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INTRODUCCION

El organismo descentralizado Luz y Fuerza del Centro tiene personalidad juridica
propia y patrimonio propio, ¥ se rige por una junta de gobicmo cncabezada por ¢l Scerctario

al. de Comercio y

de Encrgia y por sendos representantes de la 8 HL.C.P.. dc Desarrollo Soc
Fomento Industrial y de Agricultura y Ganaderia, tomaran parte ¢l director gencral de la
Comisién Federal de clectricidad y tres representantes del S ML

Estc organismo descentralizado presenta problemas financicros y estructutales que afectan

as de estos

su desempeno, su calidad de servicio y rentabilidad Una de las principales
problemas se encuentra on la estructura y cultura organisacionales, dado que no existen

suficicntes tratos cantre fa empresa y el sindicato.

En la busqueda de resolver la problematica, los altos funcionasios han pretendido a

traves de la plancacion estratégica un modclo de mejora continua denonunado “Prend que

ha penerado cl inicio del cambio de la cmpresa pablica descentralizada con la vismian de que
su peorsonal y su capacidad sca ¢l valor agiegado de la orgamzacion por descubrirse
asimismos como complcjos sistemais que pucden dinigir su crecimicnto mmcdiante Gunbios
plancados, que conjugan ¢l desarrolio de ~u personal con ¢l de la institucion, como parte de
una plancacion cstratégica

Este movimicnto pretende resolver las causas y o solo atenuar tos ctectos en fa
plancacion, a modo de poder proycctar el tutwto pasttivamente que de acuctdo con Ackott
cl problema crucial cs la forma de humanizar las organizaciones ¢ instituciones: asi como la

ntcligencia de

mancra dc disefiarlas para quc sirvan mejor a los propositos comunes cn L
proporcionar un mgcjor scrvicio. De ahi, nace Ia incvitable necesidad de modcmizar tos
sistemas de admunistracion y desarrollo de personal. para que estos scan flexbles, agiles,

operativos y contribuyan a hacer realidad los plantcamientos de desarrollo nacional,



W

£n cl proceso de investigacion sc ha pereibido que las personas podcrosas para
realizar ¢l cambio en primera instancia seria 1a alta diveccion, pero cn ¢l proceso de

implementa

cion de la plancacion estratégica del subsistema dircecion nos encontratmos que
la gerencia media scria ¢l punto estratégico y medio de cniace con cf petsonal (que es ol

lugar comun cn donde yace ¢l nuevo pa

1digma gencrador de la adaptacion det hombre en o
trabajo), cs decir, que 1o plancado solo tienc sentido a través de los actos alcanzados 2
rcalizar pucs o~ la Gnica forma real de impactar la realidad y los nichos mentales que sc
requicren para generar la sincrgia al interior de a cultura organizacional.

Para dilucidar 1a transferabilidad de conceptos del primmer mundo al tercer mundo tuvimos

quc analizar tres conceptos que son

I.- Managciment (Gerencia)
2.- Direction (Direccian)

3.- Leadership (Liderasgo)

Estos conceptos c¢stan rctomados ¢ unplementados cn este trabajo dc investigacion
cn dondc sabemos que ¢l producto es solo una instancia a través del tiempo det plan de vida
v+ ¢f plan de carrera que como nos dice Beristain: la madurez es un instante ¥ la inmadurez cs
para sicmpre, o8 decir, quc ostamos en un proceso de avance y reajuste constantemente.

En ¢l pnmer capitulo, desenbimos 1o que para Alejandro Casona ¢s una nueva expaericnaia,

es decir, que cada hora ticnc fucrzas y te

tcncias que si son analizadas ofrceen nucvas
oportunidades y retos que describen una realidad concebida a través de nucvos paradigmas,
cn dondc ¢l cambio es una celebracion que alcanza un tiempo mental continuo, en donde fa

cstrate

ia es un lugar comun del personal para alcanzar no solo la madurez para la funcion,

sino para sinergizar la accion de todos y cada uno de los miembros del orgamismo.




AL D LT S

0 cl sepundo capitulo, hace: s mencion de div

sas conceptos del liderazgo y su

cvolucion a través del ticmpo. Adeomus se deseriben v explican las fucntes y fas bases de
poder quce ticne tas personas dentro del proceso de liderazpo que pucde dvamatizar oo la

actualidad cualquicr persona de Luz y Fuerza det Centro Nosotros preferimos hablar de un

proceso de liderazpo que de lidetes pues como todos sabemos que no hay lideies sin

scguidores.

En cl tercer capitulo, llegamos a la descripeion del agente del cambio enfatizando la
necesidad humana cn la creacion de una realidad institucional, ¢n donde el sistema de
motivacion cs permeado a traves de la situacion ganar-ganar que Likert requicie para
atcanzar la aspiracion ¢tica tanto del lider como de los sepuidores, en donde ¢f poder

maiximo es la transfonnacion del talento para atender las necesidades emocionales  del

personal. E

liderazgo transformador dramatiza una situacion clara y espeaitica para clevarla

a una vision compartida para hacer tas cosas escrupulosaniente bien.

te tipo de Hderes
uwansformadores son detonadores que multiplican ¢! sucno superior hacia tantos espacios
mentales pucdan denvarse  para romper con jos anteriores paradigmas v dar o luz una
imagen cautivante y generadora de confianza que no penmite ta distraccion det objetivo sino

a través del momento de retlexion y perspicacia que acotmpana a la actual

En cl cuarto y ultimo capitulo, descnibimos la tipologia de los lideres positivos que
basan su podcr transformador en la especializacion del conocimiento, la credibifidad,
cntusiastmo, panicipacion, fidelidad, compromiso, dedicacion, alta  maotivacion,  alta
definicion, y sobre todo ¢l sentido de un proposito comnpartido en donde la meta ¢s no solo
ser bucnos excelentes lideres sino tambicn excelentes hombres para legar a nuestros hijos un

mundo mgjor.



En nuecstro estudio de caso aplicamos la téen

de la indagacion a traves de un
cuestionario cn donde las variables son: en qué medida corresponde o oy impactado ¢!
tidcrazgo transformador por o grado de motivacion que ofrecee la organizacion al personal

de Luz y Fucrza del Centro.

Este cuestionario fuc aplicado a una mucstra aleatoria de 50 dirigentes de diferentes
niveles, pero todos con la caracteristica de tener un grupo de subordinados, esta mucstra
obedece a la represcntatividad que tiene estadisticamente ¢n refercncia a una poblacion de

500 personas que ocupan pucstos dircctivos. En csta dltima parte sc ofrecce ¢! analisis

tico, grifico, al igual quc conclusioncs estadisticas y gencrales.

E! prcsente trabajo tuvo la limitante documental de que la informacion existe con
caracter de confidencial en la empresa mencionada. Y en ¢f campo de trabajo la aplicacion y
c! lienado dc los cuestionanios ( para la pesquisa de 1a infonmacién ). fuc de mancra

voluntaria o quc cxtendio el periodo de recopilacion.
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CAPITULO |

Conceptos y Teorias del Liderazgo
1.1 ¢QUE ES EL LIDERAZGO?

El lidcrazgo es la capacidad para guiar ¢ influir 2 un grupo cn una dcterminada
direccidn, generalimente por medios no covrcitivos para la obtencion de metas

En ocasiones el liderazpo proviene del hecho de poscer un puesto gerencial on una
cmpresa; ya que se tiene autotidad proporcionada de mancera formal. Esto no signitica que
todos los gerentes o directores generales sean lideres, ni que todos los lideres scan gerentes
o directores gencrales.

Los dercchos que se otorgan a los pucstos perenaales, no garantizan quce los
gerentes ditijan de mancrn correcta.

lideraziro s muy  importante cn o Adnunistracion,  para lograr ser un
administrador cfectivo, s¢ ticne que tener Ia capaaidad pata guiar v divigic de forma exitosa;
asi como ¢l saber emprender correctamente las demas funcarones de la administiacion: ya que
el realizar ¢l trabajo adnunistrativ o proporciona at lider gatantia de efcctividad !

Los admunistradores ostan en ¢l deber de utibicar todos tos clementos de su rol,

combinando los recursos humanos y materiales para lograr de esta manera los objenvos del
grupo, sicndo la clave de esto ol contar con una clna funcion administrativa y ! cjercer ¢l

liderazgo de forma accrtada

Desarroliando las funciones de plancacion, organizacion, integracion dircccion y

control, los lideres conscgunan atpunos teosultados pero peneralmente son inferiores

t Reddin,W.J. Efectividad Gerencial. México, D.F. (Ed. Diana. 1973). pp 28-37.



comparados con {os que se alcanzan cuando los administradoscs adicionan a sus actividades

y procedinticnios el factor liderazgo,

Incramcento obtenido por la capacidad de liderasg
00,

Utilizacion nonnat de o capacidad producida por
presiones sociales, y autontdad de un trabajo v

autoridad del supcerior

Cuando s¢ guia a los scguidores o uabajar <olo con scglas & procedinmicntos

obligados por e derecho de autoridad cmpresanal, trabaiaran como maximo hasta an 60
bajo. pero pata que auente o capacidad

v

6375, de su real capacidad. sosteniendo ast su
rotal de {os subalicrnos, el administrador debe Hevar a cabo ef cjercicro det liderazg

Una forma de explicar ¢l liderazgo, o8 por medio ded concepto de sceaidismo. gque os

doseo de oy individuos por seguir a alguien: lo que ongina ¢l surgnnrento Jdo una persona

comao lider.

E} lider no actaa detras de un grupo impulsado v afianzado: sino que se desarrolla
frente al grupo haciendo nuis ficit su progreso ¢ mspicindolos en ¢l cumpliniento de fos
ohjetivos organizacionales. De esta mancera o hderazpo e un incremento en mtluencia,

ademias det cumplimicnto constante de los requerimicntos rutinarios de Ly cmpresa

Pura que un scguidor desempene sus actividades eficazimnente, no basta con tene

objetivos definidos y deberes claros del puesto, se debe anadir of ingredicnie clave de éxito

al cual se le tama




Genemalmente un liderazgo cfectivo traza of camino adecuado a seguir pa

Se puede dar ¢l liderazgo de manem informal, la capacidad de gpuiar ¢ influir cn un
grupo surge pero fucra de fa estructura formal de fa emipresa y ticue 1a misma imporancia
quc ¢l liderazgo formal: por lo que el lider pucde ser nomibrado formalmente o surgir sin cf

nombramicnto.

Son muy  usadas las palabras "bucno” o “efectivo” al hablar de  lidemaszgo

lan personas, y
esto les proporciona bicnestar a largo plazo, ademids administra todos los recursos
disponibles de 1a mejor mancra y no tiene a la gente cn constante angustia pendiendo de un

hito.

cjercicio del liderasgo hay 4 bases del poder y S tuentes del poder que influyen cn

tos subordinados.

El poder senala una capacidad que A tiencn para intluir en la conducta de B, de
mancera que B haga algo que de lo contrario no realizaria. El poder os un potencial que no

siompre screaliza y trac consigo una relacion de dependenc

El liderazgo y ¢l poder ticnen algunos puntos en comuin. Los lideres utitizan cl poder
como un medio para alcanzar las metas grupales. Las diferencias entre le liderazgo vy poder,
son que cl liderazgo se relaciona con 1a compatibilidad de metas, ¢l poder 1o necesita ta
compatibilidad, sino solo dependencia; de mancra contraria, cl liderazgo requicre un alto

grado de congrucncia entre fas metas del lider y de los seguidores, ademiis of liderazgo toma

racion cf estilo adecuado con relacion con sus seguidores, qué grado de apoyo e

nccesario brindartes, hasta qué punto los hara compartir la toma de decisiones: siendo que

ror fe contrario, ¢l poder abarca ticticas amplias para conseguir la obed



Un bucn liderazgo. sera el que aplique cficiente y clicazmente las bases y fucnies del

paodct.

Las bascs del poder designan aquclio que posce ¢l sujcto y que le conficre poder, las
bascs del poder son las que contiolan y hacen posible ¢l manipular la conducta de otras

poersonas.

Hay cuatro bases dcl poder: Poder Cucrcirive, Paoder de Premio, Puder Persuasive

¥ Poder de Conacimienso.

La difcrencia entre las fuentes del poder y bases del podes, radica ¢n que las fucntes
dcl podcr, schalan dec dondc obticne la persona sus bases del poder, indica ta fona cn que Ia
persona controla lax bases del poder. Existen cuatro fuentes del poder: La Posicion, Las
caracteristicas Personales, La Expericncia 3 La Oporrentidad que sc tiene que paca

adquirir y obstaculizar la informacion
L.as bases del poder explican a continuacion:

Poder Cacrcitive: sc basa en ¢f miedo, la persona ante ese poder se somete. debido

al temor de que haya consceucencias negativas on caso de desobedcecer.

Poder de Premio: surge por la capacvidad dec otorgar cosas de valor (dincro.

cvaluaciones satisfactorias de desempeno. asignacion de rabajos que valgan la pena., cte.)

Poder Persuasivo: sc basa ¢n cf otorgas y mampular premios simbaolicos; si se tiene
autoridad para decidir a qué persona contratar, para manipular medios de comunicacion,

para influir en las reglas del grupo, la persona esta dotada de poder persuasivo




nto: sc basa en contar con conocimicntos o con acccsos a la

Poder de Conocim
informacion, cuando una persona controla informacion de especial importancia, y cuando sc
requicre csta informaciéon para tomar la una decision, esa persona posee poder de

conocimicnto.
A continuacion se explican las fucntes del poder:

Poder de Posicion: Varias bases del poder se deben al poder de posicion. De la
posicion formal que se ocupa dentro de la jerarquia estructural, surgen algunas bases del

poder.

Poder Personal: Camcteristicas porsonales, pucden influir y ser una fuente del

poder: por cjemplo, si se ticnen una bucna presencia tisica, al hablar con fluidez, si sc ticnen

cansma, ete,

son mecdios con los cuales s¢

Poder de Experto: ¢l dnimo competitivo, la pelic
controla la informacion especializada, (no cl control de la base del poder por cf
conocimiento), las personas que dominan informacion especializada pucden utilizarla para
manipular a los demds. Con una pericia, sc influye ampliamente, dentro de una socicedad
altamentc expecializada. A medida quc cada trabajo sc fue especializando, sc fucron crcando

cxpertos. Estas personas poscen poder experto, cl cual influyce cn los demas.,

Poder de Oportunidad: cuando una persona sc cncuchtra en cl sitio adecuado y en

cl moamento opoituno, csta pucde cjercer poder.?

2 Kotter, Sobn. Power and Influgnce. New York, N.Y. (The Froe Press, 1985) pp. $7-65.
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DEFINICIONES DE LIDERAZGO

“Habilidad para desarrollar y deseribir una vision comun de como podrian s las

cosas, establecicndo una estrategia para alcanzaria, crecando ¢f ambicente de trabago correcto,

ial; y hacicndo todo esto de il

opcrundo y tomando decisiones a un alto nivel €tico y comer

mancra quc la gente exté dispuesta a colaborar, pero al mismo tiempo ascpurarse de que la

gente adecuada eostd en los lugares adecuados y, sobre todo. fijar pautas muy clevadas™
CLANIA

ifica obtencr cooperacion, consentimicnto y ¢l compromiso de su cqunpo. de i

hasta ¢} fin del mundo y alcanzar los objetivos de Usted: lograr que la geate acepte su
autoridad cn la toma de decisiones criticas™,

FREEMANTLE

“lLeadership is a process, a transaction between an individual lcader (or possibly
proup of leaders) and followers™.
GRE,

“Habilidad de inducir a los subaltermos o scguidores a trabajar con confianza » celo™

KNOONTZ

ipacidad de influir en un grupo para la obtencion de metas®,

ROBBINS
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LIDERAZGO SITUACIONAL

Investigaciones han hecho cvidente que no cxiste un cstilo de hidecrazpo quc sca
cficaz para todas las ocasiones: los lideres con éxito <on aquclios que pucden adaptar su
comportamicnto a las caracteristicas de su propia y unica situacion.

L2l ocupar un pucsto getencial pucde provocar mayor seguridad y certeza, por lo que
csas caracteristicas sc desanollarian en funcion de la capacidad de liderazpo y no por ser las
causas dcl mismo.

Modclos de contingencia de hdemzpo los cuales tratan de mwostrar  difcrentes
situaciones y a la vez conductas de hiderazgo adecuadas para cada situacion y asi lograr un

liderazpo cticaz.

EL ESTUDIO CIENTIFICO DEL, LIDERAZGO

Desde 1a antigiedad clasica, s obscrva gue oxistia un gran interes por parte de los
pensadores para anatizar las relaciones sociales:

Momentos de esta labor cientitica v filosofica son @ La Repuablica de Platon y La
Politica de Aristoteles, ambas obras esciitas hace mas de dos mil anos, ¥ ostudiadas en fas
escuclas superiores de 1a antigucdad. de la cedad media y tambicn en 1a era moderna.

Aunque de este tipo de literatura se sacaba la fucnte del pensamicento, ¢f absolutismo
imperial dc Roma, de los Cesares y PPapas, no alentaba cuestionamicntos sobre ¢b poder.
porquc ¢éstc cra sagrado

Al final de la 2dad Media, Nicolias Maqutiavelo se¢ atreve a publicar un libro polémico
y desafiante, El Principe, que no solo describe los caminos torturosos del poder, sino
también las conductas de los gobermantes que quicren afimnarse y defender su status de toda
costa,

Sin embargo, solo después de 100 anos de la Revolucion Francesa, a fines del siglo

XIX, pudo c:

ir el clima propicio para emprender la tarea,
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Curiosamente, dicho estudio no tomo objetivo, ninguna de las tres instituciones tradicionales
de poder: nobleza, iglesia y cjército. Fue una cuarta parte institucion la que se presté al
estudio del liderazgo: la empresa, alli [a relacion del poder no nacia si o} individuo no la
aceptaba con libertad. Y fuc E.U.A., un pais modemo y liberal,

ta cuna de cstas
investigacionces.

LIDERAZGO

1. Aspectos Psicologicos

Hollander y Julian (1964) decian, todo acto de tiderazgo lleva consigo una rclacion
interindividual y es una forma de influencia interindividual. La definicion del <<acto de
dirigir>> como la unidad mas simple de analisis en el cstudio del liderazgo ha llevado a
precisar los cuatro elementos escnciales ¢n osa relacion: (1) el lider, con sus caracteristicas
de capacidad; (2) los seguidores; (3) la situacion: (4) la taica

El lidcrazgo como una accion que sc da en los grupos. Grupo se aplica a dos o muis
penonas que interactuan con ¢l fin de conscguir objctivos comunes 0 compatibles, de tal
tforma que la cooperacion dc muchas personas sirve para  satisfacer

algunas de las
necesidades de cada una de ellas.

La caracteristica principal de este papel es que a agquellos que lo desempedan se les
conoce una gran parte de los recursos de ticmpo y atencion del grupo, a ta vez que sc espera
de ellos que sean los quc en mayor proporcion tomen la imciativa, las decisiones y realicen
los actos de liderazgo; en cl grupo existe 1a disposicion de <<seguir>> a los tideres.

£2n este método sc parte del supucsto de que los grupos desarrollen jemarquias de
liderazgo, y que la diferenciacion cntre ios diversos planos de liderazgo se  rcaliza
primariamente de acucrdo con la frecucncia con que este se cjerce. Solo en raras ocasiones,
y tratindosc dc organizacioncs muy bicn cstructuradas, s¢ llega a descubrir <e¢l tider>. La
mayor parte de los grupos cuentan con muchos lideres. y la distincion entre lideres y

scguidores cquivale a trazar una linca arbitraria en un continuo de frecuencia.



Secman y Mornis (1950). Los actos de liderazpo influyen sobre otrits personas cn una
direccion compartida. El puesto de lider se define, pucs, de acuerdo con cf grado relativo de
la influcncia ¢jercida.

Pigors (1935). Liderargo, <voluntad, sentimicntos ¢ intuiciones ditigen y contiotan a

otros cn la persecucion de una causa comun, ba medida de la influencia ded tider, on su
influencia sobre la locomocion total de! grupo o <sintahdads del grupo (caracteristicas,

naturalcza o cualidades, analogas la personalidad individual.

Origen del poder. Las tuentes del poder, la naturaleza de las sanciones adecuadas y
cficaces y ¢l caracter de la relacion entre ¢l agente que influye y los influidos son. en este

On

caso, cualitauvamente muy distintos de los que se observan ¢n un grupo o asochac

voluntarios

Nos parcce que ayuda mucho a {2 clandad esta disuncion (Pigors 19235) y conviene
¥ ¥

cemplcar el tcrmino “jefatura” para el primer caso y o) de “hiderazgo”™ pata ol segundo

Aunque son muchas las caracteristicas por las que se distingue la jetatura det hderazgo (CGhibh

19543) entas dos forrmas de snflucnera se distinguen sobre todo en cuanto a L tuente de donde
procede la auwtonidad. Podemos decir con shentl "Bl status de liderazgo osta dentro del
grupo y no fuera de ¢é1”

El lider recibe 1a autonidad que le conceden cspontancamente sus commpaicros, los

puidores. La autoridad del jefe procede de algun poder extragirupal gquce tene sobre los

micmbros. a los cuales no s¢ les pucde amar propiamente sepuidores de aquel Estos
aceptan su influencia su pena de un castgo IMpuesto por 1a organizacion superior, en vez de
seguirlo movidos por la promesa de una satistaccion positiva derivada de 1a consecucion de
los objetivos mutuamente compatibles

No sc quicre, por supuesto, sugernir con cilo que la jefatura y cf liderazgo se excluyen

mutuamente, pero tampoco se pucde decir que coincidan, como suele creerse. s muy
importantc obscrvar, como 1o hace Sherif que “cl lider no es inmune a las sanciones del

grupo si se desvia demasiado de fa conducta aceptable que en este prevalece”, micntras gue
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un jefe no depende de las sanciones que fe imponga ¢l grupoe, aunque por supucsto, osta

sujeto a las que la organizacion supctior puede aplicar a los micmbros que ostentan ose

pucsto particular. Existe, por tanto, una interaccion catre lider y seguidotes que no se da

entre jefce y subordinados.
Loy sepuidotes.- No pucde haber bhdcetaszgo sin segwdores vy, par supucesta, no

existen scpuidores si no hay un lider. No todos tos nuembros de un determimnado geupo seran

scguidores €n un Momento Conciclo ¥ con especto a un detaminado hdeasgo, pero todos

ellos, en alghn momento y cn condiciones coudretas, scran sepuidotes bago pena de ser

excluidos del prupo.

Ni fos scpuidores estan confinados o doescempena excluwivamenie ese papel m los

lideres s8¢ ocupan sicrapre on actos de hderazgo. De hecho, a menudo, tideres y seguidores

intcrcambian sus papeies (Hollander 1961) y o~ ficcuente observar que tos sepuidores mas
activos vealizan actos de liderasgo

Lo que el sepuidor espera v Lo aceptacion gue da sl hder pucden influn tanto en los
actos de liderazgo como las propas caabidades del hider

La situacion - Cada actividad concieta os la solucion de una situacion (Thomas y
Znaniccki (1918) 1947,). Los clementos de la sitvacion ~on la estructura de fas refaciones

interpersonales dentro del grupo. s catacicnsucas del @rupo en cuanto sty consaiderado

~de o caltura en cux o seno caste el prupo y de la gque

como una unidad; las caracteristg >

han salido sus micmbros, las condiciones tistcas en las que se ve obheado a actua el grupo,
y ta representacion pereeptuvia dentro del grupo v catre sus miembros, de estos clementos,

asi como de fas actitudes y valores que engendran en ellos

(Stogdill 1948 Gibb 1933) ha demostrado gue una peisona no e a ser lider

solamente en virtud de una detemunada estructura de su persenalidad, sino que mas bien

depende de la posesion de un atnbuta que. on vutud de sy iMportancia on una situs
concreta y de la valoracion situacional por parte de los micmbros del grupo, establece una

relacion de lider-sceguidores



15

ta tarca.- Carter (1953), sin cmbargo, ha demostrado que. cn lo gue sc refiere a la

diferenciacion dc los lideres, fas tarcas no son discretas. sino que pucden ser agrupadas

formando "lasr

Hemphill, "Las tarcas del grupo prescntan diferentes exigencias a los lideres. Por

tanto. s preciso tener bien en cucnta cudl es b naturalesa de las tarcas cuando se trata de
examinar ¢l conjunto de factores motivadores relacionados con ¢l ¢jercicio del liderazgo.
Una tarca quc repetidamente presenta ocasiones cn las que se hace necesario tomar una
decinion provoca numerosos actos tentativos de liderazgo™

Diversos micmbros pucden transformarne cn agentes de influencia y en lideres, de
acucrdo con la interaccion compleja de los clementos que sc hallan en cse momento cn
discusion.

f.a cualidad de liderazgo ieside. no en un individuo, sino ¢n un 1ol que o
desempenado dentro de un sistema social concreto. Zaleznik v Moment:

El liderazgo como funcion grupal,

[E1 lidcrazgo como una caracteristica de grupo nus que de individuos o de actos

individuales. “Es

probablemente mejor considerar ¢l hiderazgo como un conjunto  dc
funciones que deben ser desempenadas por ¢l grupo”. Sccord y Backman ista oricntacion
tearica Heva umplicito o siguicnte: 1) que tos actos de fiderazpo tendraa castinevitablemente

quc ser distintos segun sea la s

ituacion, la tarea, las vatoraciones interpersonales vy ¢l modo
como sc perciben e interactuan todos ostos clementos, ¥ 2) que los actas de liderazyo
pucden llevarse a cabo por uno cualquicra de los miembros del grupo o por todos, y que
nada existe ¢n la naturaleza de fa relacion de lidermzgo Que exija un liderazio “concentrado”
con preferencia a un liderazgo “distnibuido”.

Adcmas, como los grupos tienen dos “necesidades®

pritmordiales -consceucion de un

objctivo o de "situaciones valoradas” y conservacion del grupo- s¢ debe esperar que existan
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de hiderazpo v. en consccuenciil, dos  formas

dos  catcgorias pamordiales de acros

predominantes de este.t

les.

Limtaciones de este conocimicnto, sobic todo en lo que se reficre a la comprension

de los procesos que Hevan a la diferenciacion de los joles y o la determinacion de status o

posiciones

la atraccion que una persona cjeree sobre los demiis micmbros

“Cuanto mayor se

del grupo. tanto mayor es el poder de osa persona”, todavia sabenios muy poco sohie ¢l

origen y la naturaleza de esa atraccion difereacial entre unas personas y otras

Sociometri
Los criterios de roles on el estudio de liderazgro son numacrosos on la actualidad, y ¢l

cmplco de difcrentes entorios ha demostiado que tos muembros de un propo distinguen a

menudo ontre cquellos que preficren como amigos y aquellos que picticien tener como

lideres (Hollander 1961).
a una cvaluacion interpersonal anplicita, a la que Hega

L. intcraceion social Hevs

cada uno de tos micmbros del grupo compatando con alguna nonna social fos clementos v la

conducta relacronada con la tarca. A Parsons (1952) se debe un nnportaste avance pod ol
hoecho de indicar que Jas personas que meractuan son como objctos unas con tespeeto i las

cion, cuyos clementos son cognitivos (queé os ¢l objcto) v

s en un proceso de evalua

ot
catéticos (qué signitica ¢! objcto en un sentido cmocional)
£l tiderazpo consiste en esa relacion ovaluativa, ¢l componente cognitivo es la

ion de ta necesidad, y ol

pereepeion de la mstrumentalidad de otro mdividuo para la satisface

no brien comprendidos procesos de atraceion

tono cmocional procede de los todavia

interpersonal.

? Sclenick. Phithp. Leadership in Administration. New Yok, N.Y. (harper and Row, Publisher, 1957). pp.

18-22.



Las principales tcorias sobre el hderazgo se basan de alguna mancra en el método
ajos de

v interaccion, {os el

debemos mencionar 1 teoria de

métrico. Entre cll

NO!
asi” ¥y la “teonia de la dependenciat, de

Hollander acerca de la “confianza on la wdiovne

Fiedler.
Tcoria gencral de  la interacc:on - (Gibb 19538). Primero.- oo grupos  son
mecanismos destinados a by sabisfaccion de necesidades individuales, y o la inversa, las

accemidades colectivas Scgundo.- La

~atisfacer

porsonas  intaractuan con  otras  pira

diferenciacion de papceles, entre 1oy que s¢ cucnta ose complceio que se Hama liderazgo, o
una patte intcgrante del movinucato del ponente, hacia la satisfaccion de las necesidades
1a

individuales de los micmbros Tercers Laderazoo os un concepto que se aplica a

interaccion de dos o mas personas cuando Ly evaluacion de uno o de algunos de los que

toman parte on lainteraccion os tal que este (o ostas) tma ta dircccran de ks acciones de

Tos demas en la persecucion de obretivos comunces o compatibles,

El liderazgo es fundamentalimente una funcion de los sistermas de personalidad y

sion dinamica La evaluacion que de cada uno se hace ey en simiisma, una

social ¢n interac
integracion de rclactones perceptinas v cmotivas, o of producto de 1a percepeion de fa
instruimentitlidad en cuanto a su capacidad de sanstacer aatas necesidades v de vincutacion
cmocional.

El Jidemazpo patriarcal. ca cl que fa persona de quicn los micmbros sienten que

dependen s a la vez amada y temida; o} hiderazpo tiranico. cn ¢l que la relacion cmovcionat

cl hderazpo “ideal” o cansmiatico, en ¢l que 13 relacion

cesta dominada por ¢l micdo,
1l medida en que lo que se considera

interpersonal sc caracteriza por el amor o ¢l afecto

movilhizat sus tecursos a tin de realizar una

cs la capacidad momentanca del grupo par
. Ia calidad ctmocional de las relaciones con respecto al lider puede carecer

dcterminada tare.
s admite la dimension temporal, entonees Ia catexia do las partes on la

dec importancia.

interaccion parece inevitable.
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Teoria de la dependencia, de Ficdler. El lider que actua de acuerdo con Jos principios

dc las retaciones humanas y os considerado o democratico favorece la moral y ¢l rendimiento

en una gran varncdad de grupos de trabajo. Sin embargo, otros estudios han demostrado que

un lidecrazgo oricntado hacia la tarca, instrumental o autoritario, osta asociado con una

mayor productividad en grupos experimentales.
“La prediccion del rendimiento de un grupo partiendo de estos atributos del lider

depende del contexto especifico y situacional en el que actua el lides”,

Fiedler ha sugerido también que las sitvaciones colectivas pucden  clasificarse

particndo de tres dimensiones: 1) relaciones lider-grupo afecavas; 2) estructura de la tarca, y
3) podcr del puesto. Hay razones para creer que 1a estructura de la tarca y el poder dcl

pucsto noe son andependicntes. La primcera de estas duncensiones reflgja ¢l grado en que ol

tider sc siente aceptado por los micimbros de su grupo: “correcta™ y “poder del puesto™.
s, alta y baja, Ficdler

Dividiendo cada una de estas dimensiones en dos categori

obticne ocho distintas situaciones grupo-tarca.

Estilo de lidernzgo y ¢l rendimicnto del grupo en cada una de estas sifuaciones.,

condicioncs muy favorables, cuando ol lider ticne autonidad. apoyo infonmal (es dec
bucnas relacionces entre el lider y los micmbros) y tarca. relativamente bicn estructuradas, ¢l
grupo esti dispucsto a que sc le onente sobre el modo de proceder para realizar su tarca™,

Cuando 1as condiciones son modemdamente favotables, donde ¢l grupo se enfrenta
con rarcas poco cstiucturadas o awmbiguas o cuando Jas relaciones entie ¢l lider y los
micmbros son débiles, cl lider tolaiante y considerado es mias eficaz.

Probablemente no carcce de importancia ef hecho de que cuando la posicion del lider
no es segura y Ia tarca ambigua, pero o} lider es apreciado, cf estilo de liderazgo sc
caracterice por la tolerancia y la consideracion, y que, por ¢l contrario, cuando ci lider no es
bien estimado, pero la tarca esta claramente estructurada y la posicion del lider es scgura, ¢l

tipo dc liderazgo sca generalniente autoritano y orientado hacia la tarea.
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“El tipo de actitud exigida cu ¢ lider para que el rendimicnto del youpo sea bucno
depende del grado en que la situacion del grupo sea favaorable o desfavorable para el lider™,
Fiedler y Meuwese (1963) Fl lider identificado deberd ser una peirsona que aticenda

preferentementc a la conscrvacion de las funciones y no tanto a la tarca expresa del grapo.

La “confianza en 1a idiosinerasia®

de Hollander, En fa medida on quce una persona o

alorada po

tivamente por su competencia en fa realizacion de su tarca y pot o saostatus
independicnte del grupo, se dice que esa persona acumula “confianza cn su wdiosinciasia’.
Freate a csc activo, toda conducta desviada que presente wn individuo debe ser
considerada como un pasivo. Con 1especto a cada individuo cn concreto, por tanto, fa
tibertad que se Ic conceda para innovar dependera de su status. En tanto no haga nada que
contradiga 1a idea que de ¢l se tiene sobre ou competencia para realizar la tarca, su
motivacion para formar pare del grupo v su fidelidad a o que los demas esperan de ¢l
podra gozar dc la confianza suficicnte para discutir 'y aun modificar cicrtas formas soviales

del grupo.

1 scguidor competente en su tarea que satisface las expectativas comuncs del

upo c¢n una fase determinada pucde cons ertinse en lider en la fase siguicnte. Asunismeo, ¢t

lider que no consigue satisfacer las expectativas asociadas con su posicion de intfluencia
pucde perder 1a confianza catre sus seguidotes ¥ verse sustituado por uno de cltos”
Variables mas impoitantes para entender el hiderazgo son: 1) la personahdad det

tider, 2) las necesidades, actitudes vy problemas de los segudores: 3) ol

UPO nusmo, cn

funcion dc su ostructura y sintalidad, y 4) 1a sitzacion, de acuerdo con las crrcunstancias
fisicas y 1a tarca del grupo. Ademas aparece claramente que ¢l investipador debe tener cn

cucnta el modo en que ¢l lider y los miembros del grupo perciben estas variabtes

Personalidad y liderarzgo,
Gibb acerca de los cambios sttuacionales del lidermzgo en los grupos pequcios

(1947) y cl estudio de Stogdill sobre la literatura de los rasgos de personalidad (1945), ¢l



ad propros del lider dependian de la sitsacion y de

cual revelaba quce los rasgos de petsonali
Ias necesidades del grupo. Estos dos trabajos retenian, sin cmbargo, una oncmacion teorca

mas intemacional que situacronal.
Y s ol enfoque internacional ¢f que ha facititado b comprension de a rclacion gue

eniste entre personalidad y liderazgo, al mismo nempo que ha termmunado con by hisguced

‘rasgos gencerales propios de un lider™,

los
estudios han demostrado que los factores de personahidad

En 1950, numcrosos

contribuyen a la aparicion y conservacion del status de lideraspo

‘os.- Klubeck y Bass. Sc¢ ostuna que las peisonas que no

Estudios represcntati
DLYPO CI CNOS  Erupas \on

presentan naturalmente una capacidad  satisfactoria de Hid,

incapaces tambicn de asimilar las breves instiucciones que se fes dan sobre ol modo de
actuar como lideres, de donde concluyen Jos attores que Cs1as personas paicocn osta

timitadas o su personalidad y ncecesitan cambiat (posibleniente recurriendo a Ta pacoterapay)

antes de poder permitirfes actaar come lideres.
Emplcando un método paecido, Cattell y Stice (1953) ofrecicron cuatra formhas

para scleecionar lideres basandose en la personatidad. Distinguian cuatro tipos de Hdoeres,

“aquetlos Que resuclven persistentemente fos problemas momentineos™, o lideres tecnicos,
ban

a frecucncia con que ebservadores no participantes jusg

identificados en funcion de
que una detaimninada persona habia influido en cf grupo: lideres sobresabienros, escogrdos

por los obscervadores como los que mis poderosamente habian influtdo sobre o pupo

Ocho factores de personalidad que presentaban diferencias en ol ousmo sentido
Loantordad ). G

dentro de las cuatro categorias: © (madurcz cmocional, o tuerza del yo)! |

(integratividad, o fucrza de) superyo): H (audacia social), N (astucia): () (negativa, ausencri
de wension

Lausene

de ansiedad); Q3 (conurol deliberado de la voluntad) y QF (negativs

nerviosa).
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nicos

Las diferencias entre los distintos tipos de lideres consistian en que Jos 16

idos alcanzaban puntuaciones mas

tenian una intchigencia general mayor (13) v los lideres ele;
clevadas on F (dinamismao).

La ansicdad y la preocupacion cauta cn el modo de tratar con las personas,
representadas por una O clevada, no anspoan confianza. Y donde 1 concicnoia o
considerada como la "voluntad del grupo™

Resumen de los trabajos publicados - a pesar de lo que todos estos ostudios
prometen, no s pucde decit, por el momento, que haya prucbas evidentes de la existencia

tidad cn ¢l liderazgo. La mejor exposicion de lo que se

de un factor predominante de personi

ha escrito en este campo es i que hace Mann (1959). En <! curso de su exiunen de un buen
numero de relaciones entre cmacteristicas de personatidad y ¢l modo en que cada persona sc

compora o les parcce a los demas que se comporta en los pequenos grupos, Mann. presenta

un resumen de las relaciones que se han ohservado entre algunos aspectos de 1a personalidad

v el liderazgo.
"{_as personas que ficnen mas probabilidad de ser escogidas comuo didetes son mas

sociables y mas abicrtas™
un un

~. Estimacwn hecha por compuncros. medidas se

Evaluacion y otras téent
criterio, y estimacion hecha por observadores. Las relaciones que presentan alpunas de fas
variables de personalidad de que acabamos de hablar cambian segan se cmplee una u oira
de estas téenicas de medicion. La téenica empleada. pero ol ajuste personal v ol liderazgo
aparccen mds claramente asociados con las esttmaciones dadas por compancros, o hderazpo
infornmal, que con cualquicra de las otras dos téenicas; la extraversion por otra parte, sucle

caracterizar mas a los lideres formales determinados por mediciones que usan un criterio.

Ademis, Mann observa que "los individuos extrovertidos no tienen s probabilidad

de ser clasificados como lideres informales por sus companeros que los introventidos™

Sc deben emplear conceptos mas tetinados que el de liderazgo, y prestar mas

as relaciones de ta personatidad y de la influencia.

a valora

atencion a las téenicas pa
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Liderazpo en grupos permancentes.

El reconocimiento de que ¢l hidel

720 depende de b situacion Heva aopli

ita L idea
de que la conducta del lider varia de acuerdo con tactores de grupo ales cono su estructura
de otganizacion y su sistenua de comunicaciones. Probablemente. ¢l determunante mas
poderoso de esta variacion dentro de Tos factores esttucturales oy fa duracion del giupo

En
fa mayor patte dec las inves

tigacsones subie Lo pawcotopia del bderazyio <¢ han empleado

prupos tormados ad hoc de conta dutacion, nnentias que fos upos con los gque las aencias

sociales tratan son preferentemente aqueilos que funcionan duranie bnvos peniodos de

HCITPO Yy que ticnen o alcanzan una historia anpoitante

Scecord y Backman (1961), “cn los

upos que han funcionado 1o bastante para
desarrollar estructuras estables y cierta la cunantia dingente se pucde esphear™ en funcion

de tactotes que no son tos de laintcracoon parsonabidad-sitaacion

En los wmupos permuancntes o obvio

que o estructata formual de o

reos sucle
mantencise relativamente estable, siendo La nusma de una situacion o otra dutante un latgo
periodo. Esto no siempre debe consudaonnse como hdetasco peamanente. Debido sobie todo
a tos valotes complejos de uni extructura ostable ¥ a ue cvste una expevtativa culturat de

quc los cargos han de ser desempenados durante un penoda de tempa predeterminado, los

UpOs Manticnen cicra estiuctura de SLtus, Jungue va fo cottespanda o expencias
funcionales. Un resultado de esta expectativa culturalmente transmitida de la organizacion

persistente o~ que 1a naturaleza o cushdad emocionat-telactonal del hdemzgo nene que
cambiar.

En las prime

s fases de 1o fonacon del grupoe. alpunas peisonas apatecen como

lideres organizadores en virtud del contral que cjereen sobie los recursos ielacionados con

los problemas, o pueden sulgir como lidetes positivamente “catectados™, debido tanto a su
dominio sobre los recursos como a la tfaciidad con que los miembios e telacionan
cmocionalmente entre si por sus primeras impresiones (Gibb 1939, 1958y A mcdida quc 1a

interaccion continua, la estructura s¢ estabibiza por una sene de tazones



conpruencia de ta relacion copnitiva con la

Con ¢l ticmpo disminuyc aquclla prime
PCrvOna que mancia 108 recursos, asi como con su catexur positiva. Cuando se formaliza ta
caabilidad de 1a estructura, de tal modo que tos cargos son desempenados durante un

determinado penodo de ticmpo, sin relacion con da capacidad presente e esolver fos

probiemas, ¢l liderazgo se hace menos funcional v [os ntulares de los carpgos s¢ manticnen en
virtud de la rigidez estructural.

.oy Lo dinamica del

Sc puede decir que su liderazizo se ha transformado en jefatu

grupo, casi con cetteza, se habra comphicado con [a apancion de nucevos hideres, lansados

weluve, por supuesto, [a conducta de los tituls

por un complejo de fucrrzas que ahorn
oficuales de los cargos

Estos por su parte, se esfucrzan por rctener las satisfacciones del cargol ya s¢ tate
de satsfaccianes de status o de otra mas complicadas, y con cllo su conducta se hace mas

A menudo esto dleva a la apancion de canunlias o burociacias. En o ostas

cocreit

s relaciones con el hder o jete ~¢ hace menos

circunstancias, la cualidad emocional de

pusitiva, v la naturaleza de §a intluencis experunenta un cambio

comunicacion pucde  haceise habiual ¢ independiente del

La oestructura de
problema que hay  que sesolver. Una  esttuctura que ha demostado sy eficacia

aun

repetidamente, debido a que los probleinas han aido muoy parccidos, sera conservads
cuando los problemas sean ya otros. a causa de la preferencia por el orden v launna. Hay
demostraciones que ¢l status con que un individuo s peraibido por un giupo en virtoud de s
antctior interaccion €N ese grupo o on otro, mutuamente conocido, atecta directamente su
dispovicion a pretender dirigir el resultado de esos intentos

L.a posicion que una persona ocupa ¢n la estructura del grupo. sea en la red de

comunicaciones, sea en la jerarquia mutuamente percibida de status, influye poderosamente

Es evidente que la ubicacion

cn las opurtunidades que se le presentan de ejereer influene

céntrica en ¢l sistema de comunicaciones ¥ Ia posicion en la jeratquin de status no son




!
!
i
!
{

independicntes. "para cualquict micmbro de un pequeno grupao, cuanto mas clevado s su

rango, tanto mayor es su influcaci

Sccord y Backman (1964) hacen dos ditimas observacione:

impurtanies. Prancia
una vez que han conscguido tener éxito on el geraicio ded lidemazgo y, por ese medio, ban
conscpuido centralidad y status, 1o quel a su ves, bende a seforear su liderazgo, los lideres
tienen las mcjores oportunidades de desanotlar sus habdidades de hidemzpo, que acentuaran

aan mas, la cvaluacion positva que de ettos se hace Debido al valor socab quese da al

status y al liderazpo los lideres establecidos se sienten altamente motivados 3 conscryan sus
roles, micntras que, reciprocamente, su éxita satinface a los scpuidores, cuya participacion

pucde verse por cllo reducda *

ASPECTOS SOCIOLOGICOS,

Para fa mayoria de los sociologos ¢l hderazgo o ¢l gjercicio de poder o de influencia
con colectividades sociales tates como grupos, orgamzaciones, comumdades o nactones

Sijar los fines, mctas u objcuvos de ta colectuvidad, cre

v las estructutas pecesanas

para alcanzar los fines de esta, mantenc,

o 1ctorza csas estructmas. Los estudios

sociologicos han dedicado especial atencion a la Gltima de ¢

s tres funciones, cn parte
porque ¢s mas susceptible de estudio ampirico. espeaalmente en los ambicntes burocraticos
que cs donde sc realizan muchos de los estudios sobre ef hderazgo

Motivar a los micmbios de la colectividad ¢ mducnlos a la aceptacion de es, de los

fines fijados pata ella y det liderazpo mismo La mavona de las teorias del liderazyo son

conscrvadoras, poc cuanto aucnden al manteninuento del sistema sociat y 1o a4 su cammbio

£l cicreicio det poder o de 1o influenaia entrans “hacer que las cosas ocurran®™ a

traves de otras personas. Persiguiendo oste fing los lideres actuaran de diversas tormas:

4 Levinson, Harry.
pp- 34-40.

‘mrpurate L

fershipan Acoion. New York, NOYL (Basic Books, Ine, FPablisher, 1983)
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coordinando, controlando, divi

cndo, puiando o movilizando  los  osfucrzos de esas
personas.

