento de la productividad en los subordinados dentro de la
empresa, teniendo como inquietud el conocer en qud medida un lider
dentro de una organizacidn formal puede incrementar el desempefio

de aguellas personas a las cuales dirige.

En esta investigacidn se establecid un marco de referencia
paraA ﬁué la persona que ocupe un puesto, en el cual debe de
manejar un grupo, conozca las diferentes variables que afectan al
desenvolvimiento del propio grupo. Ademis, auxiliara a cualquier
persaona que dirija un grupo en el conocimiento y manejo de 1las

relaciones interpersonales y productivas del mismo.

€s por 1o anterior que estudid diferentes teorias
referentes al liderazgo, adecudndolas a la era contemporanea, en
su praxis organizacional. De esto se desprendieron las hipdtesis

-que manei®, las cuales fueron las siguientes:

HIPDTESIS ALTERNAS

1.- Si el lider adopta un tipo especial de liderazgo, ya sea
éste democratico, autoritario, formal, informal, laissez-faire,
paternalista u otros, por 1lo tanto, 1la prnductiviQad en el

personal subordinado se incrementara.



Luego entonces, el lider deberd asumir un tipo de liderazgo

determinado para aumentar la productividad en el personal

subordinado.
2.- 5i el lider adopta un liderazgo amorfo, esto es: un

liderazgo de tipo determinado, por el conocimiento de la dinamica
del grupo que maneja, por 1o tanto, la productividad del personal
subordinado se incrementara.

Luego entonces, el lider deberd asumir un tipo de liderazgo

amorfo, para aumentar la productividad en el personal
subordinado.
3.- 8i el lider conoce 1los factores persconales que

determinan su liderazgo, por lo tanto, podrd incrementar 1la
productividad del pEi'snnal subordinado. »

Luego entonces, @&l lider al conocer los factores personales
que determinan  su lider;azga, aumentara la productividad en el

personal subordinado.

HIPOTESIS CENTRAL

Si el lider adopta un tipo de liderazgo metamdbrfico, esto
es: democratico,’ autoritario, formal, informal, laissez-faire,
paternalista u otros, dependiendo de los factores situacionales
que afecten la dinamica del grupo que maneja y conoce los

factores personales que determinan su liderazgo, y esto repercute



en el funcionamiento del ‘grupo, por lo tanto, la productividad

del personal subordinado se incrementara.

Luego entonces, el 1lider al asumir un tipo de liderazgoe
metamdrfico y conocer la dindmica del grupo subordinadeo, asi como
los factores personales que determinan su liderazgo, podra
ingrementar la productividad en el personal que se encuentra bajo

su cargo.

HIPOTESIS NULA

Si el 1lider adopta un tipo de 1liderazgo metamdrfico,
esto es: democratico, autoritario, formal, informal, laissez-—
faire, paternalista u otros, dependiendo de 1los factores
situacionales que afecten la dindmica del grupo que maneja vy
conoce los factores personales que determinan su liderazgo, vy
esto no repercute en ol funcionamiento del grupo, por lo tanto,

no se incrementard la productividad del personal subordinado.

Luego entonces, el lider al asumir un tipo de liderazgn
metamdrfico y conocer la dindmica del grupo subordinado, asl como
los factores personales gue determinan su liderazgo, no

ingrementard la productividad en el personal subordinado.

Estas hipdtesis me permitieron plantear los siguientes

objetivos:



a) Objetiva general.- Establecer el tipo de liderazgo que
deberan manejar todas aquellas personas que tengan un grupo de

subordinados bajo su cargo.

b) Objetivo particular.- Proporcionar un parametro de referencia
al lider institucional para el conocimiento y manejo del

liderazgo.

c) Ghjetivo espec}{icn.— Establecer técnicas de liderazgno dentro
de las organicaciones formales para el incremento de la

productividad en éstas.

De &sta manera, el abjeto de estudio manejado fuz el
liderazgo tantao formal como informal, liderazgo que se estudid
con los meétodos siguientes: deductivo, analitico, sintétiéo,
inductivo, presentando un estudio sincranico en la
connotacidn del estudio del caso, o sea, la parte pré:ﬁi:a de la

investigacién.

Las t&cnicas de recoleccidn de datos fueron: bibliograficas,

aplicacidn de cuestiornarios, sociogramas y entrevistas.

‘La presente’ investigacidn se realizd en México, D.F. de
septiembre de 1991 a febrero de 1992. Investigacidn que presentd
como limitaciones: El recopilar datos de las diferentes teorias
del liderazgo, aplicacién de sociogramas para el estudio de grupos

restringidos institucionales, aportandose técnicas del liderazgo



para el uso de ellas por parte de lideres institucionales.

Asi, a 1o largo de la investigacian desarrolle temas
como: Lider, Liderazgo, lLa Organizacian, Herramientas
Sociométricas en el Proceso de Interrelacidén Grupal, presentando

el siguiente Orden:
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Capftule § JTeorla del Liderazqo



Esta investigacidn ' toma como vehiculo el fendmeno del
liderazgo para determinar el incremento o decremento de 1la
prodﬁctividad en el personal subordinade de la empresa, por tanto
hablard primero del liderazgo Yy posteriormente de
productividad. Asl se observarad en estg capitulo lo que es el
liderazgo, los diferentes factores que intervienen en &1, como
EDI‘_‘:
los grupos, su dindmica, los factores personales del lider y los
factores situacionalea. Para asl poder ver al liderazgo desde un
punto de vista amplio y tener asl un panorama global acerca de lo

que es el liderazgo.
1.1 Definicidn,

Para introducirme al tema de liderazgo en relacidn a 1la
productividad de grupos subordinados, determinarg lo que es

liderazgo tomando en cuenta las siguientes definiciones:

Koont’z y O°Donnel lo definen como "La influencia, el arte o
proceso de influir sobre las personas con buena dispasicidn vy

entusiasmo para el logro de las metas de grupo® (1).

Por su parte Keith Davis lo define como "La habilidad de
persuadir a otro de buscar con entusiasmo objetivos définidos"

23,



David FR. Hamptué "afirma que "El liderazgo es el proceso
interpersonal mediante el cual los administradores tratan de
influir sobre sus empleados para gue logren metas de trabajos
prefijados" (3).

Asl se considera al liderazgo como: la habilidad para
persuadir a otras personas que busquen el lagro de metas de grupo
mediante una influencia interpersonal ejercida en determinadas

ai tuaciones sobre un conjunto de seguidores definidos.

La definicidn establecida me permite conocer los diferentes
factores que intervienen en el proceso de liderazgo tales como
son: a) grupos, b) su dinAmica, c) factores perscnales del lider
y d) factores situacionales. Factores que en esta capitulo

desarrollara.

Ahora bien, todo liderazgo se desarrolla en un grupo, asi
se tiene que Gurvitch considera que el gfupo es "Una unidad
colectiva que encara una obra combn, se expresa por actitudes y
comportamientps comunes y tiende hacia un cierto equilibrio en
que las fuerzas centripetas superan a las fuerzas centrifugas.”
(4). Asl en todo grupo existen elementos interpersonales que
mantienen a los integrantes del mismo unidos atn y cuando existan
otros elementos que tiendan a desintegrar al grupo., De esta

manera’ el papel del lider en un grupo es importante, vya que el



llder orienta, dirige, decide y mantiene unide al grupo. “"El
sello de los lideres es la facilidad para redirigir las acciones

y metas de los seguidores. Se ha descubierto gue dicha fuente de

decisiones -nuevas— es primordial para la supervivencia de
cualquier grupo humano. No existen grupos sin lideres en
oposicién a lo que alguien podrla esperar o aseverar." (5) For

lo tanto desarrollar® a continuvacidn los factores que participan

en el liderazgo.

1.2 Factores gue lo Determinan
Existen varios factores que determinan el lideracgo entre
los cuales se puede encontrar al grupal, dinamico, personal y

situacional.
1.2.1 Gru

Retomando gque un grupo "Es una unidad colectiva que encara
una obra comln, & expresa por agtitudes y comportamientoes
comunes” (&) y tiende hacia un cierto equilibrio en que las
fuerzas centripetas superan a las fuercas centrifugas.

Es conveniente distinguir entre grupos restringidos (familias,

pandillas, sectas. ) Yy grupos esxtensos (clase, partido,

agrupacion profesional o cultural) y por altimo la sociedad
global que comprende a los precedentes y que después de siqlos ha

tomado el nombre de nacién.

Estas distinciones pueden contemplarse con 1o que propong



D. tLagache, entre grupo psicoldgico y organizaciones sociales.
el grupo psicolbgico designa un grupo de individuos en 1la que
cada uno esta en relacidn directa y expllicita con los demas; es
pues un grupo restringido, de duraci&n relativamente pasajera y
de carfhcter concreto: por ejemplo: una familia particular, un
equipo de trabajo.

Los organismos sociales son mas abstractos, mas durables,

generalmente sometidos a un status juridico.

FPor otro lado Kimball Young define al grupo como dos o mas
personas en estado de interaccidn social. Un grupo no es un mero
agregado de individuos tal comc los que se enumeran en un censod,
sing que es una asociacidn de personas gue mantienen entre si
algun grado de relacidn de dar y tomar, es decir, de estimulacién
y respuestas reclprocas entre los miembros. En un sentido
operacional, el grupo puede verse como una unidad social de
personas interactuantes. También puede considerarse que
desarrolla o posee caracteristicas distintivas propias. Ello de
ninguna manera implica alguna suposicibn absurda respecto de 1la
erxistencia de un esplritu de grupo, conciencia social, conciencia
colectiva u otra cualidad mlstica supraindividual.(7) De esta
manera se observa que cada tipo de grupo es identificable por
rasgos, tamafo, funciones, integrantes u otras caracteristicas
especificas de los mismos, por tanto es importante clasificar a

los grupas para estudiarlos y entenderlos de una manera adecuada.



1.2.1.2 Tipos de Grupos

Se puede decir que los grupos se dividen en: 1. primarios
y 2. secundarios y de acuerdo con criterios funcionales en
3. endogrupo y 4. exogrupo.

1. Grupo primario: se caracteriza por los contactos intimes
cara a cara, la interaccidn directa abarca una amplia gama de
necesidades vy gratificaciones, y tiene una ubicacidn que
camparten sus miembros. lLos estimulos sociales son de caricter
intimeo y personal: gulias visuales, voz, gestos faciales y de otra
indole, tacto y olfato. Estos estlmulos scciales se observan por

ejemplo en 1a familia como grupo primario universal.

2. Brupo secundario: En contraste con los grupos primarios
encontramos los agrupamientos secundarios, caracterizados por una
eleccidn mas deliberada y consciente. Representan intereses o
necesidades parciales y especializadas. A veces se les llama
grupos de intereses especiales. Ademés no necesariamente
dependen del contacto cara a cara. En realidad, las relaciones
directas son comunes perc no absolutamente escenciales. De este
modo una asociacidn cientlfica internacional puede desempefrar sus
actividades durante afios sin que sus miembros realicen una sola
funcidn. Por el contrario la corporacidn representa un grupo
secundarino cuyas operaciones —por ejemplo, en un comercia o una
fabrica~ tienen muchas situaciones de grupo primario. 8in

embargo, el conjunto de la asociacidn, la corporacidn, que es



considerada un grupo secundario.

De esta manera se ve que la familia, el grupo de juegos y del
vecindario, el grupo de compaferos, el grupo de simpatia, las
pandillas representan a los grupos primarios. Agrupamientos
secundarios facilmente reconocibles son la nacian, el partido
politico, los sindicatos, las asociaciones de empleados y los
grupos religiosos.

3. El endogrupo. Es una asociacion humana respecto de la cual
los miembros tienen un sentim;ento de lealtad, amistad,
cooperacidn y solidaridad. El individuo expresa sus sentimientos
mas profundos de amor y simpatia. El endogrupo puede ser de
caracter primario o secundario. El endogrupo familiar es el mas
Iintimo de todos, en el nivel secundario el endogrupo de mayor
importancia es la nacidn-estado hacia la cual tenemps
sentimientos de patriotismo, lealtad y disposicidn al sacrificio.

1. El expgrupe s una asociacidn de personas respecto de las
cuales tepemos un sentimiento de evitacibdn, disgusto, oposicion,
temar, agresitén, e incluso odio. El e:zogrupo es lo opuesto del
endogrupo, v hacia el primero no tenemos sentimientos de lealtasd,
cocperacidn, ayuda mutua ni simpatlia. Ejemplos de exogrupo son
el vecindario o la religidn que se consideran inferiores.

La pauta de endogrupo versus erxogrupo es, en t?das partes, un
aspecto generalizade de 1a organizacién social. (8) Drganizacién

que depende de la dinamica de los grupos.



1.2.2 Dindmica de los Grupos

La dinamica de los grupos tamada en su sentido amplio se
interesa por el conjunto de los componentes y de los procesos
que aparecen en la vida de los grupos, mds en particular en los
grupos frente a frente, es decir, aquellos cuyos miembros
existen psicologicamente los unps para los otros y se encuentran
en  situacidn de interdependencia y de interaccidn potencial.
Pero no es posible hablar de grupe solo a partir de los factores
de proximidad, semejanza e interrelaciones; estos solo adquieren
un sentido colectivo en el interior de wna estructura -ora
previa, ora emergente-, que rige el juego de las interacciones e
implica en un plano mas o menos consciente, una meta, un marco de
referencia y una vivencia comunes

Asl aparte de las dimensiones y para atenarme a los grupos
frente a frente, sea pueden considerar cuatro criterios
fundamentales segdn la dinAmica de los grupos para la
clasificacion de los mismos: La relacidn con la organizacién
social, con las normas admitidas, con las metas colectivas y con
el propio proyecto cientifico.

1} Como lugar y foco de interaccidn, el grupo puede depender
en forma directa de la organizacidn social o provenir de 1la
conjuncién de upa serie de proyectos particulares. En el primer
casa se hablarad de grupos institucionales; en el segundo, de

grupas espontineas.



2) Las reglas seguidas implicitas o expresamente por los miembros
pueden ser preesistentes al grupo o surgir en forma progresiva de
las interacciones. Seglin el caso, se hablard de grupo formal o

de grupo informal.

3) El grupo puede ser considerado por sus miembros, mas
bien como un fin, o ante todo como un medio. Cuando se trata en

esencia de estar juntos, los miembros estan centrados en el
grupn; y predominan los factores afectivos; se puede hablar de un
grupo de base. Cuando se trata de realizar una accidn, una
prueba, o de adoptar una decisidn, los miembros estan centrados
en la tarea; predominan los factores operativos y se puede hablar
de grupo de trabajo.

4} Por daltimo, y es el caso mas corriente, la existencia del
grupo puede muy bien ser independiente del proyecto cientifico o,
por el cantrario, los sujetos pueden estar reunidos en el marco vy
con g1 objetivo de una experiencia, Asi, a 103 grupos naturales
se oponen 1os grupos de laboratorieo, a los cuales, sin embargo,
es discutible caracterizar como puramente artificiales.

For lo demds, conviene destacar que estas distinciones no
pueden ser radicales y no implican contradicciones. For eiemplo,
un  grupo institucional puede implicar importantes dimensiones
afectivas y ser el foco de relacieones informales; un grupo
espontidnec puede organizarse rapidamente, volverse rigido,
cerrado, e incluso llegar a ser una especie de grupo de presa

centrado en el poder o el éxito.



El estudio de los pequePMos grupos, que en cierto modo se situa
en @l gozne de los psicoldgica y lo socioldgico, ofrece un doble
recurso. Por una parte permite describir y analizar en vivo los
procesos dinamicos de 1la interaccidn social. Por la otra,
proporciona  un conjunto de hipédtesis y de interpretaciaones de
cardcter mas general, susceptibles de ser caonfrontadas luego en

la escala de colectividades mas amplias. (9)

Ahora bien, despues de haber estudiado los factores grupales
y la ainémica de los grupos se deberd de tomar en cuenta al lider
dentro de un grupo pero de una manera aislada de acuerdo con 1los
factores personales, los cuales 1o caracterizan y lo hacen
diferente de los demds miembros del grupo.

A éstas caracterlsticas especiales las denominarg

factores personales, mismos que a continuacidn mencionaré.

1.2.3 Factores Pgrsonales

Al describir vy analizar la dnminacibé social del lider o
persona que ejerce el liderazgo deben considerarse dos variables
basicas. Por un lado, estin los factores que forman parte del
mismo acto de daminacidn. Es decir, culles son los rasgos de la
personalidad del lider o jefe?, por otra parte, se debe tener en
cuenta factores situacionales o grupales. Factores que

consideraré en el punto 1.2.4,

En cuanto a lo primero, se quiere saber cbmo se organiza la

personalidad de un individuo dominante, en especial respecto de

10



su rol y status. Ello supondria observar tanto los rasqos
especificos como l1os generales del liderazgo.

Evidentemente se debe prestar atencidn a la naturaleza y a la
gama de la influencia y el control que el lider ejerce schre los
demads. Ademds, se debe conocer el método tanto como el contenido
de los circuitos de comunicacidn existentes entre el lider o jefe
y los individuos que se hallan bajo 'su dominacitin. (10}

Al considerar los factores personales también debe
atenderse a los roles funcionales dentro del grupo. En realidad,
deberia examinarse todn‘el tema del rol social en relacidn con
los rasgos de la personalidad.

8i se considera el liderazgo en terminos de roles, bien
s puede preguntar qué relacién existe entre los roles y 1la
conformacidn mas profunda de la perscnalidad. En primer lugar,

s2 debe hacer una distincidn entre la personalidad basica y el

rol social, La primera supone 1os mecanismus o caracterlsticas
derivadas sobre toeda de les fundamentos constitucionales
organicos vy de las experiencias tempranas del individuo. Por
otra parte, el tipo social o rol general se origina en los

efectos que las fuertas sociales y culturales ejercen sobre el

individuo durante el proceso de socializacidn. Falabras tales
como vendedor, burdcrata y médico son ejemplos de roles sociales
mayores.

El origen y el desarrollo de esos roles sociales dependera del

aprendizaje sociopersonal y cultural.
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Se han realizado muchos intentos a fin de clasificar segin
categorias los roles sociales dominantes de los individuos en el
campa del liderazgo. Uno de los intentos mas antiguos fua el
efectuado por 0. I. Schwarz cuando desarrolld su dicotomia de
hombre de accidn. El primero es el funcionario ejecutiva, el
tipo de persona que se ocupa de dirigir las actividades de los
demas. El segundo es el individuo que realiza las meditaciones

filosdficas, proyecta y eiecuta la investigacidn cientifica, o

crea en el Ambito del arte o la literatura. El liderazgo del
hombre de pensamiento consiste scbre todo en ampliar las
fronteras del conocimiento. Las masas pocas veces camprenden a

esas personas Yy sus aportes, Si es que alguna vez llegan a
comprenderlas. En consecuencia, el pablico de esos individuos es

siempre reducido y especializade. (11)

1.2.4 Factores Situacionales

En cuanta al grupo y 1los factores %itua:iunales, ellos
abarcan una amplia gama. Deben incluir el tamafio del grupo, la
naturaleza y el grado de la estructura formal de la arganizacién,
las metas -primarias vy derivadas- y la medida en que se les
alcanza. También debe prestarse atencidn a los grupos informales
Yy a la aparicién del liderazgo en esas situaciones. Lo que
se llama grupos informales aparecen en las organizaciones
formales asl como en las relaciones informales.

Se copsidera a los factores grupales-situacionales come un
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aspecto de la matriz interactiva mas amplia en la que tienen
lugar la dominacidn y la subordinacidn. Algunas personas, en

especial las que trabajan en 21 campo llamado dinamica de

grupe, consideran el liderazge '"no como un  atributo de la
persanalidad, sino como una cualidad de un rol determinado
dentro de un sistema particular, especificado o social” (12).

La posicidn de Gibb esta en lo ‘esencial de acuerdo con la de
Dorwia Cartwright, Alvin Zander y otros que creen que primero
debemps identificar las diversas funciones grupales con las
cuales esta asociado el liderazgc. Desde el punto de vista de.
Cartwright y Zander, "Todo miembro de un grupo puede ser el lider
en el sentido que puede hacerse cargo de la accidn gque sirve a
las funciones del grupo® (Cartwright y Zander, 1953) (13).

Estos estudiosos del comportamiento de grupo ven con
escepticismo la pnsiﬁibn anterior y mas corriente de que, dentro
de lps mismos actos de dominacidn o en la situacién de ' liderazgoe
o jefatura hay determinados elementos psicoldgicos a los que debe
acordarse particular importancia en la planificacidn, adopcidn de
decisiones y coordinacibn de las actividades del grupo. Par
mi parte, crea en la necesidad de tomar en cuenta los
factores tanto de la personalidad como de la situacien.

La estructura de la organizacidn es un importante aspecto de ia
situacidn. GSi se entiende por organizacidn un grupo social en que
existe diferenciaciod del rol y 1; responsabilidad respecto del

propasito, tarea o meta del grupo. La finalidad de esta divisibn
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del trabajo o especializacibn es alcanzar efectivamente la meta,
es decir, completar la tarea en la forma mas eficaz. En muchas
organizaciones, las funciones del lider de dirigir a los demds de
asumir responsabilidad se convierten en un - importante elemento
del funcionamiento total del grupo. Ralph C. Davis reconocid este
hecho al escribir:

. "El desarrollo de la estructura de la organizacidn es en gran
medida un problema de la divisidn de la responsabilidad, y supone
dos problemas de importancia: 1) El agrupamiento de funciones
semejantes para formar los diversos elementos de la organizacién
de un modo que promueva la cooperacion efectiva, y 2) La
determinacidn de las relaciones apropladas entre los grupos
funcionales y los elementos de la organizacién, con la finalidad
de promover tanto la cooperacién como la efectividad del

liderazgo ejecutivo."{143)

En este capltulo he habladc del liderazgo y los factores
que le determinan. Es importante para esta investigacidn el
estudiar mas a fondo 1ps factores situacionales y personales del
lider, dado que, en el enfoque administrativo debera de tomarse
en cuenta tanto el tipo del lider como la organizacitin en la cual
&ste actda. .

De esta manera se encuentra que el aspecto situacional
basicamente se enfoca a la organizacidn y roles qué esta le

impanga al lider.



Por otro lado se deberd conocer mas a fondo la personalidad

vy caracteristicas de este. Es por esto que en el capitulo

asiguiente se estudiard al lider y tipos de personalidad de este
para posteriormente en el capitulo tercero exponer el factor
determina la actitud del lider vy que es

ai tuacional que

la organizacibn.

15



Capltulo 2 Teoria del Lider
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Lo que al lider no le puede pasar es pecar de omisidn, Lo
pude hacer y no 1o hice. Cuando gquiere lograrlo tiene que
arriesgar su propia existencia, una gente normal le echaria la

culpa a las circunstancias.

Bue triste el hombre que al pasar los afos en una vida
sequra, piensa, estoc 1o pude haber hecho, se amargo al no

arriesgar.

Arriesgarse es dar un salto, no se sabe como caeremos, si de

cabeza o de pie.

Comprometerse a vivir, empezar a decidir y actuar por uno

mismo, dar mayor valor a mi existencia, intentarla.

Cuando el lider identifica el mamento de actuar, debhe actuar,
hoy es =1 momento.

El lider esta seguro, una Eircunstanci; lo obliga y dice 'es
el momento!, si espera a que se conjuguen todos los factores
favorables nunca lo hara.

Es existencial, vivir plenamente, desaflo y decisidn, actuar!

E1 lider se provee de tanta energla porque constantemente se
enfrenta al reto, al desafi{o, o busca reconocimienta. (19

Todas las personas que alcanzan puestos de liderazgo sienten:
la logrea. Pero en realidad, cualquiera que llegue a una

posicidn de liderazgo no la ha logrado. Apenas comienza.