Engatusar, manipular, scducir, recompensar, Coaccionar y arcog

si bicn ciertos
autores excluyen algunas de tales actividades de la definicion del liderazgiso "hablando con

vigor | a relacion de liderazgo surge amcamente cuando un poupo siguc a un individuo por

voluatad propia y no por mandato i coacoion y, en sepundo lugar, no en g

spucsta a
imMpulsos cicgos, SiNo POr Motivos POsSILVOS Y mas o mcnos tacionates™.

Harbison y Mycrs (1959) cmplean ol teimino “constructores de ot

anizaciones™ para
designar a aqucelios tideres que se dedican a ercar otgamizacianes. En particular los lideres de

las naciones que se cncuentran cn proaceso de desanotlo se ocupan det cambio, de defing

nucvos objctivos colectivos y de crcat las estucturas apropadas para alcanzartos. Adcen

muchos de cstos lideres han de asumir la ditiail tatca de establecer nuevos valores sociales

dentro del contexto de las ideas tradicionales

liderazgo define, incta vy mantiene Iy osuructuta sociab, BEstudiar el hiderazgo
constituyc una via sencilla pa

a lUepm a compuender el sistoma social al que aquel pertencee
Las consccucncias pricticas devivadas de i aceion humana deberan interesarse tamhién pog

et fendmeno del tiderazpo

Es frecuente quc a los conceptos de hderazpo se asoaen aipostantes valotes sociates
y que se intente legitimar tos sistemas sodiales on tuncion de unas teorias o adeologias del

liderazgo determinadas. El deama del hiderazpeo puede obsonaise on sus consec

Cncias v oen
¢l comportamicnto de algunos lideres bien canocidos  a histona se pensonaliza y cobra
dramatismo a través de relatos concernientes a hideres cuyos nomba

dignos o dignos,
suscitan fuertes sentimientos. Pero ese drammatismoe asociado con et liderazeo, junto con su
importancia tedrica y practica, lc otorga un atiactive gque a veces pucde so1 enganoso, Una

manifestacion de ¢l es la "teoria de los gprandes hombires”, <c¢

un la cual son jos lidetes
sobresalientes quienes determinan el curso de fa historia



lgualmente atrayentes por su scencillez y dramatismo son aqucelos modclos que

basados ¢n lax ¢lites dirigentes, cxplican todo un  sistema social ¢n funcion de la

clusivos y relativamente pequenos.

concentracion de poder en manos de unos prupos ¢

dc Ia humamdad civilizada se reduce a un contlicto entre 1a

Scpun Maosca. “toda la histor
tendencia de los clementos donunantes a monopolizar ¢ poder politico v, a transmitir su

el andalisis mas modemo de Mills, Estados Unidos esta

n por hcienci cpan

“ehte de poder™ que tiene ¢l control de lax mayores orgamizaciones de

poscsi
dominado por una

dicha socicdad,
Scgun belt. casi toda 1a bibliogratia dedicada al hhderazgo deriva de Anstorcles y
e det lider

lo y esta dominada por [a “imagen de las masas no pensantes y La imna

Maquiav,
dotado de poderosa voluntad™. Los modctos clasicos de o burocracia compaiten ¢l sesgo

autoritario con cstas concepciones chiistas, pues hacen hincapic en la premrogatina exclusiva

de los lidcres para mandar vy en la indiscutible obligacion de obedecer que nenen los

subordinados
paces Jde corregir ese proceso histanico los lideres

L.os Hderes mismos son incs
democratas e idcalistas tenminan sucumbicndo a4 [a comupcron inherente al poder [as masas,
por su incompetencia y apatia, ni pucden no quicren paticipar activinnente on ¢l proceso

¥n undo  tugar, la demociacrr es

politico, »ino que preficcen ser conducidas
estructuralmente impaosible cn los sistemas sociales grandes y complejos, pucs no cxiste

forma alguna de organizar los sistemas de modo que se puedan escuchar ¥ roman en cucenta

las opiniones de todos sus mrembros.
an de un

durante los periodos de cnsis cuando las organizaciones mas n

a las ordences.,

liderazgo fittne ¥y de una confornudad estrict:

Decebido a su superioridad sobre las masas en cuanto a instruccion y cultura, los

lideres forman una ¢lite bien definida. Ademas, los ingresos y privilegios que acompanan al

e de las masas. El ansia personal de poder. que es

papcl dcl lider scparan aun mas a
aracteristica de los lideres, les hace intensificar sus esfucrzos para incrementar ese poder y,




int a los resortes emocionales y

para cllo, recurrinin a nuevas estratagemas, los lideres ape
a la demagogia para manipular a las cicdulas masas; controtaran la prensa del partido,
cmpleindola para mostrarse publicamente asimismos desde el punto de vista mas fuvorable y

n la inform.

para rdiculizar a sus oponentes de! misimo parudo; explo cron especial de
que disponen y su conocimicnto de la osganizacion para mamobrar con yontaja sobre sas

oponentes, ¥ si. a pesar do todas ostas amtunanas, son derrocados, fos nuevos hideres

experimentaran, a su vez, la inevitable <tansfornucion que los hace semepantes en tedos los
aspectos a los tiranos destronados..  Los revolucionanios de hoy son los rcaccionaios de
mafiana>

La mayoria de estos cmmbtios Uevan consigo una mscionahizacion del hiderazeo on das
organizacionces, racionalizacion que sc ajustan at modcelo webenano (1922a) del liderazgo
burocratico. pero que. probabicmente, va acompanada doe nuevos cambios en la forma en

wia con 1especto al imodcelo

que los lideres cjercen ef control, v que representan una dinerg
burocritico clasico. Por giemplo, oo ves de hmutarse a ordenar, los lideres quiza otoagiuen
mayor importancia a la argumentacion y a la persuasion Tal vee sntenten inducir a dos
micimbros de la organizacion a cooperar voluntiamente. haciendoles incluso pattucipasr on

n afcectar on sy pucsta de trabao. La cicvacion

fa adopcion de agquctlas decisiones gue les

Adenas, {os ditectivos

dcl nivel educativo de tasx masas trabajadoras racihita osta endencia.
profesionales se sienten mas inclinados que sus predecesoics a tener on cuenta los resultados
dec los estudios sociales resultados que aconseian un enfoque de <relaciones huwimanas> para
cl liderazgo dentro de las organizaciones Al nusmo ticmipo, los acontecimicntos politicos,
espectalmente cn algunos paises curopeos. han dlevado a implantar doversos tipos de
congestion ¥y de conscjos de trabajadores, con mavor o menor exitto. 8¢ observa un apoyvo

s~ por cpemiplo, una encuesta realizada en

incipiente a formas de liderazpo menos autociat
14 paises industrializados o ¢n proceso de desantollo revela que los directivos de empresas
se muestren favorables, por 1a abrumadora mayoria, siquicra a la idea de ta participacion en

Ia toma de decisiones, si bien expresin cierto escepticismo respecto a la capacidad de los



trabajadores para asumir las resy bilidades conso s con ¢ liderazgo democeatico.
(taire et at 1963).

El poder del Lider. Conceptos tradicionales del liderazgo nacian de los supuestos
hechos respecto al contexto social en et que aquel opera y respecto a la naturaleza misma del
poder que constituye la csencia del liderazgo. Uno de csos supuestos es ¢l que contexto se
halla cn conflicto en cl que sc jucga ¢l poder relativo: de los lideres y de otros, Sc suponia,
ademas, que la cantidad total de podcer cxistente cn ¢t sistcma social es fija y que los hideres y

sus scguidores ostan empenados cn un <jucpo de suma nulaz-, o sea que el aumento de

poder cc guido por un des o cquivalente cn ¢l poder de la otra. Los estudiosos
contemporincos dc la socicdad sc sicnten nuis inclinados que sus supuestos (Liket 1960
Parsons 1963: Tannenbaum 1966, pags. 95-100). Actualimente se cree que Ta cantidad total
de poder existente en un sistecma relacional pucde crecer. de modo que el doe los lideres y o

de sus seguidores pueden aumentar al mismo ucmpo.

E! analisis contemporianco del liderazgo se muestia mas abicrito que ol antenor a
considerar unas relaciones de poder mutuo {y no solo unifateraly, de intlucncia de los
scguidores sobre los fideres, y viceversa.

La opinian tradicional, a los lideres se les obedece por temor al castigo o por la
esperanza de la recompensa. Maquiavelo. p.ci., aconsciaban al principe que guardase ¢l
debido cquilibrio ¢n entre sus actos de rigor y de 1os beneficios concedidos a sus subditos, 1

lider quc cncontrase necesario castigar, deberia hacerlo rapidamente para reducir ase al

minimo ct reseatimicnto, y por el contrario, las recompensas deberian otorgarse ¢n pequenas
dosis distribuidas a lo largo dcel tiempo, para que sus cfectos se disfrutasen mas largamente,
Por su parte, Weber sostenia quc 1a estabilidad de los sistemas sociales dependen de
quc los scguidores acepten al derccho de los lideres a ejcreer el control. Ello suponia una
autoridad legitima y Weber (1922b) definio tres tipos de clla, todos los cuales ocupan un

lugar promincntc cn los cstudios

sociologicos del liderazgo.



El caristia con que estos aparccen investidos provoca obediencia por simple temor
reverente: tal es ¢l caso, en su forma pura, del profeta. ¢l héroe guctrero y cf gran
demagogo, Ia autoridad tradicional-pertencee a quienes poseen el derecho de regiv por su
nacimicnto o su clase social. Al lider wadicional se le obedece porque €l o los micmbros de

su clase o dc su familia han sido sicmpre sepuidos, obedecido

al tipo puro respondcn
cicrtos patriarcas, monarcas ¥ sciores teudales. El tereer tipo, ¢l de Ia autoridad tegal.
corresponde a quicnes desempenan un pucsto de lider por su demostrada competcncia
técnica. Las autoridades legales actian de manera impersonal. como instrumecentos de ta ley,
y se les obedece impemsonalmiente, por sentido del deber para con la ley. En la burocracia
idcal, cl liderazgo se basa exclusivamente on la autondad legal.

La confianza pucde s¢r otra dc las bases para aceptar la autoridad del lider, cl

subordinado tiencn confianza cn cl juicio det lider en materiales en las que este goza de gran

competencia téenica, aceptara su autoridad cn esos tetrenos. French y Raven (1959)

tingucn, adcmas, l1a influcncia basada cn la confianza que ¢l subordinado sicnte por ci
saber dcl lider, por un lado. ¥ 1a <influencia de infoanacion>, basada en Ia aceptacion por
parte de los subordinados de 1a logica vy los argumientos aducidos por el lider, por otro. Es
decir, que ¢l lider experto pude ser seguido no solo porque e~ una autoridad teconocida ¢n

ciertas materias, sino tambi

v porque sus decisiones, basxadas on sus conocimicentos de
especialista, son manificstiinente logicas, apropiadas y convincentes, o sca, que los
subordinados estin convencidos de que las decisiones son acertadas.

Rclaciones humanas que favorcee ¢l control cjercido por medio de los hechos y no
solo por los hombres. Tal <control por los hechos> s¢ basa en la comprension y cncarna en
¢l lider partidario dc la participacion, que para influir en sus subordinados les ayuda a que
comprendan los hechos de la situacion, con ¢l fin de ticgar, conjuntamente. a una actuacion
compatiblc con los propios intereses de cada uno y con los de la colectividad. Algunas de
cstas formas de entender of lidemzgo representan una ruptura total con la mayoria de las

tradicionales, pucs suponen cicrta comunidad de intereses entre los lideres y sus seguidores.
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En cl sentido clasico, cl lider s una persona perfectamente diferenciada de las demas
por su poder, status, visibilidad y cicrtos rasgos dec cariicter, tales como decision. valor,
integridad ¢ intcligencia. Ahora bicn: los cambios introducidos moderadamente en los
supuestos, cn cf sentido de reconocer la influencia mutua entre el lider y sus seguidores y la
posibilidad de quec aumente la suma total de poder, han restado claridad a ta linea que scpara
a los lideres de los demas. Ipualmentce, los conceptos del liderazgo basados cn las relaciones
humanas y en 1a participacion, en los que pierde importancia ¢l status y se da mayor rclicve a
la comunidad dc intcreses entre todos los miembros dec la colcctividad. contribuyen a

incion tradicional entre lideres y scguidores.

desdibujar la d
Sc han cncontrado pocas prucbas de que existan unos rasgos de caracter universales
que definan las cualidades esenciales y distintivas del lidernzgo. Ello ba venido a fortalecer la

posicion dc aquellos <situacionalistas> que afirman que la importancia de un rasgo

determinado depende de la situacion concreta en que se da el liderazgo.
no. quc rasgos (la

Los resultados de los estudios de investi: ién revelan,
inteligencia, por ¢j.) que pucden clasificar a un sujeto para desempefar cicrtos papeles de
lider se encuentran distribuidos de mancera continua y no dicotamica entre toda Ia poblacion.
No existen mzonces para creer que Jos rasgos que convicnen a muchos papeles de liderazgo
scan tan raros, tan infrecucnics, que no haya muchos individuos de personalidad muy
difercntc aptos para desempeiar puestos de lider.,

Para comprender el lidemzgo cs mejor considerarlo como una cuestion de grado:
como distribuido en distintos grados por todo cl sistema social. Estas intempretaciones

social y no sencillamentc una cualidad dec un

Hal que cl lid £o ©s una fi
individuo. Si bien las personas que desempedan funciones de liderazgo han de poscer
imi sy lidades 1 les apropiados para cumplir bien su comctido, también

cs cierto que la distribucion del liderazgo en las colectividades y la diversidad de situaciones

cn que cl liderazgo se producce sugicren cicrta varicdad en los tipos de personas capaces de

d las i de lider.



ctividades. Sc

En resumen: el concepto de liderazgo se reficre a una amplia gama de
aplica tanto al funcionamicnto de grupos pequenos como al gobicrmo de niciones enteras.
Pucdc referine al relativamente dituse proceso de influiir en ¢l establecimicento de normas de

lo o de opinion, o bicn a tas ovdenes conarcias que se dan dentro de una linca de mando.

o
ades de un sUPCIVESOE €N Uik CInpresa como a las de un estadista,

Alcanza tanto a las act
a la adminisracion rutinaria como la creaciin de organizaciones. La aiterpretacion del

lidcrasgo, ¢n tanto que concepto sociologico, ha vanado a lo large de los anos. Los

esfucrzos desarrollados por los sociclopos son un intento de construir conceptos aplicables a
sistemas sociales muy diversos, incluidos tanto los que dominaron cn ¢! pasado como fos
que hoy estan naciendo. Astmismo, una claboracion de conceptos mas generales responde a

Ia necesidad de entender el liderazgo on Jos muy diferentes contextos sociales y politicos que

cocxisten en ol mundo de hoy.*

Aspectos Politicos
La escasa identificacion con los nucvos organismos nacionales se compensa con la

n los pucvoes valores © impulsan

sus lideres, los cuales personific.

leattad  popular
a socicdad

sial avance de

la nacion hacia ot desantotlo. conuibuyendo

nente

podcross
El pensamicnto social comtemporanco ha afitmado paradéjicamente que ¢l lidetazgo

es la solucion tanto al problema del exceso como al de la insuficiencia del poder politico. Sc

ha sugcertdo, como fa solucion a las dos enfemmedades gencrales y caracterist

sistemas politicos, 1a convenicncia de un fucrte hiderazgo ¢jecutivo

Las formas bdsicas dc integracion tradicional, ya caducas -la famitia, Ia comunidad, la

fider que. segun cllos, el

iglesi ctc.-. fucron sustituidas por ¢l féireo zpo, Y

resquebrajamiento de los pilares del orden de ja a la sociedad inérme ante los conflictos que

Actosa-Cubiural Persper nives. Amsterdam, London, New York,

aves, Desnond. M. nent Research
(Elsevier Scientific Publishing Company, 1973). pp. 151-158
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podrian ser resucltos o evitados mediante Ia identificacion con el origen de los movimicntos
fascistas y comunistas ¢n Jos sistemas industriales de Oceidente y de los movimicntos
nacionalistas de los paises cn vias de desasrollo,

Solo un liderazgo cficaz pucde pasantizar una direccion y una accion integradoras
que supercen ¢l estancamiento del pluralismo, endémico en todos los sistemas democraticos
occidentales.

La patologia dcl pluralismo politico ¢x ¢l inmovilismo, en tales condicioncs, solo un
a2 presidencia de

lidcrazgo fortalccido pucde ofrccer unos objetivos nacionales finnes. L
Gaulle de Francia, €l aumcento de poder de otros jefes gjccutivos de paises democraticos: p.
¢j.. ¢l presidente nortcamericano, ¢ pnmcer ministro britanico y ¢l canciller alcman.

Esta funcion inegradora del liderazgo se manifiesta en dos clases de papel politico.
Uno cs ¢l del héroc nacional, mediante ¢l cual el jefe cjecutivo pemvonifica y representa la
<voluntad general> o los <intcreses supremos> de la nacion. Un giemplo dc costo o
constituyen de Gaulle y los lideres de muchas naciones de nucvo cudo. Como cf legislador
de Rousscau, cstas figuras populistas estan por cncinia de la politica y de Jos intereses do
grupo. Otro cs cl del politico nato o integrador de voluntades, es deeir, exporto manipulador
de interescs y aglutinador de coaliciones, cuyo mejor cxponcente s Franklin 3. Rooscvelt.

El portavoz de la <voluntad gencral> ox Hamado al poder cuando hay dificuliad cn
Hegar a un acucrde: ¢l <politico nato> toma las ricndas cuandoe hay posibilidad de un
acuerdo, amcnazado por conflictos cncontrados y dificiles de conjugar, cuando existe la
nccesidad perentona de una formula de compromiso cntre Jos intereses on conflicto, Hasta

cicrto punto, todo jefe ¢jccutive debe desempenar cstos dos papeles.



EX]

CONCEPTOS Y TEORIAS DE LIDERAZGO

cl proceso de influcacia que una persona ticne sobre otras y come Gsta influcene
puia of comportamicnto de todo un grupoe, o algunas pecsonas ntegranies de este. L
persona quc ticne mas influencia en un grupo, pencralmente es la que conduce la accion del

mo hacia cl logro de sus objetivos, s ol Hider.

m

Conceptas de Liderazgo,

> penso que podria explicane ke

[.ox estudios iniciales se centran en ¢l lider mismo S

S~y los raspos

Cl cia y I osencia del tenomeno de lidetazgeo aislando fas caracterist
psicologicos y fisicos que difcienciaban al lider de tos demas miembros del grupo. Algunos
autores trataron de darle al concepto de hderazgo una forma mas campleta, enmarcando
todo o quc lo caracteriza.

£31 dirigente, para Homas (1950) es ¢l hombre que mas sc accrca a realizar las

o que attac a la

normas s estimadas por el grupo este e proporciona i clevada
gente, ¢ implica el derecho de asumir ¢f connol del grupo
Para Hemphill (1950), ¢l liderazeo se va a cjereer tesolviendo fos problemas que van

surpicndo dentro del grupao.
h v Zandcer (1986) respecto & que

Es por esto altimo, quce la aportacion de Cartwai
cualquicr miembro de un grupo puede ser lidern, aclam que este 1ol puede ser asumido por
quien tenga mayor influcncia interpersonal onentada a una situacion determinada, esto

permite que el grupo alcance las metas propuestas desde su formacion

[-as definiciones anteriores remacan la imponanci det funcionanuento del grupo de

racteristicas afines a las necesidades de tos

acucrdo a la habilidad del lider. Quicn tenpa s
demas va a explotarlas penmitiendo que este surja.
Un acto de liderzgo consiste en contribuir con alguna funcion en ¢! grupo, por lo

tanto la conducta de este pucde estar deternminada no solo por lo que aporta ¢l micmbro,



sino por 1a cultura que se desarrolla en ¢l y por {a interaccion de csta cultur con las
cxpectativas de fos miembros. Por Lo (que ¢l procesoe de interaccidon va i ser circunstancial,
no pudiéndose pencralizar a prion cual o8 la persona o personas mus indicadas para ser ¢l
lider de un grupo detenminado

Es dificil oficcer una definicion completa sobre fo que es lidernzpo, va que cl
dirigentc va a surgir en funcion de las necesidades y busqueda del prupo al que sc pertencee.

necesidad

£! enfoque del lider estd on tfuncian de las nccosidades de organizarse y no en
del individuo,

Adair (1979) cncicrra ¢l concepto del lider on forma integral, definiéndola de ia
sigruicntc mancri:

“Persona con ciertas cualidades en cuanto a personalidad y caricter las cuales estin
adccuadas a o sitwacion general, y estructuradas dentro de un detennina prado de
CONOCIMICNIoN teeNicos Yy expericncia pertnentes, ademas s capaz de proporcionar las
funciones nccesanas para gutar al grupo hacia ¢l mejor logro de su proposito, ¢n tanto guce
procura mantencer y cdificar su unidad como cquipo, cn ia proporcion adecuada de
contribuciones por patte de los miambros”

t.a definicion de Adatr ticnen ¢l proposito de ofrecer una idea muis clama de las

caracteristicas que encierra ol lider

Rasgos del Lider
Algunos autores han intentado ver al lider como una combinacion de caracteristicas

o rasgos especificos. Charles B3ird (19:18) ciaboro una lista de 79 rasgos, de las cuales los

. simpatia, iniciativa, sentido dcd humor,

mas represcntativos son los sipuicntes. inteligenci

honradez, confianza en si mismao, cte (Carrwright 1986).

© Adair, John. El liderazgo basado en la aceron. México, ILE. (MeGraw-Hill, 1978). pp. 20-32,




En 1947, Jennings costablece que los lideres, ©n situaciones parccidas,

considerablemente en varios aspectos y que aquellos que se encontraban en ciscunstancias

v enosas casgos personales (Shenf 1975)

diferentes, se diferenciaban adgn ma
rraspos goencrales de personatidad del lider, ya que

Por lo que resulta difictl encont
Tos rasgos gencrales de personalidad del lider, yva que los tasgos que son indispensables para

un grupo, pucden ser distintos cn otro ambsenic

Para Stogdill (1948) los lideres sobricpasan a los que no son cn intcligencia,

conocimicntos. confiabilidad, responsabilidad, actividad v participacion social, asi como, en

cl status cconontico (Cartwright 1986)
Al hablar de status, podemos scnalar a Rodiigues (1982) que considera que es tal y

como ¢l micmbro se percibe, o bicn ¢l consenso del grupo acerca del minmo individuo.
mancjo del status dependceri det tipo de grupo v las demandas y organizacion interna de este.

Homans (1961} hace referencia del status on cuanto 2 la congruencia de osie respecto a lo

quc cf grupo espera.
Ellider no va a existir en el vacio, funciona en una sttuacion social que os modificada

por las exigencias del momento, por el patron de notmas, pos la tarea o la accion especifica

¥ pot factares diversos.
LLas normas sociales prescribinian los toles mas que lo que haria ¢l status, va que un

mismo tipo dc normas pueden guiar la conducta de dos personas en forma semcjante,

senalando entonces que estas desempenan ¢l s ol

Relacion del lider con otros micmbros.

La interaccion del lider con sus seguidores surge de una identificacion personal que
se pucdc caracterizar por la obediencia, simpatia o aun sentimientos mas profundos,
El lider propicia 1a unificacion det grupo! este va a poner en patabras los sentimicntos

¥ pensamicitos del grupo para poder actuar, utilizando su expericncia para {ograr motivar al

grupo.
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Anzicu (1970) senala que cada individuo acepta el derecho de influir en los denis, to

nflucncia de los demas. Tambicn Anzicu

qQue implica ademas un acucrdo de acepu
conscrente de guce vk g

consider: que ol atractivo de un grapo amentara sk un micinbro ost

facer sus necesidades pertencaiendo a dicho grupo.,

El lidcrasgo esta basado on una relacion de trabajo eatre tos micmbros de un grupo,
en ¢l cual, ol lider adquicie su papel a waves de la participacion activa y de demostiacion de

su capacidad para Hevar a cabo determminadas tarcas
Agrawal (1989) lo corntobara por medio de una investigacion rcabizada cn una tabrica
hinda, cn donde cnconro que cuando cl lider participa actuivamente, los trabagjadores realizan
L1 tarca con mayor agrado. sintiendose acogidos por éste
El lider va a tener [a funcion de dwigir, v hacer que los micmbros sc hagan

tesponsables de realizar la meta plantcada por ¢l mismo grapo. Sioun mictitbro e oftece la

face on cierta medida las expectativas del grupo.

funcion de lider, oste sat
Ficlder (1971) demuestra que 1a cfectividad del grupo va a ser relevanie para of hder

dependiendo de la situacion especitica en que tunciona y para ¢ grado on que tal aitcion

pennita al lider ¢jereer su intfluencia. ™

Como se ha mencronado antcrionmente. fas relaciones del lider con los denis suponce
Ia supraordenacion y Ia subordinacion  Las funciones del hderazgo son fundamentales para
definir Ia situacion, darle significacion simbolica, para sugeric soluciones de problemas
cuando estos se presenten. Pocas veees todas estas funciones son desempenadas por un solo
micmbro. cn espcecial si la situacion o la cusd se enfrenta ¢l grupo es compleyr. Para fos

wen

micmbros det grupo, el lider ticne un prestigio, este se refiere a la reputacion y o la i
s por este preshigio el lider se ideahiza, siendo

quc todos han proyectado en ¢L Muchas vee
la proycccion simbolica de un ideal, atribuyendolo cualidades que no ticne (Zanzar, 1980)

L (Ed. Tritlas, 198Y) pp. 7X

1. Mexico, 1.

? Fiedler, Fred, Lig vy Adminisracion Efect




Todo esto afecta a los tideres ya que icaccionan cn forma ambiciosa para Jograr mas
poder en contra de los mismos nucmbios que to hicicron, Esto se ha podido comprobar a

través de ta historia; como os ol caso de cientos dictadores que han dejado huelta a traveés del

mancijo politico que hacen
El concepto de lidemego no pucde ser entendido sin los roles de oy otros micmbros,

¥it que es una parte de el sestena social
Concluyendo ¢n fonna clara que tiene como papel primordial ©f ser 1a vor de su

grupo defendicndo las ideas y valores que permiten {a oxistencia del mismo

Rol del Lider
Si sc considera et liderazgo on termmae de soles, o imporante investigar acerea de la

telacion de éstos y [a conformacion de ta personalidad

de porsonahidad v tipo de socicdad. El primcio

Sc debe distinguir entre npo

comprende mecanismos dependicntes de fa estiuctura conshitecional del individuo vy de su

acvondicionamicnto temprano, of segundo oy una pencralizacion de los toles
Asi como existen distintos tipos pacologicos o clasticaciones de fa personalidad, de
nerales

al modo se ha intentado clasificar a tos lideres segunt roles sociales un tanto

El tipo de personalidad repiesenta un comunto de mecanismos o rasgos derivados
priacipalmente del individuo a medida gue onte se socralrea Se ha observado cierta relacion
entre los roles y las estrizcturas de petsonalidad (Young, 1969),

En 1988 Ellis junto con otras investgadores realizaton un estudio acerca de as

habilidades o caracteristicas individuales en relacion con ol hderazgo. Comprobaron que los
dos por el grupo como su lider.

individuos quc 1enias mayor control de si mistnos eran cle
as dos

Habiéndose realizado muchos intentos a fin de clasiticar segun las categor

roles sociales dominantes de los individuos en ¢l campo del liderazgo, a continuacion se

mencionan cinco tipos:



Lider dominante: o8 aqucl quc utiliza su agresividad como medio de credibilidad
con cl grupo.

El Exponcente: advierte los seatinuentos ¢ impulbsos del grupo v tos onenta a fa
accion.

Lider Coastitucienal: manticne su poder y dominio a traves del vespaldo que recibe
de las reglas que ticne el grupo

Lider persuasiva: mancja las situaciones a traves de los simbolos que son Samiliares
al grupo.

Lider 1cionario 0 burocritico: sc va desarrollando en Ja medida que of orden

politico se vuclve mis complejo y ¢f campo administrativo sc expandc.
£1 origen y ¢l desarrollo de los roles sociales depende del aprendizage social y

cuttural,

me Los

£1 dirigente influye on la conducta, ademas de que puede inducir al apread

individuos que utitizan came modelo a alguno de los nuembros del grupo. logoanr adoptay

conductas quce no figuraban ¢n su repertono v que de alpuna forma contrbaven at grupo
Malcom (. Preston vy Rox K. Hceintz (1949) realizaron una  investigacion  pari
comprobar que ¢l grupo cambia sus actitudes ¥ son mas cficaces en cumphit sus talcas
cuando ¢l lider o dirigente participa actis amcente dentro de oste v no se tama ajeno a el
l.os cambios quc un lider pucde producis en los micmbros del ciupo pucden ses

n algun

desde ta forina de actuar hasta 1a formna de pensar o de sentir, de manera que ten
grado dec permancencia o estabilidad hasta ¢l punto que lleguen a considerane comao vasgos

de personalidad.

Los trabajos experimentados de Sherif (1935), Lewin (1958), Kogan y  Walloch
(1967), Sampson (1969), Lemaine (1971), Doise y Moscovici (1973), han mosttade como la
continua interaccidon social con el dirigente con Heva a transformaciones cognoscitivas en los

sujetos.




mentacion que permite que tanto el dirigente

Dentro del grupo sc da una 1¢troa
como los miembros aprendan los unos de los otros, favorecicndo cf crecimicnto

Se pucde considerar dos tipos de factores que se asocian con {a diferenciacion de un
hablan de la formacion del rol o causa de fos

rol: factorcs ambicntales externos, que

componentes de 1a tarca, y lov procesos intemos implicados en el establecimicnto de

penonas determinadas en los roles deteninados
Autores como Gemill (1986) desapruchan ¢l papel del lider en un grupo pequecao,
argumentando que la funcion de oste o la de ser recipiente sobre ol cual s vacian

ansicdades ¢ inseguridades sin encontrar una solucion a los conflictos quc surpen dentro y

fucra del grupo
Gemill senala que os un crror del lider, siendo cstas las caractegsticas lo que los

autores como Pichon-Rivieré describen como necesarias para ¢l futuro lider

Las penvonas con una ascendencia personal tienden a ocupar los roles del lider, of
quc esta sujcto a regulacion por otras propicdades del grupo. Los roles se reficren a los
aspectos de interaccion entre tos individuos v no a atntbutos individuales.

A nivel de grupo, las pormas son ideas organizadas y ampliamente compartidas con

las que se regula fa accion de oste.

Las normas de grupo son miccanisinos de conservacion; que van a dar al grupo la

cestabilidad que necesita para continuar su existencia.

El formador de lideres

El punto central en su fonmacion lo constituye ¢! aprender hacicndo. v esto se logra
asignado tarcas especificas y conctetas a aquellos individuos que quicran pieparane (Ander
Egg, 1980).

El oricntador va a ser ¢l encargado de que los miembros de un grupo cuya intencion
es prepararse para asumir ¢l rol de lider, permita que todos estos individuos centren su

atencion en sus valores, conductas y seatimientos que han sido expresados a través de sus




Ju

rclaciones

interpersonales, y los roles que adoptan en las situaciones cotidianas dentro del

grupo. La incapacidad para prestar atencion a las elaciones, tanto de personabidad como de

rol, pucde limitar de mancia signiticativa las posthihdades de ung

expericncia de grupo de

adiestramicnto (Dyer, 1975)
White (1963) tenicndo un picno conocunicnto de si mismo se podri ingjorar y

ransformar las teoriax y pro.

amas dados en bucnas puicticas para la capacits wm de los

micmbros del grupo.
Conscicnte y responsable sobte la smpoitancia de su tarea, ya que os a traveés del

ciemplo y de su interaccion con ¢l grupo comao se lograra el aprendizaje. La esistencia al

cambio, pero exto se debe al micdo de dejar 1a estructura existente ¥y el tameor a la nueva

situacion desconocida *

Téc

icas empleadas en lx formacion de lideres.
El interés en la dinamica de grupos es el obscrvar como los fenomenos depende tos

unos de los otros, esta  imvestigacion oy cmipirica »  se basa cn  las obscrvaciones

cuant $H

ficables, la experimentacion controlada y i mmeds
Arca industrial, esta la de Etton Mayo (1927), s la relacion obrero:patron y las

condiciones de trabajo, con el 1in de mejorar ¢l nivet de produccion y las e

actones humanas
cn ¢l ambiente laboral.
J. L. Moreno realizo ¢l mctodo sociométrico, ¢ padir a cada micmbro que

especifique que sujetos dentro del grupo le sunpatizan mas y quicnes le disgustan; esta

c dentro

informacion ¢l coordinador caliza un sociodrama que refleja todo lo que aconte

del grupo; percibiéndose asi tox lideres, los que son populares o los que son de alguna forma

rechazados por ¢l grupo (Kelly, 1975).

¥ Auren, Auris. Liderazizo v Motivicion, BBuenas Aires, Asgentinag, (Ed.. Amceri L 1998) pp. 1224127,



g7

Tcoria de Bales (1950), para este estudio no se requicre de la direcciaon de un lider,

ya que un grupo pasa por tres fases: aclarmcion, evaluacion y decision:  resolbvaiéndolas a
través de una comunicacion abicrta
Estax categorias son las siguicntes:
Relaciones Hfumanas: Muestra de sohdandad
Mucstra de tension
Coincide
Discrepa
Demuestra antagonisimo
Tarca: Aporty sugerencias
Opina
Oricnta
Solicita arientacion
Pidc opinion
Solicita sugerencias
Aclaracion se reficre a 1a definicion de fa situacion dentro de la que se encucntran los
micmbros; la cvaluacion, en donde se ponen de manificsto los seatmicntos respecto a las
diferentes soluciones, tratando de ctciar cicrto consensa con referencia a los juicios de valor,
Decision que husca especificar soluciones y estructurar ¢f comportamiento del grupo
mediante la clcecion de una o varias posibilidades de accion (Kelly, 1975)
f.as diferentes habilidades de los micmbros de un grupo poqueno crea una

distribucion legitima de las responsabilidades de cada uno cvitando asm njusticias de este

tipo.

Pichon-Rivieré califica a la formacion como la construccion de un 1ol tuncional para
una tarea, la configuracién dec una tmodalidad instrumenial operativa de relacion con los
otros. Es por esto que ¢l copensor o coordinador. Namado asy por Pichon-Raviere. debe

cntenderse y tener la capacidad de albergar dentro de si ¢l proceso de los otios, sus afectos,
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sus ansiedades, para devolver al otro esos sentimicntos, descifriindose y decodificindolos de
mancra que pucden ser reconocidos como propios. para entonces comcencsar a trabajar en
conductas nucvas, juego en su exploracion y conocinuento de la realidad: ¢1 hacer, el sentir y
¢l pensar (Quiroga, 1986).

Es de vital importancia que se preparen y no confiar totalmente en lox atributos
naturales del lider.

La expeniencia vivencial, consiste en involuctar al participante e¢n ¢l conocimicnto de
simismo y su interrelacion al grupo que pertencece

La cxpericncia académica es la ecncargada de proveer al participante de marcos
teoricos y mctodologias de investigacion que le agudicen of sentido critico hacia su cntorno

e,

y hacia las otras arcas del aprendiz
joven de situaciones o

La expericncia social pretende concientizar ¥y preparar al
momentos sociales o ccologicos especificos por medio del analisis practico

La experencia religiosa que busca dar al paticipante ¢l conocimicento vivencial y la
proycecion a través de un compromiso a raiz de su ereencia

La mctodologia basica que sc supicte para lax drcas de estudio fue de una hora de
exposicion i cargo del macestro o experto, otra de trabajo ¢n grupos pequentos, una hora
redaccion y una uitima en donde fos participantes cxportian en una asamblea general.

Al repasar la descripeion de las cuatio expenencias descritas, ¢l pretender un
ambicntc agradable y de cordialidad en donde ¢l individuo lograra desamollar plenamente
cicrtas caracteristicas que e dicron Ja posibilidad de ser lider; y ol que resolviera con
anterioridad cualquier tipo de sentimiento hostil en contra de algin micmbio, se asocia con
¢! sociodrama propuesto por Moreno en donde a taves de este s¢ busca crear un ambicnite
agradable.

La importancia de que ¢l sujcto s¢ conozca ©n cste momento cnseia al otro a

conoccrse. El conocer su realidad permite que busque soluciones a través de sk mmismo vy de

Ias opiniones dc los micmbros del grupo, esto encuadra on las fases descritas por Bales.,
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Al hablar de 1a persona humani, se comenta que ol hombre pasa a ser protagonista
de su historia, hacerse asimismo, y a pattir de ahi irse al nosotros. El compromiso social
pretende logmar cambios profundos y radicales en el mundo, parntiendo de Ia realidad

concreta que vive ¢l hombre, clabol

ndo nuevos sistemas sociopoliticos-ccondmicos que

TONT d alax v dades de nuestro ticmpo vy a las exigencias mas profundas de las

nucvas generaciones. La fe e

stana contra ha existencia en Dios,, un Dios mas humano, con
et cual sc comparte la oracion y ta vida misma (Hortclano, 1984).

La comunidad ¢s un cspacio de relaciones interpersonales sumamente propio para
quc el individuo encuentre apoyo o osimulo para cl mejor desarrollo de su persona. La
comunidad constituye un grupo intennedio entre fa familin y la socicdad en geacral,
superando la estrechez de una, y ¢l anenimato y masificacion de la otra, con un espacio
relativamente plural, pero donde el individuo s identificado (Hortelano, 19%7).

Confonmc la teoria propucsta por Bion (1950), cuya oricntacion cs psicoanalitica,
comprucha que el grupo es una forma identificacion para ¢l individuo, permitiéndole ¢l
mangjo de situaciones a las que no sc enticntaba antes de penenceer a el (Cartwright, 1986),

Promover y madurar a la persona, la familia y la comunidad.

Formar y apoyar a sus thicinbros.

Promover otro tipo de comunidades alas que se les propondrin los ideales,

Para Munné (1986) cste tipo de grupo clasificar

v coma pequeno, de contacto
dirccto. con vinculos afectivos y cuya lonmacion os cspontanci, por 1o tanto ¢l grupo quc se

forma c©s primano ya quce

face las caracteristicas  dictadas por  los  distintos
investigadores.

Se habla de hacer un compromiso explicito. ¢t cual se define como cl acuerdo para
lograr una pcrrnanencia y estabilidad en ¢l grupo formado.

La oracion fuerte se reficre a buscar una forma de contacto con Dios mas alla de

dccir oracioncs o asistir a actividades religiosas. Corn

sponde al joven aprender a ser mads

humano y construir a través de su ct

atividad v fa del grupo un mundo mcjor.
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Amistad y conoc

icnto del otro; aw

eonocimicnto y del estudio de su res

cntonces ser el protagonista de su entorno y crear las posibles soluciones a los probicmas
quc ostian prescentes,
La idea surge de la necesidad de crear una conciencia moral on la juventud y

ambicnte laborl actual, con el tin de que estos se conviertan en wransformadotes de s

catorno,

La concicncia moral significa ¢l proceso dondce todo hombee busca ¢l bien tenicndo a

continuacion la causistica moral, estudiandose mediante casos hipotéticos  penmticndo

desavollarse asi un descrecimiento moral (Hortelano, 19K87)

Sc detecta en 1a socicdad ta falia de vision inmcgral det mundo y del hombie imisma,
pretendicndo  autoconocimicnto ¥y ¢l mgjoramiento  de  las relaciones  intamernsonales
Estudiosos de 1a motivacion como Nuttin (196X) es 1a que mas explica ¢l commportamicnto
humano por medio de la 1esolucion de necesidades fundamentales, dentro de las que

menciona son

la de ser aprabado socatmieate, la necesidad de amar ¥ ta necesidad de

segundad.

Coun carencias afectiv

~ dentro del nncleo famudian, asi como una excesiva citicn de

fos padres hacia sus hijos

Los conflictos aumentaron debido a la presencia continua con sus padies, o

personalidad y no pucden ser modificados, lo que se puede modificar son fas actitudes v
estas se pueden observar a taves de acciones: para lo cual seria conveniente darle un
scguimicnto a los asistentes a dicho curo.

Pichon-Rivicre que menciona que ¢l sujeto que se prepara para ser lider debe

conocerse para chatonces conocer a los demas. Es un intento por crear concienc

de mejorur
las cosas. Para lo;

esto, se encontraron obsticulos v Hmitaciones pero Csto no quicie
decir que sea una derrota, sino que es el comicnzo de algo que con ¢l ticmpo pucde ser una
téenica con la cual se pucde mcjorar ¢l trabajo grupal y consolidar conductas de hiderazgo v

que posterionnentc ojald sc observen los tesultados en la praxis.



Potencialidad grupat y el procese de capacitacion como tortalecedor os de rasgos de

liderazgo, mostrando las diversas teorias que existen sobie estos temas,

Una altcraativa que dan fos TAS ¢n este caso para preparar al joven a anstornu su

cntorno.®

ORIGEN DE LOS CGRUPOS

Desde los antiguos piicpos hasta nucestros dias, se han desanollado tcorias sobre ef
papcl del hombie dentro de un urupo ¥ su nceesidad de pestenceer a one.

Psicologia Social: mismo tompo que se osta condicronado por etla De este campo se

desprende la paicosociologia que se distingue por ostudiar por una parte las relaciones

intarpersonales en funcion con 1a vida social, ani comao analizae los grupos peguenos, cuyos
integrantes pucden conocerse y establecer relaciones dicectas (Michel, 19649

s importante practicar estudios sobie tormacion de grupos, ya que las condiciones
que Hevan a un namero de mdiv iduos arcuntse hace que Jde caracteristicas pruopias at grupo,

Hevandose a cabo un proceso de camibio desde el micro de su formacion

Shaw (1980) mencions que dosde un punto doe vista mas peneral, las potsonas forman

Vi Que eNIsen tareas quo solo ¢l

prupos porque estos satisfacen algana necosidad individoal

prupo os capas de desempenar. Exras tarcas pueden ser desde mcrorar b pvoduccion hasta

feun contlicto v necesta del

rupo para saliv

darle apoyo a un micmbio, o cual tuve

adelante. Esto concuerda con la idea de Cartwnipht o Zanda (1986) acctca de que 1 grupo
s¢ forma para satistacer sus necesidades

Para Fingerman (1971) ¢l individuo se siente higado al grupo porque los demas

con sus ideas. Al pertenceer estas ideas se motdean

micmbros concucrdan de alguna forn

para darle forma a lo que lo caracten

Fabian. La Biblhia Manual de_excelenca Gereneial. Mesico TLF (EAL Pac, 1991y, pp.

? Martincz Villega
71-83.

Prnccton, New Jersey, (Princeton, University press,

0 yelva, Sidney. Smatl Groups and [ ;
1992). pp. 82-K6.



La cultura del grupo

m. Los

Los dos componentes de 1a cultura son los valores y las normas de organi

valores permiten defi las mctas perscgoidas por lon micmbros de o orpanizacion vy

iona con los fines de la conducty humana y

especificar asimismo fos ideales, también se rela
os aqui dondc las normas se consideran comao un medio legitima para realizar tos fines. Las
normas de orgamizacion se reficren a las expectativas relacionadas con ef modo en que los
micmbios deben comportarse (Kelly, 1975).

Creando ast una varicedad de culturas, que aunque es pequena ¢ mmcompleta ticne

acteristicas propias (Skinner, 1972).

Garza, Lipton ¢ Isonia ( 1989) demostraron que un grupo cuyo étnico o homogenco,
rcalizan la tarca propucsta coit mayor mativacion y esta auvmenta cuando su lider es det
mismo origen, Fata investigacion se realizd para comprobar o descrito por Tagel (1979) v
Turner (1985) ¢n cuanto a la tcoria de 1a identidad social que propone que la productividad

prupal dificre de la composician étnica de éste asi comao de s lider

Caracteristicas que define al prupo

impotante saber clasificar los grupos. esto sc hace diferenciandolos de tos demas

en lo que se reficre a lo socialmente tipico.

Cartwright (1986) divide a los grupos cn grandes :dreas:

i Formacion Deliberada.-

como aparcce cn los siguicntes grupos;

siente

n) Girupo de trabajo: que sc reune para gjecutar tarea on forma et
Los obreros se siente mas satisfechos con sy trabajo cuando la schicion con su
superior ¢s cordial y de amistad.

b) Grupos para resolver problemas: su formacion sc explica cn base a la

necesidad de solucionar situaciones cantlictivas.
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Hoffiman, Collins y Guctzkow (1965) han tratado de claborar nucvos modcelos para

CS1Os grupe
<) Grupos mediadores” su creacion ¢ debe a la necesidad de coordinar las
actividades de otros gnupos

d) Grupos legistativos: estian cocargados de fonmnmular reglas, fegislaciones o
politicas que permiten regular ¢l funcionamicnto de otros grupos

c) Chrupo de Cliento. sus integranies se ceanen en un periedo de 23 hotas con ot

una forma mutiamente

tfin de mejorarse de aly

Formacion pontianca - Su condiaion fundamental os que tos indivaduos tengan ol

1ICNIC CONTACTO CAIIC SECOIIO PAK CONnOCeIse
Heider v Newcomb (195X) han afirmado que una persona tenderi o sentivse atraida
por otra, si los valores vy acuvidades de la otra son sinmlares a los propios

(Cattwregaht, 1986)

Designacion Externa.- Estos son los grupos que por sus caracteristicas fisicas son

segregadas con muembios que tengan caracteristicas sunilares a cltos, B4 fa sociedad

fa encarpada de formarios

ndes clasiticaciones

Munne t1986) desenibe cinco @ cerea de los grupaos

Los pequenos y grandes grupos: scpin su tamano y volumen, pudicndose analizar la
conducta predominante dentro de cllos. El pequeno esta formado cnre 15 y 30
micmbros, constituyéndose ¢l grupo grande a partiv de los 30 sujetos. La dicta
también os considerada dentro del grupo pequeno va que dentro de ella se Hevan a
cabo los mismos procesos

Grupos de contacto ditecto y de contacto inditecto.- Los primceios ticnden a ser
pcqueios ya que manticnen una relacion estrecha: en contraparte esta ¢l macrogrupo
dentro del cual se establecen relaciones de tipo indirecto, debido a la magnitud y a

quc las relaciones que se establecen son impersonales



Grupos afectivos y grupos uatilitarios - Los afcenvos son aquellos en donde se
ad. En los utilitarios no se crean oste tipo Jde vinculos

establecen relaciones de am

entre Jos miembros sino que fa union tene el fin de aleanzar slpuna mcta concret
Lo totma cn

acion s¢ reficee

fos - Esta clasifi

upos artstic

Grupos capontancos v
quc se establece ¢f vincuto, Los pruncios suclen ser propios de los aucrogrupos
grandes.  Estos  aitimos, son prefabricados. En o algunos casos, comoe on o fos

laboratorios de Psicologia con fines oxperimentales, en el que ©f grupo o pequcito,

los vinculos son artificiales

Grupos primarios y grupos sccundanos - £l grupo primario os de contacto ditecto,
espontanco y cfectivo, aputandaole al individao L expenencia de fa umidad socaal,

otra partc quc no cambian cn ¢l nismo grado en lo que o hacen las selaciones s

claboradas,
Brow (1970) divide a los grupos en totmales ¢ ontormales, asocrando a Jos formales

con los grupos sccundarios descritos ya ¥ los iformades con los primaiios, quc no son

plancados y surpen de as necesidades de los nuembros

Caracteristicas de las personas que patencecn al grupo, conforpne L wcoria de la

interaccion descenia por Homans,

Participacion ¢n interacciones ficcucntes

a)

) Definirse entre si como micmbros

<) tros los consideran coma partencerentes al giepo.

d) Comparten normas sespecto a los temas deanterés conmin.
) Participacion en un sistema de papeles enticlazados

N incuentran que ¢l grupo es rccompensame

) Persiguen metas promovedommente interdependicntes,
h) Se perciben y son percibidos colectivamente como unidad.

respecto al ambiente (Homians, 1950).

i) Tienen a activar en fonna unit



organizacion de

Para complementar lo anterior. McDougall (1920) senala que cn
un grupo y para que este seia considerado como tal, la diferenciacion vy especificidad de
funciones hace que el clima del grupo no se vea afectado ya que cada miembro se hace
responsable del papel que juepa dentto de éxte (Cappn, 19O83).

Lewin, Lipopit y White (I1239) en un estudio mostraron que la conducta de los

micmbros de un grupo cra afectada significativamenic por los cambios en ol clima de ¢ste,

refiriéndose o fa moral ¥ a la cohesion, dos variables impoftantes  para un mcjor

funcionamicnto grupal.
Hirokawa y Barge (1989) encontraron quc una dc las barvearas para ol entendimicnto

¥ la actuacion del grupo, ostd en ol trato, ctin, estifo y 1a funcionalidad en que ase mancjan

Iov toles. "ara esto propusicron factores situacionales que bencfician la  comunicacion

intcrgrupal. 't

‘os de cada grupo

Obje

Lo objetivos van a surgir en ¢l momento cn que los intereses de todos los micmbros
se omtegren en un comian denominador, que va a ser una especic de compromivo de la
mayoria quc sc impone al propio individuo. Cuanto mas claro cs ¢l objetivo. mayor es la
integracion, los sentimicntos hostiles se dejan de lado o se vuelven menos frccucntes y esto

permite comparar ¢l resultado de cada individuo en funcion de los otros micmbios, para ver

(quicén sc intcgra i tos objetivos

Eficacia del grupo
En un estudio realizado por Dobbins y Zaccaro (1986) s¢ vio que un grupo responde

mas a la tarea propuecsta cuando su cohesion de este es mucho mayor.

1 van Flee, James. Guide 10 Manageng people. West Nyvack, New York. (Parker Publishing Campany, Inc.
tY68). pp. 4K-51.



v realidad,

onan  uo medio pat establec Y examnar

Loas  grupos propos

comparando sus pereepeiones con otros aategrantes. Al pertenceer al grapo se tiene fa
oportunidad de hacer conciencia personal, aumentando asi Lo autocsuma Tamnbuen se e

ofrece al individuo un sentido de pertenenca

del g

dad inrer apo

Niveles en b ac

Todo gupo desanvolla una actividad anwcrna simualidncamente en tres frentes

distintos. Cualquier conducta grupal sepercate en todos cllos

nivel mas superficial os of tematico v esta dado por el contenido de lo que hablen o

L tarea que realizan los nucinbros del tupo

El otro nivel ex e funcional, sc reficre a la actuacion de cada nucinbio, o~ decir al

funcionamicnto que tiene dentro del goupo: quien habla, quien dinige, ete
El tercer nivel os ¢l afectivo, esta ichacionado con fucrzas cmotivas que s¢ poncan en

fucpo on toda intcraccion, vy forman una sed estructural ditsunica snuy compleja Eonooste

Ly empatia o ol s

aivel se retleian fendmenos como L agieaon, la angusti
Dcebido o la interdependencia de estos tres mveles no pucden medne e asladamente.

la mayoria de las téenicas hasta hoy desarnrolladas <o ban anteresado on ¢l nnel ofectivo

co. Entre fas teencas osta la de

pasiblemente por ser eate ¢l de mayor sipgniticado psicolog
Lewin que centra su analisis en ol aqui y en ¢! abora del propro grupo, sc le denomma corno

tateenica prupal de enttenamiento, fa cual pasa de ser un instrumento de medicion 4 uno de

tormacion
INVESUZACIONES POSeTToNes

teoria de este autor ha servido de inspiracion par

amet ostudiaton s partie de este punto de vista los cainbios

Bavclas ¢(1969) junto con ¥
La vent

provocados en c! grupo por el empleo de distintas redes de comunicacion

actual,

téenica grupal de entrenamiento es la de levar fainsvestigacion a una situacron real y

al mismo ticmpo que involucra a los participantes a la conducta propia de la muisma

investigaci
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La técnica grupal de entrenamiento presenta cinco objelivos:
Mcjor comprension de lo que ocurre en el grupo, para toma de decisiones oportunas,
Adquisicion de conocimicntos sobre come hacer tecnica, ¢f cual esta destinado a

facilitar  los cambios nccesanos entte los miembros  del grupo para que  se

comprendan y se acepien las decisiones.

fos demas y a tolerancia 1especto a sus scntimicntos, lo

Desarrollar la atencion hac
quc deriva de aceptar que se pueden expresar sentimientos diferentes sobre una

misma situacion.

4. Facilitar Ia toma de iniciativa penonales.
Dcterminar su accion no cn funcion de las ideas preconcebidas sino on funcion de fa

rcalidad cn un grupo dc trabajo (Michel, 1969).

Morcno (1921) sicndo ol padre dc la sociomctria tuvo como crror on su tecoria, ol
reducir al grupo a una suma de relactones antemenonales sin tomar on cwicta que la
idad. Caitl Rogers (1969) a través de su teoria,

sociedad es mis que el mancjo de la afecti

permitc comprender las relaciones interpersonales pero no explica la psicosociologia de los

grupos.
Estos dos investigadores han tratado de cxplicar ¢f mancjo interno del grupo. pero
r los fenémenos tomando con

csto no quicre decir que on todos los casos s¢ pucden evplic

cuenta cualquicra de cstas teorfas, va que cada ser hwmano provicnen de un contexto

distinto que le hace mancjarse cn forma diferense al cntablar relaciones con ¢! otro o al
pertenccer a un grupo.

Metas de los grupos
Las aspiraciones de un grupo. muchas veces estan detenninadas por las presiones

cxtermnas, que no permiten a sus integrantes elegir sus metas, sino que son las condiciones

extemas las que deciden.
La mecta de grupo sc procede a través de las acciones que realizan sus miembros.




March y Simon (195X%) han cstablecido metas operativas y no opcrativas. scgun
cxista o no alguna base para relacionar la mcta con los posibles cursos de aceion det grupo.

Debe existir alguna mancm de detenminar hasta que punto una sccuencia detenninada de

coiones logreani llegar a la me

Cuando la mcta no s operativa o

te 1a tendencia a guiar las actividades de grupo
mediantc subtemas operativos que ticnen algan nexo con la meta gencrasl.

La meta grupal tiende a dirgir

Ia conducta dec los micmbros, csta puede activar
tucrzas motivacionales y la magnitud de tal influencia varia cualitativa vy cuantitativamente
cntre las metas y los micimbros. Horwitz menciona que hay notables metas individuales en b

wrado en que los micmbros aceptan la de

ion del grupo 1especto a sy meta la medida

en que la satisfaccion personal dependa de que ¢l grupo logre con €xito abtener su meta, 1o

valoracion dc las probabilidades de éxito del grupo, influ

i cn que acepte la meta det grupo.
Como ace sefalo antenommiente, lax fucntes extemias pucden tener un fucrte cfecto
~sobre las maetas colectivas de los micimbios y pucdeon ocasionar que los grupos establezean v

aeepien aspiraciones poco realistas.




Principio Fundamental

Por su imponancia conviencn destacar, desde ahora, ¢l principio fundamental de!
liderazpo communitario.

“La igualdad de todos los hombres ha sido citada con ficcuencia como pracipio

las difcrencias individuales en materia de capacidad o

ico fundamcatal. Consideras

democrs

de rasgos de la personalidad. se considera que las personas como individuos, merceen por
igual ¢l respecto y la consideracion de los denmuis, deben tener los misimos dercchos ante la
fey. son iguales en su valor como unidades de una socicdad democratica.

Este concepto de igualdad s¢ cxprosa en los sentinuentos de interés colectivo por ol

crecimicnto de tados los nuembros det grupo™

1.2 TEORIA Y PRACTICA DEL LIDERAZGO

el comportarmiento  del lider ¢s preciso, en  gran  medida,

*a comprender

comprendcer ¢l fenomeno del hderazgo

osas o ¢n el de las

Historicamente, el liderazypo surngio en ol marco de las sectas reli

Ia wenesis de muchos movimientos religiosos oxiste un

relaciones basicas de grupo.

prosclitismo inspirado por figuras proféticas, de las que son cjemplo atustrativo Moisés,

Mahoma, Jesius o Calvino. La personablidad anica ¢ uvesistible que moviliza y arrastra a las

masas hacia nucvas mctas ¥y nucevos cirminaos de salvacion religiosa se convicite cn prototipo

del lider:

Los jefes tribales ¥ los diipentes de las pequenax ciudades-Estado,

zg0.

nvestidos de
autoridad absoluta. El poder cra inherente ranto ¢l status comao a la persona del gobemante,
to que contribuyo a fa personalizacion del liderazgo

El poder, estructurado y definido en las constituciones y cn las feyes, sc hacia
inherente al cargo, no a la persona. Competencia y jurisdiceion de los funcionarios pablicos

para impedir cl abuso del poder. y establecia las pormas sucesorias pettinentces, para evitar la

AR A 0 i i D b e b
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toma del poder por la violencia. S¢ ponia Geno a la influencia personal instituaisnalizando ol

poder cjccutivo.
. daban

EY héroce tradicional desaparccio ante las nuevas pespectivas de ta pacolog

Paso a otras que concehian ¢f comportammicito humano como sesultado de B ainteraceion
social. El tidemezpo paso a ser considerado no como unia sere de rasgos v atrnibatos fijos,
sino como un papel que responde a las espetanzas mutuas de los Hideres y sus scpnadores
Los tideres, de foima s o mcnos  mamtiesta, son sicmpic previmente
<scleccionados™> por sus partrdanos de acuctdo con bas necesidades sitsacronales doel piupo,

] liderazpo es una fucnte doe satisfacciones de neceswidades que conjuga las oxigencias

situacionales y La pertenencia al grupo. Asi en ¢poca de cnisis los grupos senchinan a cle

aqucllos lideres que intuyen los probienus wamidamente v actuan en consceuencia, ncntoas

que e periodos Menos criticos quiza preticran a ottos capaces de consenan Lt cohesion v

marcha normal del grupo.

Otro factor: los objetivos del prupa, o bderazgo es un papel ditcienaadoe que

a sus nuembios segun sus

permite a los grupos cumplir sus propositos, ¢} hderazgo integ

neecsidades, o que redunda en el bucn funcronanuento del grupo Ouos iupos, con

1C10n hctosocinlomca i

diferentes objetivos, escogeran otio tipo de lideres, o investiy
macrosociologica propia de los diferentes campos de fa ciencia polittca Se sucte adoutir ¢l
peligro de tales extrapolaciones, pero os opimion genctal que ¢l hderazeo de los grupos
pequenos pucden proporcionar sugcrcntes sitmulaciones o modelos sonphticados para e
estudio de unidades superiores.,

Caracteristicas del liderazgo ejecutivo. Bl analisis del hderazgo ciecntivo pot fos
funcionarios supcriores o por ¢f poder ciecutivo nacionad plantea problemas copecificos al
estudioso de las cicncias sociales. A ditferencia det liderazpo en los grupos pequenos, ¢}
liderazgo cjecutivo sc caracterniza, al menas, por los sipuientes rasgos: ¢1) o8 an hiderazgo

cter colectivo: (4)

cjercido a distancia; (2) desempena maltiples papeles; (3) ticnen un ¢

funciona cn un Marco institucional



§

Considetando ¢l liderazgo como refacion interaccional, las selaciones entie le gefe

ciccutive cn un fistado modemo v sus par

idiarios se caracterizan por su distanciantiento. ya
que ni ¢l lider ni sus sepuidores se intluyen teciprocamente de modo duacctor son unas

tizados ¢

rclaciones mediatizadas por medios de comunicacion de masas, prupos ong

individuales, Las relaciones entie ef Lider y sus pattidanos son, pucs, inditectas. Una de las

tares

S Mas importantes con que se enteenta un lider cjecutivo es la de maniencer el ¢quilibrio
cntre  estos diferentes papeles, 1o que  se convipue ancdiante diversas formulas de

campromiso. estableciendo, po i, un orden de prondad enue aquellos ab telegn unos on

favar de otros. dejando de lado los que scsulten ancompatibles, delegando algunos y
desempenando otros
E! Lderarzgo gjecutivo  modermno o un proceso orpanizativoe 1a mevdencn

norteamerican

. Ia presidencia francesa y el cargo de pomcer ministro britamico son entidades
colectivas compuestis pat un namcero constdeiable de personas . BEnoal contestol ol
<lidcrazgo> pucde atribuirse a un individuo, aunque sca en tealidades el producio colectivo

due una actividad organizativa: os gencenicamente distnto de Jas relaciones cnne gobemante v

shermado en los modelos a pequena escala

Ll lider se ha convertido hoy en un individuo siumbolico, cuyos inultples papeles son

descmpenados  de forma colectiva por vanas pasonas Bl Ldenazgo ciecutiva e
institucronalizado 'Y

A este prupo de colaboradores intimos se Je pucde denomimar la chite cecunva. El
liderazgto ciccutsy o s un proceso que se verifica dentro de un marco institucional, Bn todas

Tas cpocas ha habido nontnas que limitan y definian al ambito de autoridad v los modos de su

cjercicio. I:

tas limitaciones son bastante clisticas. [l jefe cjecutivo amplia o reduce,
conforme a sus necesidades, fas fronteras on cuestion, s1 se rebasan estas, se produce una

crisis que puede justificar tal prictica.

12 Sergiovannn, Thomas, Ladershy and Qeuzationy) Cutture. Urbana and Che
Press, 1986). pp. 187-192

U craity of Hlnais



Un legado historico de decision

s v expectativas ha sentado unos precedentes que

perniten predecir, en ciarta medida, a conducta del jefe cjccutivo. La institucionalizacion

acumulativa del cargo garantiza la continumdad del mismo. Eb cargo funciona en ausence de

su titular, ©f organo colectivoe denonnmado hderaszgo ciecutivo sea sensble o bas oxrgoncias

de ia situacion, posce también un cicito gado  de <insensibitidad g que e
proporcions estabdidad v continudad

wmento del naimero de colaboradotes y grupos especializados s bucte procha

del vigor con que fos cjecutivos se esfuctzan por contener los peligros de ta butociatezacion

Legitimacion del ce o det vjecutin

por

ic

1a estructurg del hiderazpo o

compleja, dado su contexto organizativo, instnucional y de papeles mattiptes. Esta compleia
CAMrUCUn necesita, para maniencese, vstar leptnmada. Generalmente., el jele ¢iecntvo de un
pais democratico esta legitimado por suoadentificacion con los valames tundamentales,
politicos 0 no, de su sistema social. por o fomma en que es reclutado, par L tunaon

simbolicit que tepresentia, ¥ por st tuncion decisorsa

Valoures sociales »  politicas, Loy jetfos giecutivos estan leaitnnados . por sa
identificacion con los objetivos mas entranables de la sociedad, es decir, por sa encarnacion
de la voluntad nacional Los valotes mas signados del sistema, los que estan por encima de
oda discusion. pucden set expresados v compendiados por el jete cjecutinv o

Los cjecutsvos polincos del cpecutivo deben apustarse al sistema tradbcronal de

valores. Aun los presidentes y primer ministio mas innovadores y partidatios de una rupiura

con ¢l pasado alitrman su adhesion al sistera teadicional de valores tundimentdes Ein las
democracias ocordentales, los jefes cjecutivos deben tambicn aceptar lons procedimientos

institucionales -consenso populat, repies

ntacion pasfamentaria, gobicrno de ia mayona v

libertades individuales- respetar fa continuidad  tradicional del sisterma, obrando en

consceucncia.



Reclutamicnto, |

forma co que los cccutivos son reclutados vy cligidos les

proporcionan ¢l funcionamiento de su legitinuy

ion. n ticmpos normales, su designacion y

su efcecion reflejan su aceptacion por patte de las elites del pantido y del pablico en gencral

E1 cargo de primer ministro b

1Heo os accesible a las personas de ana determinada clase

social, cierto nivel de educacion y una canen pasiamentana y numistenal. Ea de esperar que
¢l presidente fucra norteamericano de que ¢l exito proceda muas del esfucizo y de

capacidad personales que de ia exti:

ceron fanubin Bsta msma cticad preside Ta designacion
por parte del presidente de sus ayudantes y nunistios st desviacion de las nccesidades de

fa crisis y ha Bepado a convertrse en una <tuulicion>

Representacion simbaolica v efectiva, Lot ciecutivo debe reprosentar, al menos

en apariencia, al pablico on general y o los diferentes sectores que lo componen, o que
consigue de divasas manceras Mctodo os of del aceeso nuditecto de tos giupos a raves de

un porsonal ciccutivo que ten

1 CRCUNCTD sus eI eses
121 jete cjecutivo puede cyvprosarlos surcconocaimienta simbolico de torma sutil; p. ¢j..
cuando ¢l primer ministro de Inglatena covia mensajos de adheston a diversas convenciones

o cuando ¢l presidente de Estado Ulmidos tecibe a una del

wion de deternmunado grupo, les

estin confiricndo uft status ¥ un reconocinicnto sunbolico

n anpartante ¢s fa representacion apaiente como la eficicncua, ya que generalmente

sc confia cn ambas para logear acceder a un stiatus supenoy

Funcion decisoria. Ex {a funcion decisonia 1o que legitima al jefe cjecutivo, No es su

condicion de autoridad <consagrada> 1o gque detenming iy influencia cfectiva de aquel. sino

su capacidad de lievar a cabo determinados pu

wrmnas politicos. i ¢xito o ol fracaso de su

liderazgo depende de la cfectividad con gue sepa aunar las influenci

s politicas de forma que



respondan a las exigencias (uncionales del sistenmn. Este e« cf aspecto tal que mayor atencion

is del liderazgo cjecutivo on las altnmos anos

han prestado los andl

s de Ia legitimacion,  ling posicion politica legitimada por los vadores

Dilcn
ctuar>  Sc

consug;udns que < reproscnta> vopicza con problenas cuando es Hamada a «
espera demasiado de quicnes ostentan cargros pubhicos en cuanto a s sechitud y conducta
ciemplar, al ticmpo que se les exige un compotiamicnto expeditive en ocden a satesfacer las
exigencias nacionales, debe sabvar la distancia sociat y politicn entic sus conocamentos
cspecializados v la necesidad de que Te pueblo se responsabihice

Lo que ¢ espera del status o [a pasicion del cjecunivo y fas posibibidades que este

100 ciccutiva, aun cuando osta, on las

ticne de satisfacer dentro de su competencia. La

ticas, esta limitada por la ley, por la organizacion adimimistating v par la

socicdades democ
uposicion de los grupos y ¢l clima de opimon B status y Iy influencia no son cquinvalentes, v
muchos jefes cjecutivos fracasan porquce su poder no es proporcional o su status

Los exfucrzos por resolver estos difcmas de L legmmacion crean nucy os papales gque

ticnen gue desampenar los micibros de la chite cpecutiva Los ciecunivos <cataticen> y

pducta escape of vontrol habituat

<amaortipucen>_ que gocen de hibertad de accron y cuva o
Sc puede mantener una aparicncia de tectitud siemipre v cuando ¢l ctrabajo suco= o
vaalicen agentes cjecutivos. E1 habil uso de la prensa, fa nadio v La welevision, que pernnte al
ciccutivo nna comunicacion directa con el pucblo para manipular sus actaudes, vt a la

identificacion, que pucde asi ser empleada como anna politica contra una butociacia de

algunos legisiadores y contra intereses de grupo

miras estrechas, cont

Investigacion del comportamiento cjecutivo
El descubrimiento de que ¢l comportamiento gjecutivo estaba detenminado por sus

normas y obligaciones institucionales produjo una fucite conmaocion entre los estudios det

STon

tema. En Ia realidad, no existin la rigida division en compaitimicntos de fa ac



Lativa

pubcmamental (que la separacion de poderes inplicaba, La accion cjccutiva y la leg
cn no la separacion,

- M aun: las necesidades actuales exig

ostaba on estiecha dependenc

yor, de antbas funciones.

wion, cada ves many

sino la inteygs
dministracion>  resultaban ncxactas ¢

Catcgporias  dicotamicas  <politica> v
icntes para eaplicar ¢l proceso de adopaion de decisiones. F1 comportamicnto

tivo: no cra un bpoe cspecitico de comportamicento, distinto de o activiedad

<administ
<politica> ~ino que foimaba parte de unit cornente continua de accion inmersa en un medio

orEanizativo it gnin escala
Dos de estos modelos fucron ol proceso de adopaion de decisiones y la teoria de

tenas, anahizaba cada uno de los componcentes individuales, organizativos y sitaacionales

de I adopcion de decisiones, relacionandolos entie si mediante proposiciones causeles, Las
respuestas a fa cuestion de “como> se adoptan las decistones resultantes mas esclarecedoras
obte tos pobrernos modemos que To haban sido las respucestas a la cucsvon de <en queé>
consistian aquellas

Fambicn tucron criticados por su ansistencia on o adiosincrasico v o singular, basc
A pesar de s fnmitactones, on la ctapa de claboracion de

trapil para construir una reoris
rafivos dicron una idea sobre cf ambicnte de

Tos amailisis muis sistematicos, los estudios mornge

fos cjecutivos que contrtbuyd a crear anteresantes hipotesis, inrterdependencia entre los

factores mis o menos oficiales que condicionan ¢ intfluven en la liberntad de accion del
viccutive

L Owro tipo de anabisis del comporamiento ciecutivo os ¢l que

Anitlisis situaciorn

concede immportancia primordial a los tactores sinuacionales. Tas decisiones de las ejecuativos

pucden dividirse en tres tipos de acuctdo con fa situacion en que se adopran: (1) situaciones
ntivas. LEn cada una de flas

(2) situaciones programaticas: (3) situaciones pre

dec cri
situaciones descimpenan diversos papeles fos grapos de intereses, el giecutive y la élite

presidencial.
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Situaciones dv crises,

1 epoca de crisin, Y opinion pablica es mas consciente de s
situacion, pere ¢l papcl de los legisladores v los grupos ¢ intereses o8 menor que en
SItuACIONEs O preventivas, y mayores los podetes del ¢jecutivo

Cr

de negociaciones, las crisis de detensa nacional, que son, con mucho, las mas
frecucntes y scrias  (las situaciones cn que seven scnamente amenazados recumso
considerados esenciales para ba seguridad nacionaly

En las situaciones de crisis, cada sisteina pierde, on un grado varable, alpuna de sas
salvaguardias pluralistas en {a medida en que el ¢ecunivo sume mayores poderes. Fl
funcionamiento de las instituciones nonnabimcente cncingadas de adoptar deciviones ¢ teduce
a un dircctorio ciccutivo compuesto de un punadao de pessanas

En resumen, las situaciones de crisis aportan cambios ostructurates al sistema que
revierten on poder

s mas amplios pa 1 ciccutivo

Stnaciones Programatvas . Cuando  seafrontan cucstiones proguanatinvas, se
produce una actividad moderada por parte del cucrpo de legisladores » butocratas, vy Jos
podceres del gjecutivo son bmstadas

Sitnaciones preventivas, BEstas son las situactones on que mas amphos son tos

debates lepistativos, menor la conciene

a publica v maym Lo antervencion de los grupos de
interés, Los poderes del cjecutivo estan soverimente Hmitados ©0 estas S1Baciones, va que
los costos de 1a inaccion son dificiles de predecir v ks conscecuencias no estan al alcance do

fa mano. La depresion de lov anos tema dio

programas  fegisfatinos

administrativos que prevenian su repencion v oque osaban, por consiguionte, destunados a

cntrar en funcionamicnto cuando aparccicran indicios de peligro economico.

Problemas def comportamicnto ejecutiva,

En ¢l scno de cada una de tas confipuraciones situacionales existen problemas del

comportamicnto de los ciccutivos que sutgen doe ciertos 1aspos estructurales del propio

ema. Scgan este esquema, el presidente o prmes ministto ocupa ¢f pinaculo del poder
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cicculivo ¥y por debajo de €l aparceen tos cargos administrativos, clasificados en orden

que amplia ostensiblemente I

maguing burocratics

deseendente de subordinacion. 1
Jurisdiceion del ciccutivo, diluye y dispersa de liccho sy nfluencir. Bsta maquina burocratica
ticne sus propios intereses y a menudo actia de forma autonoma y en contiadiccion con la
politica del cjecutivo,

No cs 1aro que ¢f ¢jecutivo toenga que  fegodiar con o orgamsnios  teancanente

subordinados a ¢l Fucera de ta progresividad interdependencia entre las burocratas han

conseguido una considerabie andependencia de la autoridad ¢yecutiva Lnte osta y

burocracias pubcrnamentales teoriciunente subordimadas a clla se esta produciendo ur

crecicnte division politica. L.a politica intcina del ciecutive por o que respecta o las

:mificativa que las refaciones entee ¢l cucrpo

decistones a adoptar se ha hecho, quiza, mas

ciccutivo y of legislativo

[.as funciones integradora o innovadora del fiderazgo cjecutivo on todos Jos sistemas

poliucos. Sc experan del jefe cjccutivo amplios y coherentes programas nacronafes con vistas

a la estabitidad y al crechmicnto ccondmico, a a estrategia en polinea extertor, a las

disposiciones de defensa y al bienestar del pais. mediante los cuales detina ¢f gecutivo la

a

situacion ante todos los que intervicnen en politi

Su <politica> consiste, en gran medida, on realizar una cierta sinteses, s deaie, una
tdentidad de intereses o complementariedad de papeles, entre el punto de vista penceal del

ciecutivo y ¢l especifico de los diversos grupos

de ta continuudad de las anstituciones, las decisiones del

En resumen, a pesar .

ciccutive no  se configuran scgun un modela anico, sino segun  divernsos  modelos

jos grupos de intereses, los

situacionales, cn los que varian los papeles de las burocra
partidos y los legisladores. El inerementa de las ¢erisis ha contribuido a diferenciar de forma
mis acusada estos modelos de proceso decisorio por parte del ejecutivo.

Diversas configuraciones de [os sistemas politicos en la medida en que responden a
Ia crisis como la actual, las

exigencias situacionales. En una ¢poca tan propensa a



62

an alcance de fa crisis en ¢l proceso de adopceion de decisiones merece

consecucncias de g
ado hasta ahora. Como ya hemos vista, esta ¢tinis no

mayor atencion due fa que se e ha pres

pnplica un simple cambio, sino unta conmecion on 1a cn fa confiputacion de propio sistema

ros sccandarios, tates como los

anto dc conmuociones estructurales como de certos ¢l

cian y Ila

: sas buroc

s orepucestas de las dive

cambios en fa composicion dc [a chie,

capacidad del ejecutivo para sdoplar una tapida decrsion

Aan no se ha comenzado a utihzar en scrio los datos acumulados sobie el

comportamicente cjecutivo y  los oestudios ampiticos de los cjccuttvos en los diversos

sistemas

El lider o~ quicn mayor adaptacion ha demostiado a fas notmas vigentes on cl giupo

lider, aunque ostenta 1a pranaca del grupo es tambicn un “sicevo™ del s nornmas

fores ¥ actitudes con tos cuales

El t¢rmino situacion aqui quicie deca el grupo de
Ic individuo 0 grupo tienen gue muancunse en ¢l proceso de actuvidad, ¥ con o cual v
respecto a la cual ha stdo plancada esta actividad y sus tesaltados apreciados Cada actividad

cancicta es a solucion de una sstuecion™

de los wstemas sociales dependen de fa

Max Weber arguye que Vla totabidad
aceptacion de tos scguidores del derecho de fos conductores a ciccutar su poder”. Esto
implica legaimar 1a autondad.
cl jefe

Dubcrger y Me Kenzie © . Loos grandes jefes del partido no se cligen, surpen

nttal es la red de comunicacion de un grupo

osta alli ¥y todos 1os sabemos™ Una posicion ©

tendra un aspecto impottante sobre la probabilidad de que un individuo asuma un papet de

jefe.

Los raspos de la personalidad del jete ha sido un teoria muy defimida, en cuantoa la

seleecian del lider se refiere. La personalidad ¢ tider esta muy unida a fa situacion en la que
se desenvuclve, ¢s deeir, ¢of andlisis situacional,
“El

personalidad, pero que es una funcion de la interaccion de ambas..

es una tuncion de fa situacion social como una funcion de |
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Lidcr-micmbro, cs la relacion entic hidemego cfcctivo y del lideraspo instrumentat
(relacian entre las normas ded grupo y ¢ cambio social) y efectos de la panticipacion on las

a de da decision y su grado de aceptabelidad.

decisiones sobre ti naturale

lider uene dos funciones basi

as pana tratae de alcanzar el fin doel grupo, a saber
tiene que dingir sus activedadces hacia 1 tarca instumental con que se enfienta y hacia ol
mantenimicnto de la estructura interna del gruapo. La funcion del mantcoimicnto interno del

oncncl

grupo se ha decalizar de tal forma que los nucmbros individuales que su particip,
wupo s por lo menos o bastante satisfactoria como para impedirles abandonar ol grupo.

“.oose pueden introducir rapidamente caimbios stpnificativos en la conducta humana,

solamuente congue las personas de las que esperit un cambio, patticipen en la decision

respecto a la cual scra el cambio y como se producira™ '

satisfaccion en los gmcmibros mas

El liderazgo democratico produce
entusiasimo por cl trabajo que sc ticne entre manos Waocelpat, Whyte v Miller -a creer que

fon mctodos democraticos de formacion de decisiones son mejores que tos autocraticos

Lider, Liderazgo
Formas de conduccion de un grupo por un ente o clie, implica dircecion compartida
v osta que todas {as pantes de B relacion de hderazgo tengan un cometdo comun al menos

influcncia del lider supone una

~imilar y compatible. Hollender y Juhan dicen que
contribucion positiva al logro de los objetivos det grupo: por eso cualquicr acto de dircecion
cs una fonma de influencia interindividual™

“EF lideraggo implica fa existencia de una particular relacion de influencia entre dos o
mas personas aunque genceralmente se reficie a grupos de mas de dos personas... Un lider ¢cs
una  persona  cuyas  caracteristicas  (entre particular, sy status)  lc penmiten gjcreer

flucncia,

Y Kotter, John. Aforce for 3 Ch L New York, Oxfuor, Simmpore. Sydacy (The Free Pross, T986)  pp.

117-12K.
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La defi

icion mas simple y genceral de liderazgo como “acto de conduccion” lleva ala

identificacion de cuatro clementos basicos en ¢l liderazgo

a) Lider,

b) Sus seguidores
c) L situacion
(i3} La tatca

El lhidcrazgo consiste en fa posicion de un cargo  altamente importante en s

orgamzacion. Lassweli y Kaplan definen al lider "como cf active detentador del poder,

efectivamente y dentro de las perspectivas deb grupo™. Los jefes al igual que las ¢lites son

interesantes por sus funciones como “detentadores del poder”™ o como Cautores de

decisiones, pero aunque se resalta este papel funcional casi SiCIMPre s¢ winnna sun considerar

restdmiente ¢l papel funcional det jefce o ¢lite y el estudio se remite al canmipao amcramente

estructural.
Sidney Verba relacionando cf concepto de liderazgo, on iérminos estruciutales con ¢

concepto funcional de liderazpo en términos de influencia o de adopcion de decisiones

La mayoria de los estudios de las “Slites™ no parten de 1a definician estructural det

fiderazgo, para analizar las formas cn que funcionan los cjes asi elegidos “Gieneralinente s¢

ocupan mas bicn d¢ una analisis del fondo social o de las caracteristicas potsomales de tos

actuan

Jefes: los detentadores de [os altos puestos tichen cierto fondo sociall fonma en que

en ¢l descmpeno de dicha funcion. La personahidad v las caracteristicas del tondo social de

las “¢lites” politicas tendrin intluencias sobre su conducta de liderazgo. Ex dificil especifi

la forma cn la que las caracteristicas personales interactuan con la situacion del grupo pa
influir cn la conducta de la direccion™.
Pigors considera que el liderazgo es un proceso de estimulo mutuo que, mediante ¢l

juego reciproco de importantes diferencias individuales controla ta energia humana para la
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consceucion de una causa coman”. En esta definicion se consideri que ¢l liderazgo no es un

rasgo  poscido por un individuo, sino por un proceso colectivo  selacionado con el

funcionamicnto del grupo.
1220, Camipbell

La influcncia nterpersonat s necesana para la funcion del lid
definia al liderazgo como “la coniribucion de un crerto wndividuo a la eficacia del grupo.

rcalizada medianie los esfucrzos dirtectos de tos demas, mas bien que por si salos”,

El acto de liderazgo, “intericcion”™, con cieita duracion es decir, es necesario un

grupo dondc eXistan una relacion, una ICCCIon y ciertas reglas, t4

LIDERAZGO Y PODER

Las cuatidades det liderazgo son
I Poder

2. Comprension

IHabilidad

4. Entito

1. El poder cs la capacidad de influir en las creencias y acciones. Carntwright

define " ¢l poder suficientc para ¢jcreer sus funciones, French y Raven distingue cinco clases

dc podcer:

onas con las cuales nos identificamos

Poder Refercnte. ¢l cjercido en pe
-y

que el sujcto se sienta manipulado. posecr un status sUpPCrior, CONLar con unra Posicion

importantc, mostrar un estilo personal o cansma, en este caso se tienc poder porque cl

scguidor acepto voluntariamente su influcnce

14 Roter, John, The Leadership Factor, Now Yok, Landon, (The Free Press 1 9&S) pp. 50-67




Poder legitimo. .o constituye 1a relacion de sutondad en que una persona, su

. recibe ot derecho de romar decisiones que afectin a otros,

posi

e basa en ¢l conochmiento,

El Poder Experto. Aliado al poder leginmao,

mformacion y las habilidades especiabizadas de esa persona

El Poder de Recompensa. Sc ticne que aceptar ¢! poder de recompensa porque ése
s nuis agradable que fonolesto de a tarea u otras alternativas: s¢ realiza fa tarca previendo
Ia reccompensa, sin embargo, cuando la recompensa no sty opcion mas favorable, a persona

quc la administra carcce de podcer.

recompensa no sobreviene la

£l Poder Coercitivo. En los cssos cn «que la

obedicncia. quicnes detectan la autoridad recurre a la coaccion
El poder teferente. on donde la persona s identifica con la otra y laespuesta. es of

aumenta o atractivo por o promesa de un

nuis cfectivo. Con ¢l poder de recompens
poder coercitivo probablemente oy ©f que produce

mcentivo y distminuyc la resisienc
mayor resistencia. Cada uno de los 5 tipos de poder utilizados en el momento preciso
pucden ser funcionales, y extremadamente ponentes, la intluencir del hider ~e basa en la
combinacion de fuentes de poder.

Scgunde componcnte. Comprension fundamental de las personas, de los puntos
fucrics de sus nccesidades, para cncontrase sin mejor posicion para detimne vy desarrolla
formas para satisfacer y para administrar Ia manera de obtener Ias respuestas que se descan.

Poder refereate y hasta con poder leginmo lo cual e ascpuraria sna respucesta

bastante favorable por parte detl grupo para la realizacion de las mctas, crca un ambiente nus

sano para cl grupo.
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componente. Habitidad de motivar, sunpatia y lealtad, bucn mancjo de las

Te1c
relaciones en ¢l momcento oportuno.

Principio dentro del Liderazgo que dice imas o menos asi:

“Pucsto que las porsonas ticnden a seguir a quicnes consideran como un medio para

facer sus necesidades y mictas personales, mientras mejor comprendan lo que motiva sus

~a

QU operan Csis motivaciones, y s Jopran retlejar esa

subonlinados y la fonna en

ciccutar sus acciones de adininistrar, mas probabilidades hay de que

compension

lideres efectivos™

tito del hiderarzgo. y al clima que este produce dentro de Ia

£l cuarto componentc

organizacion. Antes de 1949 1os estudios de lidetazgo se basaba en los rasgos que los lideres

qucreficre a que los lideres nacen y

poscian comenzando con i “T'coria del Gian Hombr

no s¢ hacen.
Ralph Stopdill, cxistenn 5 rasgos fisicos gue se identifican con la habilidad de divigar

:os de habilidades

estos son: Vigor, bucna aparicncia ¥ clevada estatura, cuatro

esividad, confianza en si mismo,

inteligencia, dicciséis rasgos; adaplabilidad. entusiasmo, ag
cre.: disposicion a coopetar o aniciativa, cte. En otra mnvestigacion, sc obsenvd quce una

inteligencia extremadamente clevada teduce la efectividad del individuo! s decir, que 1a

intcligencia del lider no debe ser muy supenor a la de sus subordinados. '

Lo quc ctlos dominaron rasgos, ahora sc conocen como patrones de conducta. Blake

y 1. Mouton rcalizaron una investigacion, de Ia cual sacaron una teoria a la cual Hamaron

“Reiilla Administrativa™.

Los scres humanos promedio, ticnen una aversion innata al trabajo. y 1o cvitan cn lo

posible.

13 Blake, Robert, Modelo Cuadro Qreanizacions) GRID Méxaco, D.F(EJ. Diana, 1978) pp.68-71
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Dcbido a lo anterior, se debe cjercer presion sobre la mmayoria de las personas y se les
debe controlar, dirigir, amenazar con casigos para que realicen un esfuerzo adecuado para
¢l logro de los objctivos de a organizacion.

La mayoria preficren ser dirigidos, descan cvitar responsabilidades, no  tic

nbicion y descan ante todo sepuridad.

Teoria Y™

La inversion de esfucrzos fisico y mental en ¢l trabajo es tan nawral como cl jucgo y
el descanso.

El control extremo y las amcenazas de castigo no son los Gnicos medios para producir

esfucrzos, tendicntes al logro de tos objetivos de 1a organizacion,

£l grado de compromiso con los objctivos, se da cn proporcion con la magnitud de

fas recompensas quc asocian con cl logro.