El ser un lider no le convierte en uno. Porque después de
llegar a ser el lider de un grupo, tiene gue hacer mucho - para
ganarse la aceptacitn de los miembros del grupa y tener la
influencia sobre su comportamiento. Pero lo gue es mas
importante, la adquisicion de un titulo de liderazgeo, supervisor,
jefe de departamento, presidente, gerente, o sencillamente jefe,
muy pronto produce descepciones inesperadas y problemas no
buscados. Indudablemente observara evidencia de celos de parte de
alguno de los miembros de su grupo. ODtros estaran resentidos
porque no obtuvieron el puesto; a sus ojos, usted no merecia el
puesta, ellos lo merecian.

Asimismo es posible que cbserve algunos cambios sutiles (y
algunos no tan sutiles) en las relaciones de los miembros del
grupo con usted, Algunos que apenas hace algunas semanas eran sus
amigos, ahora parecen evitarlo y lo excluyen de sus grupos de
almuerzp; oY%ros  pueden comenzar a dar sefales de que le  temeng
actuan a la defensiva, son mas precavidos en sus conversaciones,
menos francos para compartir sus problemas. Quizas hasta comience
a descubrir una franca lambisconeria de parte de determinados
miembros o un comportamiento hipercritico de parte de otros. Y no
sera raro encontrar negativismo, una resistencia poco usual, a
sus nuevos planes o a sus sugerencias de ayuda.

Definirgd lider como "Aquella persona que se caragcteriza por
un fuerte impulso hacia la responsabilidad y hacia la terminacidn

de tareas, vigor vy perseverancia en la prosecucidn de metas,
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aventurado y original en la solucidn de problemas, tiene un
impulso para ejercer iniciativa en situaciones sociales,
confianza en si mismo y un sentimiento de identidad personal,
disposicidn & aceptar las consecuencias de sus disposiciones vy
acciones, disposicidn para mitigar tensiones interpersonales,
disposicién para tolerar frustracidn y retrasos, habilidad para
inftuir sobre otras personas y' capacidad para estructurar
siste@as de interaccidn social para lograr el propésito que se
tiene a la vigta." (18)

En esta definicidn se incluyen las caracterlsticas escenciales,
con que debe contar un lider, englobando todas las actitudes vy

personalidad necesarias segln mi criterio.
2.1 Caracteristicas.

El convertirse en llder de un grupo, casi innevitablemente
produce cambhios importantes en sus relaciones con los miembros
del grupo. Algunas personas que anteriormente reaccionaban en
plan de amigos o de iguales, de pronto cambian su actitud hacia
usted. Usted estd alld arriba y ellos debajo de usted; ellos
dependen de usted; usted esta a cargo.

Las personas llegan naturalmente a estos patrones innatos de
respuestas negativas; 1los aprendieron desde niftos. E1 lider
hereda el sentimiento innato del nifio de cada uno de los miembros
de su grupo. Porque cada uno de nosotros tiene el antecedente

histdbrico de haber sido nifio, involucrado intimamente con
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mﬁltipfes relaciones con  varios adultost Fadres, abuelos,
profesares, entrenadores, directores de escuela y, por supuesto,
el odiosoc prefecto. Todos estos adultos tenian poder y autoridad
sabre nosotros y la mayoria de ellos la usaban con  frecuencia
cuando eramos adolescentes.

Tados los nikos ensayan diversos comportamientes al
enfrentarse a estas figuras autoritarias. Algunos de estos
mecanisnos resultan efectivos y otros no. Los que funcionan se
usan una Yy otra vez y se convierten en respuestas habituales a
todos los adultos que tratan de dominar y de controlarlos.

Estos mecanismos de defensa rara vez se descartan cuande los
niffos entran a la adolescencia o cuwando pasan a ser adultos. Se
conservan como parte integral de la personalidad adulta, y se
recurre a ellcs (o son disparados inconcientemente), cuando el o
ella entabla una relacidn con alguien que tiene poder o
autoridad. Asl pues, todos los adultos, en un sentido real,
conservan un niMo interno del pasado que influye fuertemente en
su  manera de reaccionar hacia los lideres. E1 llder no provoca
que estos mecanismos particulares de defensa esten presentes.

§in embargo, ya que al principio los miembros del grupo veA a
la mayoria de los 1llderes como probables controladores vy
dominadores, Fespanden en dicha forma a sus actos, aunque el
lider no tenga la intencién de usar el poder y la autoridad.

Indudablemente usted reconocerd la mayorlia de los mecanismos

de defensa en la lista siguiente, y estara tentado a identificar
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los que usted empled con mas frecuencia cuando joven, asi como
los que continua usando como adul to:
1. Resistencia, desafio, rebeldia, negativisma.
2. Resentimiento, ira, hostilidad.
3 Agresibdn, represalia, dar golpe por golpe, ridiculizar la
imagen de la autoridad.
4. Mentira, ocultacidn de sentiniento.
5.'Cu1par a otras, chismear, engaflar.
6. Dominar, enshdarse o intimidar a los que tienen menos
poder.
7. Necesidad de ganar, no querer perder, perfeccionismo.
8. Formacion de alianzas, organizarse contra la imagen de la
autoridad.
9. Sumisidn, oPedien:ia, consentimiento, estar subyugado.
10. Adulacién, implorar el favor, elogiar la imlgen
autoritaria.
1i. Conformidad, temor de ensayar algo nuevo o -creativo,
necesidad de la comfirmacion previa del exito, dependencia
de la imagen autoritaria.
12. Retirarse, escapar, fantasear, regresion.
13. Enfermarse.
14, Llorar.
EstA mas claro ahora qye, cuando se convierte en lider, ad@in
no 1o ha legrado, aun antes de que tenga mucha opartunidad de

ganarse el liderazgo de su grupo, a los ojos de los miembros del
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mismo, usted tiene una nueva identidad, un controlador vy
dominador potencial. Y aln antes de que usted haga algun uso real
de su autoridad o de su poder, los miembros del grupo ya estaran
programados Y listos para defenderse utilizando alguna
combinacidn de los mecanismos de defensa que he mencionado.

Ser el llder no le convierte en uno, porque los llderes no se
ganan automaticamente el respeto y l'a aceptacion de los miembros
de sd grupo; as! es que para ganarse el liderazgo del grupo vy
tener una influencia positiva sobre los miembros de su grupo, los
lideres deben aprender algunas habilidades ¥ mdtodos
especificos. (17)

La autoridad estard en crisis, cuando el que manda se
contente con ser un jefe, sin decidirse a dar el estirtn de
lider.

Lo que necesita una nacidn y cualguier grupo por peguefio que
sea, es no tener al frente a un oportunista arrogante, sino a un

servidor sincero.
2.2 Diferencias entre Jefe y Lider.

. Entre un simple jefe con subordinados a sus &rdenes, y un
lider no  con  subordinados, sino con sequidares existen
diferencias ennumerables y reconocible he aqul algunas de las mas
sobresalientes:

1.Para el jefe, 1la autoridad es un privilegio de mando; para

el lider, un privilegio de servicio.
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2.E1 jefe existe por la autoridad; el lider por la buena
valuntad. El jefe cree que es suficiente tener una investidura de
mando conferida desde fuera para comformar a su gusto el peqguefo
planeta sobre el que impera. €l lider no necesita estar
exhibiendo ante 1los subditos sus credenciales de legitima
autoridad. Su empefio generoso, su dinamismo magico y su actitud
de entrega, son las mejores cartas con que los sdbditos se
enteran de que tienen una autoridad que no necesita imponerse par
argumentos externos sino por ejemplos entrafables. La autoridad
del hefe impone, la autoridad del lider subyuga.

3. El Jjefe inspira miedo, se le teme, se le da la vuelta; se
le sonrie de frente, se le critica de espaldas; tal vez =me le
ndi} en secreto. El lider inspira confianza, inyecta entusiasmao,
envuelve a los demds en aires de espontanea simpatia. &i temes a
tu superior es un jefe.

4.E1 jefe busca @l culpable cuando hay un error. El qua la
Hace la paga; sanciona, castiga, reprende, en apariencia pone las
cosas en su lugar, cree haber arreglado el mundo con un grito y
con una infraccidn, pero ha cortado la rama torcida. E1 lidgr
jamhs apaga la 1lama que aun tiembla, jamas cerca el tallo que
aun verdece; corrige, pero comprende; castiga, pero enseffa, vy
sabe esperar. Por eso no busca las fallas por el placer
masoquista de dejar caer el peso de 1la autoridad . sobre el
culpable, sino que arregla las fallas y de paso rehabilita al

caldo.
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5.E1 Jjefe asigna los deberes, ordena a cada s@bdito lo que
tiene que hacer. El lider en cambio, da el ejemplo, trabaja con
los demds y como los demds, su deher es el propic de todos, va al
frente del ejército, marcando el paso.

&.E1  Jjefe hace del trabajo una carga; el lider, un
privilegin, los que tienen 1la desgracia de tener un jefe,
trabajan en ambiente de hastio, sin  ilusidn, ni coraje,
simplemente porgque tienen que trabajar y comer. Los que tienen un
lider,- pueden cansarse del trabajo, pero jamas se fastidian,
porgque el magnetismo del lider abre ventanas a los ideales que
delatan la alegrla de vivir, de trabajar, de sufrir.

7.El jefe sabe como se hacen las cosas; el lider enseffa como
se deben hacer. Uno se guarda el secreto del &xito; el otro
lo enseffa, uno no se toma la molestia de seffalar caminos; el otro
se vive poniendo flechas de transito para el trabajo comdan.

8.E1 Jjefe maneja la gente; el lider la prepara. El jefe
masifica & 1la persena, la convierte en numerea vy en ficha,
deshumaniza sdbdito por stbdito hasta quedarse con un solo rebako
sin rostro ni iniciativas. El llder conoce a cada uno de sus
stbditos, los trata como parsona, no les usa como cosas, Sabe gue
la comunidad no es una masa amorfa ni una coleccidn de indiv{duus
en serie, respeta la personalidad, se apoya en el hombre
concreto, lo dinamiza y 1o pone en drbita.

9.El1 jefe dice vaya , el lider dice vayamos. El llder es

aquel que promueve al grupo a traves del trabaje en equipo,
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suscita una adhesidn inteligente, reparte responsabilidades,
forma a ntros lideres; parte de los hechos y de la vida del grupo
para llegar a los principios, consigue un compromiso real de
todos los miembros, formula un plan de trabajo con oblietives
claroes y concretos, supervisa la tarea de todos y difunde
siempre; siempre una mistica, un ideal profundo, una esperanza

viva, una alegria contagiosa.

10.El jefe llega a tiempo, el llder llega adelantado. Este es
el santn y sefia del verdadero lider, un pie adelante del grupo,
una mirada mas allad de los stbditos. €1 que ve mas que los otros,
ese es un llder, el que profetiza y vaticina, el que inspira vy
seMala con un brazo en alto, el que no se contenta con lo
posible, sino con lo imposible. El que pone una estrella 5Dbre‘el
destino de un pueblo, de un hogar, de una fabrica, de una
organizacién, de una universidad. "Una estrella al alqance de la

mana”. (18)

Un lider es aquella persona que tiene el poder de influlr en
las personas para que hagan lo que el crea conveniente, pero el
lider utiliza ese poder inteligentemente, nunca cayendo en 1la

soberbia, sienda humilde y a la vez enérgico.
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2.3 El Poder.

El poder puede definirse como el efecto relativo que produce
una persona en relacidn con el cambio, la alteraciaén, la
modificacidn, la facilitacién o la inhibicidn de la funcidn (rol
y status) de otra persona o personas dentro de un grupoc
particular. Del wmismo modo, el poder representa efectos
seméjantes en los contactos intergrupales. Por definicién, un
lider es el miembro de un grupo que posee y usa relativamente mas
poder que otro miembro. En asociaciones muy estructuradas vy
formales, la estructura de poder puede seguir una pauta
Jerarquica en la cual los roles y los correspondientes status

estén definidamente establecidos. (19)
2.3.1 Formas de Ejercer gl Poder

Existen varias formas de ejercer el poder y de utilizarlo, he
agul la siguiente clasificacidn:

1.El poder coercitivo. Este es el pader gque se ejerce
mediante la presiédn y la restriccidn. En el aspecto laboral se
refleja en sanciones, castigos, despidos, etc.

En los Estados Unidos se elderce este poder de manera
sorprendente en el aspecto laboral en el cual se despide a la
gente sin mayores complicaciones. Este sistema viene a
representar la antltesis de la administracion japnneéa la cual
ofrece empleo de por vida y ha logrado erradicarlo completamente

de su sistema.
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El poder coercitivo viene intrinsecamente en la historia del
hombre vy de los pueblos; culturas enteras en todo se edificaron
en base a este poder, entre otros Estados Unidos se convirtid en
imperio a base de esclavitud.

2.€1 poder de recompensa. Este s2 ejerce mediante la
gratificaci®dn o atributo hacia otras personas. Este puede durar
un  poco mas que el anterior pero termina en el momento en el que
desaparece el poder de otorgarlo o la otra persona, quien 1o
recibe, ya no reacciaona al mismo.

Este poder se aplica en un 95 porcientc en el medio
empresarial mexicano.

3.Poder de especializacién. Consiste en que la persona que lo
ejerce posee los conocimientos especializados en una determinada
rama de la ciencia o arte. Vr.gr. El piloto de un ayibn que sabe
como aterrizarlo tiene el poder de que nadie le discute como
hacarlo.

El poder durara mientras sea vihlida la especialidad vy se 1le
reconozca a la persona que la posee, en esto interviene mucho el
efecto placeba.

4. Poder de referencia. Lo posee la persona a la cual se le
relaciona con otra que posee el poder por el apellido, situacién
privilegiada, un puesto, una distincion, etc.

5. El poder legitimo. Este pader lc tiene la persona que lo
ejerce en forma y baio acciones genuinas, es poseedor de crédito,

f& en el y una fuerza moral que le otorga autoridad. Tiene las
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caracteristicas de un lider: Satisface necesidades, resuelve
problemas, asesora y la gente acude a &l.

Es leglitimo wutilizar de alguna forma todos los poderes
descritos dependiendo del como, para y por gque. Lo ideal es
enriquecer el poder leglitimo, +trascender en los demas, tener

ascendencia, que crean en nosotros 'y en nuestro pensamiento.

Q)
Esto es lo que un verdadero lider conseguird sin proponerselo
estoc es porque se sugiere un  tipo de lider metamdrfica,
que sea admirado por sus seguidores por sus actitudes y conducta
engrgicao sin caer en la soberbia y en el abuso del poder, vy
humilde en el sentido de que se sabe comportar en cualguier
situacidn sin perder el control y la visidn objetiva de 1la

situacion,
2.3.2 Influencia, Poder y Autoridad

Definiré la influencia como acciones o ejemplos que
directa o indirectamente producen un cambioc en el comportamiento
o actitud de otra persona o grupo. For ejemplo, una persona gue
trabaja mucho puede con su ejemplo influir en otros para que

aumenten su productividad. Esta definicidn también toma en cuenta

las influencias que producen cambios menos tangibles. Por
eiemplo, los gerentes pueden utilizar ¢ influencia para mejorar
el espiritu de trabaio. Esta influencia na cambiarta

necesariamente el comportamiento; podria simplemente producir un

cambio de actitud.
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Definirgd @l poder como la capacidad de ejercer influencia,

Tener poder e tener la capacidad de hacer cambiar de
comportamiento o de actitud a otros individuos. En el ejemplo
anterior, 1a persona muy trabajadora tendria el poder de influir
en el grupo de. trabajo si es popular, mds gue si no es
simpatica. (21)

El tener autoridad formal dentre de una empresa,
antomaticamente lo dota a uno de poder, pero en la forma en usar
este poder es si nosolros vamos a ganar respeto y admiracian, u

odio y un ambiente de trabajo hostil y molesto, estresado.

2.4 La Autoridad

La autoridad Formal es un tipo de poder. 8e ﬁasa en el
reconocimientos de legitimidad. A los individuoe o grupos que
pretenden ejercer influencia, se les reconoce el derecho de
ejercerla dentro de ciertos limites. Este derecho proviene de la
posicidn formal que ocupen dentro de la aorganizacid

Con qué derecho me manda usted 1o qQue debo hacer?, esta
pregunta, tan familiar, sugiere bruscamente que antes de cumplir
una orden, tenengo que estar convencido de que la persona que la
imparte tiene derecho de darla. No haria semejante pregunta a
un superior en una organizacidn puesto fque supongo que el
superior tiene derecho de darme instrucciones. Pero, porque es
esto asi?, porque los gerentes tienen derecho para dirigir las

actividades de los subalternos?’



Hay dos teorias sobre el origen de la autoridad formal en las
empresas: La clasica, y la de aceptacidn. La teoria clasica
supone que la autoridad dimana de algun nivel muy alto en 1la
sociedad y luego desciende legalmente de nivel a nivel. En la
cima se encuentra Dios, o la burocracia (el rey, el dictador o un
presidente elegido) o la voluntad colectiva del pueblo.

. De acuerdo con la teoria clasica de la autoridad formal en
las organizaciones, la administracidbn tiene el derecho de
impartir &drdenes y los subalternos estan obligados a obedecerlas.
Esta obligacién en realidad se la imponen ellos mismos, pues los
miembros de nuestra sociedad, al convenir en respetar la
constitucidn, aceptan el derecho de otros de tener propiedad
privada y ser duefios de negocios y controlarlos. Al entrar vy
permanecer en una organizacidn, los subalternos aceptan 1la
autoridad de 1los propietarios o superiores y por consiguiente
tienen el deber de ohedecer las ordenes legitimas.

El segundo punto de vista sobre el origen de 1la autoridad
formal, la teorla de aceptacidin, encuentra la base de la
autoridad en la persona influida mas bien que en la persana
influyente. Esta teoria empieza con la observacion de Qque no
todas las leyes u ordenes legitimas se obedecen en todas las
circunstancias, sino que algunas las acepta el que las recibe vy
otras no. La clave estd en que el receptor es el que decide si
debe cumplirlas o no. La verdad es que el personal acepta casi

toda la autoridad formal en una empresa. Chester I. Barnard ha
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definida las condiciones en las cuales una persona obedece a una
autoridad superior:

Una persona acepta una comunicacidn como autorizada solo
cuando se cumplen simultaneamente 4 condiciones: a) Oue entienda
1a comunicacion. b) Bue en el momento de decidirse crea que no es
contraria a las propositos de la organizacidn. c) Que en el
momento de decidirse crea que es compatible con sus intereses
persuaales. d) Bue este en capacidad de cumplirla, mental vy
materialmente.

Ademas de estas condiciones, 1la cooperacibn para aceptar la.
autoridad se estimula por lo gue Barnard llama 1a =zona de
indiferencia , esta se refiere a la disposicidn de los individuos
para aceptar la mayoria de las ordenes Qgue les dan los
superiores, siempre gque tales &rdenes caigan dentro de lo normal.
Asl por ejemplo, todos aceptamos la necesidad de dar informes
paricdices sobre el progreso de nuestro trabhajo y no nos ponemos
a pensar si debemos 0 no debemos cumplir una solicitud que nos
haga un superior para rendir tales informes. (22)

Tomando en cuenta le anterior, nos pademos percatar de que el
lider definitivamente esta dotade de autoridad, pero que aparte
de ser esta autoridad formal, los seguidores se la atribuyen sin
cuestionarsela. Para ejercer el liderazgo se ﬁecesita tener
astucia y saber identificar variables tanto saludables como
patogenas, Yy acabar con ellas de manera inteligente, utilizando

todas las armas que le da el ser lider. A continuacidn se da una
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clasificacidon de liderazgo.

2.5 El Liderazdo y su Clasificacidn

El 1liderazgo tiene varias clasificaciones como son: Formal,

informal, autoritario, democratico, laissez-faire, paternalista y otros.

2.5.1 Forma}

Los llderes deben mastrar una capacidad superior, ya sea una
habilidad t&cnica, o bien, organizativa. Ademds, se espera que
los jefes sepan las reglas del juego, las normas, expectativas y
valores del grupo para que lo supervisen. Saber las normas
significa tener la facultad para comunicar. Puesto que conozco tu
mundo, lo hare bien por ti. Asl, las promociones internas y el
empleo de capataces internos (supervisores de trabajo), evitan la
oportunidad de gue llderes nuevos violan las ewpectativas y se
confirmen como una amenaza para tndoé los que ecstimamos.

€n situaciones anormales, los lideres aprenden a captar a
los lugartenientes (lideres informales), o sea les otorgan status
y receonocimiento a aquellos que ya contaban con posiciones
preexistentes, 1o que 1les garantiza respeto y obediencia.
Mediante la transmisidn de slgunas de sus drdenes (pero no
todas), a través de los lugartenientes que saben como convertir o
traducir la peticidn en t&rminos compatibles con las normas de

grupo y con la aceptacidn de los mismos lugartenientes (lo que
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consigue tambi&n su obediencia), los lideres logran conseguir la
aceptacién de los dos niveles. El hecho de no amenazar sino de
destacar 1la posicidn de los lideres informales asegura el apoyo
de @&stos para la posicidn de los lideres formales. Atn mas el
respaldo en la traduccidn de 1los lugartenientes garanticza

conformidad. (23)

2.5.2 Informa)

Los llderes informales son aguellos capataces internos,
supervisores de trabajo o los denominados lugartenientes que yav
contaban ¢on posiciones preexistentes antes de que llegaran los
lideres formales vy su fupcidn es la de traducir o convertir en
términos compatibles con las normas del grupo las peticiones -de

los lideres formales. (24)

S putoritario

Apunta a influir sobre los demids de mode directo ,Y Ppor
presidn externa. Por lo demads &ste tipo contiene dos especies:
el Jefe autocratico, que se impone por intimidacidn o sancidén,
sin  preocuparse de las reaccionss de lns demads. Y el Jefe

paternalista, con puntos de mira mads complejos, pues gquiere ser

obedecidn, respetado y adn amado, al mismo tiempo. (25)
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2:5.4 Dempcratico

Es un producto de nuestro sistema democratico, pero se mueve
fuera de la estrecha maquinaria del partide. Su capital mas
~mportante es el compromiso, la tolerancia y otros aspectos de la
acomodacidn. Aprecia las diferencias individuales vy posee
cuwalidades humanas de simpatla y comprensidn., Cree firmemente en
la ley y el orden, vy no se entrega a la adulacion de las masas.
La adhesidtn del lider democrdtico a ciertos principios puede
conducirlo al fracaso o & la imposibilidad de realizar algunaos de
sus planes. Como personalidad plblica es, sin embargo, un
poderoso simbolo de las cualidades esenciales de Ja vida
democratica: tolera las diferencias, evita el empleo de 1la
violencia como medio de hacer cumplir su voluntad y posee cie?ta

f& constante en el sentido comdn del hombre corriente. (26)

2.5.5 Laissez-Faire

Constituye una especie de abandono de la autoridad por un
jefe provisto de una situacisén nominal y que se desinteresa de la

agtividad de! grupo o se deja desbordar por &l.(27)

2.5.6 Paternalista

Son muchos los testiwonios que muestran que el individuo
dominador, ya se trate de un lider a de un Jefe

institucionalizado, simboliza la autoridad del padre o la imagen
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del padre. En primer lugar, despuds de la unidn afectiva basica
con la madre, se produce una fuerte unidn con el padre, ' como
protector, amigo y fuente de poder. La identificacidén con los
elgmentos de poder y amor se vuelca mas tarde en las persanas gue
gozan de status dominante, sea este institucional o voluntario.
De este tipo de identificacion resulta un cierto poder que
el  lider o el jefe puede emplear con vistas a los fines
propuestos. Se trata, en realidad. de una pauta de conformismo

que proporciona solidez al grupo. (28)

2.5.7 Dtros

El tipe corpnratiVn, consiste en asociar a los demds; si no
en las decisiones, por lo menos en su preparacidn y aplicaciones.
Agul la distancia entre el lider y los otros es, por lo tanto,
menps  grande. Asli como el grado de coercidn varia en €1 modo
autoritario, el grado de permisividad puede variar en el modo
cooperativo.