Bajo las condiciones de la vida industrial imoderna. solo se utilizan en fona parcial

las potencialidades de los micmbros de la organizacion.,

E. Blake ¥ J. Mouteon, consideran quc la tco X v la tcoria Y no son opucstas, sino

solo sc complementan y las reinterpretan asi 1a teoria "X se ve como la busqueda de lideres
que sc preocupa por la produccion. y la teoria "Y” o8 la que necesita lideres que se
prcocupan por las personas.

La rejilla administrativa es una herramicenta de diagnostico donde se conjunta

proporcionalmente la preocupacian del administrador hacea ¢l trabajo y hacia las person

Administracion E brecida:

Punto A, sc identifica al lider que se preocupa muy poco por las personas y menos
por la produccion, actian como mensajeros de la informacion cntre  supcriores y

subordinados.

Admini

1 Club Campestre:
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Punto B, donde los administtadores mayormente se interesan por la satisfaccion de

los cmplcados, ¢l grupo ©s amistoso y esti contento pero nadic se interesa por las metas de
Ia empresa.

Administracion Autocrata:

Punto C, 1a cual sc caracteriza por buscar una operacion cficiente y tiene poco o
ningun interés por las personas.

Administracion por Equipos:

Punto D, los que pucden cncontrar un balance aptimeo de lax nccesidades personales
y las de la empresa.
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14 x 9 3 5]
R LAS 8
E P 7 T
[e] E 6 A
C R S5 £ R
U s a E
14 (o] 3 A
A N 2
A 1 A C
S (4] 1 2 3 4 5 [ 7 R 9
BAJA ALTA

ADMINISTRACION DEMOCRATICA

Solo cl punto E es ¢l comrecto. para cualquicr otro debe ser mcjorado, ya que debe

b rse el cur

phi de la tarca, pero da igual mancra un clima laboral agradable a
B través de la satisfaccion con el trabajo.
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Este modelo lamemablemente solo sitve para identificar cual es el tipo de lider, pero

no ¢l porqué sc encucntra dentro de esta categoria.

Factores Situacionales. Existen una serie de factores ambicatales fucea de su control
que pucden propiciar o pegudicar sus funciones de liderato

Entrc loa factores situacionales estan:

1. Centralizacion y Evaluacion det trabajo:
E! grado dc centralizacion de las funciones cn la toma de decisiones de la

organizacion y la medida ¢n que cl rabajo ses

controlado dc ecrca por ¢l supervisor,

2. Comiplcjidad opcrativa por conocimientos:

Un alto grado dc cohes

on de grupos y altos niveles de destresa éenica, estan

asociados con la alta complejidad organizativa.
En coacciones sc crea un circulo demasiado cerrado, 1o cual impide compantiv dichos

conocimicntos. YV también 1a prevencion de tactores externos, que pudiesen intluie en ¢l

desarrotlo del lider.

3. Tamano dc la organizacion total:

Un grupo pocqueno preficre reuniones con sus mictmbros y pan

cipacion catre ipuales
Los factores descritos se deben a un estudio realizado por J. O Woftort, quien
describe cinco dimensiones de comportamicento grupal.

La primera es 1a Realizacion Grupal, describe al gerente como alpuicn que usa
procesos prupales de consulta en la toma de decisiones y s organiza y plantea ¢l wabajo

cuidadosamente.

La segunda dimension, os ¢l Encubrinticnto Personal, cuyo medio primordial para

influenciar a sus subordinados ¢s ¢l uso de la autoridad.
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En tereer término cs 1a Intcracoion {nterpersonal; deseribe a un perente calido y
amistoso.

La cuarta dimension os el Losrra Dincimico v

icas de los Objetivos, o

metas con
sus subordinados y posteriornmente nude 10 realizado cnrclacion con esas nictas

La quinta s Scewridad v Mamnternnento, LWhenad a sus hombres, pero no tiene
patrones de desempeno biea definidos

Otra de las formas oy segun la mmancia como el lider cjerecta su autoridad.
AUOCTALICo: cOMo una persona que da ardenes y espera su cumphimicnto, que es dognuitico

¢ impositivo, dinge a traves de 1a habihidad, pasa resrmgin g 0torgar recompensas y ciastigos,

Democnitico o partiaipativo, consultie con sus subordimados las acciones y las

decisionces propucstas y profmucve fa patticipacion

El tercer tipo de lider utiliza muy poco su poder, st es fo que hace. v da a sas

subor ados independencia o vienda suclta en sus acoiones u ope

ciones Pormite que sus
subordinados fijen metas y medios pasa logn

atlos, asi consders que sipapet os de e
y servir de contacto con ¢l medio amtnente externg

adoy

Autacratas Benevolentes, son muis autocuincos que benevolentes a 1a hora de tomar
decisiones. Lider panticipatvo o~ ba persona gque da apoyo. consuderando en tonmnma cuidadosa

sus opiniones. Sino también hac

cudo todao 10 que os posthie para apoydrio en ol desempeno
de sus obligaciones.

Pucde obtener consideables conocunicntos ¥ logiar un mayor Compioiniso por pance

de las personas, consultado a sus sepmdores, ast se les da cierta libertad,

Administradores cfectivos estan muy onentados a los subordinados, contian en la

comunicacion para mantener umdas o wdas las partes, todos los micimbros del grupo

adoptan una relacion de apoyo, incly

sndo al administtador o lider. aqui se compaiten las

necesidades, valores, aspiraciones, metas y oxpovtativas, apela las motivaciones humanas.

Existen cuatzo sistemas de adiinistracion:



Explotadora- Autoritarin

dirigen a través del temor y el castigo, con recompensas ocasionales,

Benevolente-Autoritario

Delegan ¢n otros la toma de decisiones pero con un cstrecho control mediante

politicas calculadas.

De Consulta

Confianza considerable cn sus suboudinados pero no completa; inteatan hacer un uso
constructivo de las ideas y opiniones de ¢ntos molivacion utilizan recompensas con castigos

o

sionales, y permiten atguna participacion

Participativo y de Grupo

Confianeza plena en sus subordinados on todos los aspectos.

Los administradores que untlizan ¢l sistema contro son los s efectivos, tiene mayor
¢éxito como lideres, debido a que la adminideacion ex mas participativa y anantiencn cn
practica las relaciones de apoyo.

La rclacion que existe entre ¢l estifo de liderazgo y el clima que priva deatro de ia

organizacion y cada una de las diferentes dres

L osu ves en cada departamento, habrd un

lider con caracteristicas propia

s, lo cual producivd un ambicnte bastante heterogénco con
respecto al clima de la organizacion. Por 1al motivo, considaiemos conveniente estudiar por
scparado cada uno de los niveles, politicas de la empresa, un trato haci ¢l empleado en
gencral, sin que interficra su status dentro de la organizacion.

La conducta del lider , solamente os uno de los aspectos que influyen cn la conducta

de los micmbros de un grupo, y aungue ¢ un factor impottante, su control no ascgura ¢l
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togro total  de  los objetivos. Dehen ternerse en cuenta 10s factores externos  y

administrativos,
LO QUE EL GRUPO ESPERA DEL LIDER

Con sy mayor compottamicnto mmucstie un buen cjamplo de la actitud que debe
asumir el micmbio ciemplar de! grupo. Scoespert que ¢l lider muestre una conducta que
proteja al grupo de intereses externos que ol lider tiene mayor libertad que fos denis
intcgrantes del grupo

La soliditidad o cobesion guatde gian refacion con los motivos de los integrantes,
ann cuando, cf papel del lider es esenaal en este aspecto debido a que o responsable de

coardinar las actividades y ¢

aciones ente fos nuembraos del grupo

Ll grupo tiene una idea de cuades son tas tuncionces del lider.
Estructurar la situacion de sus scuudores

Trat

1 de que las percepciones det

upe no e distorsionen, i sc Jop

T una

paicepeion unitonne s¢ propicia 1a condug

de colabomaion, de otra mancra esta scra

unposble.

Icrpuucr barreras,

Mangcijar ¢l sistema de tecompensa v castigos derivados de las normas del grupo.

Agente Expresos,

Los miembros del grupo, dependiendo de su madurez, van a requerir ciaito tipo de
tider, es por cllo que la mayor parte de los autores coinciden en que la funcion principal del
lider es saber si se puede obtener una conducta de colaboracion por parte de ios miembros

dcl grupo, y coma cs que va a obtenerla ¢n ¢l momento apartuno.

4 Sayles, Leonard R Liderazpo, Méxica D,

amas Educaninas, 1992) pp, 8593
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SOR Y SU FUNCION DE LIDER

EL SUPERYV

El Origen del Supervisor:
Arias Galicia (1979) dice que la palabra “Supervisor”™ significa “Sobre”  y “Ver®,
aquel que vigila a los trabajadomes

Desde el inicio de b industria hasta Ja fecha of supervisor a jugado diversos papeles y

se le ha considerado de la siguicnte mancra

Hombre Orquesta. Recluta, despedia, disaiplinaba, cte. se esmeraba en produci s
y al menor costo. Elton Mayo senala que ef supcrvisor debe atender a tas relaciones

humanas: McGregor le reclama actoacianes s sanas con sus spbordinados, Mo Cleltand.
tHeoreberg, Argirys, entre otros, estipulan o supervisor of deber que ticne de satisfacer tas

necesidades de sus empleados
El supervisor generalmente os asociado con, ¢l poder ¥ In autoridad  Existen dentio
ay) La basada en una posicron foroul, by En

de Ia empresa tres fuentes de autondad
antcecdentes carisrniticos, o liderazgo v ¢} Bn fundamenmos profesionales
Los subordinados esperan que ¢! supeivisor los onente vy resuchva sus dudas, por ello

cf supervisor sin esta caracteristica no sera respetado, pues parte de su autoridad protesional

integrada al liderazgo

sSe encuentr:
Tipos de supervisores. Dependen de ba manera de dinigus al grupo se les denominan:
rratennalista™, "El Inditerenie™ y “EL

"Autacrata Consumado™, “Autocrata Benévalo o

Democrata®.
El Dr. Herscey (1973) claboro una teoria acerea del "Liderazgo de Situaciones™ divide

¢l compornamicento cn conducta de relacion y conducta de tarea.

Conducta de Turca
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Esta conducta incluye ¢l decir a la gente lo que tiche quc hacer, comao, cuando,

donde y a quien carresponde Ia tarca. El ser directivo no requicre que sea grosero o de nal

caricter, la comunicacion va en un solo seatido del lider al seguidor,

cta dec Rotac

Co

El lider en la comunicacion. pucde ser ¢n dos 0 mas sentidos; si se trata de mas de
dos personas, esta conducta incluye escuchar, alentar, aclarar, facilitar y otorgar apoyo
sociocconomica,

1 Dr. Hersey clabord un test que se denomina: LEAD Usted Mismo y LEAD Ouos.,

El ambiente influye sobre ¢l lider, los principales factares que pucden afectar su estilo

de liderazgo son:

La intcraceion: los directores introducen con cllos un estilo de liderazgo a su trabajo,
se trata de su estilo conductual, tal como lo ven los demas. Los scguidores también aportan
sus actitudes ¥ conductas a la situacion preosente. tanto individual como colectivamente.

t.on dos componentes principales de la disponibitidad son:

1. Habilidad son los conocimicntos, experiencias y destreza que un individuo o grupo
aporta a una tarea o actividad determinada.
2, Desco de hacerlo: ticne que ver con la confianza, ¢l compromiso, la motivacion que
se tenga para cutiplir con una tarca o actividad determinada.

I.a disponibilidad dc alguicn debe juzgarse en base a la conducta quc observamos.
Existen cuatro niveles de disponibilidad que son:

Nivel | Incapaz pero scguro

Incapaz pero no dispucsto

Nivel 2 Incapaz pero dispucsto
Incapaz pero confiado
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Nivel 3 Capaz pero indispucsto
Capaz pero inseguro
Nivel 4 Capaz y dispucsio

Capaz y confiado

ad pucden ayudar a los cjecutivos o tamar decisiones

Los niveles de disponibidi
relativas al estilo de hiderazgo y detenminar cual ev ol mas adecuado. L liderazgo de

situaciones s¢ basa en le jucgo que se establece entre

1. I.a cantidad de conducta de tarea que desemipena el ciccutivo

2. L.a cantidad dc¢ conducta de relacion que este proporsciona.

3 Ll nivel de dispombitidad que demucestra fos seguidores al levar a cabo tarcas
cspecificas.

Los estitos de lideriazygo tienen que concordar con los niveles disponibles de los

seguidores.

EL MODELO DE LIDERAZGO DE SITUACIONES

El modclo de liderazgo de situaciones se relaciona con los cuatro niveles de

disponibilidad y con los cuatro basicos de hderazgo. Alta probabilidad. tener grandes
cantidades de conducta de tarea y de telacion B2

El lider debe cuidarse de no excederse en la conducta de apoyo porque se pucde
interpretar como una actitud iberal, premma Lo falta de desempeno. Al exponer ol porque vy

aclara la cuestion el cjecutivo wata de hacer que ol scpuidor compre su idea

psicologicamenic.

L EJl | 2 | 3 I £ ]
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Dirigir IPcrsuadir Participar Delepar

Guiar txplicar Alentar Observar

Iadicar Vender Compromeicer Vigitar
ablecer Vender Comprometene Cumplir

Cuando sc tarta de liderasgo de situaciones, a madurez desecibe ¢l grado de

habilidad y disposicion que Neva consigo un seguidor a una tatea especilica. Bl tiderasgo de

sitUaciones no os mas quc un sentido coman organizado
El estifo es el mas significativoe yi que sC van a conjugar los otros tres compongentcs

para dar un resultado a través de la conducta del lider, La cual va a determmunar fa icaccion de

va i erear ume aunosfera

sus colaboradores y su participacion o apatia denro de su tra

abicita, apitica, indiferente o amenazante. Por osta razon o » que cf pefe renga un
cucnta la madurces del grupo y a s vez capacidad de ser flexible ¢ ir modificando su mancra

de ciccutar su liderazgo scgin bas circunstancias y las personis,
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FACTORES QUE INFLUYEN EN LA INTEGRACION DEL HOMBRE A LA
EMPRESA

Proceso de integracion de las personas dentro de su centro de trabajo, los principales

son:
- La comunicacion - La motivacion
- L.a personalidad del individuo L.as diferencias individuales
- Antccedentes Laborales - Condiciones fisicas del trabajo
- Estabilidad en ¢l empleo - L.a paricipacion

Motivacién: el punto de vista ortodoxo acepta la opinién del “Antiguo Testamento™

tratado fisico es la maldicon impuesta al hombre, como castipo a sus pecados y que ¢l

hombre prudente trabaja con ¢l exclusivo objeio de mantener la vida de su fumilia v 1a suya
propia, o s ticne suerte, a fin de reunir un capital que te permita integrarse a las actividades
quc rcalmentce e agradan.

Las condiciones de trabajo se suponce que as mgjoras en las mismas disminuirin

hasta cierto punto cl disgusto natural del wabajador y ayudaran ademiis, a muntencr un

estadoe tisico que le permitird lograr mayor eficiencia en ¢l seatido mecaricista, las micjoras
dcl ambicnte laboral suclen tener repercusiones muds profundas de lo que se creia.

La gente no trabaja voluntariamente, que ¢} dincro ¢s cl incentivoe mas podceioso y
que la tarca dcl Psicologo Industrial os determinar la influencia que los factores ambicntales
cjercen sobre cl trabajador.

Un enfoque social det wrabajo nos sugicre que este exige que ¢ada micmbro del grupo

ncia en la tarea que ha clegido. Esta exigencia obedece a dos

laboral tenga Ja maxima cfi
ual y Ia otra dec orden social. Fingerman (1977),

Una de¢ orden indi

razonces fundamentalce:
dice "Desde ¢l punto de vista individual, ¢l trabajo profesional es el sostén y soporne, no solo

cconémico sino también moral. La conciencia del propio valer de Ia prucba de estima que no
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recibe de sus superiores de los compancros. la conciencia de ser un trabajador eficaz y

- productivo, cs una fuente de intensas cmociones generadoras de intimas satistacciones™.'?

{
¢

g pEBL
;E:‘A gé-s‘\.& BIBLIOTEGA

17 Engel. Peter. Motivagio irccyion de Persanat. México, D FL (Ed. Herrero Hnos. Sucesores, 1970) pp.
112-1238.
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1.3 PARTICIPACION DEL LIDERAZGO

lo. Cuando mas participe la gente on cualquicr proyccto o accion para logre un

objetivo, tanto Mmas se interesa en dicho proyccto u objctivo.

20. El crecimicnto emocional v social se produce en grado méixino en ¢l proceso

de interaceion social,

o. f.as decisiones tomadas por un grupo en un ambicnte pormisivo, son nus

validas si existe oportunidad para un libre intereambio de opiniones y una hbre inteniccion

$o. Los ambicntes permisivos estimulan al crecimicnto ea fonma mas clectiva que

los ambicntes dircctivos y tegiesivos

So. La gente llcga a tener interes v una clevada motivacion, cuando comparte las

experiencias v objetivos.

6ao. [.a competencia conduce a un adiestramicnto cfectivo, pero tambicn pucde

producir represion y, a la laga, aun la capacidad de aprender y la memoria pucde quedar

afcetada por la wens

On y ¢l estucerzo emocional producidos al aprender bajo motivaciones de

compceiencia. bt

Maithiot basandose cn investigaciones recientes, hace notar la interdependencia entic

lcadership y membership a nivel de las estructuras de trabajo:

% Bursk, Edward. [ ing Exccutive Leaders, Cambrige, Massichesen s, (Harvard University
Pres<,1971). pp. 22-28.

it KA et i et e
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endo dermocriatico, los micmbros

“Para que ¢l leadership Hegue 2 ser y continge s
decinion y en Ia

tanto en L discusion como cn

dcben aceptar y participar de forma activ

cjeeucion de la tarca: os decir, deben asumie eotre cllos los diversos papeles que haran

funcionales sus COMUuRICACIONES ¥ sus interacoiones”™
Kwt Lewin nos da un ciemplo clocuente de condacta participativie ©nosus grupos
torio

tanto cn ¢l Centra de Investigaciones on Dinanuca de Grupos (MIT) como en sa labo

I de Harvard

Psicologia Soc

xplorando v decidida en grupo: hipotesis.,

"Exigia quc todo fucra discutido,

objctivos, mctodologia, experimentacion, achitudes mas damocraticas y establecicndo con

Bitanias

MICS aenticas

sus colaboradoses rela
a cn sus compancros de grupo

Evidentemente, que la achitud de Kurt [ewin favorece

una participacion dindmica, crcativa, y hibfe de temores ¥ suspicacias, oo un ambicnte de

SPCLo Mmutuo.
Tan importante oy osta paiticipacton giupal que Rogers da considera como una

les

verdadera técnica del tider por medio de L cual se seran satisfechos, “los descos naturs
de los micmbros de alcanzar fogios, status v aacconocinmentas”™,

Un lider comunitario tendrd como norma eficaz de aceion, como politica a seguir cf
particular y compartiv con los micmbios del grupo las funciones y actividades que favotecen

cl desarrollo de todos ellos. Porgue “en ¢ desarrollo mis alto del grupo democratico a

conduccion no esta centrada, sino ditundida en todos Tos integrantes. Cuando mayor s of

azmenic democritico es ¢l grupo®™

on, tanto mas efi

pgrado de esta difu
or, por que el mismo acto de conduccion, en

n realidad, cuando nus sean tanto me

cualquicr forma que se obscrve, desarrolla Lo imciativa, o facultad creadora y Ia

responsabilidad madura™.
Para Beal y sus compancetos, conduccion oy sinoénimo de hiderazgo, o si se quicte el

acto de conduccion s la concretizacion o actualizucion del grupo, y por eso la define como



on reciproca, exito de las difeiencias

"un proceso de estimacion mutua, que por ac

individuales portinentes, regula la cacrgia humana en prosecucion de una causa comun™,
Para Tanncenbaum, Massank y ottos ¢) hderazgo es "una intlucncia interpersonal

ciercida a traves de los procesos de comunicacion hacia la obiencion de uno o vanos fines

espevil

En 1a mcdida en 1a cual la conduccion o hderazgo se difunde, ¢l grupo se eealiza y se
cnriquece. Este proceso, por supuesto, no pucde efcctuarse por decrcto. Bato sera posible
cuando ¢l prupo esta suficientemente preparado, micntras tanto, conscrvando estas funcione,

amente tas condiciones neeesaras para ¢que los

¢t lider sc ostorzara por “crcar efect
micmbros aprendan a asuntir ¢l hiderasgo™

cl liderazgo en ¢ prupo, el lider se convicrnte

Rogers  scihala  “al

¢ cn otro contnbuyente potencial del

progresivamentc ¢a un miembno del grupo. Sc convi

esfucrzo coman”

Al producirse este fenomeno en el prupo, os decir, cuando cada micmibio pucde

dal grupe scra mas

adaptatv

“la conduc

asumir libremente algunas fumciones de liderazge
adccuada™ porque podra utilizar “cl maximo potencial creativo de b wotalidad de sus
micmbros”.

Gibb "Un principio fundamental para nosotros os que los micmbros de un wrupo que
vocen de a libatad de expresion y de cleecion tomarin decisiones acerntadas v que las
mismas senin a la larga mcjores que lis de cualquicr lider unico. por grande que sca su

1

sabiduria

¥ Hall, D.M. Dinamica de la Accion de Grupa. Meéxico. D, (Ed.Herrero Hnos. Sucesores, 19703
pp. 32-38
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FORNMAL E INFORNMAL

Al ORGCANIZACIO

“Unmt organizaciaon es la coordinacion racional de las actividades de un cierto mimero
ivo comun vy explicito, mediante a

de personas, quce intentan conscguir una finalidad v oby
division de las funciones y del trabajo, y a taves de una jerarquizacion de la autoridad y de

La responsabilidad®,
Dc los elemcentos de esta definicion, nos interesa puntualizar dos cosas:
1. Que 10s propasitos que s¢ PCrsigzucen son comunces, pero debemos diferenciar
qQue algunos motivos que muacven a los micmbros de una organiza
»ntes o aceptados: como giemplo mencionamos

on  son nuis explicitos

que otros. ne todos son abicitamenic cons
la nccesidad de autorrealizacion en ol trabajo de cada cjecutivo, empleado o trabajador,

incluyvendo sus necesidades de relacion social.
cion requerida al logro de dichos objetivos sc obtiene en g

an

2. Quc la coording
parte a traves de un sistema de autoridad que controle. promucva, himite v diriga las diversas

partes integrantc de una empresa
Con ohjetivo de detenernos un poco mias en ostos dos puntos, anatizatemos o que

pasa con un individuo que entia a trabajar por primcera vez a una cmpresa;

Por medio de un contrato, ol individuo se compromete implicitamente a aportar sus
conacimicntos, sus expericncias y habilidades, que se traducen en la realizacion de cierto
trabajo en cicrto puesto; por su lado, la cmpresa, se compromete a dar alpo tunbién, a
mancra de compensacion. Es decir, hay exigencias y expectativas para ambos lados tanto
explicitas como implicitas: ey una interaceon dinamica, que ya examinibamos cn el segundo
capitulo como interrclacion psicologica. No nada mas hay obligaciones mutuas formales, aon
cuando los papecles de la organizacion exigen solo ciertas actividades limitadas de cada
persona, es la persona total la que se presenta en el trabajo, con determinadas expectativas

psicologicas y socioldgicas, que trasciende ¢l ambito formal del trabajo. incluycendo cicrtas
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actitudes percepeiones y sentimuentos personalizados, ¥ que al no ser previstos por o

atse @ suplanific

organizacion tormul quedan sin adect
wa

La intericlacion pucologica se mangtiosta coma habunos visto, desde peespe

de la organizacion: a traves del concepto de autondad, en of senndo de que st un andividuo
. v odesde el

decide formuan parte de una cmpresa, acepta el sisterma de autoridad que Lo i

punto dc vista del empleado, se manifiesta en ki percepeion de que ¢ pucde satlur tambien
SCiE por aspectos

en la organizacron; especialmente sobie Lt srtuacion on que esta ubicado. v
nicacion mtormat e oreflepn una

formales o informales del trabajo. s asi como por ta o
upo a la que la persona pertcaces se rdenutica con efla,

fcaltad crecrente hacia Ia unidad o

¥ s autocstima depende en patte de Tos resaitados v coandicion quoce logre oo by undad
Por lo tanto, ¢ conseguir una mavor integracion unphca no nada mas una
tacional de Iy orgamzacion tonnal v ouna adecuada plancacion de das

estructuracion
o también ¢l atender una sence de procesos prreosociologicos que entiguecen

in

actividades,
as personss v los prupos, con objeto de que se

la comunicacion y ¢l entendinticnto cntre
permita cumplir los ohjetivos colecnvos de unag mancta cticas

Dentro del contexto de un cqupo de tabajo, ademas de las actividades que se
desaviollan con objero de que o grupo cumpla con la parte de Jos objeuvos de la
21t procesos diferenciados, pero

wganizacion que e conresponde. se desarrolian también ¢
no independicntes, que fluyen en funcion tanto de I partcaipacion paicosociologica de cada
individuo en cualquicr aspecto de la vida himana, como de la necesidad vaital del grupo pos

ciernta cohesion y lealtad interna para subsistir de manera productiva. Ademas de Que teabiza

individuo presenta cicitos patroeances y tormas de relacionarse

sus funciones asignadas, cadd

con los demiis. de buscar y proporcionat ntormacion, nene opottunmidades de demostar,
ocultar, tergiversar sus sentimicentos, actitudes ¥ pereepeiones tanto de si nusmo como de la
gente con quicn manticne contacto,la relacion social de sus miembros, independientemente
de sus obligaciones formuales. ks decir, las organizaciones formal ¢ informal on cuanto tajes,

son indcpendientes, con diferentcos Propositos, pero en las persoiits so utifican, v no existen
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scparadas, pucs dificilmente se podts ar clatamente cuiando y coma se cfectua de
acuerdo a qué tipo de organizacion: esto o, cuando yo actue de acuctdo a o que se espera
doe mi formalmente, llcvo conmigo ni situacion informal, cualquicta que esta sea y 1o nusimo

sucede al reves; en mis rehiciones informales, ya sea o mayor o menot ada de conexion

con ¢l ttabajo formal, se manificsta de atpuna mancia i situacion fonmal

El ambito de 1o informal abarca las costmbies, noumas y valores que guan
canducta de los wrabajadotes, que alpunas veces estaran de acucrdo a las objctivos formmales

y otras los bloquearan haciendolos dificiles de cutnplin, Es por 1o que mallec v Form afiimuan

que “la relacion de  la organizacion anformal gespecto a la formal, detemmna que tan
cfectivamente tuncionari la Gltuna®

Atendicndo a algunas

neralizaciones que se pucden detectar en cualquicr grupo

social, sc pucden establecer cicitas caracteristicas de

nzacion intonnal, que benen tos

siguientes ctectos:

13} Las permonas que mantienen contacto o ccarcania tiven por el tabajo, cas
invarniablomente  forman goupos socilos que tenen Cicita osttuctuiy v
permancngia.

) Las relaciones especificas tienden a Negar a serorelactones sociales, no
importa su naturaleza orginal,

3 Las refaciones sociales deben examinatse bajo dos puntos duo visea

W) Fstitico: 1as que se apoy

ven L posicion tormal de nabajo
h) Dinamico: las que son fruto de la forma en que cada imdividuo, como

ser unico, desempena sus funciones de tabyjo

4) La interaccion entre la gentc sicmpre Sighifica CoOmuntcacion. pot tanto, par
entender la estructura de grupo. hay que analizar 1a cantidad, direccion,

frecuencia, intensidad y contenido de la comunicacion.




de un grupo o de un individuo, no puede

8) El compartamicntao ya sc

nozean  las  ideas, creoncras, costamtaces,

entenderse, a menos que se o

valores y sentiniicntos que s¢ computen
6) Todos los grupos ticnden a verse asimismos comao algo separado y superior o

Ccion

wdo anconscientemente una mcnm adenteti

los otros  grupos, bus

CONSIPO MIMDION Y COMo consecucncia, se desatrollan las disancras socrdes y

scgmentaciones entre fos prupos
ksl Cualquicr grupo pocde considerarse (que epresenta un cquilibiio entre
doras” sicinpre esti en un proceso dinamico

aadoras y desinte;

fucrzas intc

de ser construido y de ser destiado. Cosa diferente sucedenia s todos sus

nurembros tuctan igdates por fo menos en todo o amportante

crones es io que enteademaos que, caalguicrs duc seir el sistema

as sicte conside

£
itvcfutable doe la organizacion

parnir de L existencr:

WwoCn cuentas

de autoridad. sc debe ton

mformal, lo mismo que el deseovolviamiento de la “intctacoion psicolognea”™ entre ¢l individuo

mizacion plobal, o g nnel de

o cimpresa. Es1o es, sioel tipo de autonidad, ya sea a nnel or
nico, estrictamente do trahajo, Jo mis

specto formal, te

Hiupo mregrante, solo considera ¢l
probable es que se provoquen conflictos o insanstacaiones, que no haya cohesion on los
cquipos de trabajo ni integracion cntre grupos, que no luya hbremente L comunweacion on

todos sentidos ¥ que no seacsuclvan satsfactoriamente Jos problemas cuando se anvoltucran

a subutilizacion ¢ incluso desperdicio del

diferentes miveles jerarquicos. v sobre todo, que b

poicncial de recursos humanaos. ™

i Francisco Califorma dossey-1ass

20 ider, jiumin. Qreanizatiomsl Clymate and Culture.
Publishers, 1990), pp. 180152,




B. CONCEPTO DI AUTORIDAD-LIDERAZGO.

autonidad o el instrumcento esencid ¢ mdispensable

Comanmente ex aceptado que

nizacion,

para ¢l control administrativo; asimismo, [a mayor parte de los principios de O,
como la unidad de mando, cl staff'y la linca, Ia amaplitud del control, detepacion equitativa de

Y

idad, cte., se derivan del concepto de autoridad  Sin embaigo, 1

autoridad ¥ responsab

que advertic que no constituye sine una de {as malnples fomas de intlaencia o donlimo

social.

De acuerdo a las citcunstancias, fa fucrza fisica, L coceion  amenazador

NN intutiva, la consulta o avuda profesional. ¢l convencmmonto macional,

purst

sutoridad moral, son otros medios attemativos de influcncia para togrie 1o que se necesita

deatro de un contexto social, y cada uno teadrid mayor o menor cfecovidad segan a

situacion concreta. No coxiste una forma de mnttucncia optima para cualgueser o ganizacion

cmos camo autonidad tonnal.

alquicr circunstancia, incluyendo o que conao

social y para cu
todos sortclattvos y ninguno absoluto. Ll esito del lider que quiete ser eticasz, osta en su
habilidad de adaptarse selectivamentce a cada sttuacion

De esta fonma, podemos accercatnos a una defimeion imcial, en sentido amplo, del

cl exnto do toda forma de

concepto de autoridad, cuando Douglas Mo Grepor afinna que

influcncia o control social depende en altima instancia de ateervar a capacidad que ticnen 1os

demas de lograe sus objetivos o satistacer sus necestdades”

Influencia y dependencia reciproca.
El grado de dependencia cntre una y olra parte, entre la emipresa v el indmviduo. entre

que pucde ser unilateral o

el jefe y subordinado, causard una mayor o menor influenc

reciproca. El niflo recién nacido depende completamente de sus padres 3 mientias no vay
desarvoliando  su cardcter ¢ individualidad, l1a influencia del padee y de o madice son

decterminantes: cuando el adolescente busea independizarse, la influencia de sus padres
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disiinuye cn fonma significativa, y dependerit de otras personas y vatores, o de tos mistinos,

pero ya aceptados como propios

2 Lo anfluencia no es undateral, ya que por la

Como hamos visto, on L cmpre

los ciccunvos y  jotes

“o hay un ahto pado de mrerdependeneis

“relacion paicologi

dependen mimbicn de tos de abimo para conseguir sus objetivos personates v los de &

1. no nada mas veitical, entre jefe v jefe,

organizacion. Asimismo, hay interdependenca Latel

amento. o que seeflca en la necesidad de coordinacion para la

depattamento v dep.
abtencion de objetivos mualtipies

cada parte afecta a la capacaidad de

Y. como en toda celucion de dependencia mute

ar sus fines o satstacer sus necesidades, por anto, os probable que sinpan

ta otra para log
dificultades de consideracion, a menos que ambas partes esperen resultados posttivos de
dicha refacion

Esto sipmfica que, sicndo que en Ly cmipresa los emplcados estan on una relacion doe

stosedad onilateral

af y reciproca. no pucde utibizanse exclusivamente s

dependencia paie

uencias neganvas de detenss v bBasta de rebelion: ey deair, 1a autoridad

Mnoevitir conse

unilateral no sicmpre es Mmas cficaz que la persuasion o que la ayuda profestonal, o que

ntlucncia moral

cciones cmotivas de protando arr

{.a relacion de dependenc provoca res

mtetior: o camado y satistactono depender doe alpo, da sepusidad, pero tambien oy causa
desde otto punto de vista, de limstaciones de L libertad y desanrolto personalizado
Asimisimo, la independencia o causa de satisfacciones, pero tambien de riesgos, todo esta on
funcion de cada persona vy cada situacion, no se pucde generalizar, Lo que es Cicrto es que
un individuo con un grado de dependencia casi totad, es menos responsable de siomismeo

s nos realizamos camo individuos: no

micentras sas hagamos cjercicio de nuestia hbertad, o
se trata de dejar cualquicr relacion de dependencia, sino de ser conscientes de lo que

dependemos y en qué forma influcncmamos y somos influenciados: ¢s un hecho que en




£

crones de aterdependencia,

SICTPIe NosS CNCONUIICINON Con 1.

cualquicr aspecte de la vid

Lizat nucestros obichvos, Lnto comno  Personas como

cn mayor o menor grado, pae

iatles

OrEaANIsMos soc

Lo que se busca, ex pues. un cquibibrio on el que ehindividuo sepa depender de alpo,

en que rabal s que esto implique ni confornmdad niension: y

de personas, de ta cmpre
que al mismo ticmpo pucda valerse por st nusmo ¥y ser creativo, seroandependiente sin que

utotidad, por tanto, debe watinr de ser

esto implique i rebeldia ni ansicdad. L1 sistema de
no de onentar y

fucnte de impulso para los que buscan dependencia y sepuridad. asi ce

promover i los que ticnden a sCrantonomos o incontormes  se requrere de tlexibilidad, s ose

Hones cjecutivas mtlavan ciicazmente on e conducta de los demas, puces

quicre que 1as ac

cada persona o~ diferente, ¢ inclusoe v M porsona cambia a traves del tiempo, segun

tambicén sus necesidades ¢ intereses

Lo mismo que ¢l nifo respecto do sus padies: el subordmado intuye of chima ol

con su jefe. vy ya que ta dependencia os mavar haca diniba v que Ly antluencu os mayor hacia

y» productividad

abajo. la actitud y proceder del superior arecta grandemoente ¢ entusaasm

de los subordinados.

Ubicacion del Liderazpo dentro del “Sistema™ mpresa,

stenne.

“Un sistema s un conjunto do dos o mas clementos mterrelacionados de cualqu

especic”. Por gicmpio, los vasos sanguincos v el corazon conforman ¢l sistema circulatono

de un organisino viviente.

Consecucntemente, no es un tado indivisible sino un todo  divisible en sus
componentes. LLas elementos que fonman un sistema ticnen ks res sigarientes propicdades.
LLas propicdades del comportamiento de cada clemento det conjunto ticne un
cfecto en las propicdades o ¢l comportamiento del conjunto como un todo
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- Las propicdadces y comportamicnto de cada elemento y 1a fonna en que afecta
al todo, dependen de las propicdades y comportamicnto al menos de otvoe clemento en ¢l
conjunto. kZn consecucncia, no hay pane alpuna que tenga un cfecto independicnte en <)
todo y cada una csta afcctada sl menos por alguna otra parte. Por ciemplo, ol
comportamicnte del corazon y ¢l cfecto que ticne en ¢! cucrpo  dependen  del
componamicnto dec los pulmoncs.

Cada subgrupo posible de clementos del conjunto ticne las dos primeras
propiedades: cada uno ticne un ctecto no independicnte cn cl total. No sc pucde subdividir
un sistema on subsistemas independicntes.

Visto  cstructuralmente, un  sistema  es  un  todo  divisible.  cmpero. visio
funcionalimente es un todo indivisible ¢cn ¢l sentido quc algunas de sus propicdades escnciates
se picrden cuando se desmicmbra.

El desempeito del sistema depende eriticamente de to bien que las partes ajusten y
wabajen entre si, y no solamente de ba forma cn que cada una trabajc cuando se fe consideie
por scparado.

Adicionalmente, ¢l funcionamiento de un sistema depende de 1a tormma en que se
relaciona con su propio medio ambicnte (¢l sistema mayor det cual fonna parte) y de como

se relacions con otros sistemas en ese medio ambiente.

Subsistemas que Conformen a la Empresa.

Los clementos que pertencceen a la cmpresa, estan agrupados cn cuatro subsistemas,

scgin Paul Herxey y Kenneth Blanchard: ™t

2, h

Pp. 72-KS,

1.Kenneih, La Adminisiracion y ol Compugtuniento b Meéxico DF. (Ed.Téend 1973)

f
i
3
i
i
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ec

o/técnico,

s ¢l conjunto de clementos materiales, teenologicos y tfinancicros neccsarios para la
realizacion de las actividades de ta empiesa vy que se analizan a taves del costo/beneficio en

relacion a los objctivos del sistema.

Sub:

tema de laformacid

/toma de decision

Es ¢l grupo de clementos que incluyen ¢l fluyjo de infoanacion que detcrmina cf

procevo de toma de decisiones dentro de la otganizacion,

Subsistema Adminis

ativo/Estructural

Son los clementos quc detaminan 1a autoridad y 1a estructura que tiene la

organizacion. Asi como los aspectos administiativos que sigen las acti

dades y opcraciones

deil sistema. Por ¢jemplo: cquicn 1o va o hacer? y a ¢l quién le va a decir que hacer, como,

cuindo y porquc.

Subsistema Humanao/Sacial.

cl grupo dc personas que conforman a la cmpresa,. considerando tanto sus
necesidades, motivaciones. habihidades v capacidades  En este subsistema ubicamos ¢t
proceso dc lider:

$£0, quc cumo sc ha visto antenosmente. es ¢l proceso de influir a las

personas para lograr los ohje

vos del prupo
Esta ubicacion del liderazgo dentro del sistema y principalmente en este subsistema.

rcalza 1a funcion coordinadora y divectiva del lider,

El fiderazgo es uno de los clementos principales ded subsistema Humano/Social de ta
cmpresa y de igual forma que los otros clementos afecta divectamente al todo y a los fines

que persiguc. De igual fortma los otros subsistemas interfieren en et proceso de liderazyo.




Asi como tambicn las tuerzas extemas que rodean al sistema, provenientes ded medio

munbicnte que Ic todea.

Quisicra recalear que desde un punto de visti esttuctural, podemos separar ¢l
clemiento de liderazpo en especitico, que o~ materia de este trabajo. Pevo en ta practica of
hiderazgo asi como los ottos procesos son indivisibles pot la relacion funcional que exaste

dos por

entre cllos mismos. Ya que al ser parte de un sistema fos clementos quedan cualifi

i canat, Ya que los ladritios

«f todo; por ciemiplo, un grupo de ladallos no o o musmo que
al ser aparte dejan de ser gnicamente ladnllos y se convicrten en ladrillos calificados por el

todo, quc cs la casa,

tar ¢l hecho de que las habihidades mas aclevantes on cualquucta de tos tres

Rexa

s habilidades humanas, nuenuas que las habibdades teenicas v

nivcles directivos son

vonceptuales varian dependiendo de la jerarquia del puesto que ocupa e lide

Ln la practica, ta mayoria de loy lideres no nenen desarroltadas sus habihidades
humanas cn cf prado que sc requicre para ¢l desempena de su puesta va que se e da mayor

imporntancia a las habilidades téenicas o conceptuales, mmuchas veces potque son st taciles

de medir o cvaluar, por parte de L empresa resintiendo de gean manera L oaclevandia que
ticnen cf ocupar un puesto de Hderazgo fonmnal que requicre un desarrollo de habihidades
huwmanas como hemos podido obscivar en la gratica antenor

Importancia del Liderazgo dentro de Ia Enipresa.

Actualmente las empresas han evolucionado vy cuentan con muchos recursos como

le anos anteriores los

son, los mate: . la tecnologia, los financicros y los humanos. E
administradores lc¢ dicron una gran impontancia a los rccursos materiales y tecnologicos,
pero de acuerdo al cambio y a Ia evolucion que se ha venido dando, podemos darnos cuenta
que la problematica esencial de nuestra cra esti dada por las personas, no soto en el ambito
de la sociedad, dc hecho nuestra ¢poca es considerada por los historiadoies, comao ¢l “siglo

dc las revoluciones Sociale:




La cmpiesa unc a los individuos en tarcas interrelacionadas. Donde of tiderazgo fogra

una accion conjunta y cfectiva, pucsto que ¢l trabajo que ha de hacerse tequicre de los

srente o jefe tata con Jos estuctzos de muchas

esfuersos de un grupo de personas. 1l

manos y mentes de manera quce no sofo Las acciones colectivas sean efectivis sino que sean
valiosas  y .satisfactorias, fa colaboracion de cada persona y esié de acucrdo con sus

respectivos conocinmentos y hatnhidades

cion adecuada, ¢l gerente ospera tener algo nxis. que la sumi

organi

Mediante u
e mcediante la tenninologia de

doe tos esfucrzos individuales, a osto Gicarge RO Teny lo de
“sergisino”  (que significa precisamente que oL la accion  simultinca  de  unidades
individuales s separadas, juntas producen un cfecto totalmente mayor que la suma de los
componentes individuales™

se tiencen pran anportancia las

Dentro de fas organizaciones. como pucde obscenv

relaciones atarpersanales dado que el exito del funcionamicnto de cualquicr empresa
depende de fa comrdinacion planceada y consistente de los estucrzos de un giupo de personas

s de metas comunes Es en ¢ste sentrdo que el lider se conviente en picdra

hacia una ¢

angular del sistema,
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ESTILO GERENCIAL
E. LLOS BASICOS MENOS EFECTIVO MAS CHIVO
Relaciones y Tarea Alta (Inteprado) De Transaccion Eiccutivo
Tarca Alta (Dedicado) Autocraty Autaciata Benevolo
Relaciones alias (Relacionado) Misioncro Promotor
Rclaciones y Tarcas Bajas (Scparado) Desernm Buiociatia
Estilos Eficaces
Promaoto Fiecutivo
Burtovratn Autocrata-
Bencvolo

Estitos Rasicos

T
i“' Relacionado Integtado
~
«©
1
Al Separado Dedicade
|3
]
R
TARLA  +
Estilos Incficaces
Misioncro De
i Transaccion
i
' Descitor Autocrata
]
i
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T1L.O BASICO

LEFICAZ

IN 1CAZ.

Tarca Alta
(DEDICADOD)

Visto comao alguicn que sabe
1o que desca ¥y que imponce
sus  mictodos para lograrlo,
SN provodh rescentirmicnto
(AUTOCRATA
BENEVOLO)

Visto como alpuen que no
confia  cn  los  demuas e
desapradable v seointcresa
sOlo en la producaion a corto
plazo.

(AUTOCRATA)

Turca y
Relaciones
Altas
UNTEGRADO)

Visto como alguicn gque o~
bucn motivador, iz metas
clevadas, trata a cada uno de
modo  difeienic v pieficre
adminestisr en cquipe

(EJECUTIVO)

Visto como alguien que trata
de agradar o 1odos v por o
vacila de un lado a

tanto
otro para evitn tensiones s
un debil tomador dc
decisiones.

(DE 'RANSACCION)

Rclaciones
Altas

(RELACIONADO)

Visto como alpinen que ticne
contianza  implicita ¢n las
PCENONIN Y (UC  SC IHCTCN
poncipalimente en desarrobiag
sus aptitudes
(PROMOTOR)

Visto como alpuien que esta
intercsado on la armonia y cn
ser considerado “hucna
LONIET, ICHCCIIC A T ICNgiL
fa muptura de una aclacion
con tal de cuwnphit una tistea

(MISIONERO)

Relaciones y
Tarca
Bajas

(SEPARADO)

Visto como alguien que
penmite a sus subordinados
decidir convemcentemente
como debe hacerse el trabigo
¥ desempena un papel meno
©n suinteraceion socal
(BUROCRATA)

Visto como aliiien que no
se siente comprametido v oos
PANIVO Y NG preocupa poco
por la tarca o par las persona
que patticipan cn clla
(DESERTOR)

Este modelo estda basado en la idea de que la eficacia tesulta del uso que hice un

lider dc un estilo de mando adecuado a tas demandas del medio. Este medio esti integrado

por cl dirigente, sus seguidores y otros clementos situaciones de 1o organizacion. Por lo



un

1z debe ser capas de dagnosticar las demandas del mcdio y

tanto. un divipente cti

tiva a exe medio, o bien cambiar algunas

consccucntemente adaptar su personatidad die
variables  ambicntales.
Do acuctdo a lo amenor, se pucden distagus cinco clementos esenciales que

confipuran o stuacion en que se desenvuclve o dingente v oque s constituyen en

determinanies de da clicac
ORGANIZACION

-~ TECNOLOGIA

SUPERIORE

DIRIGENT

IGUALES SUBORDINADOS

El estilo de superior es aquel que ¢! superior de un perente dado utiliza con respecio
a cste Bltimo, Las expectativas del superior son aquellas que éste ticne con 1especto a como
debicra actuar el dingente. Algunos superiores nencn expectativas immuy tlevibles: otros
ticnden a ser s flomes, Es importante saber que tipo de expectativas tiene ¢l superior, pucs

de cllo dependerd en parte ¢f comportniento de los demas,



CAPITULO 2
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CAPITULO 1

La Administracion y el Factor Humano.

El proposito fundamental de este capitulo es proporcionar una scrie de conceptos

hasicos relacionados con la direccion del factor humano.

2.1 Factor Humano.

Parcce ser cada dia mas clama s selevancia del papel que desempena ¢l factor humano

en las

institucionces laborales, no sélo para ¢l adecuado logro de sus mctas organizacionales,

sino como ¢l clemento miotar ¢ annovador de L

institucion. Se ha descubicrto que, al
complementarse  mutuamente las nccesidades del trabajador con las necesidades de 1a

organizacion, s¢ construye un modeio de crecinuento peesonal. grupal y organizacionalt

Rajo ¢t entoque organiz

cional, centrado en ef factor humane, sc intepnr una mancra
diferente de concchir el trabajor ésie deja de ser una carpa o "mal nceesario” pata la
abtencion de dimcro v scoaclacionan a ¢l aspectos como la motivacion. la satistaccion. ¢l

chinu taboral v ¢l enrnquecinucnto de

Cas

El potencial humano o capacidades que podrian  desarrollarse  wenicndo  una
motivacion adccuada y la oportunidad de realizar un trabajo interesante. estimulante v
productivo. dentro de estructuras organizacionales mas flexibles y condiciones de trabajo
mus acordes a fis necesidades humanas

“Las personas no cambian®, “cl individuo debe ser utilizado en forma mecanica®”. cic
Otras como: ¢l hombre es una persona, no un objeta, es un ser macional que responde a las
ciFcunstancias, INmerso cn un proceso de formacion social™.

La administracion de personal v las politicas adoptadas a 1a luz de cste enfoque

tambié¢n adquicren un nucvo significado, desde ¢l reclutamiento y la scleceion del peesonal,
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on y cl desarrollo, hasta la

sy organizacion. los sistemas de remunermcion, by capacitac

institacion,

tenninacion de Ia retacion laboral. Bl teabiagador asumce un papel prioritario on |

como la picza clave de un proceso de mejora que perante alcanzar niveles adecuados de

cficacia, eficicncia y productividad
“Elemcnto humano™ o “recursos humanos”™ han sido cambiados por el de factor

11 una concepeion

humano, ya quc las palabias “clemento”™ o “recurso™ pucden amph

mecanicis

3y widitania de las personas, cuando lo que s¢ prciende es recuperarn, como con
ot1as ¢pocas y culturas s¢ tuvo, una viston integral del ser humano como coparticipe en ¢
togro de metas Iaborates y on ¢l desartollo de la organizacion a traves de un trabajo de
optima calidad.

Desde 1a perspectiva cconomica, ha surgido tambicén otro concepto importante al
conviderar af personal una pacte integral de la mstitucion que icquicre atencion especial pam
que ésta optimice su funcionamiento: ¢l de capital humano En este sentida, {a capacitaciéon y

cos pata su tormacion

¢l desarvotlo del personal son los instmos bas

ista clase de inversion pucde darse por parte de da organizacion v de 1a peisona,
basada en una actitud activa de aprendizaie y una busqueda de miejora en el teabajo. Con esta
peispectiva, la educacion y ¢l desanollo de parsonal no s¢ ven camo una inquictud
filantropica, sino como un factor de cxramdinano nnpacto sobre el mejoramicmia integral
dc las organizaciones, de las personas y por to tanto, del pios

Hasta hace pocos anos, se crcia que ¢l desarrolio cconomico podia ser alentado
ltevando simplemiente bicnes de capital a un pais. enipresa u organizacion, pero hoy es claro
que la presencia de capital cconomico no implica desarvotlo. Cada vez resulta mas evidente

an las organizaciones, quicnes nccesitan saber como

quc son lox seres humanos que intep

aprovechar ¢sos recursos de Ia mejor mancra posible, porque son precisamente cllos quicnes

le dan sentido al trabajo. Son las personas que trabajan en la organizacion quicnes hacen la

diferencia, sicmpre y cuando estén motivadas ¢ identificadas con su nmusion, in o razon.



quipos de T'raba:

jo.
La adimimistracion determing a teaves de sy estructura orginica dondce trabajarin sus

anpleados y que oportumdades tendran de contaciane enue sic Paralelamente, s personas
int

ctuan y establecen una estructura informal que responde a la organizacion intcerna de

SUS PIUPOS Y Do necesariamente a la descripeion institucional de sus pucstos

Mativacion.

Quién disponce de un porqueé vivir,

s capaz de soponar cualquicr como,
SQUE es To que hace que esa pente sea diferente y 1calice mejor su tiabajo’?
La mativacion se retiere al “para gué™

de 1a conducta humana; en ténminos gencrale

pucde definirse como ¢l "motor que conduce al individuo a ka ac

i0n”, wmediante agquctios
factores capaces de provocs

~dingic » mantencer ¢l compoitamicnto hacia la satistaccion de
una necesidad
La autoestima s la suma de o confianza y cl respeto hacia uno mismuo, cs sentiese

capaz ¥y vahosor es fa opinion que tenemos de qué tan aptos somos para iesponder a tas
diferentes situaciones de la vida (eficiencia)

i de

arrollo de la autocstima s una expenencia personal imprescindible para ¢l ser

humano: e~ un proceso al que ¢ lider debe prestar atencion, contribuyendo a que sus

colaboradores reciban una retroalimentacion objetiva que les permita clarificar sus recursos

¥ limitaciones (avcas de oportunidad) ante las diferentes situaciones de trabajo, asi como

propiciar un ciima dondce sc teconozea el vator o la impomtancia de a colabolacion individual

y grupal. Los momentos para expresar reconocimicnto siempre deben ser aprovechados,
aunque sca solo por e esfucrzo v el intento.

L.a motivacion en  ambientes  laboiates  constituye  un tema

clave para las

arganizaciones de nuestro ticmpo y para la plancacion estratégica del factor humano. ya que
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M O UNa aCcion

nollar y dar buen 1¢

representa una alta probabilidad de emprender, de:

ospecifics
Por otro lado. David MceCleltand ha postulado que las personas se encusentran

motivadas por cuatio factores, de los cuates uno seri ¢l donnpante ¢n la conductar

Realiracion.- Lanpulso por ohtener un reabago de calidad

lLogro.- Impulso de vescer desafios, avansar y ciecer

Afiliacion.- Desco de relacionarse con fas personis,

Poder.- Desco de influir en personas v situiciones.,

los

de los factores Ingidnicos y los motvacionales

Hersbery propone la teom

Primcros xon extrinsccos ¥ ¢ relacionan con lo que esta fucra, con ¢l contexro del cmpleco,
politicas de la institucion, salario, estlos de supersasion: los segundos son intrinsccos y

ticnen que ver con cof contenwdo del trabajo v fas oportunidades de logio, reconocimicnto,

desanollo profesionatl y crecnmiento personal
Los grupos de trabajo se parccen a o~ imdividuos on que, si bien son unicos, mbicn

compasten necesidades comunes, fas coales se clasitican i tres arcas

- la de cumplir L tarea comun,

Ia de mantenerse como umdad social (concenvacion del equipo) v

Ia suma de las necesidades indny iduales de sus micibros

l.a  estratcgia gencral de una ntenvencion dJde DO gnplica  cuatro  pasos

fundamecntales:
1. Diagnostico.
2, Plancacion.
3. Ljccucion.
4. Evaluacion y retroalimentacion al sistema

Todas las definiciones de D.O. hacen hincapi¢ en ¢l factor humano, particularmente

en el trabajo que realiza, por 1o que pucde definirse como una estrategia educativa adoptada
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para o] mbio plancado cn la cipanizacion, que toma {a variable persona como
punto de partida. EF D.O. ¢s un proceso que se plantea perteccionar el funcionanuenio de ks
organizaciones desde ¢l intenior de los grupos que la constituyen.

Desde ol anicio de los anos aimcucntas, los japoneses, cuyo promotor ascial tuc

zas

Deming, muctiron su cammo hacia la calidad integrando i su cultura laborad las ensena

cn este campo vy en las ciencias de la conducta de los grandes macstros nortcamnciicanos v
CUFOPCON,
Circulos de Control de Calidad. Comao producto agrepado y una vahiosa contithacion

a L cultura de Ia organizacion, surgio fa immcjora de ta calidad de vida en ¢l nabago

Lo japoneses habian cmpiendido un proceso de cambio antegral hacia Ia
productividad quc, entre otios factotes, comprendia los siguientes:

k. La preocupacion pou las necesidades y expectanvas del chente, pucsto que

cra ¢l quien reabizaria la compra. Kl concepto modeimo de la cahdad implica satustacer estos

1epador cf

descos en forn oporuna, confiable, al menor costo posible y con un valor o
servicio, dado que éste o~ un clemento competitivo tundamental, ademas, ol publico esta
mcjor informado por los medios masivos de comumicacion vy ¢l cliente os cada verz mas
cxigente.

2. Un nuevo paradigma (concepta) de siomusmios, de ser un productor de
“chatarra™ por sc1 uno de cahdad, con lo cual cmpiczan a exigir a Jos demas s

vesponsabilicen por la parte de cahidad que fes coiresponde, como provecdores extermos o

termos

3. Para lograr to anterior, tuvicron que hacer mas eficientes y cheaces todos sus

procesos de produccion y servicios, asi como desarvollar al personal ™

picr Rodney, Grupos ; Teorta v Experiencis. Méwcon ILF, (Editonal Trillas, 1985%) pp. £$.28




102

2.2 TEORIA DE LA PERSONALIDAD

Resulta dificil ubicar este enfoque como una teotia, ya que 1o que o

fimente

EPresenta, ©s un supuesto que caracteniza la efi

acia de da direccion, e dependiente
basicamenie del individuo, por 1o cual ex imprescindible analizar y estudiar las carcteristicas

individuales que hacen que un bidet sea cticss oanefi

1

La mayor parte de la iny estigacion producida pos este punto de vista se ha localizado
en la prediccion del éxito adminintiativo, tomanda como hase la medida de cierton tasgos
porsonales sobre todo de personahidad

Este enfoque ha resultado considerablemente pragmatico, en el sentido de que sus

ohjctivos han sido encont

1 ICIOes Caninos pata selecewonar a los dingentes, mas que
aprobar o desaprobar las teottas que existen sobre durcecion  Este método fue de utilidad
popular principaiinente oo las decadas de Tos 30 v los 405 cuando la selecaon por mcdio de
prucbas psicologicas, patecia ser b respucesta a todos fos problemas de organtzacion

Nash e ocupd principalinen

por los intereses adnunistrativos, los cuaales imidio
mediante un inventario popular conocida como ¢l "cucshonario sobte e interes vocacional
mas destacado™ (Swong Vocational faterest Blank) Descubiie que fos ditreontes elicaces se

distinguen de los mmeficaces en su preferencm por activdades que ticnen cicrto prado de

FESZ0. QUE Fequicren un pensanvento independientc, gque fos poermit

mteraeiuar con otros v
domiinarios ¥y que sean de natuialesa mas tisica Que ovtetica

Dunnctte ha interpretado estos datos, junto con ottos de su propia aportacion, como

indicativos de una person Wd tucite. donunanie v oscgura de siomisma Opina quice los
dingentes cficientes ticnden a ser muy antelipentes v altomente motivados hacia el logro,
poder, autonomia v dinero. Los dirigentes que han sutado hasta los pucestos mas clevados,

asumicndo una intcligencia tual, son aguellos que buscan poder, status, logros muy

destacados, independencia y ventajas matenales
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Ghisclli propone una lista de raspos clave que constis de mtehpencn, iniciativa,

ional o quc s aspoa B mivel

habilidad de supervision, seguridad de st mismo ¥ mivel ocupa

cional requicre de una cxpheavion mais detaliada v osto se reficie al hegae al que aog

ocup;
YOG Un clestionano

Ciuheselis o

on a escala soctoccondmica

poeona cree que debe aspas
™

sobre las caractetisticas porsonales, disenado expliciiunente para medit stos CInce rasy

El cucsnonano denomunado “Inventano Descaptivo de S Mismo™ consta de 64

parces de adjetivos. B persona styeta i@ estudoo debe escoger of miicmbro de cada pat, que o

~0 juicio mwcjor lo descrnibe

Gulusell logrd un Exito modeiado con oste tecurso, anto g distimpgin cntie
diversos miveles de diriggentes, como parg diferencnnr ente Tos que son cficientes vy tos
do de ta alta

cntes entre cada nivel, concluya que quienes torman ¢l persoin

incfi

dircecion (vieopresidentes y presidentes). son sambines o los dig
division 0 do o depattamento) on mtchgenck, poio supeitores on bos offos Cuatio rasgos

Eostos dos naveles dificren noblemente del de los disgentos de nivel imtenon (supanvisone:

nei y mv el ocupacronal

de lincas) et todos Jos rasgos: pruacipalmente on nield
Existen diversos problenus al enfocar toda da atenncion sobre los rasgos de
porsomitlidad que se establecen medianic estas mmvestigacrones, uno de elfaos os ¢l Gue resalia
de tratar de umficar la personabtdad de los bderes de ung compania ya que esto resulis on

vy estorcatipada, on funcion de prcimeios sclectivos

crear una personalidad adminis

mas que de una superioridad verdadera y demostrable.
de rasgos, es a cnorme cantidad de proucbas gue

Owo problema comun a toda (col

en que aun cuando Jas caracterssnicas generales de persomididad ticoen cierta aclacion

VANICIon GJue oxiste en ia

conn la habilidad para dirigs, nunca exphearan la enonme
clectividad
pcro solamente on

La personalidad  del dingente trene alguna anportanci,

combinacion con la personalidad de los subordinados, del clima orgamizacional, det medio

ambicnte que rodea a la empresa, cte. Es poco probable que oxista una scinblanza universad
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de personalidad y si existicra scria practicamente  imposible someterta o medidas de
cfectividad

Los cuestionanios desenptivos de si mistmo, ¢l inventano sobre ¢l principal sowerés

vocacional y ¢l inventario desenptivo de si mismo, suclen ser falsificados tacitmente va que

una persona pucde representac falsamiente y sin mavor diticultad sus intcreses, su sepuridad

en siomusimo, of ivel ocupacional, cte s esto e conviene por estar buscandao un puesto
adnunistranvo. Por consiguiente uma ves que los rasgon desceados Hopan o conocerse
amphamente, todos los candidatos pata esos puestos, que Henan inventanos de este tpo,

tenderan a tener tales

sgos

Tearia del Estilo de Comportamiento,

o depende exclusivimmente de ta personalidad del dingente, pero si depende
significativamente de la manca on que éste se compaorta on su rol de lider

Al inicio de los movanientos enfocados a las relaciones humanas, los teoricos de fa
organizacion, marcaron  ung  distincion muy clita entte los estilon democraticos w
autoritarios, La distineion osta ente of dingente que comparte con otros La functon de tomat
decisiones (democtatico) v ¢ que no la comparte autoritatio) os decir, entie una dircecion

participativa v una dircecion no participativag [a patticipacion es cuestion de grado mas gque

Una Proposicion de ser o no st
1 osnlo partcipanvo tiende a asoCilarse con mayor  satisfaccion  poia no
necesariamente implica una mayor productividad

f.os estudios de faboratorio gencralinente demucestran que una sociedad mitinaria en

110 CN

sus problem. en donde ta cficiencia es la meta principal, el enfoque autori
mejor,
El cstilo participativo ¢s miis 1ecomendable cuando se busean soluciones creativas o

innovadoras.
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A la prancra dimension se e ha Hamado  consideracion, wsma de  deciniones

participativas ¥ por la comunicacion en dos sentidos

dimnension ~e fe ha lamado estructura aniciadora, supcervision  con

produccion comao centro o preocupacion par la produccion. Se le define como centrado on

Ias actis idades v refaciones de prupo En ol grado en que un dicipgente astena tarcas, planca

para ¢l futuro v acentaa ta predaceion exinhe b dimension de la estructara organizacional

Iswin Fleishman y sus asoctados realizaron  investigaciones que analizaron fas

dimensiones de considetacion v estructuni Sus primcetos estadios condujeron a 1a detinicion

dc los términos y al desarvollo de teenicias pa

1 medintos Mediante Ly claboracion de 1.X00
deseripeiones de comportanuentos  adimimisttanvos  ospecificos,  lograton clasifica

confiablemente todos los puntos den 10 case

basicas. Elaboraron  cucstionarios

tamando como base las 10 catepotias basicas vy os unibezaron para deseniba tos patrones de
comportanmento de un wan numaro de dingentes reates Finalmente mediante i aphicacion
del anabisic factonal se extrigeron dos tactores puncipales que resultaron ser combinaciones

de dos tactores independientes consideracian v esttuctura Moedante mnvestigaciones

subsccucentes Fleshiman ha demostrado repetnidamenie que la division en dos factores oS uni
forma il pero no totalmente exacta de describu ol comporttamienta det lider

En otros mvestigaciones se ha detcimimnado que evisten cuatio y no dos disnensiones
de comportamicnto directivo

Tavior ha verificado 1o aceptabnbidad det modelo de cuatro factores mediante algunas
investgaciones tealizadas en una relinena doe petraleo, una compania de seguros v ouna
productora de  plasticos. Al agual que Flenhman, basa sus conclusiones sobre datos
obtenidos mediante cuestionarios. Ltilizo ¢l procedimicnto del analisis de espacio muis
reducido, a difctencia de Fleshaman que utihizo el analisis factosial, con la finalidad de
identificar conjuntos de puntos semejantes on bupar de dimensiones comuncs, Taylor también
estudio ¢ comportamiento dinigente de los pnembros ordinanos de grupos de trabajo, asi

como el de los dirigentes  oficialmente

con ¢l fin de identificar «l
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comportamicnto de los lideres informales. Los puntos de compottamicnto caracteristico de

ipos do dirigentes se clasificaron en caatro grupos pancipales. apovo de supervision

ambos
(amistoso y facilmente accesible), énfitnas on Ia mctas (ahienta al personal pata que actuc to

mteraccaion Ginuna al personal pata gue tabae como

tmejor quc pucda) y facilidad para b

equipo). En el caso de los dingentes formuabmente desipnados, Jos prupos osuvicron nuis

clatnmente definidos y constantes, en oposicion do los hderes informales

notablamente constantes cniie s St

No obstante, los grupos ostuvicion on gencial

lox puntos agrupados son analizados consistentemente se puede Hegar a la conclusaion de que

el énfasis de metas ¥ la facilidad para of uabajo, representan dos formnas cn que fos ideres

Lmentras que el apoyvo sapenasono vola facihidad

a de estrucha

inician la dimension ba
la interaccion pucden ser formas de mostuar b sepunda duncosion biasica de

pav
consideracion

La tcoria del estilo de comportanuente ha hecho una aportacion sclevante para
ofteviendo aluuias respuacstis

incramentar la comprension de o funcron adnmsnans s,

cntes hacen en reahidad

especificas al intertogante sobre que os o que los dm
Ha proporcionado instrumentoes de medicaion, tates como ¢l cacstionatio deseriptivo

de comportaimiento tipico del dingente fista teona ha temdo mucho coto gl deting a

nuincra ¢n que ¢! dirigente debera de comportaise, sin embarpa, I dificatiad radwea on que
i

ct término ¢xito o efectividad pucden definise de muy diversas fomas, pucs no oNise un

citterio unificado y los cfectos de compoitanmuento pucden estar modcerados

TEORIA DE LA SITUACIC

Cuando se acepta que situaciones diferentes exigen diferentes personalidades o
forma de identificar ¥

estilos de liderazgo, cntonces se vuclve necesario cnconuar |

clasificar las situaciones. Pe otra fotma se pencraria ol problema de la cxastencia de una

asificar

gama iofinita de situacioncs dnicas. Si s¢ pudicra enconirar un sistema viable para ¢




variables en estas investigaciones que han contemplado viriables sttuacionales como el clin

ammpliamentc las situaciones,

de la organizacion, nus que intentar medi

s bastantes generales: la teoria o contingencin de Fiedler, v

 £¢

recientemente ha surgido un modclo preseriptivo explicito, propucsto por Froom v Yerton !

isten dos teo

En ¢l modelo de la contingencia Ficdler destaca ¢l aspecto mas bmportanie doe una

situacion desde ol punto de vista de que ta direccion es la favorbilidad o ¢! grado en que las

nicnio del prupo.

condiciones proporcionan al dirigente un poder pary influic en ¢l compor

nte cuando ¢l grupo al que hay que dingir se encuentra ante una

Es mas facil ser un dirig

su dirpeente. v

tarea claramente deteminada, cuando ticne un respeto adecuado hacia

icnte poder de gratficacion, cocreitivo y legal

cuando el dirigente tiene suti

onario para medir [as dimensiones del estilo de hderazpo

Este autor ocupo un cucs

hajo menos

autocratico. El cucstionario es convcido como Vindice del compancro de e
preferido (ICMP), que pide al dingente que cahifique on diferentes rasgos de personalidad o
la persona con la que considera que ha trabajado en peores cucunstancias. Fa fogica oS qque

i geado de

tico tendrd al pero obsero posible on al

un divigenic considerado v demic

estima, mientras que el ditigente autacratico observard muy pocas cualidades en cualquict

tipo de subordinado

Sc ha intentado comprobar s valides de sus investigaciones somenendofas apiucha
en difereates investigaciones realizadas con todo tipo de grupos en divcisas partes dui
mundo, sin cmbargo, este madclo esta sujcto en la aclualidad a controversias que ostan

relacionadas con la confiabitidad.

Las criticas mas impontantes provienen de los trabajos realizados por Gracn y sus

lidad varia de

icas se generaron debido a que ¢l concepto de favors

colaboradores. Las cr

23 Ficdler Frod. Liderazgo v Admingstracion Efectiva. Mexieo, D.F. (De. Trillas, 1989). pp 32.50




Sc¢ ha intentado comprobar Ia valides de sus investigaciones somcticndolas aprucba

zadas con todo tupo de upos en diversas partes del

en diferentes investigaciones reaki
mundo, sin embargo, este modelo es1a sujeto en fa actuatidad a controversias que estan

relacionadas con la confiabdidad

aros realizados por Gracn y sus

Las criticas mas impmitantes provienen de fos tr
colaboradores. Las criticas ¢ gencraion debido a que ol concepto de tavorabdad varia de

v que tas medidas utilizadas para definie las carmcteristicas

una investigacion a otia

situacionales son deficientes

Sin cmbarpo [a razon princaipal pasa que en i actuahdad sea tan utilizado es debido a
quc representa un modelo mus completo que ¢l propucsto por las tcorias de personalidad o
dc! estifo deo compornanuento. ademis de aepresentar una aproumacion que debe de
mejorarse on lugar de desteunse

El sepundo modelo ubicado dentto de Tas teonas situacionales conresponden at

avudar a los

desantollado por Vioom Yetton  I'ste modelo se claboro exphicitamente pari
dirigentes a tesolver problenus pracnicos en las organizaciones

El modceio propucsto propotaiona una tasxonom de tipos de problemas, un
procedimicnto para adentificar un problema detarnunado dentro de este osquema youn
canjunto de altemmatvas de comportanuento para cada problamaadentificado

Vreoom y Yetton preticeen establecer 7 nipos de comportiuniento on liderazpo que tos

. que producen diferentes tesultados ¢en

v del democrat

dos tradicionales del "autocians
condiciones diversas. Los problemas establecidos seiciacionan con ¢t tipo de informacion
con la que cuenta el lider ¥ of tipe de tratamiento que fe da. La cficacia de la direccion se
relaciona con las decisiones v osta defimda en tuncion de tres criterios: 1) catidad o 1ogica de
la dccision, 2) acceptacion de la decision por parte de los subordinados  y 3) tiempo

requerido para tomar fa decision,
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Aun cuindo dichos autores clasilican los problemas y las posibilidades soluciones

1~

qQue se pucden aplicar, este modelo es un recurso prescriptivo. Doescribe a la lus de

pruchas disponibles 1o que 1os dirigentes deberan hacer en diversas cacunstancas, sn

wmes deben Tograr ef

especular eon los diversos procesos mmediante los cuitles las prescripe

minado na produce ol cfecto que

ado. Por consiguiente, cuando un ostifo det

cfceto des

sepon o modelo, pucde hber alpena  dificultad paca determinar

deberia produ
cxactamente si ha tracasado y en dondce ha fracasado cf modeio

icas osta todavia on tuncion de las

eostablecer que s lo que hace a un lider ¢l

camcteristicas que  prevalecen  dentro de o orgamizacion,  pincrpatimente del china

organizacional.

Como complemento a las caracteristicas analizadas en ¢l tdeazgo ¢

necesario decir que dado que fas personas tenden a seguir o quicnes constderan como an

>rosus propias metas porsonales en la medida en que menw compeendan

medio para satisfac
los adminisradores o que motiva a sus subordinados v la fornma on que opera osas

motvaciones  y conforme reflcjen mgcjor osta comprenston al crccutin sus actnadadoes

administrativas, mas probable es que logren ser lideres efectivos

ZACIONALES Y EL LIDERAZ.CO

LAS TEORIAS ORGA

La naturaleza de las interrelaciones pensonales que tesultan de da interaccion de tos

cton en fa

individuos cn las organizaciones, depende on gran parte de la teoria de La arpantz

cual sc apoyan. Si se acepta ¢l enfoque de la teoria de la organizacion centralizada en ol

trabajo, ¢l rol de la funcién del liderato v las relaciones interpersonales resulantes son

diferentes al vol del tider v a las relaciones inteipersonales implicadas por el enfoque doe la

Viracion

as personas y el enfoque contingente de la org

tcoria orpanizativa centralizada cn

que sc dio como resultado de la combinacion de ambas tearias
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Las tconas organizacionales han sido divedidas para su anilises y  ostodio en

diferentes catceporias, resultando tres divisiones basicas que por su fucite impacto on las

organizaciones serin analtzadas en funcion Jde ta anpartancia que retlejan en ¢l estlo de

as teorras ectben diferentes denominaciones v serian tratadas

liderazpo que se cjerea.
como: teoria de la organizacion centrabizada ca las personas (teoria X)), teoria de Ia

organizacion centralizada cn las poersonas (teoria Y v finalmente un enlogue contingente

(teoria Z).

TEORIA ORGANIZACIO

Toda accion gerenciat sostenida por un conjunto de preceptos amplicitos vincutados

con la natutalesa del trabajo y con la naturaleza de los seres hwmanos. g tcoria X csta

conformada por una scric de preceptos hasicos que 1esaltan en lo que se ha denominado cf
cnfoque clisico o tradicional de la organizacion
La teoria N deoscansa sobie cuatto pnncipios, ¢l pumero de tos cuales tiene que ver

dc los seres humanos

con ta natualesn del tabaio v los tres restantes deseniben fa conducta

en una siteacton de trabajo. Los cuatio prnaipios serin descriros a continuacion:

radable. es una facna oncrosa que debe

1. El uwabaro, si no os absolutamente dess
ciccutarse para poder sobievaivar

2. £ ser humano promedio siente un natral disgusto por ¢l teabajo, y si pucede. to

caracteristiea bumana de disgusto por ¢l tabajo. la mayor parte de

3. En razon de est

fa gente debe ser conrrelada. dirigida o arnenazada con el castipo, para hacerle
realizar Tos esfuerzos adecuados hacia el logro de objetivos organizacionales.
4. El ser humano promedio preficre ser dingido, desca evitar {as sesponsabilidades,

ticne reijativamente poca ambicion y desea seguridad por sobre todas as cosas.
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ninginsccit oo o tratigo, gue

En resumen, 1a teoria X establece que no hay satisface
los humanos lo evitan fo mas posible, que o nccesaria una direcciin positivie para

trabajadores nenen poca aanbhicion v

alcanziar mctas organizacionies y que Jos

originatidad

Como cfecto la tewria X da como tesultado una organizcton contralizada en ¢l

da o o organizacion os que penera la

trabajo. Una de ks caracteristicas de osta feotia apli
creacion de anedidas que ascguren e cumplimiento del trabajo. Como resaltado de su

aplicacion se¢ hace necesaria unha fucrza extenita que asegure ef cumplinuento de las mctas

Esta fucrza depende del concepro tradicional de autondad y sa dependenca e tal, que fas
Oones

organizaciones quc aplican la tcoria X son ubicadas ficcucnionentc como otganiz;

autoritarias. Una vez que s bases de una vrganizacian se establecen cobre Lo predra angular

de la autoridad, sc define la fuente del proceso decmsional, {a estructorn onganzsatis a adquicre
ciertas caracreristicas y tos toles del supenvisor v del mmiembro individual doe fa organizacion

Teamente detenminados

son especi
a conducta humana,

to do esas suposiciones hesentes o

El 1ol del tider es resul

Pucsto que se suponc que los Hombics son percszosos vy Propensos a Conricter Crores, tal

conducta debe ser corteguda pars que Lvorzamizacion pucda sobrevivir
La administracion cientifica ofvece. comao medio de cotreccion, o fortalecimiento de
mejorandola mctodologia de o

la organizacion. Esto pucde sa logiado de dos maneras

organizacion. Las mejoras en esbuctusa vy delimaon estan dingedas a la propia gerenc, se

cstablecen politicas, procedimuicntos s pattones de priactica pata minimizae fa posibilidad de

crrores resultantes de la importeccion bumana Bl lider oS ensenado a respetar v reverene
la organizacion cn todo momento. Asi suree ¢ buracrata, como hombre de Ly orgamizacion
La compensacion por la supervivenca de L otpanmisacion os Ly seguridad ceconomica, bajo ta
forma dc cmplco continuo, progreso sujcto a un cannno bien definido de promociones v la

icion de un simbolo de status para denotar ol rango dentro de la organizacion

adqui




Las mejoias en Ia imctodologia estan dorgadas a controlar [a conducta de los niveles

BN osta en

inferiores. Si apatccen problesias de produccion y de control de calidad, ta soluc

corregir la ingenicria del producto, de wal forma que oy errotes se reduszean al minimo

absoluto, pero no en adiestrar al trabajador para que se adquicra mas habitidad. ta cantidad
de produccion e~ controlada por b medicion, no por [a motrvacion. Bajo estas condiciones

muchos de los problemas sclacionados con o) hdermzgo desaparceen. Todo problema es

resuclto en favor de la orgamizacion. Lo que sea mcejor pata la orgamzacion o seri tambicén
para el individuo, pues como micimbra de 1a organizacion dependcera pata su propio bicnestar
v supcrvivencia de clia,

TEORIA ORGANZIACIONAL "Y*"

Las suposiciones de la teoria Y concermicntes a da mturaleza de la conducta humana

se basan on una interpretacion de lan rcorias actuales generadas por la ciencia de b

conducta
Las suposiciones en las que se basa la weoria Y orepresentan las anttesss de las que

postulan b teoria X, se dividen en scis v se plantcan de 1o sguiente forma

1. El consuimo de esfuerzo fisico v mentat en ¢l uabajo e tan nommal, como jugar o
descansar. Al ser humano ne e disgusta por natutalesa el trabao. por ¢l contrario,
dependiendo de condiciones conwrolables, ¢l usbajo pucde ser una fucnte de

satisfaccion.

E

cantrol externo v 1a posibilidad de pena no son los anicos medias para promover

) individuo cjerce dircecion y control

csfucrzos hacia objernivos organi

propios al servicio de objetivos con los cuales esta comprometido.
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2.3 COMO CAMBIAR NUESTRA FORMA DE PENSAR

Necesitunos  cambiar nucstros  objetivos. fas  activiadades  para mcjoraclos,

Al conocer como sntluye of

ajustiunos mcejor al mundo cambiante de hoy v de nu

cambio sobre 1o que venos v o que hacemtos, debemos entonees explorar comao intluye

sobre qué pensantos y cOmo pensamos

Valoratmos comao un tesoro la diferencia, ¢l moviniento y Lo inesperado en un lugar

jacion mas profunda accerca dol

de {a similitud. Ja estabilidad y fa peediccion Una apac
cambio dara un mayor valor a ta flexibihdad v a la adapracion. al reconocunicnto v

a la facion de un proposito o un

compeesion de nucestros valires y un valor anferion
proceso. Nucstra el no consste en sincromzar los modetos o métodos especiticos como

fencia permancente con ¢l campo, puesto que osto oy aimposible, simo en sincronizas

una ¢

nuestros valores con la nocion del cambio mismo

Es asi como ef adminisuador de hoy sc convierte en el adminisuador en ¢! cambio,

aquel cuyos valores y actitudes estan on anmoma con ¢} fendmeno v que cvata [a dinonancia

que crea of cambio para otros

bajo, cncontraremos  que nos hcmos

wlos a nuestros ambientes de

Al apli
cnriquecido en lugar de optinuzar simplemente los procesos o las herrmnuentas Una ves
hecho esto, podemos examinar un nueva contunto de valores administiativos, un conjunto

~ sincromizados con ol mundo cinmbaante.

de coneeptos v aptitsdes que estan mucho n

Comenzaremos a estimular las percepeianes plobates y las habitidades generales eon

partes mas hinutadas . Buscatemos que nuestras empleados  y

lugar de sus contr
n leales o das mcetas de nuestro trabajo y a los bencticios (no a las

administradores
muy impoante Ja

caractcristicas) de nuestro tempo v ooscapan a suodestruccion. Se
habilidad para siatetizar y reunir fuerzas dispares, felicitando a los que unifican a Jos denis

metas especificas segin ¢l proyecto y los logaos mutuos

parm lograr cada vez ma
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Scrin nmuis valiosos fos administradores oricntados a los proyectos, comao o serin
aquellos que saben por qué  y como escuchar, como ver y como sentir ¢l cambio. El cambio

exige osta rapides, pucsto que, de acucido con Tofller, estamos catrando en una “cconomia

acclemtiva® donde “en  inpgenicria, on manutactura, eninvestigacion, on ventas, cn

cntrenamicnto, n personal, en todos los departamientos y las ramas de la empresa se pucede

dctectar fa misima rapidez en la toma de decisiones”

de los  mdétodos

Creatividad, la imaginacion, la contfianza y la andependenci

discretos, las nuquinas o las circunstanceas. Pata sobrovavir en ¢! cambio vy alimentarlo en

ofros, tendiemos que estar preparados para coconiar ertores y diferencias con mucha

frecuencia.

Micntras los administradores del pasado enfocaban su atencion hacia las cosas, los
adninistradores del futuro o enfocaran hacia 3 gente. Apreciaran fa vulnerabildad que
ticnen las cosas al cambio y la habilidad de los individuos para trascenderlo. El valor
agregado cn cllos minmos es mas importante que el valor agregado a las cosas. Comenzaran

a optimizatse a si mismos cn lugar de hacctlo con su trabajo

tnveruran en las propicdades blandas, los enlaces de proceso blandos y los controles

flexibles y pivotantes. Todo osto permutivg sue los negocios scan mas sensihles v adaptables,
auncgue no puedan ser “perfectos” ¢n ningun aspecto

A la luz del cambio, la optinuzacion tendia una connotacion  completamentc
diferente: no serd de refinamiento sino de capacidad de respuesta. Los equipos y las

herramicntas o seran los Unicos que esten sujctos a la opumizacion; los individuos y las

idcas iambién estaran incluidos,
Se desmantelari ¢l escalafon restringido que hemos uthizado para ta pereepeion y cl

control. Scra reemplazado por una telemetria sencilla de enfoque variable ¥ movible que

permita un punto de vista cambiante y adaptable en lugar de una proximidad peligros

El nucvo administrador cn el cambio sera agil, no estard afectado por las ataduras de

la obscrvacion y la manipulacion, sino que estata datado con las cualidades durables de la
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buscando constantemicente la nuncrm de cquilibnn v

percepaion y del control y estar,

estitnular ¢l desatrolto de estas cualidades en otros, La optimizacion huntana na tenmina

con el individuo, sino que se ransterira a traveés de cada uno de nosotros a Jos desnsis o

medida que pretendamos propagar Ly adaptabilidad vy alimentar lo adaptable. Sustentarcmaon

wpregado.

acr solamente lo que os

do en lugar de oxt

ci capital incorpo

Exig

colocar valores dircctamente hacia ¢l lado humano de cuaslquier ccuacion adnunisirativa

A U precio y una confrontacion con cf riespo. Necesitaran Ia optinizacion de

Enfocara nuesoa  atencion  hacie  la persona total, no  solamente hacia  los efectos

seleccionados o 1a actividad restringida. Las personas que estén on este punio no pertenceeen
a la ctapa administeativa del manana

£l bucn desemipeao en el cambio significa descempenar para los demas bajo

tica

cicunstanaias menos que deales. con habilidades a veces extemporiancas y sm pra

azpo y adininisticen bajo su

Necesitamos que nuestros nucevos adonnistradores asuman ¢l lidel

mando haciendo uso de la apronanidad ¥ con valores onginados intemamenice. Lsta es una

tarcd que mucho mas grande que Lmcdwcion v el control de los domas, v o8 una tarca que

uabitana,

muchos adiministradores de hoy no aceptaran ni podran aceptar. el canbeo o

Ia condicion social, la posicon vy la distancia entre ol

rompicudo ~ bawmeras de

administrador v ¢l “administrado . Sce ooccesita una nueva intumidad con T gue muchos Jde

NOSOIOS NGO NOS SCANTCMON & Zusto’ juito con esia intinidad viene la necesidad de confi

autondad, v s

en los demas, de delegar no solamente la responsabilidad sino ambién
auntondad en el tuturo estara muy pocas veces limitada cormo to esta hoy .
Los adnunistradores en el cambio deben renovar constantemente I aproxunidad y

artollo de valores administrativos sensibles al

tablecer la base de la confianzy. Bl des

cambio es cn si NUSMO un proceso, no sunplemente una nucva condicion.

Valores adminmistrativos que vercmos en ¢l futuro estaran originados y climinados cn

cl cambio.
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Una preocupacion por ¢l enriguecimiento en lugar de la optumizacion. Valor de los

individuos y fa nccesidad  de adaptane antes  de que  podemos  perfeccionarnos,

necesit

remos eypandir auestra nocion de ta optimizacion ¢ incluir mucho mas que los

procesos o ¢l refinamiento de hervamientas. Prasmover el desarrobtlo de los atributos

potenciales adicionalmentce a los que podemos conechar hoy.
Un mayor respeto por la riqueza de L gente y un respecto total por su naturaleza y
potencial. Todo lo que podomos ver tocar hoy on nuestra empresa de negocios,

desaparcceri o cambiard  dentro de un tiempo detcrminado. La onica excepceion scrin los

individuos. Ellos scguiran sicndo ol vehiculo y el objcto de tado lo que hacemaos. Son

mucstio recurso mads adaptable v flexible
potencial es Ja clave del cambio, y

Una preocupacion por sembrar v recoper

nentar Lis cultaras empresaviales teproducuid ¢l potencial mucho ticmpo después de gue

a
haya sido clintinado por parte de las cultinas extractis as,

Ll cambio no comicnza ni permancee dentro de Jos limites de nucstro aparato de
pereepcion. Se nwueve hactia nucstros campos de vision v tucea de cHos. Para apreciarlo y ser
comviente de sos efectos inminentes, debemos expandir nuesira percepeion ¢ incluir todo lo
que ocurre, no simplemente lo que esta dentio de los linmntes de nuestro control. Debemos
trascender ¢ destruir Jos Limites 'y las barvcaras de nuestia percepeion para cvitar ¢l petjuicio
dc origen scnsorial.

Si castigamos 1a creatividad, castigamos nuestra respucsta mas efectiva al cambio y
nos linitamos unicamentce a lo quce podemos hacer hoy

Valorar significativamente el poder de la sintesis: reunir on el lugar de discear o
scparar. La sintesis esto lo convierte ¢n ¢l antidoto perfecto para el dano que produce ¢l
cambio y un ténico para aquellos que descan capitalizar los hechos cambiantes.

Encontrar los factores que trascienden cn lugar de aquellos que limitan. No podemos

continuar aceptando una sola marcha hacia ia especializacion: debemos aprobar ¢l punto de

vista general, la idea inducida y ¢l esfucrzo conespondiente.
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Reconocimicnto det vator de la independencia, 1a libettad y la a

aptabilidad de un
entoque. Unicamiente quicnes reconocen las limitaciones de o gque tencmos son capaces de

buscar o que ncce

itanos. Y nucstras necestdades cambian constantemente.
Comprension de 1a riqueza que hay en la diveisidad, sabiendo que L difcrencia tiene

una dimcosion infinita, I

administrador que himia la diterenca a su propea medida esta
viviendo en un mundo lincal y de una sola dimension. No podomos himitn ¢l cambio tan
ficilmente como limitaciones nuestra habibidad para percibido,

Una apreciacion del cambio como un proceso fluido y cn evolucion. La vida os un
continuo devenir y también lo son los agentes dentro de clla. podemos basamos en los
modclos ffjos y discretos de la vida o cn nuestras eatidades y cfectos empresanales, pero

debemos recordar que éstos son tan solo antifh

ios para ayudammos a cnicnder y a medir los
aspectos eapecificos. El cambio pucde ostar representado por una seric de pasos, pero de

NINZUNA Mancri ¢sta compucesto por una seric discrets

Sc muceve. aunque su detecaion sca

posible dnicamente a ravés de la compara

ion de ctapas transformadas. de “clementos
representativos”

Un desco de admitiv ¢l cambio incumido y acomodarse a ¢l No todo ¢l cambio 1o
hemos producido nosotros mismos y no todo ¢l cambio significativo es el que planciinos o
controlamos. Aunque enfoquenios nucstra atencion hacia ¢l efecto inducido. no debemos
ignorar ¢l resto. ni cludirlo.