El tipo maniobrero, que consiste en influir sobre los demis
de manera indirecta, y si es posible a sus espaldas. Esta
actitud viene a menudo luego de los fracasos previos del estilo
autoritaria,

El tipo elucidador, gque apunta a colocar al grupo en
situaci®n de decidir colectivamente, luego de una adqdisicibn de

conciencia de sus problemas y procesos. Esta actitud, hablando
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con  propiedad, no es un liderazgo, edierce una especie de
influencia catalltica, al facilitar la wutilizacidn de 1los
recursos internos del grupo. Se vincula estrechamente con la
actitud 1llamada no directiva preconizada en psicoterapia por C.

Rogers. (29)
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Capiltulo 3 Tecrta de La QOrganizacidn.
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En este capltulo cse observard cémo afecta el tipo de
organizacidn a la empresa, asi como al proceso administrativo y

su relacidn con el liderazgo

3.1 Antecedentes

En los albores de la humanidad la vida era mucho mas
sencilla que en la actualidad; cada familia vivia en su mundo
prcpio. y tenla que obtener sus alimentos; hacer su ropa vy
calzado; elaborar sus instrumentos de trabajo, construir su casaj
en una palabra, tenia que ser autosuficiente en la satisfaccion
de sus necesidades. Para ello tenia que trabajar una larga

Jjornada.

Ante esta dificil situacidn, cada individuo se fu® dedicando a
una actividad diferente segin sus habilidades, y asl Hhabla
quienes se dedicaban a la caceria, otros a la pesca, algunos a
recolectar frutos, o al cultive de la tierra, fabricacidn de
diversos objetos, etc., nofreciendo asi lo gue les sobraba para
satisfacer todas aquellas carencias. Es aqu! donde se inicia la
divisién del trabajo, el comercio, el dinero, Yy poco después
surgen las primeras empresas en su forma mads rudimentariay  sin
embargo la especializacidn en los procesos era algo necesario que

apareceria con el tiempo.
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Cuando surge 1la revolucidn industrial, el mundo cambid por
completo, aparecieron inventos de todos tipos hasta llegar a: la
produccidn, el consumo en masa, las grandes empresas
industriales, comerciales Yy de servicio. Empresas que
caracterizan al mundo moderno.

Ahora bien, retomando la divisidn del trabajo, se puede decir
que: la divisidn es el primer principio de la organizacidn del
trabajo. Asi Charles Babbage anuncid por primera vez la idea de
que la especializacidn del trabajo es mucho mas facil y eficiente
que reclutar o adiestrar a los maestros artesanos.
Especificamente, si el trabajo gue debe hacerse puede
subdividirse de tal modo que el proceso total se convierta en una
acumulacitn de tareas simples, esta divisidn hace posible grandes
economlias de tiempos y esfuerzos, debido a la especializacién
consecuente que permite esta division. Desde que Adam Smith
describi® la idea de la especializacion de la industria de los
alfileres este concepto se ha elaborado vy refinado, de tal modo

gque no parece encontrarse a la vista un punto final.

De esta manera se tiene que para hacer coherentes las
actividades individuales derivadas de la divisidn del trabajo, en
primer 1lugar se debe coordinar el trabajo de una manera mecanica
y objetiva y posteriormente establecer la autoridad como el
activador legitimo de las actividades de la organizacidn. (50)

Es indiscutible que 1las empresas prosperan gracias a la

aplicacidn de modernas té&cnicas de administracidn. Pero también
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es muy claro gque en la empresa el exito del conocimiento, vy
aplicacidn de la administracidn, dependen de la iniciativa de su
Jefe, su capacidad de hacer frente a los problemas que plantea la
direccibn.

lLa empresa tiene un papel escencial en el entorno econbmico
presente y futuro., For ello es necesario evitar que fracasen este
tipo de organizaciones, esto puede ser mediante una adecuada
admin;stracibn, la cual E; imprescindible para una eficiente
operacion.

Es importante seMalar que la empresa no puede estar aiena a
los procesas externos que le afectan, sin embargo bsta
investigacidn se centra en los vinculos interpersonales dentro de
la organizacidn, y no en el medio ambiente en que se epcuentra-la
empresa, nao obstante los beneficios que resulten de este estudio
repercutiradn en términos de productividad y por ende, afectaran

al propio medio ambiente de la empresa.

3.2 Definicién de la Empresa.

l.,a organizacidn o empresa es la unidad basica de produccidn,
yé sea de bienes o servicios. Los procesos de divisian del
trabaio, especializacion, los estudiaos de | administracién
cientifica, vy en si todas aquellas investigaciones relacionadas
con las arganizaciones estan orientadas a permitir a la empresa
participar activamente en el proceso econbmico de la sociedad.

Se observaran otras definiciones de empresa:
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"Es un conjunto sistematico de recursos humanos, financieros,
teécnicos vy de informacidn que le permiten participar activamente
en el proceso de produccidn.® (31)

Otra definicidn de empresa sugiere que "Es el conjunto de
elementos humanos, técnicos, financieros y tecnoldgicos, que
persiguen un objetivo determinadoe a travaés del proceso

administrativo." (32)

" Es una entidad econdikica destinada a producir bienes,

venderlos y obtener un beneficio." (33)

Empresa es la unidad productiva o de servicic constituida
segun aspectos practicos o legales, que se integra por recursos

valiendose de la administracidn para lograr sus objetivos.

3.3 Tipos de Organizacidn.

Desde el punto de vista politico las empresas se dividen en
piblicas y privadas.

Las empresas pGblicas son toedos agquellos organismos que
realizan actividades prioritarias o estratégicas del estado, con
un  fin social y no lucrativo, llevando a cabo tareas para el
mantenimiento, conservacidn y desarrollo de la nacidn.

lLas empresas privadas son aguellas organizaciones gque una o
varias personas crean con capital propio, cré&dita, o ambos con el

fin de obteper utilidades, proporcionando un bien o servicio
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determinado. (34)

Las empresas existen de manera general en tres ramas
principales: la industria, la comercial, y la de servicios. Cada
una de estas ramas tiene caracteristicas especlficas que las
identifican, pero tienen un papel escencial en nuestra economla.

ta clasificacidn de empresas desde el punto de vista de
bienes o servicios de consumo industrial (35) se dividen en:
Energta

- Eléctricas

- Petrodleo y gas

- Carbbdn

Materias Primas Organicas

~ Agricultura

- Ganaderila

- Pesca

- Bilvicultura

Materias Primas Inorganicas

- Hierro y acero

- Minerales metalicos

- Miperales no metalicos
Materiales en Proceso de Transformacidin y Materiales Terminados
- Hierro y acero

- Productos qulmices

- Papel y productos de papel

- Materiales de construccidn
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Textiles

Productos metAlicos

Magquinaria y sus refacciones
Aparatos y accesorios eléctricos
Equipo de transporte

Otros materiales

Servicios

Comunicaciones y transportes
Depdsito y almacenes

Bancos y otras instituciones
Comercio

Otros servicios

Productos

empresas, siendo estas el refledio de el tipo de organizacidn

comunicacién que existe entre sus miembros.

Productos alimenticos
Bebidas

Tabaco

Prendas de vestir y calzado
Vivienda

Muebles y accesorios
Aparatos eléctricos
Combustibles y energilas

Otros articulos

Existenh relaciones de tipo formal e informal dentro de

a3
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S.3.1 Organizacion Formal e Informal.

Organizacidn Formal.

Barnard considera a una organizacidn de tipo formal “Cuando
las. actividades de dos o mds personas estan deliﬁeradamente
coordinadas para el logro de ciertos objetivos"; afirma que: "“La
existencia de un propdsito com®in consciente es la escencia de una
orgéni:a:ibn formal vy que esta existe cuando las personas 1.-
Pueden comunicarse entre si, 2.- Estan dispuestas a actuar y 3.-
Comparten un propdsito comdin®. (3&)

Por su parte Wilfred Brawn menciona "Personalmente considero
que mientras mas formal sea una organizacidn, con mayor claridad
conocera una persona los 1imites de su autoridad y por lo tanto
el‘alcance de su responsabilidad, y sabra asi mismo, par medio de
directrices generales en que aspectos tiene libertad de accidn.
Porgque sin una definicidn clara al respecto, no bay libertad.
Esta es una verdad tan antigua como la humanidad: sin leyes no

hay verdadera libertad.® (37)

AN en la mas formal de las organizaciones debe existir
suficiente autonomia que permita aprovechar la iniciativa
personal, vy debe tenerse en cuenta la capacidad de inclinaciones
de las personas.

A continuacidn mencionard los principios de una
organizacidn efectiva siendo estos 1a base de cualquier

organizacidn formal:
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a) Principio de unidad de objetivo. Una estructura de
organizacién es efectiva si permite la contribucidn de -cada

individuo a la obtencidn de los abjetivos de la empresa.

En este principio es importante que los objetivos de 1a
empresa sean claros, Se cono:xcan y entiendan para que el patrdn

de organizacidn permita alcanzar las metas deseadas.

b) Principio de eficiencia. Una estructura de argani:zacidn
es eficiente si facilita la obtencién de los objetivos deseados,
con el costo minimo. Aqul 1a expresidn de costo tiene un
alcance mas amplio que el monetario que incluye aspectos como
la satisfaccidn de 1los individuos o del grupn; Para Jn
miembiro gualquiera del grupe, una estructura de organizacibn
eficiente es aquella que realiza una labor provechosa, le
ofrece satisfaccidn en su trabajo, tiene lineas claras de
autoridad y asignaciones precisas de responsabilidad, le
permite el desarraollo de su personalidad y le da un sentido
de participacién, seguridad, posicidén Y remuneracibn

adecuada.
Organizacién Informal.

Existen varios tipos de agrupaciones informales dentro de
la empresa, dependiendo, en gran parte, de sus propositos. Se
pueden clasificar como grupos de amigos Intimos, camarillas vy

subcamarillas. Los primerns son personas entre las cuales existe
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una grar compatibilidad y el propdsito es la sociabilidad, tanto

en el trabajo, como fuera de e&l.

Las camarillas se componen por personas muy relacionadas por

razones de trabajo, coma: Grupos de personal, grupos de
ingeni=2fi=2, o personas que representan una funcidn en la cual
tienen necesidad de cooperar. Agqul los miembros se asocian con

propdsitos de proteccibn y es improbable gue exista algdn tipo de

democracia.

Las subcamarillas incluyen a wuna o pocas personas
identificadas con una camarilla. Otros miembros de la
subcamarilla pueden estar empleados en otra empresa, A  menudo,

estos subgrupos pueden controlar el destino de una camarilla o
inclusive de una asociacion profesional o comercial por su
insistencia de que los posibles miembros deben adherirse a sus
costumbras o estAndares. La subcamarilla puede controlar 1la
camarilla, la que a su vez puede controlar un grupo formal. De
esta marera, un gran numero de personas dentra de un  grupo
crganizado puede estar controlado por unos ﬁacus individuos que

ng tienen autoridad formal.

Frop®s: to de las organizaciones informales.
Las organizaciones informales satisfacen las necesidades
humanas en una forma en que no lo hacen las organizaciones
formales. Una necesidad gque cubren estas organizaciones es

perpetuar la cultura del grupo, por eiemplo, un grupo puede
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en s, deseo de mantener rcierto

fvel de educacidn,

disciplina o entrenamienta. °

Lta neces:dad de informacidn es una segunda  razon de

-
"

existancia de las organicaciones informales. En las empresas las
noticias circulan con f2ntitud. se transmiten e :inclusive las
retienen y iaz organizacionas informales proporcionan los canales

o medias para una rapida camunicacidn con sus miembros.

lLas

Taciones informales pueden avudar a los intereses
de la empreza © interferir con elloas. El lider deberd dirigir
las organizacziones informales bacia los propdsitos de la
organizacién formal (38}, interviniendo estos los dos tipos de

organizacidn en el proceso administrativo.

3.4 El Preocesp Administrativo,

En cada momento los administradores, economistas y en general
todas aquellas personas que buscan obtener mejores resultados en
la operacidn de las empresas, S preocupan por idear nuevas
técnicas administrativas que conduzcan a 1a obtencidn de mavor
rendimiento, eficiencia, calidad, y por supuestoc, mayares
utilidades.

Es importante seMalar el proceso administrativo el cual
Koontz vy 0°'Donnell lo dividen en: Planeacidn, organizacibdn,

integracién, direccidn y control. (39

1. La planeacidn precede a todas las demas funciones
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administrativas, ya que determina la estructura de la
organizacién, la cual ayuda a conocer qué tipo de personal
se necesita y cudndo, lo que determina tambi&n el tipo de
direccidn y liderazgo para dirigir eficazmente al personal,
asegurando el éxito de los planes y proporcionando estandares de
control. Esto se logra a través de la determinacidn de planes y

objetivos de la empresa y como alcanzarlos.

2. Organizar es agrupar actividades necesarias para alcanzar
ciertos objetives, asignar a cada grupo un administrador con la
autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar en sentido
horizontal y vertical toda la estructura de la empresa. Asi, una
estructura organizacional debe estar diseffada de manera que sea
perfectamente clara para todos quien debe realizar determinada
tarea y qui2n es el responsable por determinados resultados; en
esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la
imprecisidn en la asignacidn de responsabilidades y se logra un
sistema de comunicacidn y de toma de desiciones que refleje vy

promueva los obietivos de la empresa.

3. La integracidn se define como la ocupacidn de puestos en
la estructura de la organizacidén, mediante la identificacibn de
los requerimientos de la fuerza de trabajo, el registro de las
personas disponibles y el reclutamiento,. sele::}bn, .ubicacion,
promocidn, evaluacién, compensacidn y capacitacién del persofial

necesario. Es claro que la integracidn del personal debe estar
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estrechamente relacionada con la organizacidn, es decir, con la
fijacidn de estructuras intencionales de papeles y puestos.
Muchos autores comentan la integracidn como una parte de 1la

organizacién.

4. La funcidn administrativa de direccidn se define como el
proceso de influir sobre las personas para que realicen en forma
entusiasta el logro de las metas de la organizacion. Al analizar
esta funcidn se mostrard que es aqul donde las ciencias de 1la

conducta hacen su principal contribuci®n a la administraciadn.

5. El control es la medicidn y correccidn del desempeflc en las
actividades de los subordinados para asegurarse de que todos los
objetivos y los planes diseffados para alcanzarlos se estén
llevando a cabo en todos los niveles de mando de la organizacibn,
por ello es una funcidn de todo administrador desde los niveles

mas bajos, hasta 21 nivel superior. (40)

]

3.5 La Autoridad en la Organizacidn.

Mooney y Reiley identificaron como 1a autoridad aguel
principio que se encuentra en la ralz del proceso de
oEganiza:ibn; lo que ellos entendlan como autaridad formal.
Fayol repitid el mismo principio dos veces en su decimotercer
deber administrativo -unidad de mando-. Es imposible concebir la
existencia de la organizacidn, a menos gQque una o varias personas
estén en poder de exigir la actividad de otros. La fuente de esa

autoridad no es significativa en el estudio de la organizacibdng
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puede ser la autoridad conferida por acuerdo de aquellos sobre
los que se ejerce, como los estados democriticos; puede ser
autoridad adquirida debida a que aquellos sobre quienes se ejerce
han aceptado un contrato de empleo, como en todas las empresas
lucrativas de las empresas capitalistas, o bien, autoridad
derivada de la Eropiedad, comp en la institucidn de la
esclavitud,

.La autoridad en la organizacidn debe reposar en algln lugar
y &n alguna forma y es igualmente esencial para el concepto y la
idea misma de la organizacidn que haya un proceso de caracter
formal, mediante el gue pueda aplicarse esa autoridad desde la
cumbre y a través de toda la estructura del cuerpo organizado

a sea la direccidn. (4%)
2.5.1 La Direccidn y la Autoridad,

La direccidn en una organizacibn representa autoridad y debe
poseer toda 1a necesaria para el ejercicio de su direccadn; sin

embargo, esto no quiere decir que direccion y autoridad suprema

sean lo mismo. Es cierto que hay y ha habido organizaciones en
que la autoridad suprema ejerce su propia direccidn. Esto es
caracterlstico de los gobiernos totalitarios. No obstante el

procedimiento habitual es el gque la autoridad suprema designe o
nombre de algun otro modo a sus dirigentes. Esa designacidn es
por si misma un procesc que da la clave para la definicién

real de la organizacién.

50



Direccidn es la forma que asume la autoridad cuando entra a
fur-mar parte del proceso; como tal, es el principio determinante
de! proceso jerdrguico que no solo existe en la fuente, sino que,
ademds, se proyecta sobre toda la cadena jerarquica hasta que
realiza la coordinacidn formal de toda la estructura.

La importancia de la direccion eficiente aumenta al crecer
una organizacién. Ese crecimiento exige dirigentes gque conozcan
los pFincipius de crgani:écibn y cémo aplicarleos; pero las
cualidades de direccidn implican algo mad que las habilidades del
organizador; exigen las cualidades psiquicas caracteristicas de
los lideres. Esta fase de la direccidn es tan vital como el
espirityu mismo de la coordinacion; de hecho constituye la fase
operante de este proceso, puesto que es el dirigente el que debe
coordinar no solo los emplens, sino que tambi&én a las personas

que laos ocupan,

Uno de los resimenes mas concisos de las cualidades
esenciales para la direccidn eficiente se encuentra en la
siguiente declaraci&in del gemeral Charles P. Sumnerall, antiguo
Jjefe del estado mayor del ejercito de los E.U.A., el general dijo
que: El lider debe ser todo lo gue desea que lleguen a ser sus
subordinados, por tanto, la responsabilidad de égte es también
una responsabilidad para el, en la medida gue “los hombres,
affadio, piensan lo mismo que sus dirigentes y saben, sin

equivocarse lo que sus dirigentes piensan." (42)
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2.6 Las Orqanizaciones y el Liderazgo.

Puede efectuarse una distincién atil entre la idea del
liderazqgo como cualidad personal y como funcién de organizacion.
La primera se refiere a una combinacidn especial de
caracteristicas personales, mientras que la segunda tiene
relacidn con la distribucidn de poderes a traves de una
arganizacidn para la toma de desiciones. Lo primero nos 1leva a
observar las cualidades y las capacidades de los individuos; lo
segundo a los esquemas de poder y autoridad, dentro de las
organizaciones. £sas dos ideas o definiciopes del liderazgo son
dtiles; pero resulta importante saber de cual de ellas estoy
hablando y en qu& condiciones deben de tomarse ambas para

comprender la situacidn especlfica de una organizacidn.

Las primeras ideas sobre liderazgo se ocupaban de &1 casi
completamente en términos de las caracteristicas personales. El
liderazgo se asociaba explicitamente a ciertos poderes
especiales. A los lideres sobresalientes se les atribulan
extenciones de las capacidades normales que poselan la mavoria de
los hombres, asi como tambi&n poderes extraordinarios.

En 1los ultimos tiempos, las expli:aéinnes totalmente
sobrenatdralés del 1ilder han dado paso a otras mds racionales.
El 1liderazgo se considera todavia en general de acuerdo con las
capacidades personaies; sin embargo, en la actualidad, se supone

que las capacidades en cuestidn son las mismas que poséen todas
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las personas normales: los individuos que llegan a ser lideres
se supone simplemente que las poseen en mayor grado.

En diversas pruebas de la investigacidn wmoderna de 1los
rasgos de los lideres, se ha descubierto que ciertas personas gque
lo son tienden a mostrarse brillantes, a tener un mejor ajuste
psicoldgico y a dar muestras de un mejor juicio, y lgs estudios
que se han concentrado en la conducta social de los llderes
demuesiran que interactuan. mas que los npo lideres. Tienen
tendencia a dar mas datos, pedir mas informacidon y tomar 1la
direccidn para resumir o interpretar cualguier situacidn. Ademas
uno de los comentarios mas significativos sobre nuestra sociedad
asiente que no parece haber ninguna correlacidn particular entre
la moral y 1la e&tica de una persona y su  poder para atraer
seguidores.

Se han hecho objeciones en contra de la teoria de los rasgos
ya gue estos son enunciados de las caracteristicas personales.
La obiecidn a esto es que, el punto hasta el que un individuo da
muestras de capacidad de liderazgo, depeﬁhe no solo de sus
caracteristicas personales, sino también de las caracteristicas
de la situacidn 2n gue se encuentra. De esta manera se tiene que
cuando los esguemas de situacidn son diferentes de una
arganizacién a otra, no se puéde decir cuales son los rasgos
personales especlficos que conducirdn a un buen liderazgo
reconocido.

Asi es comoc en una organizacidn sera conveniente definir
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las funciones del liderasgo que deben realizarse en esas
situaciones vy considerar como liderazgo todos los actos gque se
realicen en ese sentido.

En esas condiciones, me acerco a la idea de direccion,
come una funcidn de la organizacidn. As{ también se debe de
preguntar cudles son las funciones de direccidon y cdmo estan
distribuidas. La distribucidn puede ser amplia o estrecha.
Puade ser tan estrecha (tantas funciones de direccidn pueden
concentrarse en una sola persona) que el lider lo sea en el
sentide popular. Es asi que de ntre las muchas funciones que
se han propuesto de liderazgo destaca que la persona que pueda
ayudar o facilitar las cosas al grupo para alcanzar un estado
satisfactorio, es la que mayores posibilidades tendra de que se
le considere lider. Si erzaminamos de cerca lo que constituye
impulso o facilitacidn en este sentido, resulta ser la toma de
decisiones o el ayudar al grupo a que escoja entre diferentes
opciones; por supuesto elecciones mejores. Asi se ohserva gue
las decisiones rapidas, eficientes y audaces, {estas ultimas el
lider las toma bajo cierto grado de incertidumbre pero
anticipandose con gran capacidad al futuro), tienen un gran vaiur
en los momentas de crisiss es en situaciones de =ste tipo donde
muchos de los rasgos populares que se atribuyen a los lideres
encuentran su  expresidn espontanea o su justificacién y estos
son:

La rapidez para la toma de decisiones, el valor para afrontar
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los riesgos, sangre fria bajo las tensiones, intuicidn e incluso
suerte, asl como otras caracteristicas tales como extraversién,
agresividad, inteligencia y capacidad para conversar. {(43)

Par 1o tanto, la organizacidn debe comenzar por la
especializacitn del trabajo buscando economia de tiempo Yy
wsfuerzo con la mayor excelencia posible en su productividad.

Esto permite a una empresa alcanzar sus abietivos buscando
un propdsito coman en lés relaciones internas, siempre
concentrandose en el objetivo madximo, logrando asl comprometer a
los miembras a alcanzar las metas inmediatas de manera eficiente
y continua teniendo una comunicacidn fluida en toda la empresa vy
en todos sentidos.

Esto se logra efectuando una distincidn de grupos afines
donde se permita desarrollar capacidades personales, y donde la
conducta social sea mas libre canalizando las caracterlsticas
personales del llder hacia el mejor y mas rapido logro de los

obietivos de la empresa.

7 Teoria de Sistemas

La escuela moderna considera que la arganizacidn constituye
uA sistema o un conjunto de sistemas; es decir que la idea basica
de un sistema es simplemente un conjunto de partes
interrel acionadas.