El cambio nos hace poncer cn cucstionamicnto ta confianza cn las cosas ¢ intensificar
1a confianza en nosotros mismos. Para ser un administrador en ¢l cambio s¢ requicie algo
mas quc utilizar las herramientas cambiantes para cumplir las nccesidades cambiantes. No
s6lo debemos depender de los antificios temporales que solucionan necesidades dependicntes
de una situacion. Estos también pasarin, Nosotros permanccemos.

Una apreciacian de la recurs

idad y la rapidez. Valorar 1a intcligencia y la az2on por
encima decl simple conocimicnto de los hechos. Los hechos cambian, fas impresiones se

modifican y la comprension se nubla.
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I de una idea, de un enfoque o de un individuo. Dchemaos

Valorizacian del potene

dcijar dc poncrles precio a las ideas, a los entoques y a tos individuos scptan sy valor de

intercambio actual, y debemos darnos cucnta de que ¢l potencial es invaluable
Reconocer que [a actitud vy la conciencia son caracteristicas adnumisirativas s

n clla, toda la expericncia y Jos ttulos del

importantes que la expenencia y 12 posicion.

mundo son supcirfluos,

a. Aunque la nceesidad de sesultados prapnuiticos

Aislar v fortalecer ta esencia afecti

busaqueda de Ia escencia afectiva, no debemos

y aplicados obstaculizan a veces nuest
a

abandonaria. La esencia afectiva de nuestios osfucrzos administrativos ¢s 1o que pasa

traves de la pamticipacion del ticmpo

Cuanto mas cerea estemos de definir esta esencia, mejor podemos salvaguardatla y

Nevarla a traveés del cambio sin que suffa alteracion. Queremos llevar con nosotros ¢l tigo,

no ta ciscara.
Considarar constantemente fas alternativas Bl cambio hace con frecuencia que to
que hoy fiacasa sea viable en o futwio La clegancia y la simplicidad trasciende of cambio

meior que la complejidad o ¢l detalle intnincado

'se o abandonarse. Los

i libe

¥ ¢l coraje que impl

Reconocamicnta de la sabiduoy

adminisiradores que insisten en mantencer agquello que no podrd hacer fa transicion estan

condenando a sus empresas y o si mismes al puisado Con frecuencia es mas logico admitiy 1o

derrota, Ia falta de adecuacion o ¢l fracaso, en lugar de continuarlos sumplemente como

resuftado de una cicga decision El nuevo administrador tendra que saber cuindo liberase
Valoracion de lr puntualidad vy la suficiencia de la respuesta. Lo movilidad y el

os nos hacen buscar v explorar la oportunidad matnentinea, la que

agotamicnto de rccur

as de cambio

Veremaos en ¢po
Dcbemos gratificar a los administradores por saber cuando y en que diteccion saltar,

en lugar de castigarlos por no saitar bastante lejos



Balanccar las ordenes y el control. Cuando bhablamos de adaptabihidad. 1azon y

ionados con i “conuol” de Ia

comprension, estamos  describiendo  los aspectos rela
lclo o su utilizacion.

del elemento de poder pa

intervencion administeativa en l
. Ia potencia con el reconocimicmto, i accion con da

tucrza con Ia intelipenci
n y la intcrvencion con el control. Cuando jusgamas a tos administradores cn ¢t

Balancear L

discrimina
cambio, juzgarcinos no solamente su poder sino también su tino

Este s entonces ¢f recte del cambio 3 la nucva miedida de la agudersa administrativa
oscuchar masica

cncontrar ¢l cambio y sus patroncs donde otros solo ven tusbulencias,
dondc otros sélo pereiben ruido, y obtener un sgniticado de aquetios con o que fos no
esta harana se beneticiamn

familiarizados encuentran comao un caos. Quicnes pucdan lTogra
4

de las profecias que se mencionan hoy. Los demas quedarin sencillamente abrumados !

e, 1991 ) .

1 de selengia Geteneipl, México, DUF. (Edd.

24 Martincz Villegas, Fabian. La iblia, b
37-45,
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CAPITULO 11

+ Liderazgo y Cambio

3.1 LIDERAZGO Y CAMBIO EN LA ORGANIZACION.

A partir del momento cn que alguicn nace depende su capacidad para adaptaese al
cambio de un ambiente a otra. Comao decia Algiandro Casona, - cada hora es distiata v

ano una nucva -

ofrece al sei hun
oPor qué tendran anta resistenaa el cambio dentro de su ambicnte de trabajo’?

Por la rapidez del cambio que ta cra clectionica ha ampuesto. Adn cuando los

v ¢l cambio, con  frecuence

gorentes utibizan argumentos  mas  rcionates para apoy

descubren que los trabajadores no ostan imuy conmencidos de osta necesidad

La Naturaleza del Cambio en ¢l Trabajo.

cfeeto del cambio en el nabajo queda demostrado muy clementalimente con cl

experimento del globo lleao del ae Todo el globo tla organizacion) resulie atectado v

sCotrata do demostrar que todo cambio que se dé on

hasta se extiends. Con esta analogis
alguna parte de la organizacion la afceta on su totalidad

Es comprensible que aquelios que se encuentran ¢n ¢l lugar de la presion deben hacer

ajustes mas d

Los cambios pucden provocar tensiones vy conthictos que leguen a provocar una
crisis en alguna partc de la organizacion. Las organizaciones tambicn tienden a alcanzar un

to significa quc las personas desarrollan una seric de

equilibnio en su cstructura social F



ntarrelaciones con su ambicnte. Aptenden a wncicamb exanunat su trabajo y a tencr

cxpectativas. Cuando los cmpleados son incapaces de hacer los ajustes apropiados, In

anizacion osti deshalinceada, o cn un ostado de desequibibno B objetivo gencral

> s relivse at cambio, es testablecer y manienar ¢f cquilibnio

tumane de la gerencia en o qu

nsforme ol cambio ?

del grupo y ¢l ajuste personal quet
Reacciones al Cambio.
Funciona por medio de las actitudes de los cmpleados para prodocie ana rcaccion

quc osta condicionada a los sentimicntos que ostos ultimos tienen hacia ¢l cambio

Un modclo de como las actitudes afectan la reacoion ab eambio, Lo que ¢l individuo

oma EStos sentimicitos no son una

picnsa de! cambio determuna la forma en que eac
coincidencia, sino que tienen una causa, que es la hestona personal de cada quicn. es decir,
sus procesos biologicos, sus antecedentes v todas sus eapeniencias socades on s vida diaria
Esto es todo lo que cada uno Heva al lugar de ttabaga Otta causa s of ambuente laboral. que

reficia ¢l hecho de que los tiabajadores son ancmbnas de un grupo v que. como tates, son

influidos por sus cadifzas, Patroncs y nomas

Loy sentimicntos nO son una cucstion de fopica No son Jogicos an dopicos Estan

con Los sentanientos

No os que los sentinmnentos no scan e

totatmente aparte de la log

v la togica pertenccen a dos cateponias diferentes. de la nusma mancia gue tas pulgadas v
libras también son distintas. Por esta rzon, tesuita munt tatar de modifica fos sentimicntos

a cllos de manera divecta, Tampoco los sentinicntos

mediante la 1ogica, porquc ¢sta no Heg
se refutan mejor por medio de la logica, ol yual que no se pucde retutar by extension de un

libro expresada en pulgzadas o centimetros, 1etinendose a su peso en libas o Mifogramos!,

2% Mirvik, Philip. Failures in Orgamzation Development and Chanee. New York, (A Wiley Inier
Publivition, 1977} p.p. BO-87




Liste fenomeno fue Hamado posteriormente efecto Hawthorne, nombe que se e dio

por la fGibrica en donde sc Hevaton a cabo los estudios. El efecto Hawthorne sipnifica que 1a

ion de un grupo tende a provocar un cambio. tos cambios, por o gencrad.

mora obscrva

1itencionados ni reconocidos. Y aunque contaminan of disenoe de Laoainvestipacon,

no son
generalmente no pueden provenine

Aunque cada persona antamprete ¢ cambio on formma individuall frecuenicmente
nwestia su apego al grupo uniéndose i ¢l de cicnta mancra unifoime, como una reaccron

ce posible actos aparentemente ilogicos. camo las haclgas o los

cambio. Esta teaceion ha
paros. en los que evidentemente <olo unas cuantas personas descan en realudiad dichas

NEZACION ¢ aenan a csas

acciones. Ouos cmpleados que no estan conformes con 1a or

jacion con ¢l grupo uoendose o

a2 demostran su dnsatistiaccion y ratificar su

strgaciones p
¢l en un acto sociatb.

Homcostasis Cuando ocune un cambio, ¢l grupo tata de mantener su cquidibne

esar a lo que va habia perctbido como i mcjor fornug doe

claborando respucestas para rc
vida, Cada presion. pot tanto. alienta ana contrapresion dentro del grupo B cesattado

esencial s un mecanismo autocortectivo por medio del cuat ¢ posduce Ta encrgn que
tostablece ef equilibrio cada ver que se presenta una amenaza de cambio. [ista caractensncs
autocorccnva de blis organisaciones se lhima homeostasis, esto o, los empteados ictisan

abitidad cn la satistaccion de necesidades v para protegense de o das

para lograr una

ese equilibrio.

A Causarse

perturbaciones que pued

molestia de aprender nuevas

Un nucvo procedimicnto de trabajo puede requerir [
marcias de hacerlo. Temporalinente puede perturbar el trabajo vy disminun L mativacion

todo esto reprosenta un costo no solamente ccondmico, yMno tambicn un costo paicologico

no

social que generalmente debe pargarse para obiener los beneficios del cambio gue o orig
Dcbido a los costos que oaplican, las proposiciones que se hacen pata cof cnnbio no

fican a menos que los bencticios excedan sus

siempre son descables. Los objetivos no se jus

CONLON.



ologicos y sochles,

AUn cuando no es nuy prachico reducin s nameros los costos p

deben estos tomarse en consideracion en ¢l proceso de 1a toma de decisiones. Case cualquics

1 en ¢l individuo

cambio, implica alguna padida paicologica debido a L tension que provog
durante Ia adaptacion.
Tanto los que ganaron como los que perdicron con ¢l cambio, padecieron caando

a disminucion temporal en sus actitudes. Fiste fuc su costo anherente. La

menos cier
pregunta osl L Camao se pudo haber seducido ¢l costo priquco det cambio?

Gencralimente no existe un beneficio civo de 100", para todos  Sc presentan unas
series de beneficios vy costosn separados que deben convdenaise desde una perspectiva
individual.

Cada persona ticne un nivel de tolerancia para ¢l cambio que cuando oy excedido
provoca reacciones de stress gque pucden ninar fa salud, Bnootras ocastones, un solo cambio

1 la habilidad individual para enfrentar la

vo que sobrecatr

mportante ¢s tan signifi

situacion.
Aun cuando algunos cmpleados teactionaton positivamentc, muchos ¢ omostraron
mcapaces de superar la fucite ampresion v la o mcecitidumbi e dervada de clta Habia enojo.

nsicdad, depresion y mucha insegundad  Alunos cinpleados tenman tanto mnalestar que o

traasmitian a otras personas con quienes tenian relaciones de trabajio, y pronto sargicron
verdaderas pucrras interpersanales Los costos paiquicas doe da fusian tesultaron altas

Un tipo importante de cambio oy 1 promocion o la tansterencis. Representan altos
costos psiquicos. Sc les pide que aprendan nuevas habihidades ¥ entablen nucvas amistades.
Sc cunbian a otros papceles v oa veces a diferenies gprupos de trabajo. Su posicion social
pucde cambiar también. Todas estas acciones unphean costos psiquicos porguc sequicren

que los empleados entrenten nuevis situacrones

Estaos cambios suclen representar altos costos psiquicos porque oxigen mayores

ajustes. Las cmpresas que necesitan reubicar a su persenal han descubicito que también
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dos con ¢ fin de

deben prestar especial atencion a las necesidades buntanas de sus emple

disminuir los costos paiquicos

o que s~ habian

1wban  satisfechos por o carmmbro, pe

oy cmmpleados se  most

e quicnes habian sido ttanstenidos estaban

enfrentado algunos problemas. Otro estudio
1. Se

precocupados por la incatiduimbre accrca de la dwacon de suestancia on otio g,
INOSLANON MCNos activos Que en su comunidad. entablaron mistades con onavor fentitud on
Ia nucva localdad, y en general se sentian de paso v temporahmente alli

‘Tanto los empleados comao fos gerentes pucden rcaccionar con tpual tosesicncia, pucs

no importa ¢! tipo ni 1a clase de trabajo,
e rompensi

Aun cuando las persvonas tienden a oponcese ai cambio, esa rendene
con el desco de una nueva expeniencia v 1o retnbucion que o propio cambio anmplica
El camhbio pucde representar exito o dificultades, de acucrdo con o hatslhidad con la

que aquel sca mancjado para reducir o clununn la vesistencia, porque existen on el antereses

comuncs.

El hecho de que un grupo sea mteligente 0o aecesarnanents stesnti que

a ol cambio. La michpenca tmbicn pucde utthizatse a favor o

comprendcia mejor y acepts

en contra del cambio, dependicndo de como seaintroducido este

Tomando ¢n cuenta que los empleados ienian eseasa cducacion y  cnendian poco de

Pred se ampeno en senderles o adea

fos conceptos de productividad y reduccion de costos

det cambio ¢ interesarlos en clla
Considere que cstos empleados estaban mejor preparados vy commprendian Jos
facil que entendicran las tazones del

problemas de la empresa, por lo que creyvo que s
1o que los ompleados se

nucvo proyccto. Este error de juicio costo a Fred su empleo,
resisticron de l mancra que inclusive logiaron que se cancelara ¢l proyvecto, v Fred fue

despedido. Aunque sus empleados tenian la anteligencia para comprendar las tazones del

cambio decidieron no verlas.



I'res clases de resistenc

s en cada

cion y praducen actitudes hacia el cambio. distin

Se presentan en combi

cmplcado. fas tres clases de resistencia pucden expresarse con ¢ término “logica® ordenadao

o tres difcrentes formas, como sigue

- Logica
- I*sicologica.
- Sociologica
Logica.- Tiempo y ¢l esfucizo que sc icquicre para ajustarse al cambio, incluycendo
las labores que deben aprenderse en ol nuevo empleo. Cuando a la larga of cambio pucde ser

SCoprimero.

favorablc para cllos, los costos a corto plazo deben ps

resistencia psicologica os Tloguca” cn iérannos de fas actitudes y los

calog,
sentitnientos andividuales de los cmpleados respecto al cambio . Pacden wemer a o

desconocida, desconfiar del hiderazgo de la gperencias o sentir amenazada su scguridad. Aun

cuando la poerencia consideic qUE DO EXIME JUSHICACION ¢ CsOs SCNTNNICNTOS, CSMOS son

reales y deben rcconocerse

Sociologiu.~ Los valores sociales son poderosas tucrzas del ambiente a las que debe
1wdes de trabajo que se

atenderse con todo cuidado. En un grupo poqueto existen amis

an con ¢l cambio

perturl

Si los administradores se preocupan solamente por los aspectos tcnicos y 1ogicos

del cambio, habrin fracasado en su responsabitidad social y humana, Son congruentes con



los distintos esquemas de valores que estan on jucgo. Estan entonadas con otro instruimento

musical.
Cada persona es diterente y daa diferente apoyo a cada ciunbio que entiente. Lo que

s los

Ia gerencia busca es un clitma en el due lasy personas adopten una actitud posiava ha

citmbios ¥ se sientan suficientemente seguras pata tolerarlos, Sy la gerencia no pucde ganarse

toda ¢l apoyo, tal ver requicra usar su autondad, un eobaipo, debe icconocer que no

sicmpre conviene usarla, pues de haceito picrde su efecto

Re tenci

Pucde constituir un edimulo para que b gerencia reexanune las propucstas del

ada y fustificada resstencr s de los

cambio y corrobore que son adecuadas. Una inode

cmipleados unte ¢l cambio hace que la gerencia revise nus candadosamente Las propuestas v

prevenga fatlas posteriores.
mbro podiia

Lacsistencia también puede rdentificar arcas especiticas en Las que un

causar mayores dificultades, de tal mancra que Ly 1o enca 1ealice acaiones cortectinas ante
de que surjan problemas mas serios . Al nuano tempa, la peencia pocde seninse s
monvada para rngjorar su comunicacion tespecto al camo, to cual, o b barga, ros ocara

w sobre Ly

una mejor aceptacion. La tesistencia tambicn moporciona a by gacnci intong
intensidad de los sentimicntos de los cmpleados a cerea de ena determmmada situacion,
propicia una liberacion de emociones y ambien pucde anvitarlos a pensat vy hahlar mas

acerca del cambio, para que lo entiendan mepor

En vista de que Ia gerencia eos o mcindory de muchas moditicaciones, y

principalmente os responsable de Hevarlas o cabo con exito, ficcuentemuente se le Hama

agente de cambio, no solamente promuces e el cambio, sino tambien lo propecias sin embargo,

aunquce la gerencia lo inicia, normalmenic los emplcados controlan su resultado final. Ellos



son los que en realidad hacen que los cambios funcionen. por 1o que su apoyo debe ser el
principal objetivo del procesa.

Los cambios se originan cn ¢l ambicnte externo. Los clientes. los sindicatos, las
comunidades 'y otras vanables tambicn gencian el cambso El grado de cambio que se
necesita en la cmpresa depende del ambiente en que esta fuaciona. Los ambicntes estables

requicren menos cambios, mientras que fos ambicntes dinanncos exigen mas

Procesos de cambio de tres pasos:

ormalmente se considera que el carnbio requicre fos tres pasos sipuicntes

- Doescongelamiento

- Cambio

- Recongelamicnto,

De

nto.~ Vicjas ideas y practicas deben suprimitse pata que s nueva

congpelami

pucdan aprenderse. El cambio es ¢l paso on ¢l que se aprenden nucvas ideas v pricticas para

que ol ecmplcado pueda pensar y desempenar de acuctdo con {os nucvos conceptos. En lugar
d

de ser algo que sabe el empleado, las nuevas pricticas se convierten en algo que ¢l acepta.

La puictica exitosa es cl fin Oltimo del paso de tecongelamiento.

L.a organizacion en dceterminado momenio es un cquilibiio dindamico de fucrzas que

apoyan o sestringen cualquier practica. El sistema se mantiene ¢n un estado de relativo

cquilibrio, en el que las priacticas cotidianas seguirdan estables hasta que sc introduzea un
cambio.

Los rabajador

creen que sicmpre rahajan arduamente, Estos tliimos no quicren

nuiy rensiones, ni prisas. ni sentivse demasiado cansadox cuando regresan g sus casas.




Ellos repre

srrtaars la fiecrza o

rictiva, de mancra que el nivel novmal e prodiuc tividead

rendoerda a mantene

> hrasta queet se introdiezca alenin tippe de camibio

El cambio s¢ introduce ¢n ¢l grupo aumcentamdo las tuctzas que ko apoyan y'o

reduciendo las fuerzas que lo restringen  Una de estas dos fuerzas. o ambas, deben

influcnciarse entre

La idea es ayudar a que se acepte e cambio y ¢ intepie con los
nucvos proceditmientos.

Una mas alta cahidad del trabajo seria L mspeccian fecuente de los productos. Ot
seria lograr que los campleados se sinticran orgutlosos de s uabajo. Por ¢f contrario, las

fucrzas restrictivas de la calidad podrian reducirse mejomando o manicmnvcento de fa

maquinaria para que descmpenaran mejor su ttahajo

Aprendizaje del cambio.

Dicha curva cs ¢l penodo de adapracion que saigue al cambio y especificamenie

significa que habra una declinacion temporal de la etfectividad antes de que ¢l grupo alcance

un nucvo cquilibrio. Los empleados necesitan “descongetamnse™ y  “recongs

clyise™ pa

adaptarse al cambio. Durante oste peniedo los ecmpleados iratan de integrarse al cambiol v os

probable que sean menos cficicntes que antes

Dcben deshacerse de los vicjos habitos (descongeliaise) para aplic fos nuevos

(recongclarse). Existen muchos problemas que deberan asinularse: los procedimicatos se
intcrrumpen y los patrones de comunicacion ¢ interficien. Se presentan conflictos por ¢l

cambio y la cooperacion declina. Los problemas surgen y requicren ticmpa para resobverse.

el resultado cs que, como se dice, "las cosas van de mal en peor”
Es mais probable que las personas se desalienten durante el periodo de transicion en

quc sc ajustan al cambio debido a los problemas que se presentan. En ese tapso of cambio

26 Taglicre, NDanicl._Peuple Power and Orgaiization. New York NoOY Gemacom, 1973 pp 70-78
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©std especialmente sujcto a ctiticas, ataques y aun al fracaso, porque aparcatcmente no cinde

a algun ticmpo, cuando el trabajo en

tos resultados esperados. Solamente despues de que pa

cquipo y la eficiencia sc restablecen, es posible que se produscan los resultados favorables

que se intentaron,

bhio.

Creacion del apoyo para el ¢

Deberin construirse las fucrzas de apoyo antes, durante y después del cambio.

Un cambio cficicnte debe dirigirse al grupo, al igual que a los individuos.,

Gienerabmente imads de una persona esta implicada, pero lo mas impostante es et hecho

de que cf grupo sca un insteumento para atraer fuerte presion a sus micmbros para que ha

uwn cambio cn cllos.

Cualquicr cambio cn las fucrzas del gyupo alentara modificaciones en by conducta de

suday al grupo a unirse con Ia gerencia pata propiciar

cada uno de sus micinbros. Laidea es g
¢! cambio descado
Micntras mas atractivo sca el grupo para cada uno de sus miembros, mayor scra su

Ista intlucncia tambicn sumenta cuando los micmbros de mas prestigio

influcncia cn cllos.
apoyan un cambio.
Este altimo no dehe interferir en el sistema social del grupo mas de lo estiictamente
NCCESAN O, ¥a (UE Si FEPICSCenta UNA AMenNaza cnContran resistencia
.Un liderazgo intelipente refucrza ¢l clima de apoyo psicologico para o chanbio.
Requerimicntos impersonales de la situacion, mas que en las bases personales El Jefe que
trata de introducir algun cambio ¥ hace comentarios tales como: “siempic mie ha parccido
que ustedes no deben saliv del departamento en los momentos de descanso. A partic de

manana no lo harin™, esta metiendosce en problemas. Esto provoca una respuesta comao: "Bl

supervisor no puede decirnos a donde ir”, ¥y “vamos a reunimos para idear la forma de

acabar con €L." Es obvio que convienc que existan mejores razones para un cambio y, de ser
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wrse. pues de lo contranio tendan que abandonane s antenciones de

deben oxm

acl

sles

anibio, Solamente un lider de fucrte pornonalidad podra unlizar mzones perse

Mbio sin provocar tesistoncii.

Laas expectativas del cambio paaceden serv ran fmponrantes cono la eva feconeoleogsia
Frcron informados de que of progaania mejorar ia Tas velacsones enrre of personal, peco e
ta prroductividad. Los gerentes teman epectativas Jeoese tppo. Lo cual s sucedio e las
orrary doy plantas, en las que lox gerentes no esperaban o aranenro de ha producrsadad,
Enre resulundo demasoro gue Laxs capectarivas ded dee sonr an factor clase parva ol éxater del

coarnnlvio

Participacion.- La participaoion abenta a los cimpleados a tener sntercambuno de
OPINIONCS, COTNUNICACION: a hacer suerencias ¢ interesaese on ¢l camhio

Conforme la patticipacion ammenta, fa tesistencsa al caimbio ticnde o disnunuir, 1o
resistencia dissiinuye porgque los cmipleados tenen menos razones pata reseticlo Sus
necesidades han sido tomadas on cucnta, por 1o que s¢ sienien scguras Snoana situadion de
cambio.

Los cimpleados tinbico suclen creer gue cuando wc wata de hacerios participan

despucs de que ocarre of cambio solo se busca manmnpularios y “vendertes L ide

Recompensas compartidas.- Ascgurarse de que cllos obtendran  Ia saficiente
recompensa et ia nueva situacion.

"Nos interesa. Quercinos que tn y nosotros nos beneficiemos con ¢l cambio™. Las

recompensas tambicén proporcionan a los empleados una sensacion de que se avangza con ol

cambio. Tanto las recompensas econdmicas como las psiquicas son utiles. Los cmpleados

aprecian un awmento de sucldo o una promocion. pero tambicn ¢l apoyo moral, la

capacitacion para adquirir nucvas habitidades y ¢l reconocimicento de la gerene
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descable que los dividendos del cambio se obtengan tan direcia y rapidamente

comno sea posible.

Proteccion a los empleados.- Deben parantizarseles los beneficios yva existentes. s

nouna garantia de

Muchos empleadotes otor

esencial esa proteccion durante ¢l proceso

nada por faantroduceron

La pasible baja dengresos orige

proteccion i sus wrabajadores cont
de nueva tecnologia. Otros oficeen nucva capacitacion vy demoran la anstalacion  de
maquinana que ahorre mano de obra hasta que la rotacion nonnal de personal pucda cubia

¢l despido de trabajadores. Cuando s reahiza un cambio tanbaen se parantizan los deechos

de antigiedad las oportunidades de desanrolle v otros bencficios Tadas ostas pricticas

ayudan a los emipleados a sentizsc segutos fiente al cambro

Comunicacion.- Aan cuando solamente una o dos personas de un grupo de dice

adas por ¢, todas deben eostas mtormmadas para (ue seoaientan scgasy y

resultarin afec
no se pacats de que fas

santengan ¢l nivel de cooperacion en el gitupo A veces la

actividades  que ayudan a que el cambio sca aceptado, tales como la comunicacion, pueden

ste un estfuctro especial par.

set muy débiles cuando mas sc pecestan, por o que se o redgqu

mantenerias en tiempos de cambio

La gerencia central decidios que dos sucrsales cambiaran los vesgistvos de crcditos
wmanuales a computarizados. Todos lov empleados gue seguriant wabajando cn los
registros e oréditos deberian someterse a wn readiestrantionto amporiantte, incluso a
aquellos de otros departamentos que no se verian afectados por ¢l Decedicn e decie o sus
empleados nada referente al cambio sino hasra la semana en gue se iba a producer. para
evitar que se preocuparan, Tomo medidas complicadas para manrener la o informsacion
referense al cambio muy confinada al grupo gerencial. vy cuando los cmpleados se

creraron oficialmente. se maostraron s mnolestoy.
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Atuchion de los empleados desplazados estaban tan conprarviados o desilissionades,

ntaron sus renuncias. La cooperacion decline, ha satisfuccion cn ol cmpleo se

Qe pie

redujor v la situacion provoco definitivamente g dep eciacion aotable en los recursons

Dumanos de la organizacion

rdicato.- Mediante ol desarrollo de sus funciones, L gerencia o

Reluciones con ¢l s

sindico hace mas las veces de represon de Ta cmpresa o

la iniciadora principal del cambio.

de protector de sus micmbros. Estas diferencias son las que provocan ¢l conflicto

organizacion - trabajadores. (uc continuanmicnte se prosenta cn un cunbio. aun cuando

atos sucicn apoyar a fa perenca tratando de

tnbién ocurien muchas excepeiones. Los sindt

T que acepten ¢l cambio. Sistenuiticamente os politica de

impulsar a los trabajadores pi

mayoria de los sindicatos favorceer ¢l mejoramiento pos miedio de un cambio teenold
para proteger los antereses de sus afiliados aprucban un cambio cudadosamienie ptancado
Sin embargo, ¢l hecho de que cf sindicato 1o aprucbe no quicte decrr que no habia oposicion
ab cinnbio, puesto que los trabajadores inscguros alpunas veces seoeesisten a el a pesar de

que cl sindicato los presione para que hagan lo contrarto

stema.- [La resistencia al cambio pucde reducire avadando a

Trabajo con todo el s

los cimplecados a reconocer la necesidad de cambio, y a participar y beneficimse de el

Pasos para ¢l cambio:

Hacer solamente los cambios necesarios y utiles.

2. Cambiar por cvolucion no  por revolucion  (esto es. gradual, no
dramaticamentc).
3. Reconocer los posibles cfectos det cambio ¢ introducirlo al mismo ticmpo

que se atienden las necesidades humanas del personal.

Compartir con los empleados los beneficios del cambio.



8. Dingnosticar los problemas que quedan después del cambio, y atenderlos.

2l cambio, cuando sc mancja inadeccuadamente, se manifiesta ¢ retraimicento y
lentitud.
Olvides romar cn cucenta ol sisteota total  crando  introdiajo canithuos cn o
departamento que va estala en funcionamicnio

v erinucioso. se olnservaron algntos aspectos iamanos de

Al facer un exaren ma

exte requisito réenico rutinario. El heoler de Hevar registros representalue sas trabajo para

tos cmpleados v algunos de cllos les desagradaba Hevar wanto papeteo. ED trabaje de la
muiquing los ohlicaba a rener lax manos sucias: pero sentian que delian vwicncr livipios
fos registros de tiompo inactivo, tamficn e CSION CONNITUTA. and IRronsion ¢ i
actividades porquee paree del tiempao inacrive se debia a razones personales

Temic que se generaran cambios desconocidos para ¢y te desagradioha La oea de
imponcer a la fuerza of sistema de registros. sobwe todo on vasta de que sies cmpfcadin se
miestraban tan renuenios o é

Robert s presntaba por que ol estiadion despertaba tanta commeaecion si solo se
traraba de Cun pequeno poapeleo”. Tuve la cortesa de que uta compaitia oo 1anies
obstruccionisiay jamas scria oficiente. S embargo, oste ox wn punto clave, una de las
razones por la que las conipatiay tenian wl plaga de cllos ora porgoec sie personal (ecnice

nter entendio ni tomaba en cnenta ot sistema social complers. Las personas de esta indole

cran fu verdadoera cawsa del problenia 3 ne sus victimas,

27 Guest Robert. Qryanizationat Changie. Homewoaod. fHinois. (The PDorsey Press, tne. 1962) PP
124-125,
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Aprender a Cambiar.

El ambicnte de trabajo esta pleno de cambios que perturban b sistoma social y

requicre que los ecmplcados se ajusten a ellos. La griafica "X demwestra que los empleados

nalmente. La resistencia al cambio pucde ser logicia, psicologica

resccionan emocional y

y sociologica.

Cion, ¥ unos v otios deben ser

El cambio ticne sus costos, asi como tiene sus bene

considerados para detcrminar tos beneticios netos. Los cmpleados tienden a rosistic al

mbio debido a los costos que les presentan, inclusive on el aspecto psiquico. La gerencia

L
reduce la resistencia al cambio influyendo cn las fucrzas de apoyo y en las iestrictivas, Ponc
cn practica las actividades de descongelannento, cambio v recongelamicato, coma un

de aprendizaje del canbio con la

proceso de cambio. En vista de que oxisle uni curv

organizacion, se requicre ticmpo pala que ¢ produzcan los beneficion potenciales del

cambia.

Teéenicas que son las necesarias parm completar e proceso:

| Tormenta de idcas.

2. Scleccion de probiemas
3. Analisis de causa y cfecto
4. Reccopilacion de datos

s. Anilisis dc Parcto

6. Grificas de histogramas

7. Presentacion general.
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1. Tormenta de ldeas:
Proposito:

- Generar una cantidad de ideas.

- Estimular la creatividad.
- Aprender y practicar el pensamicnto divergente.
Reglas.

- Todos deben participar.

- No debe haber criticas.

- No debe haber comentarnios.
- Las personas pucden pasar.
P'rocedimicnto:

- Cada persona debe hablar por tiurno

j - L1 lider registra las ideas on un rotafolio exactamente como se han

eapresado.

- Nadie debe censurar ni intcirumpir.

- 1 prupo genes entre 35 vy 100 ideas.

- IX1 grupo acepta corazonadas no telacionadas.
- L.as ideas se desarrollan partiendo de las ideas de los demas

- Cuando todos los micmbros det circeulo han paticipado, temunan,

2. Scleccian de Problemas:
Proposito:

- Clasificar los problemas cn orden.

- Sclcccionar un drca de problemas que preocupe a la mayoria de los
miembros
Regpias:

- Todos deben participar.




- No debe haber ciiticas

~ No debe haber comentarios
- Las personas pueden pasar
- Las discusiones se Hlevan a caba hablando uno por turno.

Procedimicnto:

- Ll grupo clasitica los problemas asignando individualmente un puntaje
cada uno sepin el desco que tenga de trabajar on ese problema.

- Ellider da a los micmbiros unos ininutos para que cn forma privada

asignen un puntije a los problemas y locgo pide que lcan en vor
alta ¢l puntaje que asignaron. Los puntajes ~¢ registran en cb rotafolio
- Se suman Jos puntajes, ¥ lucpo ¢l grupo decide sies necesario hacer

una scgunda clinificacion, o i el problem va esta decidido

rupo climing prmero los que

- Si cs necesarna una seponda clasiticacion, of
no s¢ consideraian vy deja un tempo prudencial para tratar los
problemas restantes

- El drea de problemas que recibe ¢l nuavor numero de votos en ¢l procesa que

se describio con anterioridad, o~ 1a seleccionada

3. Diagrama de Causa y» Efecto.
- Proposito

- Rceglas

- Procedimicnto

4. Recopilacion de Datos.

- Propdsito |

- Rcglas

- Procedimiento
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S, Analisis de Parcto
- Proposito.
- Procedimicnto.
6. Griaficas ¢ Histogramas
- PPropoésito
- Procedimicnto
7. Prescentacion ante la Gerencia,
- Proposito
- Marcriales.
cnto:
- El facilitador arrcgla la agenda de la presentacion.
- El lider, circulo v facilitador cnsayvan
- El lider presenta a tos micmbros
- Todos los micmbros presentan por taimos las partes del proceso.
- El lider explica lo que siguc despues.
- La gerencia responde
- El circulo sigue las tecomendaciones de 1a gerencia (suponiendo que la

presentacion cs aceptada).

Técnicas Avanzadas.
“Por qu¢ - por qué™ y "Como - como™, s¢ pueden usar para complementar cl analisis
de causa y cfecto: al anadlisis del campo de fucrzas ¢s un inc¢todo para mejorar la aceptacion

dc una recomendacion: la estratificacion y grificas de control son técnicas mas elaboradas
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para ta recopilacion y andlis

s de datos: y et analisis de valores es una téenica para mmejorar la

scleccion y solucién de problen

Proposito:

Estimular ideas que de otra manera pesnmancectian oculias,

Reglas:

Procedimicntos:

- L1 lider controla ¢l tiempo que sc emplea en cada idea.

- El max significativo primero.

- Hablando por turno, cada persona da su prioridad a Tox itcins v asi cf lider los
registm cn ¢l rotafolio.

Cambio no comunicado o con ventaja.

- 121 lider swma ¢l puntaje (¢l mayor puntaje para el item mas amportante of
menor para ¢l menos impoitantc).

- El puntajec mas alto indica ¢l consenso del grupo, aungue s¢ Nego o &

mediante un trabajo individual ¥ no de grupo (de ahi ¢l nombre de grupo "nonunai™)
- Mrocedimicntos de clasificacion mas claborados (mas numctos, namgros
difcrenies, niis votaciones) si hay una talta consistente de consenso.

Esperando demasiadas discusiones durante fa sevion de tormenta de adeas, ¢l lider

recomendo al grupo que cmpleara la 1écnica NGT para registrar sus deas Bl hider sipue

todos los pasos, que incluyen pedit 4 lox micmbros que e

iban sus wdeas on tanctas,
registindatas en forma anonuma en ¢l sotafolio, y agrupando y clasificando las arcas de
problecmas.

Ei proceso permite que las 1deas conflictivas s¢ registren en pubhico

El grupo. por lo general, cstid en silencio mientras el fider registta las ideas, de este

modo sc leen todas las ideas primcro antes de empezar cualquier discusion.
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Diagesn por qué - por qué™,
- Proposito
- Reglas

Procedimicento:

Tomar un problema scleccionado y usar un diagrama “por qué - por qué”
para explorar las causas del problema

da paso divergente del analisis "por qué - por qué” sc realiza preguntando
“o.Por qué?T

Las respucstas a la preygunta

o APON Que?T son las causas del problema
Pucsto que cada paso o un proceso diverpgente, s¢ requicrne un proceso
convergente (simitar al de seleccion de problemas) para detemminar gque causas son
imponantcs.

dQuie cselc

£1 cambio ¢ la moditicacion de una siuacion

Es decir, cambiar es hiacer algo de manacna diferente de como 1o veniatmos haciendo.

Hay muchos cambios que no podemeos controlar y frente a los cuales nada podemos

hacer, salvoe adaptarmnos. Sin ecmbargo hay ono tipe de cambios que si podemos planear y
cuyo éxito depende de la habilidad del lder pa

a dischar ¢t futuro y. especialimente. de su
habilidad para mancjar tas resistencias al cambio y administear ¢l ticmpo de ta tran:

ion.
Frente a los cambios, scan plancados o no, las personas y las Instituciones ticnen
difercntes formas de reaccionar.
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e af Car

aw re

Manera de Reaccio

ones, henen diferentes mancias de cacciona

Tanto las personas como las Institu

frente a situaciones cambiantes, Los estilos mas comunes son los sigaientes

- Negar los hechos: La persona o ciipresa se comporta como i nitda habicra
pasado, comao tapando cl sol con un dedo.

- Oponerse al cambio: s¢ toman medidas para no cambiar.

- Adaptarsc por incrcia: CSPOra pasivamente @ que pasen las cosas v s

acomaoda.

accinnes, s

- Tratar de cntender y evaluar la nueva situacion para plancs
quicre controlar y guiar el proceso de cambio.

1 mplanar

- Romper con lo existente: se rompe radicalnente con o actual pa
algo totalmente nucvo.

- Cambio plancado: Entender y cvaluar la nucva situacion Heva o disciar v
Hevar a cabo un plan coherente de cambio intencional

ales von

- Cambio revolucionario: romper con lo existente Heva a cambios tad

sacrificios a veces demasiado costosos.
«En qué se puede Cambiar?
l.os cambios mas comunes dentro de las organizaciones se dan cn:

a) Los cambios en la estructura: [nvolucran acciones quc intentan tmciorar ¢l

desempceio, modificando la cstructura formal de las tarcas y las relaciones de antosidad

b) L.os cambios en la gente.~ Sc reficren a los intentos para rcorien Y ngjorar

1as actitudes, habilidadces y conocimicntos de los emplcados (o del jefe). tos se basan cn la

capacitacion.
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mbiar la nanera cn Qque se

<) t.os cambios tecnologicos.- Sc oreficren a
transforman los recursos en bienes o servicios,

‘Fipos de Cambio,

Cada mancra de reaccivnar frente a sititaciones nuevar fleva a diferentes mancjos det
cinnbio y. por lo tanto. a distintos tupos de cambio

- Cambio por crisis. ¢l negr hechos nuevos Heva a tonmar medidas de

cmergencia, coando yi no es posible seguir ipnotando ta nuceva situacion.
Cambios para no cambiar: [a oposicion al cambio lHeva a tomar medidas para

seguic aferrados a la antigua mancra de hacer las cosas.

- Cambio por acomodamicnta: La adaptacion por anercia Heva a tormnar medidas

para ir salicndo del paso, pero sin ningan plan o proyecto coheiente.

i gente scoresiste y lucha contra ef cambio siempie. Cambiar produce sentimicntos

ad y angustia, debido a que no queremon dejar to que

dables como micdo. inscgunc

dosag
ya conocemos v, por olra parte, nos da miedo lo nucvo
Sabemos como hacer lo que conocemios, no nos da trabajo haccailo, e comodo, ya

Late mundo fambar se prerde con ol camtio

1hemos a qué arencrmos,

IPor otra parte, lo nucvo da micdo porque no sabemos i podremos hacerlo tan bien

como o conocido. La gente e siente inseguia det nuevo papel que va a desempenar y baja

sit capacidad ¢ iniciativa

Por cllo, cs imporuinte entender por que la gente se resiste al cambio y que conozca

algunas téenicas para reducir esas resistencias. Esta es una de las funciones mas impottantes
para cl mancjo del liderazgzo de un lider. ™™
sPor queé la Gente se Resiste al Cambio?
Las personas sc resisten al eambio por fas siguicntes azone:
- Los nuevos objctivos o mcetas no son aceptados.
Hall Inc. 1981) pp 10-22.

2% Seon. W richard. Qrganizition, Englewood Cliffs New Jersey (Prentic
Y
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- La gente no osti bicn informada sobre ¢l cambio misma, las fazones pary
cambiar, o las consecuencias del cambio,

- La gente tiene micdo a lo desconocido.

- Tiene miedo de no poder adgue las hahilidades necesatias pasa la nucesva
situacion.
- La geonte estd a gusio como esa

- Tiene micdo de perder 1o que ya logro.,

- Los nucvos objctivoas no son anportantes para cllas o no ven como las puede

bencficiar.

- Las pernonas que proponen ¢l cambio ticnen mala relacion con 1a gente o
quicn afecta ¢l cambio.

- La gente siente que no es el momento de cambiar

- Ticnen micdo de teact que trabajar mas duro

- No se les involucro en la plancacion del cambio

- Tiencn diferentes perspectinas det problema

- Sicaten que son otrtos los cambios que se nencn que hacer.

Como se Manejan las Resistencias al Cambig

Frente a tas incvitables resistencias ol cambio proponemaos los siguientes procesos

ra

para reducirlas o climin

- Dar informacion® sobic la necesidad del cambio,. sus objetivos, sus cfectos,
sus alcances.

- Comunicacion: intercambia  opiniones  con tu  gente, rctroalimentacion,
considera ¢l punto de vista de cllos.

- Expresion de scntimicntos: permite que se expresen los sentimicntos de

miedo, coraje, angustia, entusiasmo, cie. telacionados con ¢l cambio.




Involucramicnto: en ky medida de 1o posible, haz que tu gente participe cn ¢l

diagnistico de 1a situacion. en 1a plancacion y cjecuc

wn del cambio

Algunas sugerencias para conere

CAMOS PrOCesos son {as s

ruientes

Comunica clarmmentc a fu gentc que se va i

cambiar y qué quictes lograr con

¢t cambio. A veees, es bucno decirlo tanbién por escnito
- Da tiempo para aclarar dudas.

Ten en cuenta las necesidades de tu gente

- Da espacio para negociar y se flexable en lo que sc¢ pucda.

Dedica ticmpo a oir los miedos y temores de tu gente con respecto al cambio.
Te sirve paa saber en qué se oponen al cambio
Refuerza continuamente tos aspectos positivos del cambio

No nicgucs los aspectos negativos del cambio. Habla 1o mas realistamente de

tas consccucncias del camhio

plicales que tedo mundo se siente incomodo cuando pasa por un cambio.

Da ticimpo para que tu personal se fanubiarice con laaidea del ©

mbio.

Como fider sepuramente ha enfrentado alpuna de ostas situaciones

L.a sceretaria e

a frecuentemente tarde a trabajar.