Un enfoque general es observar a la compaMia como si
ezistiera por s! sola, vy solamente los gerentes generales dehen

verla como un sistema e interesarse constantemente por el modo en



que las cosas se relacionan entre s!. Vistp asl, el trabajo
gerencial se divide en cuatro tareas basicas:
a) Definicion de la compafMia como sistema.
b) Establecimiento de objetivos del sistema que puedan
subdividirse en:
- Identificacidn de sistemas mas amplios.
~ Establecimiento de criterios de desempefio.
c).Creacibn de subsistemaé formales.

d} Integracidn de sistemas.
Definicidn de una compafria.

Cuando se define una compabla desde @] punto de vista de los
sistemas, no bay ningln grupo adnice {(clientes, accionistas. o
cualquier otro) . Hay veces en que resulta tacticamente
aconsejable inclulr dentro de los limites de la compaffia a
personas que nunca se considerarian convencionalmente que forman
par bty de a@lla. La Justificacion de esto es simplemente que,
puesto que su cooperacidn es escencial para el éxite de 1la
empresa, deben incluirse explicitamente en cualquier modelo de la
situacidn real que se cree; de otro modo, puede pasarse por alto
su importancia.

Muchas organizaciones tienen un equipo de gerencia que
incluye a individuos (auditores, abogados, banqueros, corredoras
y una gran variedad de especialistas) que nunca aparecen en el

organigrama de la empresa. En algunos casos, se consulta a esos
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expertos externos con tal regularidad, en realidad, forman parte
del sistema gerencial; en efecto, la extension del sistema de
gerencia es con frecuencia un buen indice de la capacidad del
gerente. (44)

Establecimiento de las metas del sistema:

Deben rechazarse criterios tales como el gque establece las
gaﬁan:ias como mediciones del desempefo. Deten utilizarse
conjuntos de criterios, cada uno de los cuales corresponde a un
siste@a mas amplic del que la compafMia forma parte. Una de las
implicaciones de esto es que el gerente general debe interesarse
tanto por 1la identificacién de los sistemas pertinentes mas
amplios como por la evaluacidn de las obligaciones relativas que

tiene la organizacidn hacia cada uno de ellos.
Creacitn de Subsistemas.

En 1la actualidad, se sabe mucho mds sobre como dividir las
tareas que sobre como reunirlas de modos nuevos y llenos de
imaginacidn; asl pues, esta tarea es una de las que debe realizar
un eficiente ejecutivo en jefe, con base en sus propios juicios y
sus -intuicinﬁes, mads gue como resultado de un coniunto de
principins precisos. Los mas grandes gerentes han realizado

improvisaciones impresionantes y duraderas de este modo.
Intergracidn de Sistemas.

Lo que se entiende por integracitn de sistemas es un proceso
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que incluye dos tipos distintos de actividades:

~La estructuracién de la jerarqula en el sistema.

-La integracidn de los modelos de sistemas. (45)

El gerente general debe ser capaz de:

a) Traducir las abstracciones mlds amplias en los aspectos mas
detallados de las operaciones de la compaftia.

b)Y Ver las implicaciones de las tendencias principales de 1la
industria para el tipo de contratacidn de empleados que espera
aplicar durante los dos afios siguientes, los tipos de maquinas
que piense adquirir, los materiales gue se encuentran
disponibles, etc.

€} Traducir las amplias tendencias gque se transmiten a nuestra
sociedad, en decisiones especificas relativas a nuevos productos,
desarrollo de vendedores y muchas otras cuestiones detalladas.

d) Reconocer las implicaciones estratlgicas de las. eventos
ostensiblemente molestos.

Lo que sucede en una organizacidn puede explicarse con
frecuencia mediante el uso de un modelo particular; por ejemplo,
una compafMia puede considerarse como: ' ’

1. Un sistema social, donde pueden utilizarse 1os numerosos
y variados instrumentos de las ciencias sociales, para revelar
las pauvtas y la importancia del modo en gue se comportan los
miembros.

2. Un sistema econbdmico, donde 1los discernimientos
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proporcionados por la economla clasica pueden utilizarse para

explicar una amplia gama de ocurrencias.

3. Un sistema de procesamiento de datos, donde se requiere
el conocimiento de la técnica de manejo de informacidn para
analizar las necesidades de comunicacion.

Cada una de esas analoglas es E_:<trEmadamente atil para el
gerente, puesto que, con frecuencia, constituyen la clave para
una explicacidn valida de lo que tiene lugar al interior de la
compaffia; en consecuencia, cuanto mas modelos pueda tomar un
gerente para aplicarlos a problemas particulares, tanto mas capaz
serd de comprender par que ocurren hechos especificos y que debe
hacer al respecto. A la inversa, un gerente puede daftar
facilmente a su organizacibn, si se comporta habitualmente ﬁe
acuerdo con un modelo inadecuado. Como ilustraci®n frecuente de
esto, se da el depender de laos incentivos e:cnbm_icns para
remadiar deficiencias del sistema social.

Por supuesto, no hay ningun modelo o plan conceptual simple
que abarque toda la amplitud y la compleiidad de la realidad, aun
cuando, todos y cada uno de ellos, a veces, pueden resultar
il(iles en casos particulares. FEs por esto que la administracion
sigue siendo un arte, puesto que quien la practica debe ir mas
alld de lops limites de los conocimientos tedricos para poder ser
eficiente, En cuanto el gerente comience a pensar
cientificamente, estara  hacienda ya una abstraccidn de la

realidad; tal abstraccidn’ puede basarse en la econamia, la
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sociologia, 1la psicologia o la ingenieria, peroc esto es solo una
parte de la realidad. El verdadero reto para el gerente es dque

vea y comprenda la situacidn en todo su canjunto.

El gerente moderno necesita un nuevo metodo para abordar su
trabajo, por tres razones distintas:

1. Debe tener un modo de pensar en la administracidn que le
permita considerar la tremenda cantidad de nuevos conocimientos
que estan apareciendo.

2. Deberd manejar un marco de conocimientos gue le permita
relacionar una especialidad con otra en su trabajo.

3. Deberd elevar sug miras por encima del conglomerado de
las operaciones actuales al interior de la compafia y comprender
el modo =n que su empresa se relaciona con su ambiente cumpléja

(los otras grandes sistemas de que forma parte).

Una ve:r habiendo estudiado la organizacidn y la relacidn de
esta con el liderazgo, me doy cuenta gue de dentro de toda
empresa  es de suma importancia la interrelacifn grupal, la cual

retomaré en el siguiente capitulo.
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Capitulo 4 Las Herramientas Scciomdtiricas en el Proceso de

Interrelacidn Grupal.
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Una vez estudiada la organizacidn es posible observar que
los individuos que se desarrollan dentro de ésta, forman un
conjunto de interrelaciones (o sistema) entre ellos, donde se
abservan procesos personales, situacionales e individuales, los
cuales bajo las normas que rigen a la organitacidn, toman un

matiz especifico en cada tipo de organizacidn.

Es por esto que en el presente capitulo se estudian los
procesas que presentan 1os individuos en grandes masas Yy mas
especificamente: Los procesos de interrelacidn en los grupos
restringidos. Esto esclarecerd camo se estructuran las redes de
relaciones interpersonales, Jjuntec con las fuerzas del medio,
aunado a ciertos comportamientos especificos por parte de los
integrantes de un grupo y de &sta manera, se conocerd gué papel
juegan los lideres dentro de los mismo grupos, esto es: los
roles que pueden presentar y las caracteristicas mas importantes
que los hacen destacar, para de ésta manera dirigir al grupo en

general.

Ahora bien, en éste capitulo se manejaran las palabras rol y
status, en la primera me referiré a la definicidn de las
funciones que cada miembro del grupo desempeflard y es conveniente
seﬁ%lar que existe un vinculo entre las funciones y los objetivos
gue se realizan y que en la medida en la que los roles estan

correctamente establecidos, menor serd la probabilidad de que un
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grupo tienda a desorganizarse o de que exista usurpacidn de
papeles, al mismo tiempo que también permitira que los individuos
puedan reconocer la importancia de su labor dentro de las tareas
grupales. El status lo definird como el nivel jerarquico vy
funcional que ocupa un individuo dentro del grupo al que

pertenece.

A continuacidn se presentardn estudios aterca de la teoria
de las masas para posteriormente poder entrar al tema de las

relaciones en los grupos restringidos.

4.1 Teorla de la Psicologia de las Magas.

El hombre siempre aparecerd integrado a su entorno social,
las relaciones de una persona con sus padres y hermanos,
compafferos y demas personas allegadas a &l deben ser consideradas
como fentmenos sociales y solo aguellos procesos particulares que
no tienen relacidn con su entarno social como 1los narcisistas

estan excluidos de la psicologla social o colectiva.

De esta manera la psicologla social considera al individuo
como un miembro de un pueblo, clase social, institucidn o como
elemanto de una multitud humana, que en un momentc dado y con un

determinado fin se organizan en masa.
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€s asl como el hombre es un ser social, y de ninguna manera
- a menos que sea patoldgica - escapa a las fuerzas del medio,
Bustavo Le Bon dijo "El mds singular de los fendmenos presentados
por una masa psicoldgica es el siquiente: cualesquiera que sean
las individuos gque la componen y por diversos o semejantes que
puedan ser su génerc de vida, sus acupaciones, su cardcter o su
inteligencia, el s&lo hecho de hallarse transformados en una
multitud les dota de una especie de alma colectiva. Este alma
les hace sentir, pensar vy obrar de una manera por completo
distinta de como sentiria, pensaria y obraria cada uno de ellos

aisladamente”. (36)

Una alma colectiva que parte de mbviles inconscientes, asi
que la mayor parte de nuestros actos cotidianos son efecto de
mbviles inconscientes que escapan a nuestro conocimiento. Es por
esto que para entender el proceso de liderazgo en grandes grupos
debemos conocer como actdéan y gué carac{erlsticas presentan los
individuas que componen una masa.

Asl, se nbserva'que:

a) En una multitud de individuos las adguisiciones individualés
se borran, desapareciendo asi la personalidad de cada uno de las
individuos, surgiendn el inconsciente social y uniéndose todos en
una sola voz.

Los individuos integrados en una multitud adguieren por el

shlo hecho del namero, un sentimiento de potencia invencible, de
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pertenencia venciendo instintos tales como los de miedo o
supervivencia gue de una manera aislada los hubieran frenado,
Ademds en una multitud andnima muchas veces desaparecerd el
sent:miento de la responsabilidad que es el freno constante de

loe impulsos individuales.

b) Otro aspecto importante es el contagio mental. Dentro
de wuna multitud, todo sentimiento y todo acto son contagiosos
hasta el punto en que el individuo sacrifica muy facilmente su

interés personal a interés colectivao,
Los individuos integrados en una masa desarrollan caracteres
muy opuestos & los propios, perdiendo su personalidad consciente

y obedeciendo a todas las sugestiones de aquellos que les gulan.

Un individuo integrado ya en una multitud ne tiene vya

consciencia de sus actos. Desaparece su personalidad consciente
y precomina la inconsciente Yy tendian a Lransfarmar
irmediatamente en acto las ideas sugeridas. Bajo la influencia

de 1la sugestidn las masas son capaces de sacrificarse por un
ideal y hay una moralizacién del individuo por la masa, ademas
una multitud es muy accesible al poder de las palabras, las
cuales son susceptibles de proveocar las mas viplentas
tempeztades, como de apaciguar y de volverla a la calma. Las
palabras aceptadas por las multitudes nunca podran contra

argumentos ldgicos, ni la razén.
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Una mutitud es un décil rebafo incapaz de vivir sin  amo.
Tiene sed de obedecer y se somete a aquel que se erige jefe.
Estos iJefes deberadn de tener determinadas caracteristicas como:
1.- Una intensa f& en una idea (para hacer surgir la f@ en una
multitud). 2.~ Una voluntad potente e imperiosa, susceptible de

animar a la multitud, carente por sl misma de voluntad.

lLe Bon atribuye a 1las llideres un poder nmisterioso e
irresistible al que da nombre de prestigio y lo define como una
especie de fascinacidn que un individuo, una obra o una idea
ejercen sobre nuestro espiritu. Esta fascinacidn paraliza todas
nuestras facultades criticas y llena nuestra alma de asambro y de
respeto. Los sentimientos entonces provocados son explicables,
comp todos los sentimientas, pero probablemente del mismo &rden

que la sugestidn experimentada por un sujeto magnetizador.

Existe un prestigio artificial y un prestigio personal. E1

primero se les da a las personas por Ssu nombre u honorabilidad.

El prestigioc personal muy pocos lo tienen pero &stos pocos se
imponen por el mismoc hecho de poseerlo come si tuvieran un
talisman magico, tal es el caso de los lideres natos, este

prestigio depende del &xito y desaparece ante el fracaso.
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Mac Dougall menciona gue para que los miembros de un grupo
humano lleguen a formar upa masa en el sentido psiceldgico de la
palabra, es necesario que entre los individuos exista algo en
comin, que un mismo inter®s los enlaze a un mismo objeto, que
anperimenten los mismos sentimientos en presencia de una
situac;bn dada vy Freud anade que posean, en cierta medida la

facultad de influir unos sobre otros.

Mac Dougall hace un Juicio sobre las multitudes
desorganizadas en el cual dice que una masa asi es eixcitable,
impulsiva, apasionada, versatil, inconsecuente, indecisa y al
mismo tiempo inclinada a 1llegar en su accidn a los mayores
extremos, accesibles a pasiones violentas, superficial en sus
reflexiones y violentos en sus juicios, portandose pues como un

niffo mal educado.

Mac Dougall, por otro lado cita la tésis de una organizacién
superior y enumera cinco factores capitales para elevar el nivel

de la vida psiquica de la multitud:
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1.~ t.a primera condicidn -y la escencial—-, consiste en cierta
medida de continuidad en la composicidn de la masa y esta . puade
ser material o formal. La primera cuando las mismas personas

forman parte de la masa por un tiempo prolongado.

2.- La segunda, cuando dentro de la masa hay situaciones que son
ocupadas sucesivamente por personas distintas y cada uno de los
individuos conozca la naturaleza, funcidn, actividad y metas de

la masa.

3.- La tercera condicidn es preciso que la masa se halle en
relacion con otras formaciones colectivas analogas, pero
diferentes, sin embargo en diversos aspectos, e incluso que

rivalicen con ella.

4.~ La cuarta condicidn es que la masa posea tradiciones, usos e

instituciones propios.

S.—- Por altimo la multitud debe poseer una organizacidn que se
manifieste en la egpecializacidn y diferenciacidn de cada uno de

sus miembros.
Ahora bien una vez habiendo mencionado las relaciones y la

psicologia de las masas, se deberd estudiar las interrelaciones

en los grupos restringidos, ya que éste tipo de grupos "cara a
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cara", son los que se presentan practicamente en su totalidad
bajo un lider en las organizaciones, siendo dificil que un sblo
Jefe de departamento, Gerente, Director, Supervisor o Capataz,
tenga a su cargo a mas de un par de docenas de individuos (No se
destaca aqul a leos lideres sindicales ya gque el sindicato no es

una parte formal de las organizaciones)

4.2 Ieoria de los Grupos Restringidos,

Una vez mas, estudiando grupos reducidos —cara a cara— 0 sga,
los grupos restringidos, nos damos cuenta que nuestra vida
cotidiana estd sumergida en un marco colectivo, que se articula
segln ciertas estructuras, ciertos marcos preestablecidos, en
cuyo interior 1los vinculos grupales constituyen una suerte de
argamasa psiquico; que, corrientemente, estamos dominados por una
mentalidad comin que resulta de esa copresencia, y cuya expresidn
manifiesta es la opinidn pdblica. La psicologla colectiva esti
lejos de agotar toda la gama de los intercambios sociales. El
explicar la mentalidad vy la estructura Intima de un grupo
numerosa serla practicamente imposible mientras no se aprendan

las redes individuales gque en &1 se entrecruzan.

Uno de 1los motivos que han orientado las investigaciones

hacia los pequefios grupus_es.el de orden practico:

69



En &éste terreno es posible asistir al desarrollo

estructuracidin de la relaciones, abservar la espontaneidad, .

Y

los

tipos de intercambio y de comunicacién, las formas de liderazgo,

las atracciones, las tensiones colectivas e interpersonales.

A continuacidn trataré tres corrientes de investigacion:

1.- La corriente sociométrica

analisis de las interacciones

3.- La'dindmica de grupo.

el

+3 Lta Corriente Sociomdtrica.

Es basicamente desarrollada por el Dr. J. L. Moreno quien se

ocupa por la cualidad (la manera y la intensidad con que
vividas por el hombre) y su cantidad {(su aptitud numérica).
trata de aplicar la medida al ser social y tiende a estudiar
la ayuda de las matemdticas los caracteres psicoldgicos de

' poblaciones. Lo que importa es aprender las atracciones y

son

El

con

las

los

rechazos espontadneos -y a menudo cambiantes— que existen entre

los sujetos de los grupos, es decir la afinidad entre ellos.

Habra que penetrar en el interior mismo de esas relaciones y

de eésta manera comprender esta formula paraddjica: "los m2todos

de investigacidn psicosocial deben sufrir una crisis de
subjetivacidn para adquirir mayor objetividad." (47)
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Esto es, las afinidades y los conflictos que surgen desde el
momento en que dos o mads individuos estan juntos, permitird al

sociometrista orientarse en el mundo del contacte humano.

A continuacidn se presentaran cuatro elementos importantes

de la propia corriente sociomdtrica los cuales son:

a) Atomos y Tramas.- Red de relaciones interindividuales dentro
de cada sujeto en un grupo.

b) Status Sociomitrico.— Elecciones, repulsiones, aislamientos de
cada miembro de un grupo asl como el lugar que ocupan dentro del
miemo.

c) Configuracianes Tipicas.- Las estructuras que se encuentran
gengralmente en grupos y sus representaciones graficas.

d) Fsicogrupos vy Scciogrupos.- Diferenciacidn y definicidn de

éstos.
A.- ATOMOS Y TRAMAS.

El Dr. Moreno desarrolld con el término dtomo social no al
individuo, sino a la red de relaciones interindividuales dentro
de cada cujeto. Estas relaciones deben, por otra parte, ser
encaradas desde los dos puntos de vista siguientes:
1.~ Desde el punto de vista de las iniciativas del individuo
considerando, que elige o rechaza, o aln permanece indiferente

frente a &ste o aguel "otrao”.
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2.~ Desde ®1 punto de vista de 1las elecciones o lasg
repulsionzs  {o indiferencia) de los otros hacta el individuo

caonsiderado.

B.- STATUS SOCIOMETRICO.

La observacidn de cualguier grupo revela que el coeficiente
de elecciones a repulsiones es muy desigual segldn los individuos.
Algunos ce imponen la parte del ledn al punto de no estar en
posibilidad de responder a las condiciones miltiples que las
designan. Se les 1lamara, segdn las situaciones, los preferidos
a los lideres, dos status que es imporltante no confundir, ya que
la eusperiencia muestra que raramente carresponden a los mismos
sujetos, y nunca a los mismos roles. La mayoria de los sujetos
se reparten en nimero medio de elecciones y rechazos; por Oltimo,
cierto namero de sujetos quedan separados; entre ellos se pueden

distinguir los aislados y los rechazados.

Los 1lideres estardn beneficiados por una situacidn de
prestigioc gque va mucho mas allad de los sujetos con los cuaies
estadn en contacto directo. Ejercen sobre un gran ndmero de
contemparaneos suyos una atraccion [=] un ascendiente
considerables, porque encarnan, por lo menos aparenf_emente un

ideal a a un mito.
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Finalmente se puede trasladar sobre un mismo grafico o
sociograma los atomos sociales de diversos miembros de un grupo

indicando las relaciones mutuas, ya sean positivas o negativas.
C.~ CONFIGURACIONES TIFICAS.

Una vez estudiado cualquier grupo restringido, se pueden
realizar representaciones graficas sociomdtricas. A continuacidn
mencionar®é los 2 tipos de estructuras fundamentales de grupos

debiendo tomar en cuenta que las configuraciones grupales pueden

llegar a ser infinitas. Estas configuraciones tipicas son:

~ La asociacidn en nticlen: Grupo cerrado en donde los individuﬁs
se eligen mutuamente,

- Relacicnes en cadena: Q(ue designan una serie de ele:;iunes que
se trasmiten progresivamente, entre individuos que presentan
cirertas afinidades tales como circulos literarios.

— Cuando el sociograma del grupo revela dos estructuras
erincipales centradas alrededor de los lideres se estd en

presencia de dos grupos rivales.
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REPRESENTACIONES GRAFLCAS CORRLENTES EN SOCIOMETRIA

(O———»# eleccidn emitida (O-~—---» rachazo emitido
-———-——CO eleccidn recibida ----—---O rechazo recibido
O—— eleccitn reciproca (O---+--) rechazo recipraco

dtomo social de un lider dcomo social de un aislado

relacifn en nicleo relacidn en cadena

I >SS

SOCIOGRAMA de elecciones en un grupo de 14 miembros (método de Moreno)

OBSERVACIONES:

1 Lider (L)

2 Olvidados (N)

2 Aislados completos (1) @ @
1 Pandilla (C)

74



D.- PSICOGRUFOS Y SOCIOGRUPOS.

Es importante distinguir los psicogrupos, donde relacidn y
eleccidn reposan especialmente sobre afinidades sentimentales, vy
los sociogrupos, en los que domina 1a preccupacidn por la
actividad en equipo y el rendimiento funcional, vya que para ésta
investigacidn si bien me interesan las relaciones
interpersonales grupales, imss que preoccuparme sobre afinidades
sentimentales, deberé de centrar la atencidn en los sociogrupos,
ya que dentro de una organizacidn, el rendimiento funcional es
primordial para elevar la productividad la cudl depende en gran

medida del trabaio en equipc y la asignacién de funciones.

TESTS SOCIOMETRICOS. Moreno y sus colaboradores prepararon  un

cierto nimero de tests en los cuales ponian a los sujetos en

situacidn de relacionarse espontaneamente unos con otros,. Estos
resultan propiamente de las comprobaciones y las nocicnes
anteriormente expuestas. El ejemplo mds simple consiste en

invitar a niffos de una escuela a elegir libremente al compaffero
de clase que quisieran que se sentara Jjunto a ellos. Los
coeficientes de atraccidn varian evidentemente seglin la situacién
o tarea ' encargada. Las tres criterios de eleccidn mas
generalmente empleados por niffos y adultos se refieren a: la
cohabitacidn o vecinidad, el trabaijo en comén, los juegos y ocios

a compartir,
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Moreno también realicd procedimientos dramdticos tales como
el rol playing, en el cudl se pone a los sujetos a actuar un rol

o un fragmento de un rol (ej. un padre y un hijo).

Otro procedimiento que desarrolld es el psicodrama el cudl
tiene lugar en presencia de un piblico y éste sirve como un

agepte resonador del mismo drama.

Sociodrama.— Similar al psicodrama, pero, en &ste el piblico
es el que se trasforma en paciente identificAndose con los

simbolos que se le presentan.

lLos tests sociométricos proporcionan datos indispensables
sobre las estructuras asociativas de 1los grupos restringidos vy
tambi&n sobre sus vias de comunicacidn, pero no pueden resolver
por st sdlos el problema de la ecohesidn grupal en la cual
intervienen factores internos tanto afectivos come funcionales,
el rol y las relaciones intergrupales adoptadas por el grupo en
su propic medio circundante y los marcos y las estructuras de 1la

sociedad global en las cuales se desarrolla el grupo.

Los resultados sociométricos deberdn de ser relacionados con
' factores mentales o sociales tales como nivel de inteligencia,
edad, sexn, raza, nivel socioeconbmico y la percepcidn social del

status.
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Una wver habiendo establecido los diferentes elementos que
componen la corriente sociométrica, estudiard los procesos de

interrelacidn segin Bales.