: Uno dc los empleados llego ebro al trabajo
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3.2 EL NUEVO LIDERAZGO

(LIDERAZ.GO YV CAMIIO)

Los estudios sobre ¢l liderazgo, (antes del siglo XX) se enfocaion on aspectos

gencrales det usa del poder (Weber. Maquiavelo)

Los cstudios cmpiricos del poder y det lideruzgo micia en la sepoanda década del

v entre porsonalidad y

del hderasgo analiza o refacic

presente siglo, Kurt Lewin picolog
comportamicnto del lider y sus efectos en sus segridores, asi como cfectiviidad det trabajo de
los grupos. Mc. Gregor, Likert, Schimith, Blake v Mouton v otros

Este "boom™ de teorias del liderazgo contid su atencion en dos cres fundamceniales,
del comportamicnto de los lideres con s grupo. orientado a tareas. resultados u objetivos; o

do a fas relaciones humanas y las personas del grupo | eafanzan el papetl de las

ya sea oricn

nhiantes de los procesos de liderizgo

siluaciones
En los inicios de la decada de {os ochenta los estudios de biderazco apheados o las

t subsanciat

organizacionces, han cambiado sy catoque, on alganos aspectos, de nane

respuesta sk las nuevas chicunstancias que vive el mundo. ranto en lo ccondaimico cotiio on o

sociocultural, incluyendo lo polinico.

FEEDBACK

¢ término fue introducido en ¢l argot de los labortorios de aprendizaje es un

proceso con ¢l cual seintenta ayudar 2 una persona a considerar [a posihilidad de cambiar su
conducta, dandose a si mismo un mensaje que jo hace regresar al rumbao descado
Es cl “cerebro™ clectronico dentio del cohete ¢f que hace la correcaion necesaria a su

traycctoria. El mensaje que ¢l dice que se ha desviado es lo que lmariamos “FEEDRBACK™,
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¥ logram que ¢l cohcte corrija su curso y se cncamine nucvinnente al objctivo que debe

aleanza

El wabajo ex sicmpre presente por eso ex otro clemento condicionante de fa calidad

Objetivas conscientes o Incoascientes. Un gran namero de cllos et relacionado

s humanos, éxito on nucstio trabajo, cambio politico, ocuie @ veees que Jos

con aros ser
dad nos impiden alcanzar tos objetivos que

hbumanos actuamos cn formas que on o«

descamos.
Fcedback. nos senala Ja conducta que nos impide alcanczar o que descamos,
Frecuentementc se da y

podemos madificar nuestro proceder on direccion mis productiv
se parcibe en fotma insultante o despreciativa, o no e entiende, o s¢ dia cn un momento

inopornuno, o sc da a quién no lo desca on absoluto. O se da mas been con ¢ fin de heeorr que

con ¢l de ayudar,
Darse cuenta como su conducta afecta a los demas y viceversa., os clivo que ¢f

“Fcedback™ se d¢ en forma tal que {a persona a quicn va dirigido lo escuche, lo enticnda y lo
considere una musestra sincera de un desco de avuda por pante del que To dao B " feedback™
que logre tenor ese afecto on ol receptor, pucde seroun anstramento muy ant oen ¢l
micjoramicnto de sus capacidades para relacionarse constuclivamentc COon s personas,

mbio hacia Ly forma de

Cada quicn Jogre hablarse asé nmusano de la mejor po

vida.
I Tiende a ser deseriptivo
2 no sicnta la necesidad de

que ¢t que lo re

- palabras evaluativas ayuda

Elno
mas Gtil que ie dijeran a uno cuiando hablo en comparacion con los demas

defenderse. Scer
en términos de minutos y ocasiones en que toma la palabra, en lugar de decirle a uno gue
", ete. Inclusive la palabra

"monopolizo”, que estuvo “dominante” que hablo “hasta los cod

“demasiado™ ¢s nuis cvaluativa que descriptiva

2. Tiendc a ser especifico en ves de general,
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nte, “note gue

midan

“lmponcr su voluntad”™ ritaste de gue se aprobara tu idea

cada vez que suia una discusion entie Pedro y Ana, algunos sc ponen a bromcar otros

tratan dc cambiar ¢l teima y otros se poacn a lecr o escribir”, en vez de que le dijeran: noté

ne micdo a los conflictos entre algunos micmbros.

que este grupo leti

ndc a ser dado on ¢l imonento mas propicio.

Casi sicmpre el incjor monicnio es inmedatamente después de que ocarie o hecho o

N circunstancias especiales

que culminan los hechos que hacen necesario el ©
Huizais cs Mas conveniontc posponcerio

4. Tiende a sersolicitado ¢n vez de impuesto

La formma en que esa poersons icaccone lucgo. podria demaostrar i en realidad querts

¢l "Fecedback” wil. Uno obscrva cuidadosamente, cuando desea “Feedback™ aunque no

lidad no o des

pida con palabras; y cuando alguien, aun solicitindolo verbalmente, en r
s, Tiende a ser expresado con claridad
Solicitar al receptor que le epita ol “Feedback™ para aseglrarse de que ha sido

otros tuembros del prapo que e ayuden o tansainrio

comprendido. Ejanplos: pedites
claramentc. con palabras muy (Ccnicas 0 poco comuncs.

6. Debe ser verificado con otros micmbros del grupo

cdback ™ 1esponde o una peteepeion distorsionada del

A veces se descubre que ¢f “Fe
dador, Otras vecees el “"Feedback™ aumenta en importancia para ¢! receptar, cnando sc hace
claro uc otras personas lo continman,

7- Dirigido hacia aspectos que el receptor podria cambiar

Si quisicra cuando cl cedbac se ditige o se reficre a algo que o muy dificil de

cambiar, lo que sc logra es aumentar la frustracion ded receptor sin resultados constructivos.
B. Toma cn cucnta las necesidades, motivaciones, sentires.

ista un deseo sincero de ayudar en ¢l dador v que sus

Lo central en cs10 es que ¢

cngarse, pasen a un plano subordinado.

impulsos naturales de dominar, atacar, v
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”. ’ g0, ¢l “Feedback”™ 1

es un de ayudar. Es instrumento que ayuda al
individuo a darsc cucnta como su conducta afccta a otros y del grado de armonia o
discrepancia que pueda haber entre los resultados de sus actos y lo que ¢l conscicntemente
desca logrir. Preferimos mas ¢l téeminoe PROCESO DE LIDERAZGO. ™

El aprendizajc y desarrollo del lidemzpo implica conacimicntos nucvos, pero sobre

todo, desarrollo de habilidades y actitudes nccesarias para la intcrvelacion personal en que se

cjerce poder ¢ influencia. Por cstas mzoncs, ol aprendizaje se debe generar a través de

cxperi ias i fales acomyg das del cstudio de conceptos, modelos y marcos de
rcferencia.
DEFINICION.

El liderazgo o8 un proceso social que se sustenta en caracteristicas y habilidades
individuales pero que s exticnden a la dimiension de 1o socioculturml, un complcjo proceso

de caricter psicosociocultural.

Prescripciones que cl grupo acucrda conjuntos de expectativas pa

cada persona. lo
que espern de cada uno cn cuanto a su conducta. sus expresiones. sus funciones v
obligaciones, ostas expectativas de conducta. que son las quc construyen los roles sociales sc
inscrtan cn un grupo cn fonma estructurada y coordinada de tal forma quc ¢l rol de cada

quicn sc integra en forma adecuada a los de los demiis, para lograr mejor sus objetivos.

29 Basx, Bernard. Lea
ess, 1960) pp. 61-65.

eational Rehavior, Westport, Connecticut (€

canvood
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Sc complementa cl rol de padre se complementa el rol de hijo y cf rol de smadre; y asi

de 1a

ocicdad.

sucesivamente, en todos los grupos que encontramos cn las orga

Depende del rol y la jerarquia que ocupen ™

Puebla. (Impresos industrisles "GLWSA®™, 19X2).

. Angel. El Dingentg. Puch.

e s e o s AR A R
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.3 MANEJO DEL CAMBIO.

zaciones. De

El cambio es una forma de vida necesaria en la mayoria de las orpan

s humanos: en las estaciones, cn

hecho, el cambio es un fendmeno que rodea a todos los ser
cl ambicnte social, en sus mismos procesos biologicos Comcensando con las primeros
momentos de su existencia, la persona aprende a enfrentarse al cambio adaptandose a ¢l
Pucesto que tos seres humanos se adaptan y estin acostumbrados al cambio, (a qué se debe

quc con frecucncia sc resistan a ¢ en su ambiente de trabajo?.

Cambio cn ¢l Trabajo.

Naturalesza del cambio co ¢l trabajo.

El término “cambio en el rabajo™ se reticre a cualquicr alicracion que ocurre en ¢l
ambicnte de trabajo. Su cfecto se ilustra de un modo clemental por medio de un experimento
cn ¢l que sc usa un globo lleno de aine. Cuando se oprune con cl dedo (que representa al
cambio) presionando la pared exterior del globo (que iepresenta al cambio) presionando la

pared exterior del globo (que representa a la organizacion), ¢l contornoe del mismo cambia

blemente en ¢f punto de contacto. En este punto. una presion evidente que represcnta al
cambio genera una desviacion obvia en el punto de presion. Sin embargo, lo que no resulta
del todo cvidente s que todo ¢l globo (la vrganizacion) se ve afectado vy s¢ destiende

iz. s¢ pucde generalizar dicicndo quc toda la

ligeramente. Cotmo lo indica csta analo;
organizacion ticnde a verse afectada por ¢l cambio en cualquiera de los puntos que la
componcn.

Aunquc cl cambio no hizo contacto directo con los empleados Gmaléculas), los

r, no sale del

afecto de un modo indirccto. A pesar de que ninguno queda despedido (e de

globo), los cmplcados se desplazan y deben acomodarse a una nucva situacion dentro dei
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tanto

sta comparacion ilustra otra gencralizacion nus: ¢l cambio e un problen

globo.

humano comao téenico.
S s aan L presion repetida caoun punto

La analogia del globo se pucde ampl
determinado pucde debilitarlo en ese sitio en particular, v lo mismo pucde decinne de una
organizacion, La presion y ¢l movimiento generan friccion y cator 1o que finalmente provoca

una reptura que ocasiona un desquickuniento organizacional.

Una instituciéon de cimpleo no oy un giobo, la persona no os una molccula y las

possonas en general no son tan libres y flexibles comoe o son las molceulas de aire

caontenidas cn un globo.
Cuando sobreviene un cambio se les oxige que hagan nuevos ajustes puesto que la

ibrio. Cuando fos cmpleados son incapaces de

organizacion trata de alcanzar un nucvo cqu
ANEZACION se

n. ba org

cfectuar los ajustes adecuados a las alteraciones que se prescnt

wuentra en un cstado de descquilibrio. El objetivo bumano gencral de 1 gerencia relativo

al cambio, es restaurar y muantener ¢l equilibrio de grupo v ol ajuste personal que et cambio

trastoma.

Respuesta al cambio.

El cambio en cl trabajo se complica mis atn por ¢l hecho de que no produce un

Por ¢l contrario, apcra

ajuste directo. como sucede en ¢l caso de las moléculas de
recurriendo  a las actitudes de cada cmplecado para producic una fespuesta que Osta
condicionada por los sentimicntos que sc tienen con relacion al cambio.

¥ no sc¢ les puede tachar de

Los sentiiientos son algo totalmente alcjado de la logi
1ogicos o ilogicos, sino watarseles como algo que es independicntc por complceto de aquélla

Es dccir, su naturaleza es distinta a la logica. 1.os sentimicnios y la logica perienceen a dos

catcgorias independientes, como sucede con los centimetros y los Kilos. I'or esta razon., ka

no establece un contacto directo con cllos. Tampoco los sentniientos se refutan

{égica por 3
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mcjor por medio de la logica, al igual que no s¢ pucde refutar la extension de esta obra

expresada en pulgadas o centimetros, refiriendola a su peso en libras o kilogramos.

Respuesta del grupo al cambio- Aunque las personas interpretan ¢l cambio cn
forma individual, a menudo manificstan su adhesion al grupo uniéndose a alguna respucsta

unifonne al cambio. Esta respucsta hace pasible acciones aparentomentc ilogicas, tales como

ol abandono de labores cuando es evidente que solo unas cuantas personas  desean
sinccramente  hacerlo. Otros cmpleadox que se sienten  descontentos  aprovechan  un
movimicnto de cste géncro como oportunidad para manifestar su insatisfaccion y contismar
su afiliacion al grupo. uniéndose a €l cn una accion social. Basicamente, ¢l grupo responde

con cl sen

hicnto: “Estamos juntos en esto. Suceda lo que suceda con cualquicra de
noxotros, nos afecta a todos™.

Homcostasis.~ Al tratar de conservar ¢l cquilibrio, ¢l grupo claborma respuestas para
volver a su mejor modo de vida percibiendo siempre que se producce un cambio. Por 1o
tanto, cada presion gencm una contrapresion dentro del grupo. cuyo resultado neto es un
mecanismo autocorrector mediante ¢l cual las encrgias se utilizan para restaurar ¢l equilibrio

sicmpre que ¢l cambio entrana alguna amenaza. Esta caracteristica autocorrcectiva de las

organizaci es se der homcostasis, on otras palabras, las personas actuan cn cicrta

forma para establecer un estado constanie de satisfaccion neeesario y para protegerse de las

perturbacioncs provocadas en dicho cquilibrio.
Cualquicr cambio implica alguna perdida psicotogica debido a la tension que imponc
cn las personas mientras tratan de adecuarse a él. Los costos psicologicos se llaman también

psiquicos, porquce afectan ¢l ser interno de la persona (psique).

En otras palabras, tanto los que ganaron como los que perdicron. sufricron, por lo

menos en forma temporal, una declinacion en sus actitudes.

Zste fue un costo asociado con
¢! cambio. La pregunta cs: ;jtomo cn cucnta la administracion cstos costos psiquicos cuando

pianco cl cambio?.




Cotmo Ho ustra ¢f cjemplo, Tas personas se ven afectadas de diferenres imancras pos

el cambio. Algunos se benefician con ¢l en tanto qite otros suften atpana perdeda Con

frecucneia no se detecta un beneficio evidente de 100”5 para todos tos inyoluciidos, sine

cros particulares que deben tomarse en

que mas bien existe una seric de costos y bene
do de I conducta

cuenta sobic una base individual. Los maodelos de apoyo vy coleg

debera tomat en consideracion cada caso par st solo.,

organizacional implican quce la gerenc

¥y tratara de ayudar a cada individuo a obtener ki mayor ganancia posible del cainhio

Costos psiquicos y satud fisica.

En alpunos casos, los costos paiquicos del cunbio resultan tan gaves que atectan

al cambio.

incluso ta salud tisica de los empleados. Cada persona ticne un nivel de toleranca

pasa este nivel, se originan respucstas comorales asociadas con fa tension,

Cuando se sobr
as sC registtan cimbios

{an cuales suclen minar 1o salud fisica. En algunas circunstane

sontenidos durante un periodo  determinado. provocando  wensiones acumalativas que
fnalimente gencran una sobrecarga en ¢l sistema nenvioso de ta persona 1o otros casos so

registra un solo cambio imponante de tal magniud, que excede notablemente Ja capacidad

dc la persona para enfrentasse a la situacion

os ¥ las Transfercucias.

Costos Psiquicos de los Ascer

Los ascensos y las transferencias representan un tipo importante de cambio. Los
emplcados buscan a menudo cambios de esta natutalera para avanezar v posar de mejores
oportunidades. La gerencia no se los impone pos la fuerzi, sino que oficee Ta opoctunidad y
los emplcados 1a cligen o la solicitan incluso a pesar de que estas clases doe desplazantientos
son buscados por algunos empleados, cncicitan, no abstinte, costos psigquicos sustanciales,

Estos implican que los trabajadores deben aprender nuevas actividades v establecer
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dos o desempenar papeles difctentes y con ficcuencia deben

ades nucvis, Scoven obliga

ERTES
colaborar con otros grupos de trahajo. También o8 probable que cambice su posicion y 1odas

dor se habitae

‘n que el cmpl

cstas actividades implican costos psifquicos porque oxi

situactones desconocidas

Estos cambios propenden a implicar grandes Costos psiquicos polue exipen mas
ajustes. Tambicn sucten involucrar a la familin del empleado, de mancra que a veves se

n de esas situaciones

complica nuis aun la resoluci
on han

sladen oftos lugs

que piden a sus empleados que sc v

Las compan

descubierte quc deben  hacerlo con extremo cuidado. dando atencion ospecial a las

necesidades humanas para icducir fos costos psiquicos implicados. !

Resistencia al Cambio.

[.a barrcea mas decidida a ao introduccion es la sesistencia de los perentes a nucvas

idcas y métodos novedosos. La resistencia al cambio pucde ser tan obstinada cnnie

cmplcados como entre trabagadores, ¥ no respeta posiciones ni cimpleos.
A pPropension seo ove

Aunque  Iav personas hicnden a resistitse 2l cambio, es

contrarrestada pev ol desco de encontrar auevas expericncias y por las tccompensas que

suelen acampanar al cambio. La fcccion que debe aprender la gerencia o gue cuatlquier

cambiv pucde representar un ¢xito o un probhlema. lo cual depende de Ia habnhdad con que se

mancje para reducit al minimo L tesistencia,
El hccho de que un grupo sea inteligente no  significa  necesanamente que

mgjor ¢l cambio. Con frecuencia sucede todo To contrario, porque ¢l

comprendera y acepta
grupo utiliza su inteligencia sobresaliente para justificar mas razones para esistise al

fing an Oreanizationg)  Aehavior an Human Perforownce. Homewood,

HCumming and Scont_R

HlinoistIrwing-Dorscy Press. 1969) pp. 1 70-181
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cambio. Lo inteligencia s¢ usa ya sca on favor o en contra de! cambio, por o cual ¢s
frecucntc enconuar que grupos con un nivel clevado de cducacion se oponen al cambio
tnto como los demas. Pensd que como esos temian unie micjor cducacion cnteaderian la
posicion de la empresa y comprenderian las razones del nucesyo progiani. Pensaba que ao
necesitarian un esfucrzo especial de convencunicnto conmo ¢l que habaa Hevado a cabo

previamente con sus trabajadores de almacén. BEste crror de juicio e costd s tabajo porque

los empleados se resisticton al cambio hasta cf punto de vencerlo ¥ Fred quedo despedido.
nhio,

Aunque sus cmpleados tenian el potencial micicctual pasa ver las razanes del e

decidieron no hacerlo.

‘T'res tipos de Res

al cambio se divide on nes clases generales. Bstos tipos funcionan cn

La resisten
combinacion, dando origen a la actitud general de cada cmipleado cn concxion con ¢l

cambio. Laxs tres clases se expresan con tres aplicaciones distintas de ta palabra “logica™, tal

indica a continuacion

COMo s

LLogica, basada en el pensamicento acional v la ciencia.
Picologica, basada con las emociones, las sentmicntos y las actitudes

Sociologica. basada en los intereses y tos valores de grupo

stencia psicologica os Ulogica™ en lo que respecta o actitudes y sentimientos de

f.a res
los empleados individuales on o telativo al cambio Pucden sentir temor por jo desconocido,
que sa segunidad seove

10 del gerente o sentir

desconfianza por cl lideraz,
Aunque la administtacion puede creer quce no hay justficacion alguna  para  Cstos

sentimientos, son reales y debe reconocerse su existencia.



;0 a los intereses v Tos valaes de

en lo rela

sociolopica es “logics

La resistenci
grupo. Los valores sociales son fucrzas poderosas del medio ambicente. de modo que es

preciso tomartas on consideracion con sumo cuaidado. Existen coalictones politicas, vatores

de sindicatos laborales de oposicion ¢ incluso distintos valotes de Ja comunudad

runtas tales como: ex coherente ¢ cambio con los

t.os cmpleados se harian pre,
Pucsto que fos cmpicados

valores del grupo? jconserva ¢l trabajo de equipo ¢l gupo?
ticnen oste péncero de inquictud en sus mentes, o necesario que los gereates se esfucreen por
hacer que estas condiciones sean tan favorables comao sca posible, si descan acsolver con

ases detesistencus deben

o la resistencia sociolOgica. identemente. ostas tes

it de

e de un modo eficicnte para que los empleados acepten ol cambsa con espi

colaboracion. Si tos administradores trabajan solo con la dimension ecmca y logica del

cambio, fracasan on sus responsabilidades humanas

Las personas dificren entre si vy no apoyatan con la immsma deciston cada cambio gue

n un

cion busca es un chma ¢n ¢l que las personas e

se haga. Lo que la adininest,
sentimicnto positivo hacia fa mayoria de los cambios, y sicntan la suficiente seguadad parg
tolerar otios menos favorables. Si la gerencia no pucde obtener o apove que desca.
o obstante, reconoce que ta autondad e debe utibizar

usualmente recuree a su autoridad.

en fonma muy sutil. Si se abusa de clia, pucde perder su valor

Beneficios Posibles de

Tal vez sitva para obligar a la gerencia a reexaminar sus proposiciones de cambia, de
sucrte que tenga da certeza de que son apropiadas. De esta manera, tos empleados operan

n y cquilibnoe para ascgurarse de que la administracion

como mccanistno de comprobaci
plance y cjccute adecuadamente of cambio.
Ademas la resistencia proporciona datos a la administracion sobre la intensidad de

los sentimientos del empleado con respecto a una cuestion dada, constituve una valvuta

[P



nimario a pensar y hablin

cmocional para los sentitmicntos que abruman al empleado y sucle

a que pucda entenderlo mejor.

nuis sobre un cambio, pa

Los cmplcados que pencrabmente controlan su ¢xito final y los que reatmente o

hacen operante.

males, ya que muchos

La perencia no sicmpice es la fuente de los cambios otganizac

de éstos se originan en el ambicnte exterior
La magnitud del cambio que se requicie en una empresa depende del ambicnte en ol
o exigen un

que opere. Los ambicntes estables repiesentan menos catnbios y [os dinan

cambio mas marcado.

T'res Etapas,

Un procedimiento de Cambio
- Descongelamicnto.
- Cambio

- Reccongelacion

as deben

a8 antigu

El término descongelamicnto signtfica que las ideas y las pricti

desccharse para que pucdan aprenderse las nuevas. Con frecucencia, esta ctapa de deshacerse

de lax prdcticas antiguas s tan diticil como la det aprendizage de las nuevas. Eb cambio es
ctapa cn fa que las nuevas deas 3y practicas se aprenden de al manera que cl empleado
picnse y trabaje de acuerdo con cllas. La recongelacion signitica que o que se ha aprendido

se integra 2 Ja prictica real Las nuevas practicas Hegan a coavertirse en algo que ol

cmplcado ciecuta y no tanto algo que conoce. El simple conocimiento de una practica no es

suficicnte; como dijo una vez un vicio granjero. “no utihizo ni la mitad de mis conocimicntos

para cultivar”. LLa practica de éxito ¢s fa mceta suprema de 1a ctapa de recongelacion.
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Un Muadelo del Proceso de Cambio,

Sc presenta un modelo del proceso de cambio. En cualquicr momento dado, una

S oque apoyan  y  restringen  cualquicr

organizacion cos un cquilibrio dinimico de  fucers
prictica. £l sistema es un estado de cquilibrio relativo, de modo que las practicas actuales

in de una mancra constantc hasta que se intrtodusca aun cambio.

proscgui
El resultado ©s que cllos se constituyen cn la fuesza restrictiva, de suente que cf

valumen dc reproduccion teaderi a mmantenesse constante hasta que s¢ mtroduzca alpuna

clase de cambio.
ando las fucrsas de respaldo en favor

El cambio sc introduce en un grupo incremel
del mismo y/o reducicndo las fucrzas de restriccion. Sc debe ejereer intluencia en una de
ostas fucrzas y. de preferencia, en ambas. La idea consiste ¢n lograr que ¢l cambio sc acepte
¢ integre on la forma de practicas nucvas. Por cjemplo. un mavor numeio de inspecciones
del producto debe ser una fucrza de apoyo parg obtencr un tabato de micjor cabidad. Otra
tucrza de apoyo es un esfucizo por incrementar la satisfacaon del empleado en su ttabajo

tin ¢l otro sentido, las fucrzas restrictivas cpercidas en la cahdad se reducen mejorando ¢l

mantenimicnto de las maqguinas para que se pucda ofectusr un ncior abajo con cllas
et una tuerte

Uso de las fucrzas de grupo.- El prupo s un anstrumento p.
presion en sus micmbros con ¢l fin de que cambicn. Los cambios on las tuersas del grupo
impulsan los cambios en la conducta individual L adea consisie en avudar al grupo a unuse
a la gerencia para dar impulso al cambio descado

Mientras mis atractivo sea el grupo para cada uno de sus micrubros, tanto mayor
scrd su influcncia en cada persona. Esta influcncia sc incrementa mas aun cuando fos

miembros de mayor prestigio dentro del grupo apoyan un cambio

refucrea un clima de apoyo

Liderazgo para el cambio.- EI liderazgo capas
psicalogico para cl cambio. El lider presenta el cambio basindose cn los requisitos
nbio deben

impersonales de la situacion, mis quce en bases personales. Las peticiones de




ser congrucntes con los objetivos y las reglas de o organizacion. Solo un lider personal
finne pucde utilizar razones personales para anplantar cambios sin generar tesistencus.

El cambio tendra todas las probabitidades de éxito si los fideres que o intioducen

vas del cambio

ticnen amplias @mzones para Csperir su ¢xito. Fn otras palabms, las pect

pucden seran importantes como su teenolog

Meétodos cscogidos para reforzar ¢l apoyo at cambio.

- Uso de las fucrzas del grupo
- Lidcrazgo para ¢l cambio
- Panticipacion.

- Recompensas repartidas

- Conscrvacion de la seguridad del emplcado.

- Comunicacion sobre el cambio.
- Relaciones con los sindicatos
- Relaciones con ¢l sistema rotal,

Participacion.- La participacion despicrta una mayor dedicacion ¥ no sc limita a
obligar a aceptar ¢} cambio. Los ecmpleados necesitan participar en un cambio antes de que

ocurta v no después.

Recompensas compartidas.- Si perciben que un cambio soélo les tracra pérdida sin
ningun provecho, dificilmente se mostrarin cntusiasmados al respecto. “Nos preocupamos

tanto como nosotton™. Los

por ustedes; descamos quc ustedes se beneficien con este cam
empleados aprecian un aumcento satanal © un ascenso; pero tambicn aprecian o apoyo
emocional. la preparacion a traveés de nucvas capacitaciones y ¢l reconocimicento que reciben

de la gerencia.
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Sepuridad del cmpleado.- Proteccion on contra de salarios teducidos cuando se

introducen miguinas y métodos nucvos, Readiestramicento v la insta 6n posterior de

maquinana quc ahorea mano de obea, hasta que la 1otacion laboral nomal pucda absotber a

dar los

tos tmbajadores desplazados. Cuando se mttoduce un cambio es preciso salvigu

derechos de antigiicdad, oportunidades de ascenso y otros beneficios,

Comunicacié

- La comunicacion es esencial para mejorar ¢l apoyo que se da a un
cambio. Todos los intcgrantes del grupo deben saber 1o mas posible al respecto, para que se
sientan scpuros ¥y no se altere 1a colabotacion dentro det compunto. Requictien esfucrzos
especiales para susteniarla on ¢pocas de cinbio Mantener 1y comunicacion on ¢l curso de

un cambio.

Relaciones con los siadicatos.- A micnudo e e asigna ¢l papel de oponcese al
cambio. Los sindicatos apoyan a veces a 1a gerencin ¢ impulsan a los tmbaadores a aveptar
el cambio. Los trabajadores inseguros sc tesisten muchas veces a pesar de que sus sindicatos

fos presionen a no hacerlo

Relaciones con ol sistema total.- Avudando a reconocer las necesidades de cada

cambio, a participar ¢n ¢l y a obtenct beneticios del ssmo

1. Hacer s010 los cambios atiles y necesarios. El cambio debe ser por evolucion
y no por revolucion,

2. Reconocer los cfectos posibles def cambio ¢ introducirio con la tension
adecuada a las necesidades humanas

3. Compastir los beneficios defcambio con los empleados.

4. Diagnos

ar los problemas que quedan después de efectuario y resolverlos.
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Resumen.

£l ambicnie det trabajo esta lleno de cambios que trastornan el sislema social y
ovigen que los cmpleados se adapten a ¢ La resistencia al cambio pucde ser togica,

pricologica y sociologica,

El cambio ticne al mismo ticmpo costos y beneficios, y ambos deben tomarse on
vonsideracion para detemminar los beneficios nctos. Los cmplcados ticnden i resistirse al
cambio debido a sus costos, incluyendo los psiquicos Bl gerente reduce 1a resaistencta
influyendo cn tas fucrzas de apoyo y tesriccion al cambio Aplica un procedimicnto de

cambio que con

tc cn descongelar, cambiar v recongetar las actividades. Puesto que existe

una curva de aprendizaje organizacional del camibio, s secestta tempo pa

que se

produzcan los beneficios potenciales del misma. '

*? Sayles, Leonard R. Human Behavior in Qrganizations. Englewond CHffs, New jermey. (Prenoee-Fail, Ine.,
1966).pp.56-02.
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3.4 LIDERAZGO TRANSFORMADOR.

La Teoria det Lidermzpgo Transtormador

. un hiderazpo que nace de la necesidad
humana de significados que crea finalidad institucional. Sc basa en 1a filosofia de que cn fa
medida en que el lider les dé a sus subordinados lo que cllos quicren, cllos e dardn al jefe, lo
que Ente quicra.

Si ¢! jofe sc espera a que los subordinados le den prinero, no provoearia cficiencia ni
motivacion. PPara motivar hay quc darles primero.

“Su verdadero talento consisti

en atender 1as cmocioncs de los denuis”™,

Esta caracteristica hace que los seguidores sean reforzados ¢ intluidos. EY lider

despicita confianza en los seguidores,

“El Liderazgo Teanstonmador s¢ produce cuando una o mas personas se articulan
con otrax de tal modo que los lideres v los seguidores «c clevan unos a otros a niveles

superiores de motivacion y mortahidad

Las bases de podcer se enlazan no como Conttapesos, Sino Comao apoyos Mutuos para

una finalidad comun.

liderazpo transformador s¢ conviene. a fin do cucatas on mora! por cuanto que
cleva ol nivel de la conducta hwmana y de 1a aspiracion ¢uca tante del lider como det
seguidor v, por consiguiente, ejerce en ambos un cfecto tnanstonmador.

s un liderazgo dinamico. ya que scguidores y lider son micmbros activos que crean

nucvos cuadros de lideres™

Asi. tos individuos buscan obtener lo que necesitan. pero. solo a través, de
situaciones ganar/ganar. El mundo es un sistema abieno que requicre de los paiticipantes un

respeto para todos aquellos involucridos en su operacion.




Lider de Atencion.

La gente necesita sentirse importante.

Sc dice que hasta ¢l V0% de las cosan que hacemos, son inducidos por ¢l desco de

sentirnos importantces.,
El lider da a sus subordinados Ta posicion importante que les corresponde. los alaba y

los trata con cortesia.

Como propucsta, atracra fa atencion de su gente. ya que lo constder como una

persona que sabe lo que qui

Heres de Significado.

Sc sicnten apreciados ¢ importantes cuando estin constantomente intormados.

El mensaje se hace mas interesante usando metitoras o historias que hacen que los
seguidores lo comprendan,

Hace sus ideales mas tangibles para que asi sus scpuidores lo enticndan ¥ lo sigan por

conviccion propia.

Lider de Confianza.

Da scguridad. La gente nccesita algo mas que o scpuridad financicra. Necesdan
seguridad del jefe, seguridad del dirigente v seguridad de persona i persona

La gente busca seguridad psiquica en el lider.

Ellos quicren que ol lider sca honesto, que sea integro, que tenga cicrtos valores on

los cuales se pucda confiar,

er tienen que estimularl 1o mejor ¢n otrox La comducta sin Stica, la

Las mctas del
. nunca mouvaran a nadic

falta dc honradee, cl favoritismo, y los tratos por debajo de la me

a alcanzar un objetivo muy alto.




Los seguidores ticnen que ver que su lider atvegla problemas y toma decisiones con

bases en la realidad y en la 16gica. on ves de basarse en las emociones: a 1a gente Ic gusta

segpuir a un lider constante y seguro de i,

for on si mismo.

Cada lider debe conocerse a si mismo. sus habilidades y debilidades y aceptarlas
tratando de hacer mas fuerte sus habilidades.

Dcbe de reconocer y aceptar sus crrores y tomarlos como tal, no comao derrotas ni

CANOS,
El cryor es simplemente un escalon hacia ol tnunfo,
El ¥ su cquipo cstarin concentrados hacia ¢l triunfo, s¢ cclcbrarin tanto los triunfos

coimo los crrores, ya que son parte de las tare,

N
Esto hara que los scguidores busquen al lider, 1o Limiten. aprendan de ¢1 y formen una

cultura arganizativa.

Conclu n.
Cada uno de los enfoques vistos con anicrioridad, ticnen un tinico punto de vista y
han provisto una percepeion valiosa de oportunidades para mcjorar la cfectividad. Cada uno

ticne fucrtes propugnadores. quicnes lo practican, y cada upo sc enseada en cursos de

Desarroltlo gerencial en universidades de todo ¢l mundo.

Micntras que cada uno dec estos enfoque sc ticnen valores y han sido crncontrado

atiles, no cxiste observador imparcial que pucda sostener con seriedad que alguno de estos

enfoquces, ofrczea soluciones a todos los problemas gerenciales. Cada uno tiende a tratar
aspectos diferentes a la situacion total con la que esté enfientando un gerente. Por lo tanto,
lo quc los gerentes deben tratar de hacer os, extracr de cada uno de cstos cnfoques, lo mcjor

que ticnen y no centrarse incorrectamente sobre uno de manera aislada.




En la actualidad, los gerentes prestan s
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atencion a la situacion total, y no

anicamente a la tecnologia, a fos subordinados, a los colegas, a los superiores o a la

organizacién.

La aceptacion del concepto de liderzpo, lider-sepuidor:

twacion, y la percepeion de

que las citcunstancias de los scguidores y de la situacion son vanables. nos llevan a o

conclusion que, para lograr ¢xito. ¢l estito del lider tambicn debe de ser variable.

Evidentementc no pucde haher un estilo ideal, safvo en términos de objetivo ¢

interaccion del lider, seguidores y situiscion.

Dec 1al manera que:

£] lider debe trabajar de acucrdo a su propia personalidad. Cada uno licne por sus

itacion ¥ por su expericncia. un estilo

caracteristicas personalcs, por su capa
individual, un estilo predominante de conduceion.

Sc lograrin mcjores resultados si se siguen los estilos que surgen mstintiva y
naturalmente. en lugar de adoptar el estilo utilizado con éxito por un héroc
clegido.

Cuando un lider encucntra deficicncias en un aspecto de su liderazgo, podrid

CXAZCrar otros aspectos para compensari
La nccesidad de que ¢l lidermzgo sea dinamico, debe intempretarse como una
ncecesidad de ser activo mas que estatico. El liderazgo no tiene porqué ser
cexplosivo: se pucdc ser influyente de acuerdo a su propia modalidad.

Cualquicr individuo es capaz solo de flexibilidad limitada de estilo. tienc

solamente un conjunto finito de respucstas para tratar exigencias v presioncs

infinitas. Sin embargo pucde gjercer una influcncia variada dentro del marco de su

n, del modo de desempeno en

estilo visual, por medio de técnicas de conducc
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relacion con  detalles  priacticos, o dicho de otre moda, cjerecer  influcncia

maodificando su conduc

6. ando coiterio y {0gica @ su conocitmicento de siamsmo, de sus subordinados y

Apli
de su situacion, proyecta o clige y adopta los cursos de accion de hideraszgo gue
con mayor probabilidad logren sus metas

7. Aunque no pucde existir un estilo o teenica aphicable smversatmentc o todas fas

personas y a todas las situa

ciones, ¢l lider exitoso desarrolta

' un repettorio de
conductas dentto de su capacidad, aplicables a distintas situaciones cuando lo

considere nocesario.

*x

L.os cambios de estilos p adcce

e a los desatios del momento podrian dansc

por hibito o conscientemente. El ajuste subconscicnte pucde indicar que el lider
e natural o instintivo: fa adecuacion consciente a tas aircunstancis indica una
flexibilidad planificada  De cualquicr modo que se llegue a ol el auste s un

ingredienie del evito

El reto mas grande para los liderca, gerentes. dmgentes, e~ la necesudad  de

influcnc

ar ¥y cambiar ¢l comportamicnto de sus empleados sin detenotar fas relaciones ni

teduce

st autuestima, crecmos que la herrmnienta con la que mas etectivos resultados puede

obiener, o 1o hatitidad de escuchar activiunente.

EF cscuchar activamente ¢s una técnica de comunicacion que reduce la actitud

defensiva y la pérdida de 1a autocstima, v actiia como un difusor  en los intercambios

cmocionales. El termino escuchar activamente significa la habilidad de captar, definiv v

responder correctamente a los sentindentos expresados por la otra persona, Cuando se

cemplea la prictica de escuchar activamente, la persona percibe que el o clla esta siendo

comprendido. Esta percepceion incita a la gente a cexplorar sus propios sentimientos, a

expresar sus propias ideas y a confiar menos ¢n un compostamicento a la detensiy




ton

El escuchar activamente s una téenica de comunicacion que se¢ utiliza en casi todos
los modelos de campottmiento. Los cfectos de escuchar acti

amente incluyen:
Uin efecto o

confortante pata la poisona a4 la que se osta escachando
activamente. En algunos mmodelos se vera a un empleado que exprusa sentimicntos

contlictivon. Muchas veces, con solo hacer patentes verbalmente €stas sentimicntos, el aire
se despeja y pertaite que ¢l empleado concluya su t

hajo

Prothover armonia ente ¢l sapervisor v el empleado. Sce

notara que la
cxperiencia de sor oido y comprendido ey an satistactoria que s puede ostablocer s
facilmente la anmonia

En gencual, el escuchan

acuvamente incita a los emplcados a pensar por i misimos, a
diagnosticar sus propios problemas y a cncontial sus propias soluciones.

El cscuchar activamentie da confianza v oy una de las maneras muis etectivas de
ayudar a un ampleado a sey mias divecto, 1esponsable ¢ indepeadiente.

El escuchar activamente os ung hahilidad de comunicaci on que se pucde aprendoer, v
mediante la practica, pucde desanollarse una mavor tacthidad para usar esta habwhidad y una
cfectividad parnd mcjoraria. Al escuchar achivamoente ¢l supervisor trata de cotender o que of
cpleado sicnte o 1o que sigmifica su mensaje. En segunda ol supervisor pone en sus propias

palabras 1o que comprendio del mensaie v rcnoalimenta at empleado paa
verificacion

ctectos de

Bl supavisor que utiliza la practica de escuchar activamente No envia un mensaje
Propio -tal como opinion, conseio, logica. el
signit

supenvisor retroalimenta solamente lo que
a el mensaje del empleado. ™t

Hay dos pasos para escuchar activamente:
1. Aceptacion (no estar en acucrdo o

desacuerdo) de o que ha sido
comunicado;

atute, Sobo, Ladvazio con Vo

CMesco LE CEditonal Vida, 1993), pp. 50-5%,
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2. Rewroalimentacion del sentimiento y ¢l contenido (por  qué surgen los

SeRtimicntos).

Un buen jefe da retroalimentacion que  puacde  clasif

wre en rerminos de o sua

oportunidad, contenido, evaluativo, validez y ditcccion

La mgejor retroalimentacion, es la immediata, ta no evaluativa, la que simplemente

“dice [as cosas coma son”, sin agregarle sentinmicntos positivos o negativos a ta

LIDERAZGO Y SUPERYV ON.

Liderazgo os 1a habilidad de persuadiv a otro de buscar con entusiasmmo objctivos
definidos. Sc trata de un factor humano quc unc a un grupo y 10 Motiva para la consccucion

de cierntas metas. El liderazgo transforma al potencial en realidad.

Los gerentes deben plancar y organizar, por cicmiplo, pero lo anico que s¢ le pide a
fos lideres es que influyan para que los atros los sigan. El hecho de que mfluvan a otros 4
seguirfos no garantiza que vayan con la direccion correcta Esto significa que los grundes
liderex pucden ser gerentes mediocres, debido a deficiencias en la plancacion o en algdan owroe
deber gerencial. aunque pucden impulsar a su grupo. no logman encauzarios por las

dircceiones que sirven a los objetivos de 1a organizacion

Un gerente pucde ~er un lider deébil, y no obstante, un administrador aceptable, sobre
todo st dirige a personas que tienen grandes descos de trabajar.

La accion decidida y 1a interaccion con otros no garantiza un bucn liderazgo. A veces
1a accion apropiada del liderazgo os mantenerse a la expectativa, sin presionar al grupo a
guardar silencio para que otros hablen. mantenerse c¢almado cn tiecmpos de conmocion,

dudar y demorar las decisiones.
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Las companias compiten por medio de sus lideres. Los mejores lideres desasollan
mejores emplcados y ambos generan mejores productos, por 1o cual una cmpresa, quc
cucnia con mcjores lideres cfectaa una mayor contribucion a la sogicedad y obtiene una

ventaja competitiva. Una compaiia en crecimicento necesita una existencia mayor de lideres,

Conducta del Liderasgo.

Antcriormentc sc pensaba que los rasgos personales cran la fucnte principal de!
lidermzgo con ¢xito, pero mas recicntemente, s¢ ha hecho hincapié en la conducta del lider
con ¢l grupo. Dicho de otra mancra cl liderazgo de éxito depende de 1os hechos v no de los

rasgos, £l liderazgo de éxito exige una conductia que uno y cstimule a fos seguidores ha

objctivos definidos en situaciones especifi

s, Estos tres clementos -lider, scguidores y

mwacion- son varables que s¢ rclacionan mutuamcente para determinar la conducta de
lidemzyo idonca.

La interdependencia del tider, ¢ sepuidor v 1o situacion sc ilustia mediante 1a
cxperiencia del volumarioso superintendente Gregg Hicks, quien sipue adnunistrando en by
misma forma en que o hacia hace 20 anos. Por cllo considera que ¢t liderazpo reside en su
persona sin la influcncia de factores exteriores. Ha sido incapaz dc comprender quc las
personas y et ambicnte que 1o rodean han cambiando, que necesita transformar su liderazgo.
Aunque su estilo fue aceptable hace 20 anos yano lo ¢s

Hay un supervisor aqui. quc es ¢l epitome de un lider. La razon es que sc preocupa
realmente por las personas (apoyo psicologico) porque cf trabajo sc realice con cosrcccion

(apoyo a fa tarca). Su emusiasmo cs tcal. no forzado. y resulta muy comagioso. Sus

cmplcados descan trabajar para €l y aprender de ¢l

Todo brota de dos razones basica:

conoce bien ¢l asunto que mancja y trata bien a
sus subordinados, como a seres humanos racionales con la capacidad necesaria para hacer c)
trabajo. Ademas espera que fo hagan.
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"Los supervisores tienden a supervisar de fa misma mancra en que los supetvisan a
clios™,
Los lideres de las organizaciones son tambicn scpuidores. Los lideres deben ser

nente on el sentido ascendente

cionarse corre

capaces de representar ambos papeles y rels

y descendente. En organizaciones formales de vanos niveles, [a habilidad de sepuir os uno de

fos requisitos para un bucen lhiderazgo. ta Have que abre W pucrta para las oportunidades
de liderazgo y lo manticne on cquilibrio con el iesto de la organizacion.,

La aptitud 1écnica sc reficre a la habilidad v al conocimicnto que tene una persona

sobre cualquicr tipo de procesos o teeni

asmente con tas personas y levar a

La aptitud humana es Ia capacidad de teabasar ¢

sito de

cional escapa al requ

cabo cl trabajo de cequipo. Ningan lider de ningan nivel organiz,
la aptitud humana cficaz.