4.4 E1 Andlisis de los Procesos de Interaccidn.

R. F. Bales ha logrado restringir a 12 categorias que
ordenan las relaciones huﬁaﬁas. La dindmica de las relacianes
provoca un paseie incesante, variado pero arientado de una
cateqoria a otra; por ello prefiere el término de anilisis del
proceso a analisis de contenido. De &sta manera explica ciertas
normas del proceso casi constante distinguiendo diversos ritmos y
‘estilos de interaccidn que corresponden a diversos tipos de
situaciones y de poblaciones grupales. Las 12 categorias gue

conservos
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Area sccicafectiva 1: Muestra solidaridad
positiva 2: Se muestra relajado

I: Apruebha

Area de las tareas 4: Da una direccién, una
sugestion
5: Da una opinidn
&: Da una orientacian,
una informacidn
7: Pide una orientacion

8: Pide una opinién

L 9: Pide una direccion

Area socioafectiva 10: Desaprueba

negativa 11: Manifiesta una
tensian

12: Manifiesta i

antagonismo

tas anteriores categorias se corresponden de dos a dos a
partir del centro en funcidn de seis problemas: orientacién (6,7)
evaluacidn (5,B8), control (4,9), decisidn (3,10), tensidn (2,11),

e integracion (1,12).

La hipdtesis general es que todo grupo que busca solucionar
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W nest
gl

un problema tiende a pasar sucesivamente por esas fases, vy

existen narmas procesales.

Bales estudia esos procesos, sobre todo en el curso de
discusiones colectivas que se refieren a un problema o a wuna

tarea a resolver.

Para efectuar el analisis observa detras de un espejo de
visidn wunilateral a un grupo de personas que tienen que resolver
un problema colectivo y gque notan la presencia del investigador.

Las conversaciones son anotadas, grabadas y registradas.

Bales estima gque: "En ciertas condiciones asignables, todo
problema de grupo tiende hacia un proceso de resolucidn. Y por
sus desviaciones de ese proceso medio se puede diagnosticar la
naturaleza y el estilo de interaccidn de tal o cual grupo en
particular' (48). Ademas se pusden descubrir roles entre sujetos
y en sus actitudes sociales; teniendo en cuenta la masa de
intervenciones de las gque cada uno es agente se podrd, en efecto,
clasificarlos segin el namero de frases que dirigen al gr;pn
entero, segdn los que dirigen a algunos miembros especificos del
grupn y reciprocamente seglin las intervenciones colectivas o

singulares al respecto.

De @&sta manera Bales plantea un esquema general que
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corresponde a los prohlemas funcionales particulares que aparecen
en todos los grupos. En ésta perspectiva el ritmo funcional de
interaccidn se ejerce, si no independientemente, por lo menos a
través de todas las estructuras grupales. A partir de las normas
funcionales se revelaran ciertas variaciones significativas
correspondientes a géneros de grupos distintos sobre los que se

podra establecer ulteriormente una tipologla.

En &sta tipologla habra que tomar en cuenta el tamabio de los
grupos, su pertenencia cultural, vy el nivel de significacion
colectiva de los problemas a resolver. Por ejemplo, habra
conducta diferente en un grupo acabado de formar que en uno vya

estructurado y homogéneo.

Por otra parte Bales establece matrices de interaccidn entre
las cuales cada sujeto aparece como emisor y receptor, teniendo
en cuenta las observaciones dirigidas al grupo en su conjunto.
Pero el examen atento a dichas matrices revela 1los siguientes
puntoss
- Una diferenciacidn muy clara de actitudes entre los sujetos
— El sujeto que ha efectuado el mayor nlmero de intervenciones
bacia los individuos es también el que se dirige con mas
frecuencia al grupo en general
- El sujeto que mas emite es tambié&n el que mas recibe

— En 1o que respecta a todos 1los sujetos (salvo el mas
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influyente), las emisiones se dirigen ante todo hacia los

miémbros mas activos y luego hacia el grupo en general.

Un punto importante es que las nociones del rol y del estilo
del rol sdlo aparecen coﬁ claridad’en el sujeto central a quien
se puede clasificar de lider y en &ste sentido Bales descubrid la
existencia de una complementaridad significativa entre el rol del
lider ; @l de los otros miémﬁros del grupo, parecigéndo que si el
lider interviene mucho en la orientacidn de las tareas el propio
grupo praoduce relativamente poco: y a la inversa, el grupo se
encuentra mads productivo y camprometido cuando el lider interviene
solo o sobre todo en el plano de la informacidtn y de la

‘explicacidn y manifiesta una actitud de comprension.

A continuacidn se retomara el tema de dinadmica grupal, dado
que es importante el estudio de ésta corriente psicoldgica, para
entender los diferentes factores que logran que exista cohesidn
dentro de los grupos restringidos.

4.5 La DinAdmica del Grupo.

Esta corriente psicoldgica explora los determinantes y los

efectos de la cohesitdn de los grupos. La fuente de &sta cohesidn

es llamada presidn hacia la uniformidad la cudl tiene tres

centros principales.
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1.- E} primero se refiere a la personalidad del sujeto en
particular, quien adopta en el curso de su socializacibn un
sistema mads o menos coherente y rigido de creencias y valores.
2.~ Las instituciones (leyes, costumbres, controles) que se
ejercen a una cierta cultura.

3.- Por Gltimo, algunas presiones son propias de tales o cuales

grupos y que ejercen ciertas normas especificas.

La formacidn de grupos restringidos estd en gran pgrte
determinada por variables socioldgicas, tales como la edad, seuo,
residencia, nivel cultural y econdmico, etec. Y en funcién de
&stas variables se trata de encontrar: por qugd y como se forman
tales grupos, cbmo influye un grupo sobre sus miembros y cémo los
miembros resisten eventualmente a las influencias del wmismo

grupo.

Los principales factores que logran que un grupo restringido
exista son:
— Ecolbgicos: Agquellos gque se refieren a la proximidad de
domicilio o© encuentro en algunas asoclaciones o comunidades,
tambi&n llamados factores ambientales.
-~ Normas grupales: Es decir, cierta uniformidad en opiniones vy
conductas 1o que 1los liga a la densidad de comunicaciones.
Cuando se crean redes numerosas y vivientes de contactos

simpaticos, de intercambies, 'de servicios y de opiniones, 1la
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cohesidn se produce; asl se estd en condiciones de bablar de un
grupo. El grupe adquiere una especie de poder interno, que
controla las actividades de sus miembros, caracterizandose por
ciertos modelos de actitudes e idenloglas comunes cuyo
mantenimiento es importante para realizar los fines a gque apunta
el grupo.

- Los sujetos gque se desvian se definen por una resistencia a

ésas normas.

Se han mencionado tres corrientes psicoldgicas importantes,

que manejan y estudian las variables gue

tisten en grupos
restringidos, nuevamente en &stas corrientes se hace mencidn de
una manera clara, del papel que juesga el lider dentro de los
grupos, tema que a continuacidn serd retomado para ampliar la

visidn de lo que considero es un lider.
4.5.1 Ascendiente y Liderazgo.
Diferencia entre autoridad y prestigio: €l prestigio no se
confunde con la autoridad, que es una nocidn mas general;y asta
puede, durante algdn tiempo prescindir de aquel, mientras que el

prestigio puede conferir lo que se llama autoridad moral.

El prestigio consiste en una especie de fascinacion mental,

de brillo que emana de un grupo, o de un hombre qQue simboliza
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ciertos valores colectivos. Ademds el efecto del prestigio hace
solidarios al que lp ejerce y al que lo recibe., vya que si uno de
los dos desaparece toda la situacidn se ve comprometida. El
prestigio es e! alma del poder, por ello sus fundamentos han sido
analizados por todos los autores preccupados por la psicologia
politica. Asl Maguiavelo menciona a "La popularidad como fuente
indispensable de la autoridad”(49). Le Bon subraya la importancia
dei &xito y el General De Gaulle comenta que "El prestigio es
eminentemente personal, una aptitud natural, una actitud

misteriosa" (50).

Prestigio Yy ascendiente: Una segunda distincidn

terminoldgica s aquella que menciona que el prestigio significa

ilusiones magicas, designa un poder fascinante, irracional, a
menudo  ilusoriao. El ascendiente correspondera al efecto de
cualidades positivas. Por tanto el ascendiente serd definido

como todas aquellas virtudes y cualidades que logran ctorgar al
lider un grado de mayor jerarquia y que se encuentra por - encima

de las demds personas a las cuales dirige.

un Jjefe no es una persona que pueda ubicarse sobre un
pedestal o rodearse de un halo misterioso. Se trata mas bien de
una exigencia latente de mentalidad colectiva; por ella el jefe
no es exactamente un miembro del grupo, sino su imagen, su
slmbolo, su proyeccibdn, el depositario de sus aspiraciones. Los

Jjefes intuyen #&sta exigencia y &sta misidn, pero paraddiicamente,
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es una cierta sumisidn al grupo la Que condiciona su ascendiente
sobre &l. Muchas veces existe en el ogrupo una mezcla de
admiraciéon y temar hacia el lider o el jefe, pero esto es

solamente un efecto secundario y a veces artificial.

Los 1lideres ven mucho mds alla del circulo estrecho de sus
necesidades personales, expresan las preocupaciones de sus
compaferos vy ne manejan medios autocraticos, ayudan a los
miembros de su grupo a tomar una consciencia mas clara de sus
capacidades. Los grandes Jefes combinan con su autoridad 1la
atraccidn afectiva (simpatla, aura) y el ascendiente funcional,
asentado en su competencia té&cnica (aquel nivel derdrquico que le
otorgan sus conocimientos y que se encuentra por encima de sus

compafierns de grupo).

4.5.2 Autonomia y Valores Personales.

Es importante sefalar, que algunos sujetos adoptan
seriamente tanto los valores como los prejuicios de su  grupo,
prueba de que estd profundamente integrado en &1 y é&sta
identificacidn va desde el fanatisme, el conformista trivial y la
adopcidn consentida con un vago remordimiento. En caso centrario
tendriamnos al que reprusba los valores del grupo y se aleja de

&ste media.
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lLLa autonomia. Un factor importante es aquel de toma de
consciencia individual y de la opcidn. Escalas de valores
diversas y a menudo opuestas, crean incertidumbre critica vy
conducen «l suieto a elegir, esta ver, en Ffuncidn de sus
preferancias prafundas. La aparicidn del individualismo sdlo es
posible alll donde el movimiente social (especialmente el de
clases) permite al sulieto tomarse como centro de referencia entre

los variados ambientes por los que pasa

Cuande el individuo se da a si mismo leyes, reglas,
Jerarquias de valores que crea o hace suyas se constituye en

persona y alcanza una relativa autonomla.

Asl encuentro que no se puede clasificar las
personalidades sino en funcidn de loc genotipos, es decir, de
las actitudes profundas, del sistema de valores elegido, &n suma,
de su filosofia de la vida. Entonces se tiene que Spranger da
seis genotipos de personalidades correspondientes a valores
cardinales (3J1):
~ el tipo tedrico (valor, verdad)

- econdmico (utilidad)

- estético (belleza)

~ social (sentido de lo humane}
~ politico (ambicidn)

~ combinaciones diversas de ellos
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Agul es importante sefMalar que hay una evolucidn posible de
un genotipo a otro, ejemplo: Un estudiante tedrico que después de

casarse se transforma en econdmico.

Debe de Entendersg gque una personalidad implica ciertas
estructuras y se expresa por ciertas actitudes fundamentales, Yy
es necesario interpretarlias en funcidn de toda su historia, por
tanto  se deben de tener en cuenta simultAneamente los
determinantes objetivos, tanto bioldgicos {(seza, edad, salud),
como socioldgicos {cultura, nivel econdmico, habitat, campo vy
status social propic y el estilo de adaptacidn psicosocial).
Conociendo ®stos aspectos podré no solamente diferenciar al
sindividuo de sus semejantes, sino también comprenderlo en su
singularidad, sus reacciones, sus preferencias, sus proyectos
frente a las situaciones y los valores, actitudes fundamentales
que todo lider debe conocer por el bien de cada individuo y del
grupcs en el cual se desarrolla. Esto me permite hablar del
conogcimiento que un lider debe tener saobre los roles que
desempefa y/o desempefian los subordinados del grupo que dirige,
a;i camo los roles tanto colectivos como individuales, roles gue

a continuacidn explicaréd.
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4.5.2 El Enfogue Clinico de los Roles.,

Benne vy Sheats distinguen tres categorias de roles en el
sena del grupo (52):
a) Los roles relativos a la tarea, es cecir, los que apuntan a
coordinar y facilitar el esfuerzo de grupo en cuanto a sus
objetivos y medios para alcanzarlos. Asl se puede distinguir a
la 'persona que crea las ideas, al coordinador, &l critico, al
informador, al investigador, al secretario.
h) Los roles relativos al mantenimiento de la vida colectivaj
aquellos gue se preocupan por lazos socicafectiveos y mantienen la
moral del grupo, reducen 1los conflictos interpersonales vy
aseguran la expresitn y la seguridad de cada uno, existiendo asi’
el estimulador, el mediador, el protector.
c) Los roles individuales. Esta categoria se refiere a las
satisfacciones de necesidades individuales propias. Esta
satisfaccidn se efectta en detrimento de la productividad o del
clima colectivos, pero a menudo ocupan un lugar importante en las

conductas de ciertos suietos.

Se distinguen cuatro casos principales:
~ El dominador, que trata de imponer, de demostrar suUs
superioridad, can independencia de las exigencias de la
situacion.
— El dependiente, que constantemente trata de provocar simpatia y

apoyo para sentirse seguro.
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- E! amante del prestigio, quien apunta a hacerse valer y atraer
le atencidn por todos los medios, vy gue 2 menudo es susceptible
ante la critica.

—~ El hombre que se relata aprovechande la situacidn colectiva
para expresar sus sentimientos, sus ideas, su historia personal,

s1n relacién con los problemas reales del grupo.

Se distinguen dos casos mas: aguel que habla de algln
estereotipo con el «cuidl se identifica y por otro lado el
negligente vy clinico que exhibe una perfecta indiferencia hacia

las preocupaciones de los demas.

lLos roles anteriormente citados son necesarios para el

conecimiento de las situaciones grupales.

4.5,4 Técnicas gue Generan o Modifican Actitudes Grupales.

Dentro de los grupos existen elementos importantes gue
influyen de manera significativa en &stos. Algunos grupos crecen
y en cierto sentido se actualizan; otros progresan lentamente o
nt  logran  desarrollarse en dimensiones importantes. Asi por
esenplo los grupos de estudiantes pueden ofrecer ambientes, donde

el crecimiento y el aprendizaje resulten faciles y los equipos de

trabajo pueden ofrecer una atmdsfera creadora donde innovar vy
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producir. De manera negativa podemos encontrar grupos gque
preparen el terreno para la delincuencia juvenil dentro y fuera
de la escuela y equipos de trabaio con tendencia a la mediocridad

y teia productividad.

Es as] como se ve que la comprensién de principios idbneos
del desarrollo de grupos provee al lider de grupo con orientacidn
mara intervencieones especificas. El lider puede decidir si
acelera el proceso, desacelera, congela o lo enfoca a que un
grupn no  evada o ignore las oportunidades de. aprendizaje. La
teorla de desarrollo de un grupo es unas gula particularmente
atil para que =1 llder pueda entender en qud fase atraviesa el
grupo en cierto momento y tomar las medidas necesarias para
modificar Y orientar actividades tanto grupales comn

individuales.

Antes de eﬂpliear la teorla de desarreolleo grupal, deberé&
situar a un grupo humano de una manera funcional, es decir, tomar
en  cuenta que todo grupo deberd reunir ciertas caracteristicas
sspecificas tales como: crganizacidn, funciones, metas comunes y

cohesidn grupal.
La organizacidn de un grupo depende basicamente de la

reasirzacidn comiin de tareas concreaetas, un sistema de

participacidn, un sistema de direccidn o animacidn, un conjunto
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de reglas y procedimientos y sobre todo un objetivo o meta.

Otro punto importante de tomar en cuenta es que todos los
grupos humanos existen y continuamente estan cambiando, como si
el grupe tuviera una vida propia y su caracterlistica fundamental
es 21 movimiento. Asi vemos gque unos grupos crecen se presentan
saludables y progresan pasando el tiempo, por otro lado otros
grupos se estancan, resultan poco saludables y tienden a

extinguirse.

Tada relacidn grupal implica interacciones entre los
elementos del grupo Eon un fin o meta, &stas interacciones
producen bienes materiales y psicosociales que los miembros del
grupo requieren para sus vidas. El grupo forma parte de 1la
organizacidn de 1la pursonalidad desde el punto de vista
psicoldgica y por esto se puede decir que la importancia de los
grupos reside en la produccitn de satisfactores para el
desarrollo de sus miembros, y as! se tiene que un grupo es
atractiva para sus miembras cuando:

- se les comprende

- se les acepta

- se les ayuda a comprenderse mas a sl mismos

—- se les da seguridad y confianza

- se les da libertd

~ se comparten decisiones, responsabilidades, actividades 'y

beneficios
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FPara que un grupo reuna las condiciones de atraccidn para
sus miembros deberd encontrarse un esquema estructural donde
participen los miembros del grupo, los recurses del propio grupo
y las metas de &ste (S3).

a) Los miembros del grupo.- Factor basico de todo grupo y son las
personas que 10 integran, canstituyen la razdn de ser del grupo
y sobre ellas se revierten los beneficios generados.

b) Los recursos del grupn.— Son los conocimientos de los miembros
y los elementos e instrumentes que se utilizan para gue el grupo
logre sus metas. Son una medida de desarrollo de los miembros
del grupo.

c) Las metas del grupo.— Son el nexo que une a las personas, son
«las necesidades o metas comunes. Es la meta comiin de grupo y no
la suma de las metas individuales.

L.as metas del grupo implican una situacidn cooperativa, esto
es que un miembro solo puede lograr la meta o parte de ella en la

medida en que todos los demds miembros tambi&n puedan lograrla.

Se deberd también enptender que todo grupb, entre mas
saludable sea astablecerd nexos con otros grupos y en 1a medida
en que un grupo est® correctamente estructurado tenderd a
absorver miembros de otros grupos con una estructura no  tan

eficdz y eficiente.
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4.5.5 Las Relaciones del Grupo.

i.~ Relaciones de liderazgo. Se pueden distinguir des fases del
liderangn en general:

a) El liderasgo gue aglutina a las persinas &n torno al 1lder vy,

b} Cuande el grupo se ha desarrollado al dptimo vy el conjunto de

Jas funciones son desempeMadas por todos los miembros.

El liderargo efectivo 25 aguel que organiza al gruapo para el
logro de sus metas, ®esta arganiracidn es evoluit:iva, delega

autoridad y responsabilidades y coordina todo el grupo.

2.- Relaciones de tiempo libre. Estas son relaciones informales
donde las peErsonas se conocen mejor y tienen intereses comunes
ajenos a los del trabajo y se crea un nexo de simpatia vy
solidaridad, y refuerzan al grupo porgue:

- Calman las situaciones tensas

- Hacen amables las relaciones interpersonales

- Estimulan a la actividad que se refieren a las metas de grupo.

Z.~ Relaciones con otros grupos. Todo grupo se vera rElacicnédn
con  otros grupos de manera positiva o negativa, muchas veces
cuando existe presidbn de otros grupas sohre uno en particular
producen el efecto de cohesidn, que tiende a unificar mas al
grupo para defenderse, vy muchas veces en el taso contrario de

grupos que compartan ideologla y valores similares llega a
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suceder que aquel grupo gue sea mas fuerte, como ya se menciond,
absorva a aquel que todavia no estd bien estructurade. Las
relaciones con otros grupos pueden ocurrir indirectamente, a
traveés de sus miembros guienes participan en otros grupos vy,
directamente, de grupo a grupo como cuando se unen o confrontan a

otros (54).

4.5.6 Acciones Grupales.

Se pueden distinguir +tres amplias categorlas de acciones
grupales:
a) Acciones para la tarea de grupo.- Su propdsito es facilitar y
coordinar los esfuerzos del grupo relacionados con la seleccidn y
definicién de un problema comtin, con la solucidn de éste
problema.
b) Acciones individualistas,-— Referénte a los roles individuales
de los miembros.
c) Acciones de constitucidn y mantenimiento del grupo.-— Se
origntan hacia el funcionamiento del grupo como tal. Tienen por
objetivo, alterar o mantener la forma de trabajo del grupo; .al
mismo tiempo lo fortalecen, regulan y pretenden perpetuarlo come

tal.

En lo relativo al tltimo punto es importante hacer notar que
conforme evoluciona un grupa se necesitan mas actividades

coordinadoras y criticas ya que si existen demasiadas criticas en
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un grupo que se inicia es probable que en é&ste cunda el panico vy
se desintegre. Un grupo desarrcllado requiere de una regulacidn

mas sofisticada que un grupo que se inicia.

Tambi&n debe de considerarse que demasiadas innovaciones en
el sentido de nuevas ideas, asl camo el nao dejar que el grupo se
exprese libremente presentando y solucionando conlfictos v
genérando presidn o apresurando a la realizacidn de las tareas
puaden frustrar la cohesidn de un grupo y sobre tpda si  éste

empieza a establecerse(55).

4.5.7 Niveles de Desarrollo de los Grupos.

Una vez habiendo descrito la estructura de laos grupos vy
seffalando que éstos grupos son dinamicos y se generan cambios
dentro de los mismos cenforme se desarrollan, describiré el
proceso interno de los grupos y el cambio correspondiente en sus

. relaciones, mencicnando las caracterlsticas de cada uno de los

niveles de desarrollo en grupos.

1.- Primer nivel: Grupo Aglutinado.- E1 grupo tiene pocos
miembros, potos recursos, un lider y metas gue solo el lider
tiene claras.

-~ Las metas son planteadas por 21 lider

- S5e tiende a la autocracia
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~ Los recurspns son escasos

- Los miembros carecen de importancia

— Las relaciones estan centradas en el lider y en un solo
sentido, del lider a sus miembros

- Relaciones de tiempo libre escasas y en funcidn del lider

-~ Las interacciones se caracterizan por abundancia de roles
seguidores, aduladores

—~ La ideologla estd en funcidn del lider, no hay ideologia grupal
- La amistad aut#ntica no existe

- Existe baja productividad.

2.~ Segundo nivel: Grupo Posesivo.— Ya hay mas participacidn de
los miembros y el liderazgo tiende a irse descentralizando, se
empiezan a diferenciar funciones. E! liderazgo disminuye y puede
llegar al extremo de qué cada miembro trate de imprimir su propia
direccién, 1la autoridad del lider puede tornarse pasiva y cunde
la indisciplina, ademds 1las relaciones se tornan egoistas,
agresivas. Estos son peligros latentes si el grupo se deforma y
pueden llegar a surgir tantas metas como miembros.

- La relacitin de liderazgo permanece como una funcidn formalizada
y el lider pierde gran poder

— La relacidn con otros grupos se amplla ya que cada miembro
entra en contacto directo con perscnas fuera del grupo

- Aumenta la critica .

— La ideplogla tiende a una concepcidn de grupo igualitario
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-~ La pertenencia al grupo se acrecienta con el sentimiento de

seguridad

3.~ Tercer nivel: Grupoe Cohesivao.- Aqul se tiende a mantener la
seguridad adquirida, los miembros sienten que han luchado por
algo que han logrado, un grupo o equipo, y se esfuerzan por
conservarlo.

- éxiste aceptacidn mutua

- Se acepta al lider de una manera formal

-~ lLos miembros se unen en estrecha interdependencia

Los peligros en esta fase son:
-~ Convertirse en un grupo cerrado 2 inmutable
.—.Establecer estructuras rigidas
- Mezclar funciones del grupo con deberes morales
- Tendencia a inmovilizarse en la produccidn
~ El ingreso de otros miembros se dificulta
- 8i se deforma esa etapa 1las interacciones se vuelven
unidireccionales como en el grupo aglutinado, aumentando el

conformismo.

8i el grupo evoluciona correctamente las metas se
encontraran bien estructuradas existird responsabilidad de
interdependencia, las relaciones de tiempo libre se incrementan y

las relaciones con otros grupos se hacen mas definidas.
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Dtras caracteristicas importantes san:
- Crece el namero de participantes
—.8urge un sentimiento de pertenencia al grupo
-~ La amistad se torna mas Intima y generalizada
- Las normas se refieren a conservar la estabilidad y el
equilibrio
- Al llegar a esta fase se puede decir que el grupo realmente se

ha establecido

4, - Cuarto nivel: Grupo Independiente.— El grupo esta en
posibilidad de plantearse nuevas y mis metas. Los miembros
actuan con gran respnnsébilidad. .
~ Las relaciones implican un sistema de coordinacién de
actividades

- Las metas son comunes a todos los miembros

~ Las relacionas de tiempo libre cobran una importancia
particular

- Se incrementan notablemente las innovaciones

- El status grupal asciende

- Existe una alta productividad

S.~ BQuinto nivel: Grupo Socializade.— Es a 1o que mas up grupo
puede aspirar, las metas estarlan obligadas a ser universales ya
que hay convergencia con las metas de la inétitucibn, pais vy

humanidad. La ideologla seria la concepcidn sistemdtica de un
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tedo social Yy el liderazgo se transformarla en un

autogobierno (S4).

4.5.8 Formacidn y Desarrollo de Grupos.

Una vez habiendo retomado y descrito qué son los grupos, por
qud son importantes, cémo estan constituidos y cudles son los
diferentes niveles de desarrolle que pueden tener, corresponde

analizar cdmo es gque se va realizando el proceso de desarrollo.

Lta interaccidn dinamica de todos los grupos supone la
existencia de un ciclo de fases o &reas problemadticas que se
presentan 2n el hacer continuo de un grupo, y cuando es resuelta
cada fase problematica se crea un mejoramienta en el
funcionamiento interno del grupo y por consiguiente se incrementa
la efectividad y productividad del mismo. Las fases comprendidas
en el ciclo del grupe son:
1.~ Formacidn previa del grupo y movimientos iniciales
2.~ Confrontacidn de un problema dificil
Z.- Solucidn del problema a través de la accidn cooperativa ael

grupo

4.- Reorganizacidn de la estructura y funcionamiento del grupo.
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1 FASE DE FORMACION DE UN GRUPO

Varios factores inciden en la formacidin de un grupo.
Antes de involucrarse en y con un grupo, cada miembro potencial
se asegura de 1la importancia de las metas del grupo y sus
requisitos. Cuando se reunen las personas por primera vez no se
puede hablar de un grupo, va que este comenzard cuando se sefalan
los estandares para la participacidn, se establece confianza
entre. los miembros, se da respeto y lugar a cada persona y en
general se empiezan a establecer relaciones que caracterizan a
los grupos psicoldgicos. Para que exista un grupo psicoldgico es
necesario que se den esfuerzos deliberados y conscientes por
parte del 1lider vy de los miembros del grupo para vencer las

barreras que se vayan presentando.

La mayoria de las personas se integran a una situacidn nueva
en grupo, con confusibdn, tensidn y angustia (estas dos gltimas
frecuentemente negadas y no reconocidas). Para disminuir estos
sentimientos se debe aclarar la situacidn y sobre todo darle
significado, ademas los miembros necesitan aceptacién Yy

reconocimiento.
Para que cualquier individuo se sienta a gusto =21 lider 1le

deberd de dar confianza y libertad para contribuir y participar

sin temor a ser rechazadao.
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2 FASE DE CONFRONTACION DE UN PROBLEMA DIFICIL

La situacidn mads destructiva gue puede ocurrir despues de
que un grupo ha logrado confianza enire los miembros y estd
funcionando efectivamente, es el de lograr tal armonia gue ningin
problema dificil o desacuerdo confronte al  grupo. Si esta
ocurre, la meta del grupo se convertirada =n mantener la paz y la

armonla a costa de la productividad y el crecimiento.

La mayor parte de los grupos eventualmente llegan a una
barrera o problema dificil que requiere un decisidn importante,
un reajuste de estructura y una percepcidn diferente de la tarea
o el reajuste de las interrelaciones. Tal vez la barrera parezca
invencible. El hecho de gue el grupo se presente a una aparente
situacidn sin solucidn se interpreta coma un fracaso -y produce
culpa lo que implica gque se puede llegar a culpar tanto al lider
como a los miembros. A nivel laboral cambia la percepcién comin
de 1la tarea, hay desacuerdos y se cuestionan métodos adoptados
por todos, ademds de gue existe manipuiacion, Par otro lado a
nivel socioemocional reaparece la competencia paor el pddar,
disminuye la pertenencia emocional de g~upo y la moral de equipo

es baja.
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3 FASE DE SOLUCIONAR EL PROBLEMA A TRAVES DE LA ACCION

COOPERATIVA DE GRUPD

Tal wvez el golpe que da la aparicidn de un problema es  tan
grande que los miemhros de grupo niegan éste problema y hacen
suponer gque no hay dificultades. Este punto no debe minimizarse,
ya que es un peligro que representa la posibilidad de que el
gr;po se extinga. ©Si no se da un esfuerzo efective para levantar
la mgral vy se involucra a todos-los miembros 1a productividad
decaera y problemas futuros antes percibidos sin consecuencia

ahora pareceran invencibles,

Agqul se debe reforzar al grupo y fomentar su desarrollo, los
miembros deben comprender que en su formacidn temprana no fueron

aclaradas algunas tareas y problemas del grupo.

A nivel spcioemocional el decaimiento en el grupo requiere
da esfuerzos orientados a corroborar, verificar, distinguir vy
diferenciar las reacciones sentimentales y/a emacionales
expresadas o encubiertas, para resolver los problemas surgidcg y
estar en posibilidad de crear una nueva estructura de grupo 'y

procedimientos adecuados.

El 1lider debera comenzar a inducir a la reactivacitn del

grupo, sugiriendo a los miembros un proceso de retroalimentacidn
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relativoc a 1o sucedido, ufa revisidn de experiencias anteriores
proporciona una visidn clara de las fuerzas y habilidades del

grupo.

Se deberd hacer incapie en que se ha exagerado al dejarse
llevar por pasiones mas qué por racioccinio. Un an2lisis objetivo
que haga ver a los miembros qué al reformar a su propio grupr
estan encontrando el camino del crecimiento y desarrollo grupal e

irdividual ser& requisito ineludible para enfrentar la crisis.

4 FASE DE REDRGANIZACION DEL GRUPO

“Una vez que el grupo ha recuperado su compostura, seguridad
y -confianza en todos y cada uno de los miembros, es importante
dejar la deliberacidn tebrica y avocarse a la acecién. Es
necesario concretar las discusiones llevandolas al terreno de los
hechos, empezando la reorganizacidn en 1os niveles de tarea vy

socioemocionales a traves de las siguientes accionest

a) Nivel de tarea

- Aclarar con todo detalle el problema que se quiere solucicnar

~ Obtener informacién relevante sobre el problema

—- Evaluar esta informacian

- Alentar la participacién de los miembros aceptando
contriburiones individuales

— Sugerir que tal vezr no todas las contribuciones serdn correctas
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b) Nivel socioemocional

~ Evitar el juzgar a otros

- Minimizar la angustia acerca del status y aceptacién
- Buscar soluciones en lugar de polarizar conflictos
- Aumentar la tolerancia hacia desacuerdos

~ Detectar necesidades de grupo y de cada per;ona

- Minimizar las reacciones emocionales explosivas.

Estas cuatro fases generalmente se repiten en diferentes
formas y bajo distintas condiciones en todos los grupos. 8i no
queremos que nuestro grupo se desintegre, deberemos apaoyarnos en
la comprensidn del ciclo de crecimiento teniendo en cuenta que el
aprendizaje aumenta a traves del proceso de retroalimentacidn que

el ciclo mismo conlleva.

En é&ste capltulo se ha destacado la importancia de las
fuerzas del medio tanéu en grandes masas como en grupos pequeMos,
haciagndoc referencia a las diferentes corrientes psicolégicas
(sociom&tricas, andlisis de las interacciocnes y dinAmicalgrupalh
que han estudiado a los grupos restringidos (centro de esta

investigacidn).

Se han enumerado los diferentes roles tanto del grupo, como
de 1los individuos hacié&ndo notorio que todo proceso de liderazgo
depende tanto de las caracteristicas individuales por parte del

lider como de los procesos de interrelacidn grupal en el cual se
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desenvuelve #&ste mismo, Io cudl es posible estudiar meaiante la
apliéa:ibn de campo de las diversas técnicas de estudio grupal
aqul citadas. La aplicacidn de é&stas técpnicas, su estudio,
interpretacién y resultados, serdn tratadas en el siguiente

capitulo.

Ademds se han abordado y retomado: el concepto de grupo, su’
estructura, la actitud del lider hacia el grupo junto con  las
caracteristicas de los diferentes niveles de desarrollo de los
grupos as! como orientacidn hacia el lider para intervenciones
especlficas. El 1lider equipado con estos conocimientos podrk
planear o disefar intervenciones para orientar las metas grupales

y solucionar conflictos.



Capitulo 5§ Caso Practico,
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En el capitulo dos, se menciond la clasificacidén de los
lideres, pera creo importante geffalar a continuacién lo; dos
tipos mds caracteristicos y opuestos de lideres, para hacer
resaltar las actitudes que &stos presentan al interactuar dentro

del grupo al que pertenecen.

Lippitt realizd un estudio acerca de los modos de direccidn

y establecid(57):

MODO AUTORITARIO

1.- Todas las directivas generales son establecidas por el lider.
2.~ Los procedimientos y las etapas de realizacidn son
prescriptos por el lider, cada uno a su tiempn, de forma tal que
la direccidn futura de la actividad queda siempre mas o menos
incierta.

3.- El 1lider impone, de ordinario, la tarea particular y 1los
compafieros de trabajo de cada miembro.

4.—- El1 lider distribuye halagos y crilticas, en forma personal,
sin dar razones objetivas. Se abstiene de toda participacidn
etectiva en la actividad del grupo, salve a titulo de

demostracion,
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MODD DEMOCRATICO

1.- Todas las directivas generales son objeto de una previa
deliberacitn del grupo, suscitada y animada por el lider.

2.~ La perspectiva :;Eneral de la actividad estad dada en una
exposicidn de las grandes 2tapas del proceso en el curso de la
discusidn que es el objeto de la primera reunidn. Cuando hay
necesidad de consejos técnicos se recurre al lider, que se
es%uer:a por presentar dos o tres formas diferentes, entre las
cuales se elige libremente.

3.~ Los miembros son libres de trabajar con quien les place, vy la
divisidn de las tareas se deja a la iniciativa del grupo.

4.- E1 1lider se mantiene objetivo en sus apreciaciones y sus
criticas, fundadas sobre los hechos, se esfuerza por comportarse
como un miembro regular del grupo, sin participar demasiado en el

trabajo efectivo.

Los resultados pueden resumirse asl:

El 1liderazgo autoritario suscita en el grupo diversas
reacciones de agresividad y apatia, especialmente durante 1las
ausencias del lider; la agresividad se localiza sobre chivos

emisarios.

En un clima cooperativo, el esplritu ‘de comunidad, el

nosotros estd claramente mas desarrollado, el rendimiento es
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mas regular y ligeramente superior. Por otra parte las
relaciones entre el lider ¥ los miembros del grupo son mas
cordiales mientras que con un lider autoritario éstas toman 1la
farma de esfuerzos personales para atraer la atencidn y ser bien
vistao. Farece que la sola actitud del 1lider basta para

determinar en grupos analogos efectos muy diferentes.

Es importante destacar lo anterior debido a que &stos dos
tipos de liderazgo son antagénicos y se puede decir que todos los
tipos de liderazgo se desenvuelven por lo menos en alguna medida,
en &ste rango de accidn, y por tanto tomaré &ste parametro
para estudiar a los diferentes grupos que observar® en la fase

practica de la presente investigacion.

8.1 Instrumentos de Medicidn

A continuacién se presentan los dos instrumentos de medicidn

practica usados en &sta investigacién.
S.1.1 Cuestionario
Se diseMd un cuestionario que tuviese la finalidad de
registrar cuantitativamente los conocimientos y actitudes de los

lideres en cuanto al manejo de los grupos, destacando preguntas

en donde se pretende medir si la practica del liderazgo es:
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a) Empirica
b) Conocida pero no practicada

¢) Conocida y practicada

En primera instancia se desarrolld una matriz de variables,
la cudl mide la variable independiente, 1la variable dependiente,

la hipdtesis central, la hipétesis nula y preguntas diagndstica.

Se debe recordar que &sta investigacidn maneja como variable
independiente el liderazgo formal e informal, y como variable
dependiente el incrementc o decremento de la productividad en el
personal subordinado de la empresa. La hipdtesis central apoya
el concepto del manejo del liderazgo metamdrfico como el dptimo

mientras que la hipdtesis nula lo niega.

l.a matriz de variables es la siguiente:

PREGUNTA: MIDE:

#l Liieiieieransrienraseennsnessans Pregunta filtro

H2 L.t scetetiinntatancaacns-a.. Variable independiente

$3 iieecanstanreracancsnasssansen.. Variable dependiente

BA eveernacasesassacncsannasnae» Variable independiente

BS iiavcoenscoanceasanscennsrsens Pregunta filtro
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HO cenecirrirarenssesaranesnnseas Variable dependiente
#7 ......................7;...... Variable dependiente
B ticrnvstreeerresrenanreacnseas Variable independiente
HY it iiirievead il eieaees.s Variable dependiente
IO st eneievennsvatrssensnennes. Hipdtesis central

HI1l cinereierinanarecenerssnenas. Hipotesis nula

#12 .. iiiirintrrtsesncnvass-sa- Variable independiente
H#13 Liiiiierrnrenatianscaraeanas Variable dependiente
B18 vuiieseeessnnsnonennssennsens Progunta diagnéstico
B15 o ttinienineneinssencanaeneaa.. Variable dependiente
Bl sonereitienacierssessaesnssas Variable independiente

17 teiiieicieuctaanseeccaenanssrs Pregunta diagnéstico.

A continuacidn se presenta 21 formato del cuestionario

aplicado.

111



UNIVERSIDAD LATINDAMERICANA

EL LIDERAZGO FDRMAL E INFORMAL, MECANISMD GQUE DETERMINA EL
INCREMENTO O DECREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL PERSONAL

SUBORDINADC DE LA EMPRESA.

INSTRUCCIONES

A continuacidn se presentan una serie de preguntas, las
respuestas que usted proporcione a las mismas, se consideran
confidenciales y permiten el desarrollo de esta investigacidn.
De antemano agradezco su tiempo y disposicidn para contestar el
presente cuestionario marcando con una "x" la respuesta que

usted seleccione.

1.~ En las actividades que usted realiza, su cargo le permite
establecer decisiones que afecten a otros.

a) 5i . b) No
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2.- Considera que la gente se acerca a usted para tomar un

conseio en la medida que Ud. es:

a) La persona encargada.

b} Un miembro del grupo.

€} Una persona que tiene conocimientos sobre el prcbléma a
tratar.

d} Un amigo.

3.~ Cuando se encuentra al frente de un grupo de colaboradores,
usted considera que sus actitudes:

a) Mantienen el funcionamiento del grupo.

b) Decrementan el funcionamiento del grupo.

c) incrementan £l funcionamiento del grupo.

d) Son indiferentes.

4.- Usted considera que la eficaciay la leficiancia de la
productividad en una empresa/escuela dependen de:

a) Las normas institucicnales.

b) El trato a los trabajadores/estudiantes.

¢! las ideas en cuanto al tipo de Jefe/profesor gue tienen 1los
subordinados.

[-H] La forma en que se acerca el Jefe/profesor a 1los

trabajadores/estudiantes.
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S.- Usted considera que una empresa/escuela
principalmente porque los trabajadores/estudiantes:

a) Se preocupan por el bienestar propio.

b) Se frecuentan fuera de la institucian.

<) Fresentan una relacion afectuosa entre ellos.

d) Consideran que a su jefe le importa mas el tipo de

personal que de relacidn laboral.

&.— Cuando usted tiene gue hacerse obedecer generalmente:

a) Lo hace en voz alta.
b) Lo pide por favor.
c} Lo comunica por medio de un escrito.

d) Lo comunica en una reunidn informal.

triunfa

relacibn

7.- Cuando algunos de sus colaboradores mani fiestan sU

descontento sobre una decisidn que usted tomo, Ud.:

a) Los escucha pacientemente.

b) Los ignora.

c) Se echa la culpa.

d) Escucha sin darles ninguna opinidn.

e) Toma en cuenta las aobservaciones planteadas.

£) Toma en cuenta las observaciones planteadas y 1las

cabo.
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8. - Cuando algunos de sus colaboradores manifiestan su
descontento por alguna decisidn acertada que usted tomd, Ud.:

a) l.os escucha pacientemente.

b) Los ignora.

c) Toma la responsabilidad.

d) Escucha sabiendo que su decisidn es inmodificable.

e) Toma en cuenta las observaciones planteadas.

?.- Usted considera que sus colaboradores lo perciben como:

a) Una persona que dificilmente cambia sus decisiones.

b) Una persona accesible pero que no cambia sus decisiones.

©) Una persona que protege pero que no cambia sus decisiones.

d) Una persona que da tanta 1libertad que noa cambia sUs
decisiones.

e) Una persona que gusté mucho de mantener sus decisiones.

10.- Usted considera AUE la mejor forma de cambiar actitudes en
un grupo es:

a) Tomar en cuenta la situacidn en la gque se encuentra el grupo
para determinar la forma de sus intervenciones.

b) Mantener su forma de ser.

c) Establecer comunicacidn en el grupo, sin que el lider cambie
su forma de ser.

d) Mantener hasta el final la forma de ser del .lider.

e) Establecer una linea de pensamiento para que los demas 1la

acaten.
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11.~ Usted generalmente es:

a) Una persona que no cambia de actitud en su trabaio en relacidn
a sus colaboradores.

B Una persona que suele cambiar de actitud en su trabajo en

relacidn a sus colaboradores.

12.- Usted al realizar un trabajo importante prefiere:

a) Establecer lazos de amistad para realizar mejor las. funciones
que le son asignadas,

b) Hacer a un lado 1los lazos sentimentales para realizar
objetivamente su trabajo.

e} Le es indiferente este punto siempre y cuando se cumpla 1la

tarea asignada.

13.~ Si necesitara elevar 1la productividad de su grupo de
trabaio, Ud.:

a) Tomaria una linea recta para que sus colaboradores 1la
siguieran.

b) Preguntarla a sus colaboradores cémo estructurar su trabajo.
) Les haria notar que usted estd a cargo del trabajo vy ‘se
necesita elevar la productividad.

d) Empezarla a trabajar con ellos sin hacerles ninguna

aclaracian.

116



14.~ Usted considera que 1o mds importante para dirigir a un
grupo es el liderazgo metamrfico (Np definido. €l lider cambia
de actitud segliin se presentan las situaciones y no posee
caracteristicas propias que lo distingan en cuanto a tipo de
liderazgo):

a) Ssi b) Ne

15.- Al finalizar adecuadamente un trabajo en equipo a usted le
interesa:
a) Conocer si manejd bien las reltaciones de amistad con el grupo.

b) La tarea gque se realizd.

16.~ A usted le gusta pasar su tiempo libre:
a) En el cine.

b) En el club.

c) En reuniones sociales.

d} Con un grupo espec{al de amigos.

e) De compras.

) En casa.

g) Otros.

17.- Escoga una frase de &stas dos:
a) "Yo al trabajo vengno a realizar tareas y no a hacer amigos”.

h) "Me importan mas mis amigos que mi propio trabajo".

GRACIAS
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Este cuestionario fud aplicado de la siguiente manera:
i1 grupns en total, & de ellos fueron aplicados a llderes
formales institucionales, detectando en un grupo a un lider
informal y aplicandosele a éste el maeno cuestionario; 3
cuestionarios m&s fueron aplicados a jefes de grupos escolares y
los 2 dltimos cuestionarios fueron aplicados a dos padres de
familia, tomando a &sta como una institucidn formal e informal a

la vez.

Las respuestas a &stos cuestionarios se presentan en la
cédula de tabulacidn, formando cuadros descriptivos Y
posteriormente interpretativos, los cuales a continuacidn se

presentan.

En la cédula de tabulacidn, se muestran de izquierda a
derecha y numerados del | al 12 los cuestionarios que fueron
aplicados, y en forma vertical del ndmerc 1 al 17, las pregunﬁas
realizadas en el cuestionario y debajo del namero de cada
pregunta las posibilidades de respuesta que se propurciunaban.
Se marca con unpa "X" la opcibn escogida en cada pregunta y en
caso de que el cuestionado haya dado otra respuesta " no
contemplada dentro del formato del cuestionario, aparece 1la

palabra "otra".
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«1.1.1 Chdula de Tabulacidn

PREGUNTA

v >
_
Sox
_
S o=
|
[
|
@, >
|
N > >
|
0 %
|
n %
1.
Mmoo x
|
[S
- >

% % — @

-
TvABC

=
<
ac
[
=)

o £

j

-

1_ >

o

l~ >

9~ x X

B~ >

7* = 3¢

6“ >

5* >

4— x

3— >

2~ Ed

- >
—5 amon

12

11

-10

~NoOX

-
._éa..

x

>

>x >

=

moo

119



3}

12;

11 12

11

11 12

10
10
10

120

QTRA X



o >
)
-
1— >
]
1— P
9- >
nuu >
7* 13
Ry b
5u >
4_ >
3_ =
2_ >
-
—3
MmO

OTRA X

11

10

2

12

10 11

*x

e

-0
~CMmMOoQWLy

10 it 12

o

Y31



En 1los cuadros descriptivos aparecen cada una de las
preguntas, Yy las diferentes opciones correspondientes a éstas,
seffalandose como frecuencia absoluta el nimero de individuos que
escogieron una opcidn en particular y como frecuencia relativa el

porcentaje gue representan en relacidn al total de cuestionados.

122



S5.1.1.2 Cuadros Descriptivos

1 INDICADOR FREC. REL. EREC.ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 1
A 10
B 1
A, B 1
TOTAL 12
2 INDICADOR FREC. REL. FREC. ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 2
A 0.0% 0
1466 2
c 50.0% &
D 25.0% 3
c,D 8.33% 1
TOTAL 99.99% iz
3 INDICADGR FREC. REL. FREC. ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 3
A 25.0% 3
B 0.0% 0
C 6b. 667 8
D 8.33% 1
T0TAL 9%.99% 12
4 INDICADOR FREC. REL. FREC. ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 4
A 33.33% 4
B 8.33% 1
c 0.0% o
D a1, 66% s
A, B 8.33% 1
aTrRA B.33% 1
95, 0%% 12

T0TAL
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S INDICADOR FREC. REL. EREC. ABSOLUTA

CATEGORIA PREGUNTA S
A 3I3.33% 4
B 8.33% 1
c 25.00% 3
D 16.66% 2
A,C 8.33% 1
c,D 8.33% 1
TOTAL 99,957 iz
& INDICADOR FREC. REL. TREC. ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA &
A 0.0% o
B 75.007%
c 0.0% [
D 0.0% o
A,B 8.33% 1
8,C 16.66% 2
TOTAL 99.99% iz
7 INDICADOR FREC. REL. FREC. ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 7 .
A 3}
B 0
[ o
D 1
£ 2
F 6
AF 1
A,B 1
AE,F 1
TOTAL 12
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& INDICADOR EREC. REL. EREC. AESOLUTA
CATEGURIA PREGUNTA 8
A 1
B )
c 2
D E
E 1
A,C !
A.D 1
£,E 1
TOTAL 1z
9 INDICADOR EREC. REL. EREC. ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 9
A 8.33% 1
B 16,667 2
c 9.33% 1
D 16.66% 2
E 16,667 2
B,E 8.33% t
OTRA 8.33% 1
ABSTENCION 16. 647 2
TOTAL 99.99% 12
10+ INDICADOR FREC. REL. EREC. ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 10
A 50.00% &
B 9.33% 1
C 3.33% 3
D 0.0% 0
E 8.33% 1
TOTAL 99.99% 12
11 INDICADOR EREC. REL. FREC. ABSOLUTA
EATEGDRIA . PREGUNTA 11
a 41, 66% 5
B 58.33% 7

OTAL 29.99% 12
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12 INDICADOR FREC. REL. EREC . ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 12
A b6, 66% 8
R 25, 00% 3
c 0
OTRA 1
TOTAL 12
1= INDICADOR FREC.. REL. FREC.ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 13
A 16,667 2
B 33.33% 4
c 41.66% 5
D 0.0% 0
OTRA 8.33% 1
TOTAL, 99.99% 12
14 INDICADOR FREC.. REL. FREC.ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 14
A b6, 66% 8
B 33.33% 4
TOTAL 95, 99% 12
15 INDICADOR FREC.. REL. FREC.ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 15
A 33,33% a
B b6, b6% 8
TOTAL 99.59% 12
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14 INDICADOR FREC,, REL.
CATEGORIA FREGUNTA 1&
0.0%
8.33%
16,667
14,667

FREC. ABSOLUTA
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N

17 INDICADGR FREC. REL. FREC. ABSOLUTA
CATEGORIA PREGUNTA 17
A =8.33% 7
B 25,00% 3
A,B 8.33% 1
ABSTENCIONES 8.33% 1
TaTAL 99.99% 12
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En las cuadros interpretativos las “X", seffalan las -
diferentes opciones de respuesta a cada pregunta y qué tienden a
corroborar é&stas opciones: 1la hipétesis central o la hipétesis
nula manejadas en ésta investigacioén. Tambi&n se muestran las

abstenciones.
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5.1.1.3 Cuadros Interpretativaos

INDICADOR: YARIABLE INDEPENDIENTE

PREG.Z  FREC.REL. HIP. CENTRAL HIP. NULA ABST.
A 0,0%
B 16.66% X
c 50.00% X
D 25,00% X
c,D 8.33%

TOTAL 99.99%

- Un 41.66% apoya la hipdtesis central.
- Un S0.00% apoya la hipétesis nula.

INDICADDR: VARIABLE DEPENDIENTE

PREG.3 FREC.REL, HIP. CENTRAL HIP.NULA ABST.
A 25.00%

B 0.0% X

o} N -T-7 4 X

D 8.33%

I0TAL 29.99%

- Un 6b.447% apoya la hipdtesis central.
- Un 0.0% apoya la hipotesis nula.

INDICADBR: VARIABLE INDEPENDIENTE

PREG.4 FREC.REL. HIP, CENTRAL HIP.NULA ABST.
A 33,
B 8. X
c 0.0% X
D 41.66% X
A,B B.33% X
OTRAS 8.33% X

T0TAL 99.99%

- Un 58.32% apoya la hipétesis central.
- Un B.33% apoya la hipétesis nula.
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INDICADOR: YARIABLE DEPENDIENTE

PREG. & EREC.REL ., HIP. CENTRAL HIP, NULA ABST.
0.0 X
75. Q0% X
0.0%

0.

wWDoOwWD
2 % >

TAL 99.99%

apoya la hipdtesis central.
apoya la hipdtesis nula.

TNDICADOR: VARIABLE DEFENDIENTE

PREG.7 FREC.REL. HIP. CENTRAL HIP. NULA ABST,
0.0% X

0.0% X

0.0%
8.33%
16.66%
50.00% X
N 8.33% X
B . B.33% X
,E 8.33% X

oD

DDDTAMUOD
> >

L 39.99%

- Un 41.65% apoya la hipbdtesis central.
- Un S58.33% apoya la hipdtesis nula.

INDICADOR: VARIABLE INDEFENDIENTE

PREG. 8§ FREC.REL. HIP. CENTRAL HIP.NULA ABST.
8.33% X

0.0% X

16.66%
41.66%
8.33%
B.Z3%
8.33%
B.33%

OrpPmoOowDd

moo
3¢ 3 XK 2K X

I0TA. 2. 99%

- Un 99.95% apoya la hipdtesis central.
- uUn 0.0Z apoya la hipaétesis nula.
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INDICADOR: VARIABLE DEPENDIENTE

PREG.9 FREC.REL. HIP. CENTRAL HIP.NULA ABST.
A 8.33% X
<] 16.66% X
[ B8.33% X
D 16. 667 X
E 16.66% X
B,E 8.33%
OTRAS 8.33%
ABSTEMNCION 146.66% X

TOTAL 29.99%

- Un 24.99% apoya la hipdtesis central.
~ Un 41.65% apoya la hipétesis nula.

INDICADOR: HIPOTESIS CENTRAL

PREG. 10 FREC.REL. HIP. CENTRAL HIP.NULA ABST.
A S0.007% X
B B.33% X
c 33.33% X
D 0.0% X
E B.33% X

TOTAL  99.99%

- Un B3.33% apoya la hipbtesis central.
- Un 16.647% apaya la hipétesis nula.

INDICADOR: HIPOTESIS NULA

PREG.1) FREC.REL. HIP. CENTRAL HIP. NULA ABST.
A 41.466% X
B 58.33% X

TOTAL 99.99%

- Un 58.33% apoya la hipétesis central.
- Un 41.66% apaoya la hipodtesis nula.
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INDICADOR: VARIABLE INDEFENMDIENTE

PREG.12 FEREC.REL.. HIP. CENTRAL HIP. NULA ABST.
A bb.bbY X
B 25, Q0% X
c 0. 0% X
OTRA 8. 33%
T0TAL. 99.39%
- Un 6b6.46% apoya la hipdtesis central.
~ Un 25,00% apoya la hipdtesis nula.
INDICADOR: VARIABLE DEPENDIENTE
PREG. 13 FREC,REL., HIP. CENTRAL HIP. NULA ABST .
A 16,667 X
B 33.33% X
c 41, b&% X
D 0.0% X
OTRA 8.33%

TOTAL 99.99%4

- Un 41.64% apoya la hip&tesis central.
Un 49.997% apoya 1a hipdtesis nula.

INDICADOR: PREGUNTA DIAGNOSTICD

PREG. 14 FREC.REL. HIP. CENTRAL
A 6b.66% X
B 33.33%

HIP.NULA ABST.
X

Y 6b.66&Y. apoya la hipétesis central.
it 33.33% apcya la hipdtesis nula.

INDICADOR: VARIABLE DEFENDIENTE

PREG. 1S EREC.REL. HIP. CENTRAL HIP.NULA ABST.
A 33.33% X
B &b, bEY, X
TOTAL 22.99%

i'n 33.33% apoya la hipdtesis central.
‘in bb.6&6Y% apoya la hipotesis nula.
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INDICADOR: VARIABLE INDEFENDIENTE

PREG. 16 FREC.REL. HIF. CENTRAL HIP.NULA ABST.
A ]
B X
c X
D X
E X
F X
[} X
B,F 16.66% X
F,G 8.33% X
TOTAL 29.99%
- Un 58.31% apoya 'la hipdtesis central.
- Un 41.46% apoya la hipétesis nula.
INDICADOR: PREGUNTA DIAGNOSTICO
PREG.17 FREC.REL. HIP. CENTRAL HIP.NULA ABST..
A &8.33% X
B 25.00% X
A, B 8.33%
ABSTENCIDON B8.33% X
JOTAL 99.99%
- Un 25.00% apoya la hipdtesis central.

~ Un S5B.3I3%

apoya la hipétesis nula.
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L.a aplicacidn del cuestionario me permitid el conocer que
practicamente 1la totalidad de las personas entrevistadas tenian
solamente conocimientos vagos del propio concepto de Lider y del
liderazgo en si. Por otro ladeo, aquellos lideres reales, hno
conocian el tipo de liderazgo que manejaban y aquellos que
ostentaron conocer el tema de una manera profunda, ademas de
tener la capacidad para dirigir a un grupo, no fueron lideres en
lo absoluto.

Otro aspecto importante que mostrd el cuestionario fué
aquél de que aquellos lideres efectives, se inclinaron mas hacia
los aspectos personales y de relaciones intergrupales asi cumol

de amistad.
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5.1.2 Sociogramas y su Interpretacidn

Como antes ya menciond, estudié& 11 grupos, a cada
grupo estudiado se le aplicd un sociograma, esto es, en los
grupos institucionales estudi® las formas de desenvolverse
en el trabajio cada uno de los integrantes de é&stos, anotindo en
una hoia de registro el tipo de relaciones de cada uno de los
miembros del grupo, el numero de participaciones, caracteristicas
del lider formal e informal, esto es, los aspectos y actitudes
mas sobresalientes de é&stos lideres, la actividad que se
realizaba en el momento (De trabajo, dinadmica grupal u otra), el
tipo de grupo estudiado (Institucional, familiar o escolar
seffalando ademds si éste era formal o informal), vy el namero de
integrantes del grupn,'asi como la clave de la institucidn. Las
relaciones de grupo fueron anotadas en tres momentos denominados
en momentos “AY, "B".y "C", los cudles muestran las relaciones
dentro de los 0 a S min., 6 a 10 min. y 11 a 15 min.

respectivamente.

El formato de registro fu@ el siguiente:



CLAVE DE LA INSTITUCION:

NUMERD DE INTEGRANTES DE{ GRUPD CARA A CARA:
T1PO DE GRUPO:
CARACTERISTICAS DEL LIDER FORMAL:

CARACTERISTICAS DEL LIDER INFORMAL:

ACTITUD A REALIZAR

HOJA DE REGISTRO

PERSONA

0
jI=]
im
m
(7}
=4

A

m Mm o O W

IVCI

=
©
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CONF IGURACIONES NOTAS

MOMENTO A

MOMENTO B

MOMENTO C

NDNBI‘\;E DEL OBSERVADOR :

HORA DE INICIO:
HORA DE TERMIND:
FECHA:
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5.1.2.1 Codificacidn.,

La codificacidn utilizada en los diagramas es la siguiente:

Hombre A

Mujer O

Lider @ A

Rechazo emitido;----g
Rechazo mutuo ww—jo—-e
Eleccidn emitidae—— ——3
Eleccibnlrecipru:a }

A continuacidn se proporcionarad la interpretacidn de 1los
sociogramas aplicados, explicando en principio los puntos mas
importantes observados al momento de aplicar el mismo su:iagran;a
y posteriormente se sefalaran las caracteristicas relevantes de
cada uno de los tres momentos. El' brden de los sociogramas es

presentadeo de acuerdo a su aplicacidn cronolégica.
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SCCIOGRAMA #1

Este se aplicd en un grupo administrativo de una ipstitucidn
educativa. El lider formal es repr;sentado par la "A" con dable
clrculo quien tisne ba‘ec su cargo a "G", "E" y "D". "FUy UHY,

tiznen un cargo simiiar 2ue no interfiere <on el de A",

“B" y "C" se encueniran oajo la autoridad de “H",

MOMENTD A E1 lider formal emite rachazo hacia "E", “F" y "G",

pere no la manifiesta directamentes, ademds 2scoge a "Iy
sostiene una buena relacidn re:'.prluca con “"C", "D" y "H®, "H",
»B*, "C" y "D" establecen relaciones en las que se eligen
mutuamente.

O]

.MOHENTD B: Aparecen dos personas ajenas al grupo, que son "IV vy
"J", las cuales establecen huena rela:iﬁn con “D", "H", "B" y “C"
lo cual hace que parezca que "A" pierda seguridad por perder a su
grupo de seguidores y empiece a manifestar conflictos con “EY,
"i", emita rechazo hacia "€" y "J" lo que hace que las alianzas
entre "1I%, “J* y "C" se refuerzen, asl como las .alianzas entre
wir, MJ* y Dt ent;e “Iv, "I y “"H" y entre “I®, "3" y “B"
también se refuerzen, por dltimo "A” busca aceptacitn por parte

de "H" y "B",



MOMENTO C: Las relaciones entre "B", "Cv, "I, "J" y "D" sa
mantienen estables, mientras que "A® manifiestan ya cenflictos
con ‘"F" y los acentita con “G", "A" ahora busca a “C" en vez de
rechazarle vy tambi&n busca a "D", "H" se aisla y sblo mantiene
una relacidn reciproca con "“B",

El rechazo entre "A" e "I" antes silencioso, ahora es

manifiesto.

Agqui se ve qﬁe "A" (llder formal) al momentd de sentir
inseguridad cuando 1llegan dos personas ajenas a su grupo y el
heche de ser aceptadas por &ste, empieza a tener una serie dg
conflictos con diversas gentes _del grupo y se ohserva que
fina{meéte elige a "C" y a "D", siendo &ste altimo el Gnico que
mantuvo las diversas rélacinnes en los tres momentos con los

elemantos del grupo dejindo ver asl gque &1 es el lider informal.
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SOCIQGRAMA #2,

Este es aplicade a un lider farmal "A" el cual maneja a

cuatrao perscreas.

Este sccisgrama fud aplicado =n una institugidn impertants

en el ramec ce la construccidn.

MOMENTD  As Al principio "A" es buscado por "B", "C" y “D,
habiende un rechazo mutuo entre “B" y “D" y una buena relacién

entre "B" y "C", mientras que "E" y "F" se aislan.

A A

MOMENTO B: "B" y * mantienen la buena relacidn, “B" y “A"
estan de acuerdo y "A" busca a "C". "D" se aisla, pero sigue
emitiendo un rechazo hacia "B". "E" y "F" estan de acuerdac en

éste momento, pero siguen aislados del resto del grupo.
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MOMENTO C: En &ste momento "AY, "C©®, "D" y “F" estan de acuerdo

con “B", "C" y "D" buscan a "AY, mientras que "F" sigue aislado.

@=L
£ A\

En &ste sociograma se observa gque "A" comienza cdirigiendo vy
asumi@ndo su papel de llder formal, pero conforme avanza el
tiempd "B" empieza a establecer pautas para la toma de
decisiones, a indicar 1los tiempos para llevar un érden en la
discusidn vy finalmente todos quedan de acuerdo con "B", siendo

ésta el lider infarmal,
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SOCIOGRAMA #3

Este sociograma se aplicd en un departamento similar ail

antericr,

MOMENTO A: “A" es el lider formal. En un principio "A" busca a
"B*, pero &sta le rechaza. "A" busca a "C" y "D", mientras que

"E" se aisla, pero emite rechato hacia "A".

MOMENTO B: En é&ste momentoc "B® y "C" mantienen una relacidn mutua
de acercamiento, "B" sigue rechazando a "A". "A" busca a "C" y a
"p*. "D" mantiene una buena relacidn can "E" y éste dltimo sidue

rechazando a "A". .

MOMENTO C: “A" busca a "C". "B" rechaza a "A", "D" se aisla y

"E" sigue raechazando. a "A".
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Aqul se ve que "A" no tiene mayor autoridad que la otorgada
por la institucidn y sbdlo lo puede ejercer a traves de "C" que es
su secretaria, ya gque las demads gentes lo rechazan o se aislan.

"No existe lider informal aqui.
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SOCIOGRAMA #4

Este sociograma se aplicd en otro departamentoc de la misma

ingtitucién que el anterior.

MOMEMTO S: En &ste se da una relacidn lineai, “C" busca a "3",
quian a su vez busca a "A" y &ste busca a “D". Mientras gue "<

y "F" se aislan.

O—B—

®)
A A

MOMENTO B: Se da una buena relacibn entre “C" y "B". Mientras

que "A", “D“, "E" y "F" se aislaron.

A
® A A

MOMENTO C: La relacidn entre "C" y “B" sigue igual. “A" busca a

“E", mientras que "D" y "F" giguen aislados.
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En &ste sociograma se puede apreciar que realmente no existe
un grupo, ademds de no existir un lider informal. “A" es sdlo un
lider formal Y sblo tiene la autoridad otorgada

institucionalmente.
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SOCICGRAMA #S

Este sociograma fué aplicado a un jefe de ar=a, &sta area

dentro de 1a institucidn, al parecer es eficiente y efica:z.

MOMENTO A "E'" lleva una buena relacidn con "AY, quien es el
lider formal. “A" busca a "D", y "“C" busca a "A", amientras que

® A
& & &
IO

MOMENTO B: La relacian entre "B" y "A" permaneces, “D" y "E"

buscan a "A", mientras que "C", "F", "“G" y "H" siguen aislados.

MOMENTO C: "B" y "A" mantienan su relacidén; "B" busca a "J"; "A"
estd de acuerda con "J" y con "F", mientras que "C", "D" y "E"

buscan a "A",
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"A" es el 1lider formal, y &1 realmente incrementa la
productividad del grupo de trabajo, dirige y toma decisiones, sus

subordinados se dirigen a &1 cuando necesitan tomar upa decisidn.

148



SOCIOGRAMA #&
Este sociograma se realizd con un grupo formal de alumncs en

una escuela y "A" representa al jef= de grupo.

MOMENTOD A "A" es el

lider formal 2 informal zon sus  amigas,

“E", "C" y "D" buscan a "A". "E" se aisla.

A A
o

MOMENTO B: "“A" se dirige a "D", “C", “B" y "E", " y "B" estan

de acuerdo en &ste momentoa.

MOMENTO C: “A" queda de acuerdo con "E", "B", “C" y "D". "“E" vy

“g", "B" y "C", "C" y "D" y "B" y "D" guedan todos de acuerdo con

la decisidn tocmada por “A".
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En éste sociograma "A" se distingue tanto como lider formal,
como lider informal, formando parte del grupo y solamente
denotaindose su liderato en el momento que todo el grupo se dirige

a ella y le obedecen al momento de ella dar una sugerencia.



SOCIOGRAMA #7

Este sociograma fu® aplicado a otro grupo formal de la

escuela y "A" representa a otro jefe de grups.

MOMENTO A: "E"., "C" y “D" se dirigen a "A", mientras que "E" se

aisla.

MOMENTO B: Se forma una alianza entre "D" y "A", "B" se dirige a

"A" y "A" se dirige a "E" y "C" se aisla.

MOMENTO C: La alianza entre "D" y "A" permanece, se forma una

‘aliénza entre "C" y "A", y "A" se dirige a "B" y a "E".
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En &ste grupo se puede observar que "A" es el llder tanto
formal como informal y se ve que los demds integrantes del grupo

estan de acuerdo con la decisidn tomada por "A".
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SCCIOGRAMA #8

Este socicgrama representa a una familia, donde "C" =25 el
sacre, "D" s la madre, "B" es la hija mavor, “E", “F" sop las

hijias mencres vy A" es un amige de la hija mavor.

MCMENTC A: "A" realiza alianzas ccn "8Y, "C" y "D"; M"EB" tiere

una buena rslacidn con 0", “E", "F" y “C". "O" llawva dna buena

retacidn con "C", “E" y "F" y "C" lleva buena relacifn con "g" vy

ugn,

MOMENTD B: Hay una alianza entre "B", “D", "E" y "F', “A"
recibe un rechazo par parte de "D", "E" y "f" y hay un rachazo

“mutuo entre "A" y "B", "C" se¢ aisla.




MOMEMTD C: Hay un rechazo mutuo por parte de "A" hacia "B", "D",
YE" oy "FUL Hay una alianza entre "B" y “p", entre "E" y "F" y

entre “"C" y "“A".

Aqul se observa que el lider formal que es el padre, cede el
poder a la madre mientras las relaciones interpersonales en la
familia se desenvuelven normalmente, en el momento gque existe un
conflicto que 1la madre no puede solucionar, el padre toma el
mando y es el dnico que mantiene las relaciones con los demas

miembros del grupo.
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SOCIOGRAMA #9

Este sociograma representa otra familia dende “A" es el

nadre, "' es la madre, “F" es la hiza mavar, "C" es la hija

menor, "E" es la, madre del padra (A) y "D" 25 muy allegado a “C".

MOMENTO A: “A" 1leva buena relacidn con "8", M"E" y "F",

entre

"B" vy “F" hay una alianza y sntre "B" y "E" hav un rechazc mutuo.

“"E" lleva buena relacibn con “"F", "C" y "D", arira2 "C* y "D" hay

una alianza, "F" emite un rechazc hacia "€,

MOMENTO B3 El rechazo entre "B" y "E" sigue siendo mutuo, KrY
lieva buena relacidn con "B", “E", "C" y "D“. Entre “C", “D" y
‘"€" hay una alianza, "B" lleva una buena relacidn con "C", "D" vy

YEF', Entre "F" y “C" el rechazo ya es mutuo.

135



MCMENTO C:  El rechazo entre “B" v “E" sigue igual, "A" tiene una

twera relacidn con "B", "“E", “C" y "D". "B" lleva una buena

relacidn con “C" y "D". La alianza entre "g", "C" v "D", sigue

1gual. "F" se aisla.

En esta familia se puede abservar que "F" se aisla cuando "C"
y "D" son aceptados por los dem3ds y logran temer una buena
relacidn con ellos y también se observa que "A" siendo el llder

formal mantiene las relaciones del grupo y la cohesidn de la

familia.
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SCCIOGRAMA #10

Este sociograma se realizd en un negocio pequefMo, siendo "“A"
el dueflo y encargado de manejar el negocioe junto con "I". "B* ag
su emplesdo de confianza, "C" es un familiar allegaca, "D*, "E"

y "F" son ctros empieados, "G" y "H" son amigos de "&" y de "I,

MOMENTO A: “I" estd aislado. "A'" tiene buena relacidén con "E" y
con "C". “A" se dirige a "D", “E", "G" y “H", mientras que "F"

busca a "A".

A

MOMENTD B: "A" lleva buena reglacid&n con “I", "B" y "C¥", "an

busca a "E". "D" y "F" buscan a "A" y "G" y "H" se aislan.
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MOMENTO Z: "A" se aisla. “i" y lleva buena relacién con "B".

"er oy se aislan. "D" busca a "E". Entre "G" y "H" hay una

O
&
O A @A

Se observa que "A" es el lider formal, mantiene la cohesidn
grupal y cuendo @1 mismo se aisla, el grupo se desintegra,

denotande asl que tambi2n es el llder informal,
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SOCIGGRAMA #11

Este sociograma se reali:z con un grupo de trabajo de

estudiantes universitarics, a2n donde "A" =23 el lider formal.

MOMENTC A:  Hay una alianza entre A" y "B, “A" busca a "0, "€

vy “F'. Zntre "C" y "A" v entre "C" vy *D" hay una buena reiacidn.

O
e\
(5~ B©®

MOMENTO B: "A" lleva una buena relacidn con "B", ', "D" y “Fm,

"A" busca a "E" y entre "C" y "D" hay una alianza.

_MDMENTD Cs: Hay una buena relacidn entre "A", “c", "D, “E" vy

"“F", mientras que "B" sdlo se lleva bien con "A".
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Este sociograma muestra como al ceomienzo de l1a tarea, “A"

escoge y se dirige a todas las gentes de su grupo, posteriormente

e va integrando como parte del grupo hasta quedar todos de
acuerds. esto refleia que "A" es el llder tanto formal, como

informal. ;
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CONCILUSIONES

A lo largo de la  presente investigacion he establecido
que el liderazgo es aquella habilididad la cudl logra persuadir a
personas para gue busquen el logro de metas de grupo, mediante
una influencia interpersonal del lider y e&sta influencia es
determinada por factores como la dindmica del grupo, factores

personales del lider y factores situacionales.

De &sta manera se tiene que un grupo es un  conjunto de
personas que persiquen una meta en comiin y que se expresan  por
actitudes y comportamientos comunes. Los grupos puedeon dividirse
de acuerdo a los contactos intimos que presentan en: grupos
primarios y grupos secundarios, &stos Lltimos no necesariamente
dependen del contacto cara a cara, un ejemplo se encuentra en
las organizaciones en donde las relaciones directas entre las
personas son comunes, paro no escenciales; por otro lado se tiene
a2 los grupos primarios los cuales si se caracterizan por
contactos 1intimos cara a cara. Estos grupos existen en gran
cantidad dentro de las organizaciones y como ejemplo cito a
grupos de trabaio que pertenecen al mismo © a diferentes
departamentos, conjuntos de amiges que no realizan ninguna
funcidn comin dentro de la empresa, grupos de personas que
realizan tareas comunes dentro de la empresa y-na mantienen lazos

de amistad entre ellos y grupos de amigos que desempeffan tareas
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comunes dentro de la empresa. Es aqul, en los grupos primarios

formales, donde se centra esta investigacién,

Anteriormente establecl que todo grupo institucional
debe ser considerado mids que como un fin, ante todo como un
medio, ya que se debe de sefalar que el fin de todo grupo
institucional es el de realizar una tarea de una manera eficiente
Yy ;fica: por medio de la divisién del trabajo, especializacion, y
el establecimiento Jjerarquico de ° funciones basicamente. Todo
grupo debe ser guiado por alguien, en el caso de una organizacidn
deberad ser por un lider formal con ciertas caracteristicas y con
un tipo de liderazgo eficiente y eficaz, pero agqul surgid 1la
pregunta de qud caracterlsticas debe poseer un lider y qué
liderazgo es el idoneo dentro de una organizacién y qué técnicas
se dehbhen de utilizar para manejar eéste liderazgo. Lo que me
llevés a plantear la hipdtesis que seffala que todo lider debera
adoptar un liderazgo metamdrfico, esto es, adoptar diferentes
tipos de liderazgo (democratico, autoritario, paternalista, etc),
dependiendo de los factores situacionales que afecten la dinamica
del grupo que maneja, esto, aunado 2l conocimiento de ios
factores personales que determinan su liderazgo, incrementard la

praoductividad del grupo al cudl dirige.

Aslt al estudiar 1los tipos de liderazgo que se manejan

se encuentran como los mas sobresalientes: Autoritario.— Cuando se
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influye sobre los demdAs de modo directo y por medio de presidn;
Democratico.~ Cuando se toman cursos de aceidn en base a la
decisian de todos los miembros del grupes Formal.- Cuando se
otorgan estatus y autoridad por medio de una estructura vya
establecida; Informal.- Cuando se adquiere éste estatus Yy
autoridad por caracteristicas proptas del lider sin
necesariamente existir una estructura formal que se las otorgue;
Paternalista.—- Cuando se mira a la autoridad como la Figura

paterna.

Cualquier tipo de liderazgo que se ejerza posee en
diferentes grados, poder, autoridad y estatus. El poder es la
capacidad de lograr que otras personas actlien de uwna manera
determinada. La autoridad es aquel reconocimiento de legitimidad
del poder y &ste tiene el derecho de ejercerse sobre ciertos
limites. Por &ltimo, el estatus es aguella caracteristica que

hace que una persona o un grupo de persanas se situen por encima

- de otras.

Estos dltimos conceptos se presentan continuamente dentro de
las empresas. Toda organizacion formal mantiene uma estructura,

la cudl otorga poder, autoridad y estatus a todo llder formal.

El establecimiento de una estructura administrativa dentro

de una organizacion tiene como fin el obtener los mejores
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resultados  de operacion en las empresas, por mecio de técnicas
administrativas que conduzcan a la eficiencia, la eficacia,

rendimienco.

dad, y por ende, mavyores utilidades con menor s
costacs. Le srterior se logra a través de lé sofisticacidn vy
medoramiento de la herramienta basita de tede =dministrador: ElL

Proceso Administrativo.

Tode preoceco  administrativeo basicamente zsmsta de  cuatro

2 s v que s0n:

etapas estrechamente relacionaQas entre e
Flaneacién.— Donde se determinan los planes y objetivos de 1la
empresa y cdmo alcanzarlos; Organizacidn.— Es agrupar actividades
necesarias para alcanzar los objetivos de la empresa y cuando se
organiza correctamente se diferencla perfectamente qué tarea debe
de realizarse y quién es el responsable de hacerlo, esto es, se
fijan estructuras de papeles y puestos as! como se delimitan
funciones y éstas son asignadas al personal que trabaja en 1la
empresa; Direccidn.- Es el proceso de influir sobre las personas
para que realicen con entusiasmo el logro de las metas de la
organizacién; Control.— Es la medicién y correcciédn del desempefio
en las actividades de los subordinados que verifica el gque todos

los objetivos y planes disefados para la empresa sean alcanzados.

De 1o anteriormente expuesto se desprende que la direccidn
en una arganizacién, representa autoridad y esta debe ser
manejada por el lider formal. En @&ste mDmehto, es importante el

distinguir entre la idea del liderazgo como cualidad personal vy
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como funcidn organizacional ya que la primera distincidn se
refiere a una combinacidn de caracterlsticas personales, éstas

caracteristicas seran mencionadas al exponer los resultados de la

aplicacidn e interpretacién practica de la presenta
investigacidn. Ahora bien, en cuanto a las funciones del
liderazgo como una funcidn de la arganizacidn, las

caracteristicas de toda persona que meneje un grupo cara & cara
dentro de una organizacidn formal destaca que el llder ayude a
facilitar las tarsas del gripo para alcanzar un estado
satisfactorio, en é&ste sentido la toma de detisiones o el ayudar
a que el grupo escaga entre diferentes opciones la adecuada sera

una de las caracteristicas primordiales del lider formal.

Otra caracteristica importante que debe poseer todo lider
formal es la de conocer la tarea que debe desarrollar el grupo al
cudl dirige, el obdjetivo que persigue la organizacidn, los
caminos de accidn que pusde tomar 1 grupo y los problemas vy
ventajas de cada uno de astos caminos de accidén. De &sta manera
podra tomar decisiones rapidas, eficientes y audaces, anticiparse
al futuro vy tener mayor seguridad y valor en los mumentusl de

crisis.
Asi enpcuentro que wuna organizacian logrard elevar su

productividad efectuando una distincién y seleccidn de grupes Yy

lideres afines donde se permita desarrollar capacidades

165



interpersonales y donde 1a conducta social sea mas libre
canalizando las caracteristicas personales del lider bhacia el

logro de los objetivos de la empresa.

Desde el punto de vista de la teorla de sistemas una
compafia estd compuesta por un grupo de subsistemas tanto
formales como informales y é&sta, a su vezr es, un subsistema de la
sociedad con la que interactda vy en éste sentido el trabajo de
direccion seria:

— ldentificacidn de sistemas y subsistemas (Con qui&n interactia
y quienes componen la empresal.

- Creacidn de subsistemas formales para dividir el trabajo vy
asignar funciones.

- Integracidn de sistemas vy subsistemas; y creo importante
establecer la siguiente condicion:

— Creacidn de subsistemas operativos informales. Con esto
quiero decir que las organizaciones deben de aprender a reunir

las tareas institucionales, con aquellos subsistemas informales

(Brupos cara a cara), que se desenvuelven dentro de la
organizacidn, pero no necesariamente bajo 1a normatividad
organizacional, esto, <con el fin de aprovechar las relaciones

informales de grupos para realizar las metas de la organizacién,
por ejemplo, el colocar gentes afines o que tengan una relacidn
amistosa dentro de un mismo departamento para incrementar su

desempefo.
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Hasta el momente he seflalado qué funciones debe
desempeffar un lider formal dentro de la organizacion en general,
pero me falta sefjalar las actividades del lider con respecto al

grupo que maneja.

Independientemente de los roles individuales que puedan
presentar los 1llderes tales como dominador, dependiente,
manipulador, amante del prestigio u otros, debo hacer &nfasis
que todo lider deberd de adoptar aquellos roles que apunten a
coordinar y facilitar el esfuerzo del grupo en cuanto a sus
objetivos vy medios para alcanzarlo. Asi se distingue cuando un
lider da ideas, pide opiniones, critica el trabajo del grupo,
informa sobre la tarea a realizarse, investiga antes de tomar una
decisidn y ordena al designar <funciones y tare=as a sus
colaboradores lo que ‘nuevamente nos habla de un cambioc de

actitudes que implican un liderazgo metamdrfico.

En esta investigacidn he mencionado que todo lider debe
de entender gque un grupo es atractivo para sus miembros cuando se
les comprende, acepta, da seguridad y confianza, ayuda a
comprenderse mAs a si mismos, da libertad y se cnmparéen
decigiones, responsabilidades y beneficios, El liderazgo
pfectivo es aquél que organiza al grupo para el logro de sus
metas y esta organizacidn grupal que &ste lider;:gn logra, es
evolutiva, delega autaridad y responsabilidadeé, tambi#n coordina

a todo el grupo, ademds de fomentar relaciones informales de
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tiempo libre, las cuales calman situaciaones tensas, hacen amables
las situaciones interpersonales y estimulan a la actividad en lo
que se refiere a las metas de grupo.

Todo 1lider deberd distinguir tres categorias de acciones
grupales:
a) Acciones para realizar la tarea de grupo. Las cuales
facilitan y coordinan los esfuerzos de un grupc en relacidn a 1la
solucidn de un problema.
b) Acciones de constitucibn y madtenimiento de un grupo. Estas
se orientan hacia el funcionamiento del grupo como tal y alteran
o mantienen la forma de trabaio de grupo, 1o fortalecen, regulan
y pretenden perpetuarlo como tal.
c) Acciones individualistas. Todas aguellas referentes a los

roles individuales de los miembros.

Toda aguella persona que est® a cargo de un grupo deberd de
conocer en qué nivel de desarrollo se encuentra éste grupo, tal y
ccmo se habld en el capitulo cuatro, identificdndo si es un grupo
aglut?nado, posesivo, cohesivo, independiente o socializado, o si

el grupo se encuentra en algdn punto intermedio de &stos.

Una vez habiendo detectado en qué nivel de desarrollo se
encuentra ése grupo, se deberd ahora detectar en qué fase del
ciclo de 1los grupos se encuentra &ste, Es importante que no

s canfunda el nivel de desarrollo grupal, con el ciclo de fases
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grupales., En el primer concepto me refierc a un nivel
evolutivo dentro de 1a sociedad en la que se desenvuelve el
grupo, Yy en el segundo punto seffalo un ciclo continue
que presentan todos los grupos a lo largo de su exitencia y que
se presenta en todos los niveles de desarrollo grupal como un

continuo.

Las fases del cicleo por las que atraviesan los grupos son:
1.~ Formacidn de un grupa. Aqul el lider deberd de comprender
los estandares de participacidn de las personas que formaran el
grupo, darad confianza, respeto y orientard hacia la accion del

grupo, disminuira la confusidn, tensidn y angustia que las

personas  integran al afrontar una situacidn nueva. Ademas el
lider dard reconoccimiento, confianza y libertad a los miembros
del grupo.

2.- Confrontacidn de un problema. Cuando ya un grupo ha logrado
funcionar efectivamente por medio de la confianca, y se presenta
un problema aparentemente sin solucién, y se pueden perder las

relaciones interpersonales y desintegrar el grupo.

3.- Solucidn de un problema. Aqul es donde se puede aplicar un
esfuerzo efectivo para levantar la moral, reforzando al grupo y
fomentande su desarrolla, Se debe de distinguir las reacciones

sentimentales y/o emocionales. El lider comenzard a inducir a la

reactivacidn del grupo dando una visidn objetiva de lo sucedido y
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tomar en cuenta la posibilidad de crear upa nueva estructura

grupal.
4.~ Reorganizactidm del grupo. Cuando el grupo recupera
compostura, seguridad y confianza en todos y cada uno de sus

miembros, es importante deijar la deliberacidn tedrica y avocarse
a la accién reorganizando y dejando claro los niveles de tarea y

los socicemocionales.

En cuante al tipo de lidérazgo idoneo que se debe de
manejar, este dependerd de los factores situacionales que afecten
en determinado mamento al grupo, por lo cual, el llider deberd de
estar estrechamente relacionado con el grupo de personas que
dirige, las tareas que é&stas desempeMan y el objetivo que

persigue el grupo.

Una vez habiéndo-ya expuesto los puntos mds importantes que
la investigacidn bibliografica me permitid elaborar, a
continuacidn presente los resultados de la aplicacion practica
de ésta investigacidn, la cudl me permite el corroborar la

hipsotesis central manejada en la presente teésis.

Durante la aplicacién del caso practico de &sta tésis se
presentaron actitudes significativas dentro del desenvolvimiento
de los grupos, las cuales por su importancia sefalaré a

continuacion.
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Del 100% de los lideres entrevistados, el SB8.33% logrd
incrementar la productividad de el grupo al que pertenecian. El
33.33%4 no tuvieron capacidad real para dirigir al grupo bajo su
cargo vy el 8.33% representa a aquél llder que escasamente mantuvo
el desempefio de los subordinados.

El 58.33% correspondiente a aguellos que si  lograron
incrementar la productividad del grupo se dividid de la siguiente
manera: £l 25% corresponde a iefes de grupo escolares, un 16.668%
representa a lideres institucionales formales, un B.33% seffala a
agudl lider gue no teniendo autoridad formal, wmanejaba al grupo
al que pertenecia e incluso a sus jefes formales vy el dltimo
8.33% se refiere a un padre de familia,

En lo referente a los lideres entrevistados, aquellas que
lograron mantener una coherencia grupal, estableciendo la tarea a
realizar, e incluso, hasta lograr el que 21 grupo realizara
correctamente las funciones o tareas asignadas con disposicién y
entusiasma, fueron aquellos lideres que presentaban una
relacion de amistad con la mayor parte o todos los miembraos del
grupo. Incluso afirmaban ser tan solo un amigo mds y no una
persona que dirigiera. Un aspecto curiosn es el de que Eflns
afirmaban que les importaban mas las relaciones de amistad gue la
labor que desempefan, pero estas mismas personas, cuidan en

demasia nue se realicen los trabajos asignados correctamente.

Al parecer ellos no concocen el tipo de liderazgo que

aplicang sahen que se tiene gque establecer una relacidn armdnica
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con todos los miembros del grupo, o por lo menos, encontrarse lo

mas lejos posible de 1los conflictos interpersanales,

Hasta este momento es claro que estas caracteristicas son
necesarias para mantenerse dentro de un  grupo, cualquiera que
este sea, pero esto no implica una posicibn de liderazgo

necesariamente.

Por 1o anteriormente dicho, se tiene entonces, que esas
caracteristicas que otorgan esa posicién de liderazgo son muy
sutiles y solamente son visibles al estudiar detalladamente el

comportamiento tanto del grupo como del lider.

Ademds de tener relaciones interpersonales saludables (y
esto  implica practicamente no tener conflictos con los miembros
del grupo), los lideres que realmente lograron incrementar el
desempefMo del gruﬁo de wna manera eficaz y eficiente,
generalmente, tuvieron el mayor néimera de participaciones en el
grupo vy €l menor ntmero de rechazos, ademds de buscar el mayor
grado de informacidn posible acerca de la tarea vy DbJEtivq a
realizar, lo que les permitid el tomar la iniciativa en algunos
casos desde el principio, en otros, la iniciativa fue tomada una
vez ya establecidas las diferentes funciones de cada miembro del
grupo. Btro punto }mpcrtante a sehalar es gl que estos llderes
marcaron el inicio, té&rmino y objetivo de ia tarea cada vez que

fue necesario.
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Tal parece que el lider , al tener conocimiento de las
tareas, objetivos, relaciones interpersonales y tener conciencia
de la pertenencia a un grupo con el cual se identifigque
pl2znamente, tiene un panorama general de las posibilidades de
arcidn y de las consecuencias de adoptar cualgquiera de estas
posibilidades, lo que le permite una toma de decisiones no tan
aventurada, como podria parecer a los demds miembros del grupo,

que no tengan completo este pancrama.

Muestro ademds que segln la escala de Bales, donde
establece doce categorlas que ordenan las relaciones humanas, los
lideres que modificaron positivamente las actitudes del grupo, se
desenvolvieron dentro del area socioafectiva positiva y el area
de las tareas, basicamente hasta el nivel seis, pero llegaron en
algunas ocasiones a los niveles siete y ocho. Hay gque recordar en
qué consisten éstos niveles:

Area sociocafectiva positiva:z 1 Muestra solidaridad; 2 Se muestra
relajados 3 Aprueba.

Area de las tareas: 4 Da una direccibn, una sugestidn; S Da una
cpinisn; 4 Da una orientacidn, una informacidny 7 Pide una
orientacidén; 8 Pide una opinién; 9 Pide una direccidn,

Area sociocafectiva negativa:s 10 Desapruebaj; 11 Manifiesta

atencidn; 12 Manifiesta antagonismo.
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En cuanto a los subordinados se movieron en un  rango de
acciédn no definido, esto es, se movieron en los doce ndmeros de

la escala.

Un punto basténte claro fuk que a la gente no le gusta darse
cuenta de gque alguien se encuentre por encima de &sta y le mande.
Los subordinados necesitan y exigen respeto. Simpatizan con
el . lider cuando &ste se pone en el lugar de los celaboradores vy

s2 logra una identificacién reclproca.

Cuando no existid lider efectivo en un grupo fuese é&ste

lider formal o informal no existid grupo.

Aquellos lideres que lagraron incrementar la
productividad en su grupo respecto a la tarea Qque tenlan que
realizar, mantuvieron una forma de ser estable en cuanto a su
tipo de personalidad, pero al momento de manejar al grupo,
ordenaran, pidieron opiniones, dieron opiniones, tuvieron el
mayor nbmerc de participaciones y dejaron participar, 1o que
habla del manejo de un liderazgo metamdrfico, planteado como

hipatesis central al principio de la presente investigacian.

Se que el conocimiento de los diferentes factores que
intervienen en el liderazgo agul expuestos ayudaran de manera
importante a todo admihistradnr que necesite menejar un grupo de
personas dentro de una empresa. Asi considero importante

destacar que:
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El uso de las herramientas sociométricas permite establecer
una guia para tode administrador y cuya finalidad es: Conocer y
manejar los fendmenos grupales y la relacidn con la productividad
de una manera tanto socio-operativa como socin-afectiva.
Destacarée que un administrador tiene la necesicad de establecer
un  conacimiento del fendmeno del lideraczgo y por tanto de los
fendbmenos grupales, ya que ‘las buenas intenciones’ para dirigir,
apfender y resolver un proceso de grupo, no son suficientes para

lograrlo, esto es: Se necesita un.proceso de formacidn constante

y permanente que posibilite dicho manejo. Por esto se puede
seflalar que el manejo del sociograma, el conocimiento de las
categorias establecidas por Bales, el conocimientn del nivel de

desarrollo de grupo vy el momento por el que #&ste atraviese,
ademds de la comprensidn hacia cada persona, y el conocimiento de
las metas que persigue el grupo al que maneja aunado a un proceso
afectivo-operativo proporcionaran a todo administrador que tenga
bajo su cargo grupos cara a cara las bases necesarias para que

éste establezca un liderazgo efectivo.
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El Liderazgoc Formal e Informal, Mecanismo que Determina el
Incremento o Decremento de la Froductividad en los Subordinados

Dentra de la Empresa.

VARIABLE INDEFENDIENTE: El liderazgo formal e informal.
VARIABLE DEPENDIENTE: Mecanismo que determina el incremento
o decremento de la productividad en los subordinados dentrao de

la empresa,

TEMAS DE CONOEIMIENTO: Organizacidn, liderazgo, motivacidn,

manipulaciaén, poder, direccion y subordinados.

IMPORTANCIA SDCIAH: Establecimiento de un marco tedrico para
toda persona que ocupe un puesto directivo en cualquier
organizacidn privada, el cual le auxilie en el desenvolvimiento
y el manejo de las relaciones interpersonales y productivas de

sus subordinados.

IMPORTANCIA TEORICA: Corroborar las principales teorias del
liderazgo, adecuadndolas a la era contemporanea, en su praxis

organizacional.

HIPOTESIS ALTERNAS:

1.—- 5i el lider adopta un tipo especial de liderazgo, ya sea
&ste democratico, autoritario, formal, informal, laissez-faire,
paternalista u otros, por lo tanto, 1la productividad en el

personal subordinado se incrementara.
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Luego entonces, el lider deberd asumir un tipo de liderazgo
determinada para aumentar la productividad en el personal

subordinado.

2.—- 81 el 1lider adopta un liderazgo amorfo, esto es: un
liderazgo de tipo determinado, por el conocimientc de la dinamica
del grupo que maneja, por lo tanto, la productividad del personal

subordinado se incrementaré.

Luego entonces, el lider deberd asumir un tipo de liderazgo

amorfo, para aumentar la productividad en 21 personal
subordinado.
3.- si el lider conoce los factores personales que

determinan su liderazgo, por lo tanto, podra incrementar 1la
productividad del persenal subordinado.

fuego entonces, el lider al conocer los factores personales
que determipan su liderazgo, aumentard la productividad en el

personal subordinade

HIPOTESIS CENTRAL:

8i el lider adopta un tipo de liderazgo metamdbrfico, esto
es: democratico, autoritario, formal, informal, laissez-faire,
paternalista u otros, dependiendo de los factores situacionales
que afecten la dinamica del grupo que maneia Yy conoce los

factores personales que determinan su liderazgo, y esto repercute
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en el funcionamiento del grupo, por lo tanto, la productividad

del personal subordinado se incrementara.

Luego entonces, el lider al asumir un tipo de liderazgo
metamdrfico y conocer la dinamica del grupo subordinado, asi como
los factores personales que determinan su liderazgo, podra
incrementar la productividad en el personal que se encuentra bajo

su. cargo.

HIPOTESIS NULA:

Si el 1lider adopta un tipo de liderazgo metamérfico,
esto es: democratico, autoritario, formal, informal, laissez-—
faire, paternalista u otros, dependiendo de 1los factores
situacionalas que afecten la dinamica del grupo que maneja vy
conoce los factores personales que determinan su liderazqo, Yy
esto no repercute en el funcionamiento del grupo, por lo tanto,

no se incrementard la productividad del personal subordinado.

lLuego entences, el lilder al asumir un tipo de liderazgo
metamdrfico y conocer la dindmica del grupo subordinado, asl como
los factores personales que determinan su liderazgo, no

incrementara la productividad en el personal subordinado.
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QBJETIVOS: General: Establecer ®1 tipo

necesario que deberin manejar los directivos de las

Particular: Proporcionar un parametro
al lider para el usoc del
las organirzaciones.

Especlfico: Obviar las técnicas

liderazgo en las organizaciones para incrementar la

en ellas.

ODBJETO DE ESTUDIO: El lideraczgo formal e infor

AFLICACION DE

TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS: B

METODOS: Deductivo, Analitico, Sintético, Indu

ESTUDIO: Sincranico.

URICACION TEMPORAL, ESPACIAL: Mé&rico, D.F., d
ae 1991 al término del | semestre de 1992,

de liderazgo
empresas.

de referencia
liderazgo en
basicas del

productividad

mal.

ibliografico,

Entrevistas,

Sociogramas.

ctiva,

el 2 semestre

LIMITACIONES: Se recopilaran datos de las diferentes teorlas
de liderasgo, se aportaradn técnicas para el uso del llder vy
posteriormente se hard un sociograma para la comprobacidn de

dichas teécnicas.
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