La aptitud conceptual es la capacidad de pensar en términos de modelos, marcos de
referencia y relaciones amplias tales como los planes a lasgo plaszo

Combinacion adecuada de aptitudes necesartas para un cmpleo de mas alto nivel,
sobre todo ¢f aspecto adicional de ta aptitud conceprual

Modelo del Liderazgo de T rectorii - Meta,

El modclo de liderazgo de trayectoria - meta determinan que ¢l trsbago del tider es

arlas, de mancra

despertar mmas descos por alcanzar metas y mciorar fas trayectorias para fog
que pucedan alcanzarse mas facilmente. De osta mancera. las acciones de los empleados estdn

ligadas con las metas de la organizacion.

HHousc. quicn desarrollé el modcelo de trayectoria-meta, ¥y Mitchell, explican ¢l

cion o satisfaccion al

proceso como sigue: “el comportamicnto de un lider e de moti

wm de mctas de

grado de quc dicho comportamiento aumenta la posihihdad de la consecu

los subordinados y clarifica las traycctorias para alcanzarlas
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s probable que la tarca mas importante del lider dentio del modelo sea mejotar o

“atlanar”™ ¢l camino hacia Ia meta, de suente que sea mas scguro para los empleados

Una de las principales practicas gerenciales relacionada con la o

m ode omctas y ¢l
concepto de la waycctoria-img

a e Ly administracion por objetivos,

Poder y Politica.

Todos los lideres estin familianzados con el poder y la politica.

poder o ta
capacidad para influir en otias personax y en los acontecimicntos. s ol recuiso basico del
lider 1a fornma cn quc éste ditunde su influencia sobre fov demas. Es algo dulciente a la

autoridad. porque la autoridad s delegada por la perencia superior. Por otio lado. los

lideres obticnen y merecen ¢ poder basindose en su personalidad, actividades y las
SACIONes ©n que actaan.

f.a politica se relaciona con Ja forma en que tos lideres adquicren v ganan ¢l podes

ia para ayudayies a e

aufar una situacion”™ y controlar los acontecinuentos
durigiéndotos hacia los objctivos descados,

LLos observadores han atinnado que los lideres que tienen muchas otvas capacidades,
pero que carccen de las aptitudes politicas basicas, tendran problemas paa ascender a los
niveles mas clevados de las organizaciones modetnas. Sepdn expresion de un observador, ¢

poder politico cs “uno de lov pocos me

anismos de gue seodispone para alinea una

organizacion con su propia 1eahdad™. Las ap

udes politicas son esenciales para cf esito de

los tideres,

Tipo de Poder,
El poder cvoluciona ¢n multitud de fonmas. A continuacion se citan los tpos
principales de poder organizacional y sus fuentes,

Poder personal.- El poder personal -denominado también poder dc referenc

carismaticos y dc personalidad- se origina en cada lider en forma individual. La aptitud de




Tiepen tal

sy propia personmnalidad.

los lideses para obtener scguidores  basindose en
magnctismo personal, aire de confianga y conviccion on sus objotivos, quc atracn y relicnen
seguidores, LLos empleados 1oy siguen porque desean hacerfo, sus emociones los abligan a
I tider detecta fas necesidades de Las penonas ¥ promcete exrto paca satistacerlas

mo.- Conocido también coma poder de posicion u oficial; deriva de una

cllo.

Poder Leg
autotidad supcrior. Poder de contiolin 1cCuisos y 1CCOmMpensas y castigar i otros
a pericia, conocido también como autoridad del

Poder de la pericia.- El poder de
is ¢l poder que brota del

comportarmmicnto. se deriva de la especializacion ¢n cf apiendizaje.
conacintiento de una persona y la informacion que tiene sobre un aconteciniento. Depende

micnto vl expenencia, de modo que constituye  un tipo

cducacion, el adiest

de
imporntantc de podcer en 1a socicdad 1ccnologica moderna.,
I poder politico provience del apoyo que conficre un grupo. Tiene

cnte v Jos sistemas sociales para

Poder Politico.-

suorigen on da aptitud de un lider para trabigar con Ja

inarse su tealtad vy apoyo. ste podar evoluciona en todas las organizacioncs.

Tacticas usadas paras Obtener Poder Politico.
Los intercambios sociales y las lealtades de varios ripos, “Si haces algo por ni, yo

hare algo port
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Ejcmplos de tacticas utilizadax para adquiriv poder politico.

Tactica usada

Intereambio social

Alianza

ldentificacion con autoridades
superiores.

Control de Informacion

Servicio Sclectivo

Poder y Simbolos de Posicion

Jucgos de Poder

Pucden compartir sus problemas

a llegar a las autoridades superiores,

Ejemplo

un intercambio, ¢l ingenicro cn pefe ayuda al
gerente a obtener 1o aprobacion de una nueva
maquina s ¢l gotente apoya ua proyvedto de
ingemicria

El gercate  del  sistema  de  intormacion y
vicepresidente de finanzas s¢ unen parva teabajar en
un nucvo sistetra computacionat.

El  gerente € s conviente  en pernunente
compancro de golf del presidente de ta cmpresa

El gerente de investipacion y desanollo contola la
informacion de un producto nucvo (ue novesits ¢l

gerente de mercadotecnia

El gerente de vompras oftces un servicia ius
rapide a los micmbros de la arpamizacion que
cataboran mejor con ¢l

! nucvo contralor toma  disposiciances  para
duplicar ¢l tamano de la oficina, al decosar con lujo
y controla a un asistente de pevsonal

El  gerente A se pone de acucrdo von ol
vicepresidente para transfoee patte del
departamento del gerente B a AL

can una persona. con Ia esperanza de que les ayude
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Adquirir poder y simbolos de posicion que implican que sc os impotante dentio de 1a
cmpresa, aunque esto resubta muchas veces contraproducente st no s¢ tiene of

podet
cquivilente a fos simbolos que se adquicren,

Tactica mas agresiva de los juepos de poder, para tratar de arrchatirselo a otros,
Comao lo ilustra ¢l cjemplo siguiente, ¢l poder y la politica son una parte basica del
éxito cn cl lidetnzgo dentro de una organizacion,

La gerencia de una oficina estatal estaba considerada si resultaria  conveniente

transfesir una actividad de un departamento a otro. Finalimente, ¢l director de toda operacion

decidio eclebrar una junta con todos los gerentes de lato nivel para decidiv a cual di 100 s

asignaria o la actividad con disputa. Antes de la junta, la gerente del departamento que
descaba obtencr 1a actividad, preparéd un informe complcjo y convincente que respaldaba

plenamente fa transferencia de dicha actividad a su departamento. Mientras tanto, Ia getente

det departaimento que podia perder

actividad., visito a tados los micmbtos det comité pa

tratar de ancglar las cosas, contemporizar y obtencr respatdo para ¢l punto de vista de su
departamento !

Cuando ¢l comité s¢ 1eunid dos semanas mas tarde, fa mayoria 4o sus micinbios ya
habia decidido cn tavor de la gente que habia utilizado ¢l mctodo potitco. La logica

convincente del informe excrito se desecho y ¢f comité votd por mantener la actividad en s

posicion anterior. La capacidad politica fuc la quce gano la cucstion cn debate

TILO DE LIDERAZGO

El liderazgo se practica mediante un estilo especifico que constituye ¢t patron total

de las acciones de los lideres con relacion a sus scguidores.

Lidceres positivos y negativos.

1 Crodby, Phillip. Ligerazgo. Naucalpan de Judresz, Edo. de Méxica. (Ed. MeGraw-bait, 1990).  pp. RE.RS
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< de Lameana o

W para

No todos los lideres se ponen en contacto con las person
motivarlas. Si ¢l planteamicnto hace hincapic cn s recompensas -econonucas 0 de otra

indole- para los sepuidotes, o lider utihiza un diderazgo posttivo, Sise lace en los castigos,

sc estanrid aplicando un liderazgo negativo

Casi todos los gerenmtes cmplean dianamente unbos estlos en algan punio del

con

inuo: pero el estito dominante os el que establecce la tonica dentro det gaupo. 13 modelo
Autoctitico ticnde a generar un ostilo ncgativo, ¢l de custodia o alpo mas positivo,

En muchas circunstancias ¢l bderazpo negativo produce una situacion aceptable,
pero su costo e el aspecto humano es muy alto Hacen ostentacion de autoridad con 1a falsa

nonus. En

concia de que mediante cf tamor Jograrin que sus subordinados produs

Widad, son mas jefes que lideres

Ex imposible alcanzar o perfeccion. pero o endencia historica revela que los

gerentes  pecesitan  mas  aptitudes Jde hdciazgo positive pata ser uzgados como

n declinados La o mwejor educacion de

“satisfactorios”™. Los dias det “jete” y ¢ Mandamas”™ o
que gozan abora los cmpleadox, La mayor independencia v otros factores huan hecho que ta

» positivo.

mativacion satisfactoria de tos empleados dependa cada vz mas del Lidetas

Lideres autocraticos, participativo: de politic:

L

feres autocraticos. [Los fidetes autocriticos centralizan el poder y Ia toma de

istructuran la situacion global del trabajo para los cmplcados,

decisiones en si misimos.

quicnces debe hacerlo tal y como se les ordena. Los lideres asumen autoridad plena y tambicn

itivo, basiandose on amienazas y

la responsabilidad total. E! liderazgo es tipicamente ne

castigos: pero pucde scr positivo, porgque un Hder autocratico osa on posicion de conceder

recompensas a los empleados.




a bencvolo, Atpunos

Un fider autocratico que sucle dar recompensas s un autacy
)

cempleados tesponden bien el autocrata benévolo: pucsto gque se desartollan en que coltu

nentales)y, alpunos cmpleados

de muchas autoridades (padres, macstion y burocratas guberr

speran de hecho un liderazgo autocritico

wno oung fucrte

Algunas ventajas  del iderazgo auiociatico son que propoics

cion v recompensas pata cf lidor; permite tomar decistones rapidas porgque es un salo

mot
individuo ¢l que decide por todo el grupo. se utthza adecuadamente a los subordinados

IMCNON competenies, porque su pancipial trabajo  es obedecer andences: no  plimifican

pricticamente nada, No OrEaANizan ni toman decistones ¥ Neces it poca macritiva.,

N poisonas,

atico s que desaprada

La puncipal desventaja del liderazgio autoc

sobre todo siose trata de una autocracia extrema y e estilo ox nepanvo  Ba las situaciones

autocriticas os nuy ficil que se genere trustracion. insatisfacaion, tenun v contlicto. {.os

4 acctlo, v no porque

cipleados suclen sentr que estan producicndo porque se les obh

para cllo. Sc inclinan a trabamar a “mcdio vapot™ porque sus anpualsos v osu

se les motiv

aicatividad no encuentran ninguna liberacion

Lideres participatives. Lo Hideres parmapativos descentmlizan Ly autoridad. Las

decisiones compartidas no son unilaterales, como sucede en ¢l cavo autociatico, porgque

brotan dc consultas con Jos scpuidores, a quicnes s¢ fes 1cconoce su partdipacion Micntras

que los lideres autocraticos controlan a naves de la autondad que poscen. los i ticipatn os

ndose principalimente en las fucrzas del grupo.

en ba

fo cje

Son congruentes con los modelos de apoyo v colegrado de comportamicntos

organizacionales.

Lideres de politicas laxas, Evitan ¢ poder v Ia responsabilidad. v dependen

fundamentalimentc del grupo para que éste determine sus propias metas v resuclvie sus

propios problemas. Los micmbros del prupo s¢ capacitan clloy mismos y gencran su propra




s laxas hace caso ontiso de 1a contribucion que teatiza ol

motvacion. El liderazgo de polin

tider, caxi en la misma forma que ¢l lideraszgo autocinico hace caso omiso det grupo Tiende
a permitic que tas diferentes unidades de una organizacion procedan hacia tinalidades oo

on Pop estas razones, pencralimente no se utiliza

nerar en <l ¢

congrucntes quc suclen dep

camo estilo dominante; pero oy ant oo aquetlas sittaciones en que ol lider pucde dejar las

opciones a complcto mbitiio det grupo,

» la estructura. La considerase

Uso que hace ot lider de la consideracic

estruciura, conocidos tambicn como onentacion hacia ¢l empleado y orneatacion hac

tarca.

Cuando un gerente se hace s considenado, no necesanamente se hace menas

crente pucde tener ambas onentaciones en grados variables. Si cvsie solo

estructurado. i

fa consideracion. es probable quc Lt produccion quede en ¢l olvido, pretinendose ta

busqueda de [a populandad superficial ¥ la complacenc 1N PUCS. PANCCe SO quc la mayoria

SN NS o menos marcada

de los gerentes do éxito son aquéllos que combinan una consider

consweracion, el emplco y menos icnsiones denteo

con la estructura, haciendo hiacapic on b

del grupo. Por ¢l contrario, cuando ¢f perente o incapas de mostrar consmiderniicion, aparceen

problemas tales como cambios frecuenies de personal. presiones y afgunos nas

bajo cstaba on peligro porque no

Por cicmplo; cra un doctor muy crudito, pero su g
podia adaptarse en el puesto humanoe Siendo duramente capaz, o gorenca quiso

conservarlo, de manera que  realizo una investigacion  sustancial para avudarlo a

desarvollarse. Mientras s¢ analizaban cictos sentimientos que experimentaba la gerencia
internmedia al ticmpao que ¢l repetit una vy olra vez TPero Cho Na €S Cierto, no os necesario
preocuparse por ¢so, porque cso no os verdad cn absoluto”  Pesde el punte de vista de tos
cmplcados, “lo que para cllos cs una verdad, tene que aceptarse como una verdad”, Su

tan fichnente de la estructura logiea de la ciencia y el ractocinio,

problema cra que depend

lo que cra imposible refacionarse con las personas de una mancera considerada



Modelo de contingeucia del liderazgo. I maodelo gque ayudis o explicar ostas

excepeiones es ¢l de contingencias (o de situaciones) para ef hiderazpo clahorado por Fieldier
y sus asociados. El modelo de contingencias sostiene que o estilo de hderuzgo mmas
adecuado depende de la situacion en que trabaja el lider 't

A madida quc la situacion varia, los reqguisitos ded hderazgo tambicn deben cambiar.

v ta posicion de

Sec trata de relaciones entre ¢f Hider y los mucmbiros, o estructura de 1a tore

poder del lider. Las relaciones lider-micinbro se detenminan a travées de la mancra cn que ¢l

lider es aceptado por el grupo. La estructura de ta tarea reflcja of grado de exigencia sobre la
mancra como ¢ realizari un teabajo. La posiaon de poder del lider describe ol poder

organizacional quc ticne ¢n si I posicion que ocupa of lider,

New york, Toronto, London. (Editorial Megraw-Hill 1oof

33 Likert, Rensis. R of M.
Company, 1971). pp. 25-34,
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S Y ORCGANIZACION §

TRABAJO

MEXICO
aciones L.at

ESTADOS UNIDOS
(Organizacionces Anglo-An

(Orgar

Familismo

Corporaciones colectivas

Dirveccion por panentes o micimbros de la

tamilia propictaria

crontes

dircccion  se

profesionales

Estructuras de organizacion autoritatias ©

individualistas.

Estructuras de organizacion demociaticas v

Gran separacion cntre grupos de distinto

mivel jerirquico

mupales
Poca sceparacion entie grupes doe dispnto
nivel  jeraiquico  facilidades  wnaplas

superar niveles denno de la organizacion

La direccion y vrganizacion del trabajo se

basa  cn wadiciones  y  costumbiees Las

alianzas yiclaciones sc aateponen al trabajo

nizacion del rabape e

La dircccion ¥ oty

basa  cn  los  principios  d¢ L o

administranva: ¢l tabaio nusuno os ol tactor

mas impottantc v la oncatcion tundamental

nuismo
o fa productividad, ¢l logio v Lt cficadia

La dircccion de reeursos hunuinos dependce | La direccion de recursos hununros e hasa en
en gran parte de la costumbre v ta intuicion, | sistcimas avanzados de seleveion,
oscascando los sistemas de adnunistracion | capacitacion,  desarrollo s motivacion  de
dc personal. personal.

Lidcrazgo autocratico y disectivo: | Liderazgo  democratico vy pattieipativo,  Ia
centralizacion  de  autoridad  y  toma  defautoridad vy oresponsabalidad s delepa,
decisi s la rest sabilidad se centra en | toma de decisiones es compantida

pucstos supcriores.
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indevidualista: sntepone tas

Gerene

de su fos de

necesidades rupo  a

las necesmidades del upo

Gerencia grupal
de trabajo v de la organizaciin son primcero

que las necesidades personales del perente.

organizaci

Rcelaciones verticales Jeritguicas,

autoritagias, paternalistas’ of tder nmanda y

protege a sus subordinados a cambio de

obcdicncia y lealtad.

Relaciones verticales panticepativas: no hay
itmposicion del lidet, todos los nyembros del
grupo pucden tomar unciativas, decisiones y

cjercer liderazpo

de desconfianza y

Retaciones horizontale:
sospecha en los motivos y capacidades de

Tos demas.

rontales de confianza cn los

Relaciones T

motivos y capacidades de los demas,

Las  comunicaciones son  ndirectas y

carradas,

Las comunicaciones son directas y abicrta

1 del mensaie.

cl enfasis ¢« la transmision ©

Actitudes pasivas, resignadas, dependientes,
reforzadas por una cultura colectivista de

marcos sociales extensos y autontanios

Fluides  wettical  y hoonzontad de a
comunicacion
Permancncia de valores y actitudes basados [ Nuevos  valores v actitudes on ta
cn  tradiciones  cubturales:  autoritarismo. inodernidad. ractonalismo, cambio y
dependenc Vv oostmision,  resisiencia ol feticienca, independencia v antonom orden
cambio. fatalismo, resienacion, impulsividad_ | vaicesponsabilidad, logio s competencia
Acntudes activas, agresivas <

adas por una cultura

independientes. refor.

mndividuahsia de marcos sociales tlexibles.

tdcalismo ¥y proycctismo  en ol tabajo:

| plancs no realizables v metas idealistas

Praginatismo v tealisimo on ¢l trabajor planes

v mclas concretas v alcanzables,

Individualidad como  una forma  de

diferenciarse de los demis en posicion y

status,

Individualidad como una cxpiesion de los

derechos de eada persona independicnte de

sU posicion o status
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alores particularistas, intereses personales

sobre  las  obligaciones,  rclaciones para

supcetatse it el trabajo; poensar a corto plazo.

obly ntes

1Ictones

Valores  universalistis:

que fos antcreses personales, habihdad y

descempeno para progresar cn b nahajo;

pensara largo plaza

El trabajo ¢ solo un medio para satisfacer

n del trabajo

necesidades, Bevaluac

snanual.

El ttabajo o visto como un in e siomismo

Todo trabajo es valioso

Dbl identificacion con las organizacioncs

de  trabajor actitud  descuidada hacia los

obictivos arganizacionales.

Fuerte identiticaciaon con las orgamzaciones

de trabajo; compromiiso con ol logro de

objictivos.

Dexdén por cf riesgo, la incertidumbre y la

competencia.

Accptacion del ricspo y de L competene

haci

como clementos

mizacional.

fasis en guardar distancia cntre personas

con distintus niveles de poder v autortdad.

Enfasis en taigualdad a pensar de diferencias

de poder v autonidad

Motivacion Iaboral: satisfaccion de | Motivacion taboral satistaccion Je
nceeesidades materiales vy de scpuridad: 13§ necesidades de Jopro y  superacion. debil
afilincion v ¢ reconocimicnto  social  sejmotivacion por necesidades sociales o de
valoran mas gue ¢l logro de resultados, afiliacian con otras personas

Baja autocstima: descontianza  de  las | Contianza cn si tmismo y en los compancros

intensiones y motivos de los compagceros de

trabajo.

de trabajo.

Poca disposicion al trabajo en cquipo.

Alta disposicion a trabajar cn cquipo

Es tan solo un marco de

referencia,

debemos aceptar nuestra deficiencias y

superarlas, acrecentando ¢l desarrollo de nucstros valores v virtudes, procurando un modelo
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compctitivo onico, acorde con nuestra bella cultura ¢ historia, asi como de nucstra

idiosincrsia y necesidades.

1, oxistan exclusivamente valores ncgativos.

3

No quicre decir que la sociedad me:
Pero s es muy comin que scamaos muy afectos en resaltar este tipo de valores, por 1o que
dcbemos de iniciar por valorar con una mcjor estima los valores positivos, 21

engrandecimicnte de orden aunadas a un fervea disciplina y apego al compromiso de cambio.
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3.5 EMERGENCIA DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL.

Los cnfoques que culminaron cn ¢l "Liderazpo Situacional” estaban basados en un

paradigima cuyas principales

wacteristicas podrian scr ¢stas:

Estaban referidos a un grupo relativamente pequcno y hamopenco de Lideradons,

- Las farcas de ese grupo cran iclativamenic estables y estructusables

- Los cambios requeridos del Lider y los Liderados cran nuis bien de naturalesza

incremental,

- La situacion cvolucionaba de una mancma  previsible v ativitmente
administrable. y

- f.as interdependencias entic las labores del pgrupo y las de otras unidades

arganizacionales  cran  relativamente  ostables o previsiblemente  evolutivas,  y  habia
demarcaciones bastante claras cn cllas

Bajo un paradigma dc osta naturalera. los enfoques resultantes conahicion un
liderazpo:

- Orientado hacia adentro, hac

¢l wrupo. en que el Lider mas bien ~sc asomaba

que se involucraba fucra,

- “Administrador Excclente™. "Desarrollador”  de sus Led y ode I

Situacion, que un profundo “Transformador™,

- El Lider estaba mas onentado a trabajos y grupos hacia la interiondad de

- Sc enfocaba predominantemente en los niveles medio ¢ inferior de las

organizacioncs.

f{acia mediados de la década de los 70°s lay organizaciones comenzamon a advert
crecientemente que [os contextos externos a cllas estaban experimentando tales cambios que

sus paradigmas adapiativo-evolutivos ya no resultaban cficaces
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ion® s

Cambios que se requerian en las organizaciones implicaban su “Transtorma
que su “Evolucion”, cambio de modelos  (paradigmis) de  organizacion  que  ajustes
adaptativos dentro de los modelos. “Cambios de Segundo Orden™.

Sc penso que tales cambios padrian cfectuarse con nucvas téenicas y funciones

renovadas:
.

Administracion Estrategaca,

clene

Administracion para fa f
Administracion dc la Teenologia y a Innovacién,

Emprendedor c “Intraprencunship” dentro de

Comporramicento

ACTONCS,

organi
tistrategia Competitiva,
Renovacian Organizacional,
- Calidad Total.

En verdad sc requeria de un nucvo lidetuzgo., Son ayudas, pero de ningin modo

sustitutos, de un nuevo Liderazgo. [abrados a sus propios méritos. esos desarrollos fucron
desencantando, a pesar de que sus conrtbuciones cran valiosas
El cambio de paradigma, no ex posibic sin un cambio profundo del Liderazgo,

Realimente, la " Transformacion™ mas bicn sigue 2 un nuevo Lidermzgo uansformador, y cn
muchos  casos, ¢s consceucncia de éste. Bl rcconocimiento de éstos ha conducido,
recientosnente, a la emergencia visible y  vigorosa de  los enfoques  de “Lidcrizgio

Transformacional™.

ENFOQUES SOBRE LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL.
L.os enfoques mis conacidos sobre "lLiderzgo Transformacional™ son los siguicntes:

Ll de 4 factores clave de Bennis y Nanus,

El de Cultura Organizacional de Schein,
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L1 de Drama en 3 actos de Tichy y Devanna,
El de Reto de Liderazgo de Kouzes y Posner, y
- El dc Factor Liderazgo de Kotter

Significativamente, todos eatos enfoques tienen mucho en comun. No prescinden de

ias capacidades de los Lide

~ para ¢l "Liderazgo Situacional™, sino que los tascicaden con
capacidades nuis protundas. Por cllo, no deben ser percaibidos como complementaios, sino
como rectores cn Que los enfoques anterores vy nucvos ingredientes s articulan.

Bennis y Nanus (1985) todos mostraban una sorprendente capacsdad en 3 dreas de

competencia, a saber:

1. Mancjo de Atcncion: Habilidades para comumcar un semtido de conapnacion, de

meta, de dircceion sumamente atractivo para los Liderados,

~

. Mancjo dc los Significados: Habihdad pe

a crear yocomunicar significados
profundos con claridad y comprension,

Mancio de ta Confianza: Habilidad de ser contiables vy consistentes. de maodo que
los Liderados pucdan contar con clios v,

4. Mancjo de Simuismao. Habihidad para conoccrse ¥ para usar sus capacidades

dentro de limites de tortalezas v debilidades

Schein (1985) sobre Cultura Organizacional ¥ fiidemzpo os sumamoente protundo v

vilioso, considera que la Cuitura Orgamzacional constituye un Subsistema de Supucstos y
Creencias Basicas que determina la forma cn que los micmbros de una organizacion
perciben, piensan y sicnten. La cultura de una organizacion no es visible, o preconsciente y
dificilmente modificable. Ella influye sobre los Valores de la Organizacion y sobre los
l’alro}\cs de Compontamicnto de sus miembros Y 1oda Transformnacion Organizacional

requicre conocimiento, Su Transformacion Cultural para ser efectiva ¥

36 Schein, Edgar. Orpanizdional Culture wnd Leaderstup. San Franosco, Osford. ( Jussey-Dass Publishers,
1991). pp. 92-107.
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En cl plantcamicnto cultural de Schein la funcion distintiva y esencial det Liderazgo
es el mancjo de la Cultura Organizacional. £l Liderazpo esta intimamente ligado a la

formacion, evolucion. transformacion y destruccion de la Cultura Organizacional. Ef Lides,

por to tanto, debe tener una especial capacidad para penctrin profundamente y comprender

cabalmente la Cultura Organizacional. Las principales capacidades del Lider para cllo son
astas:

Percepeion y Penctracion Mofundas: Peorcibir tos problomas y rastrearlos

hasta ¢l nivel profundo de 1a Cultura Organizacional y sus clementos disfuncionales.

Motivacion y Habilidades: Mangjar procesos de destruccion de partes de la
cultura a transformar, debe ostar imotivado por un sentido de dedicacion y compromiso hacia
la organizacion por encima de intereses propios y ajecnos.

Fortaleza Emocional: Absorber muchas de las ansicdades, tensiones  y

conflictos que genera ¢l proceso  de  transformacion, particulanmente ¢n su ctapa dc
destiuccion de clementos de 1a cultura anterior, y debe proveer sepuridad y apoyao.

Capacidad para Cambiar Supuestos Culiurales: Inducir una “redefinicion

iva® promovicndo nucvis visiones y conceptos,

Creacion de Compromisos y Participaciones: Involucrar a los Lidermados cn ci
fogra de sus propias penctraciones a los dilemas culturales, y ser genuinymentc participativo

cn su enfoquc a fa transformacion.

- Vision Profunda:

21 Lider debe tener una vi

n dc gran profundidad y una
destacable capacidad dc penctracion ¢n perccpeionces. pensamicntos y scatimicntos quc.

normalmentce se toman como garantizados y, por cllo, no suclen considerarse.

Liderazgo durante ctapas de creacion y evolucion de las Culturas Organizacionales.
Tichy y Devanna (1986) cs seguramente cl que con mayor profundidad y detalle

desarrolla el proceso de Transformacion Organizacional y o Liderazpo a través de él.
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Lox aumtores conciben a dicho proceso como un drama en 3 actos, con sus
protagonistas y roles y, destacadamente. con ¢l Lider Transformacional  Bste altine se

CAMCICN 2 Por crear nuevos enfoques © unagina nuevas arcas a explorar. relacianane con

Ia peste de manera mas intoitiva y conpatica, por busc

ricsgos o gue exciten a los
Lidemados,
Acto 1: Reconocimiento de fas Necesidades de Revitalizacion

Sc¢ aclaciona con tos retos del Lider cuando intenta hacer consciente a la

orpanizacion de las crecicntes amenazas que plantea el contexto externo.

Acto 2: Creacion de una nueva Vismion

Para que la organizacion enfoquce su atencion sobie una vision positiva v escitanic

del futuro.

Acto 3 Institucionahizacion del Cambio

Consolidar 1a transtormacion y ascgurar su continwdad

En cuanto a las caracteristicas de los Lideres Transfomacionales, mencionan las

siguientes:
1. Seidentifican a si mismos caomo agentes de cambio,
2. Son individuos valerosos,
3. Creen cn la gente,
3. Son movidos por valures,
s, Son personas que aprenden a o larpo de todas sus vidas,
6. Tienen la capacidad de manciar fa complejidad, la ambigucdad v 1a

incartidumbre,

7. Son visionatios.

El estudio de Kouzes y Posner (1987) se baso en un total de 1,372 entievistas sobre
f.idcrazgo a Lidcres y Liderados. El resultade fue una tista de § practicas basicas y 10

compromisos conductuales que se adviciten en los Lideres ransformacionales.
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- Pesafio al Proceso

- tnspiracion de una Vision Compartible.

- Facilitacion de la Accion de otios

- Modclando cf Camino

- Plancar cl éxito

- Alentar ¢l corazon

- Reconocimicnto de Contribuciones individuales.

- Celebracion de Logros.*?

Para Kotter (1988) ¢l Liderarspo Transformacional debe ser el ©

ctor” fundamental
de cambio de la orpanizacion actual. El osta sumamente preocupado por 1a acuciante cscascz

de tales lideres, parti

ularmente a nivel medio Scpan ¢ las practicas para su scleccion,
desarrotlo ¥ retencian son muy inadecuadas,

Kotier considera que los “Lideres Tansformacionales” cfcctivos ~on mucho mas

diversos que los de conocimiento y aplicacion del “Liderazeo Situacionat™. Eflos son Jos

sipuicntes:
- Conocimicnto amplio y profundo de la organizacion v de la induswe
- Alta reputaciaon y buena histonia de logtos
- Capacidades y destrezas
- Mente dvida, moderadamente analitica, estratégica vy multidisnensional,
+ tHabilidades intcrpersonales para la empatia, ¢l desarrollo de otros, cte.
- Valores personales ¢ integridad
- Motivacion:
+ Alto nivel de energia permanente
+ Desco de conducir (motivaciones por ¢l poder y ¢l togro).

7 Rouzes, James. The Leadership Challenge. San Francisco, C
145-1514.

ifornia. Jossey-1tass Limited, 1987pp.
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Con csos atributos, ¢ Lider Tamsfomuacional  efectivo sucle concentrar  sus
esfucrzos en dos cosas:

Creacion de una Agenda de Cambio sobre la base de un

‘Visian™ de 1o gue
pucde y debe hacerse y de una "Esttategia™ que tome on cucnta las fucrzas extemas y las
organizacionales. y

- Creac

on de un Solido Sistema de nplementacion sobre la base de relaciones
de apoyo con fuentes claves de poder intama y extemo.

Kotter estudio ¢l Liderazgo a diversos niveles, entrevistando a 1,300 ciecutivos en

mas de 40 organizaciones  y  observando

cuidadosymente las practicas de sceleccion,
desarrotio v retencion de cjecutivos en 5 o

amizaciones por mas de 3 anos. Hallo que las
wrganizaciones “excelentes” consideran el Liderazgo como un factor central y quc hacen, a

O Tespecte, Cicttas cosas oserupulosamente bien. Por cjemplo:

- Desamollan un - esfucizo intenso . ¥ ~ofisn

de  dentiticacon v
reclutinnienio de Lideres potenciale:

Cuidan que los Lideres potenciales s¢ hallen siemipre en un ambiente atractivo
de trabajo.

Someten a lon Lideves potenaales a oportunidades  desatiantes en dseas
diversas. v

Sc preocupan por la identificacion temprana de Lideres potenciales ¥ por
plancar sus deswivollo intenso y prolongado.
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CONCLUSIO

El Liderazgo constituye un factor critico para ¢l éxito de las  organizacioncs

wlormaciones que dechen implementar por 1a

culanmente debido a los cambios v 1

par
turbulencia de sus contextos externos

Hay una multiplicidad de cnfoques sobre Liderazgo pero, en muchao, cllos son mas
bicn complcmentarios quce excluyeantes. Por cllo es convenicnte estar infonnado sobre todos.
Sc debe ser positivo y optimista sobre [as contribuciones de cada uno de ¢llos v todos,

El Liderazgo Situacional debe sev ampliamente conocido  y aplicado en la
wiganizacion. Pero os impresaindible promover ol Lidemezgo Transfonnacional en arca clave

para fas vansfonmaciones regueridas

Al menos de modo de proveer una “tasa critic

Las  organizaciones deben poner especial ampeno en sistemas - oficaces  para

identificar, sclecgionar, incorporar, desanrottar v retencr un miimero considerable de Laideres

para los diversos niveles y funciones Esto requicre de progtamas de gran esfucrzo v larpo
atrento pues el desarrollo de Lideres efectuvos os un proceso complejo ¥y prolongado

in modos, politicas v tendencias académicas, cllas no sicmpire

Las definiciones retle

reflojan ta realidad y muchas veces solo representan cosas sin senudo.
En un esfucrzo para cntender mejor v poder paticipar en osa nucsa ¢poca de

1ediente cental en b camino

mbio, debemos colocar al concepto de liderazgo como ¢l i

que ¢l progieso esta creando y cf cambio necesanio para ¢l desarrolio ¥ supen ivencia de las

organizaciones

El liderazgo ex como el abaminable hambre de las nieves, sus pisadas estan por todos
lados pero nadic pucde verlo.
Ganarse ¢l respeto y a aceptacion de los demiis micmbros de su otganizacion, ya que

ves de ella pueda ejercer poder y resalver problemas y

se e ha dado autoridad para que a tr;

satisfacer necesidades.
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Es evidente que ¢l ser responsable de resolver problenus os algoe s que

A convencer, oo para

v Ia autoridad pa

simplemiente ordenar a la gente, debe eof Hider utd
obligar, puesto que ¢l verdadero poduer se gana al erercer L voluntiad.
El poder o pademons dividw on.
- Cocicitivo.
- Do Recompensa.

- D¢ Referencia.

- D Especializacion.

ivo. Es cl poder que sicmpre se ha gjcrcido, Vi sea en fornm fisica o on ung

Cacerci

puer peicoldged
e de coaperacion basado cn el intercs

Recompensa.- Crear un osp

Referencia.- Cuando jos demas mensan que una peisona ticne relacion con un lider,

en @anto oxistit 1a referencia en las demas personas.
cun ¢l lider rmuicntras fonterese el twema y

tizacion.- Kl scguidor permanccct

Espec

no cocueniie a otro oespecialista mcior calificado o cuando sus conscios dejen de das

resultado.

usformador.- La confianrza v Ia credibididad. fjcreer sa poder on fomma adecaada

Ty

va v vansformando a sus subordinados en gigantes

Los lideres de exceclencia o lideres wransformadores ticnen on camun fas wiguientos

caracteristicas:
1. Comprometen o sus colaboradores o trabajar con entusasmo cn cquipo. dentio de

una filosofia y culiura orgamzacional.

Son capaces de dar hasta ¢l dolor por alcanzar sus ideales y nunca se dan por

[

vencidos

3. Camino diario en ¢l que se debe cautivar a sus seguidores. Su doctrina con sus

acciones dianas.




3.

6.

A

erazpo. |
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tnspican confianza a sas scpuidores para lachar por alcanziar sg onsion. Saon

reconocidos camo lideres transparentes, con cu

alidades personafes ¥ corporativas

que inspiran confianza, tales como ¢l respeto reciproco, la competencia teal v Ia
integridad.

Son buscadores incansables de la creatividad, sicmpie snnovando y renovando
valores en un proceso contimua de cambio.

Sc les sigue por la formna en que tratan a los que los rodean, aceptan a la gente
comao o8, no scomantienen ajenos a los problemas humanos dentro de la

organizacion y hacen sentir importantes a todos los que los rodean

Aprenden de bas experniene

1s v siemipre eatan a  basqueda de nuevos desafios
Keconocen las cuatidades del ser humano y sus limitaciones, saben que ademis de

L motivacion, sus seguidores requmcren de la capacitacion para poder imadurar v

asiintegrarse como clementos productivos  dentra del en

anape de una

orgimizacion efcctiva

Buscan sicmpre el exito, simoimportar a8 veces que sea necesario aintentnio de
nuevo
son sicmpre capaces de desplegs

sus ideas y asumir el riespo que significa

exponerse intimamente, Prenen te en poder hacer posible lo imposible, dando
opcion a sus seguidores de tmscender y Jo mas importaate, dando significado a

sus vidas a traves de su realizacion.

medida que cambian ias condiciones y las personas, cambian los estlos de

CNICOS PAra IMover Eente ya que en nuestro pais nos hemos preocupado de lo

urgente y no de lo necesario

Diferentes niveles de conocimicento adquiridos por el hombre. en un caso los

percibimos y creamos una experiencia propia, 60%  se convicrten en conacinientos
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razonados, 30% en conocimicntos apiendidos 3 10%, ca conocimicntos vividos, stos

tltimos sc conviciten en hibitos
Los bucnos hibitos deben convertirse oo alpgo de nuestra propias pasanalidad,

aprendicndo a liberamos de argumentos gue nos esclavizan g dos nalos habitos v rcalizs

cambios en beneficio propio ¥ de tos denis, chiminar jucgos pacologicos que reprosentan
mrollo de nuestas potencrahidades

verdaderas barreras que nos impiden ¢l pleno de
Hemos adoptado argumenios de vida que nos hacen pennancecr on la mediocridad,

cn espera de algon milagro que nos transfonmce cuando ese poder radica ¢n nosotros immsmaos,

Tenemos la capacidad para Hevar a cabo las modificacioncs que  queremaos a iaestra

conducta y con la cual podremos, comao lideres, atracr hacia nosotros un mayor numcero de

seguidores, ya quc la fucnte mas impottante del puder esta dentio de nosotros nusimos ¥ ito

en fucrzas extemas ajcnas.,
1 a s¢r hider de an grupo,

El scr lider no 1o convicerte en uno. porque despuces de lle

la accpracion de los nucmbros del grupo v otenet

nat

TS

ticne que hacerse mucho pu

influcncia sobre su comportamicnto
Existirin cambios cn fas relaciones sociales, fos resentidos e alcan v los senvales ¢

El lider debera acostumbrarse a «u nucyvi denndad reconociendo que fos nncmbros
del grupo ostaran listos para defenderse, cambrando sus mecanismos doe detensa. se debe

tener concicncia que no se ganaran en forma automatica cf respeto v aceptacion del grupo.
cicito numero de cnemipos v ose debe tener

Ser lider l¢ bonificard gratuitamente,
presente que entre mas asomnge la cabesa, mas posibilidades hay que se la cotien

Lo que hace al lider es “El poder” y ol objeuvo tundamental es “mover ™. El poder
hay quec ganario ¢jerciendo la autoridad, a la autoridad no sc pucde abdicar. al poder si,

cuando no sc gjerce.
Para analizar las tcorias del poder vamos a clusificarlas en cinco grupos principales:

- Cocrcitivo
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- De Recompensa
- D¢ Referencia
- De Especiahzacion

ransformador

Coercitivo.- La nte buscaba al lider o jefe omnipotente, Al mand

ario despot

y dominante que prometicta a la gente scpuridad a cambio de su lealtad.
tn kas cmpresas s sigue manifestando osta clase de poder, cambuando 1a cocreon

a por la paicologica. (.o provocan mentalmente a que renuncia o que pida su cambio a

otra srca, ya que por dignidad humana el empleado tiene que rctisars
Aplican su poder al estilo de los grandes impenios de {a antigiedad, scmpre en
rerjuicio de ta clase trabajadora.

Con mucha frecuencia se aplica la violencia para obligar a obedecer

te podet tienc un final inevitable:

Atacar o huir, y micntras esto no suceda su compensacion temporal s el sabotaje

e del agredido, La cocteion ey un poder que s¢ agota v es entonces cuanda ¢l

por p

ofendido reacciona,

Poder de Recompensa.- La segunidad ya no era o funcion principal del hiderazgeo

Cuando ¢l poder cocreitivo se agota, surge ¢l poder de recompensa
“St no lo quicres hacer por micdo, hazio por interés”
Un sncentivo ccondamico pucde tepresentat [ mojor motivacion patia incementas

nuesua eficienc

. Tiene ¢l problema de ser etimero, ya que una vez lograda 1a sccaompensa,

descicnde ¢l cntusiasmo 2 MICNos (UE sC PITsenic unl nueva recompensat igual o nus

atractiva que la antevior. Corremos ef tiespo de convertir a nuestios seguiduores en auténticos

mercenarios y solo que ha compensaciones cconomicas (1a1¢as), i gente hara las conas

Lo positivo os recompensar principatmente en los aniversarios o cumpleanos (bodas
de planta. santos, San Valentin), aunque ticne el inconveniente que pucde ser usado

ncgativamente (pedir paidon) o para chantagear.
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En 1o social o8 norma conmuin gue  cuando  un anugo 1€ quicie compensan

ceonammicamente por alpan tavor recibido, te hace un repalo que sabe que te va o gustar o en

su defecto, e invita a conar preparando en su

~a tu plaulio fivonto y comm

do ©l vine

francés que sabe que te agrada Lo ncgativo os que solamente atracs a los amigos pot 1o que
les das y no por amistad genuina

En 1o personal (you) tatamos de autorrecompensainos comprandonos alluigas, teages,
coche, ecte., cormiendo ¢l peligro de gastar man de o que ganamos, yi que nos

acostumbramos "a decomrnos” superticialmente y para dar bucna itmpresion

Este poder de recompensa se agota cuando ¢f otro picrde interés o cuando encucnty

otro lider con mayor capacidad de recompensa

"Dios W juziard por las conas que te dio para disfratar y no disfrutaste”

foder de Refercncia.- La gente empieza a buscar alpuna agoupacion social o civil a

Ia cual pertenceer y os cuando surgen los hideres con poder de icferencia. ) clasico

influycntisimo. las situaciones politicas v sociales que e dan una recomendacion
En ol trabajo son indispensables Lin buenas claciones va que e pucden avadar a
resulver muchos problemas,

tn la parcja se deben frecucntar las anustades del uno vy del otro, §

ar los
autolavados de cerebio, (justicia de 1a revolucion) va que en caso que no nos lame

sufrircimos una fuciie desilusion
fiste poder de referencia se agota en forma parccda al de recompensa, va gue ol

seguidor encontrard a un lider mcjor relacionado o ¢l mismo ya desarraodid sus bucnas

velaciones ¥y ya no nos necesita.

Poder de Especializacion.- Es aqui donde los lidetes creativos ¥ ocupados en
actualizarse acupan un lugar estratégico dentto de ias cmpresas. Oporntunidad de aprender
dc las personas especializadas en la materia (computadoras).

fLos emplcados ticnen que hacer las cosas por inteiés o por micdo, A partir de cste

poder corresponden los dos poderes Hamados Poderes Obtenidos
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El poder de especializacion, os ¢l primeio de los poderes obtenrdos por merios
propios del lider, que a traves de Jos conocinuentos de especialidad adquindos, fe da
autoridad para disertar en la matenia, ensenanda vy ordenando, pero predicando sicimpre con
cl cjcimplo

El medio ambicnte en que s¢ desanolle este lider especialista, oy iuy impaortante

para sus seguidores. Cuando vamos a2 un consuliono maedico. lo primeio que abscrvamos

sala de espera y ol mobihano, s son de nuestro agrado habremos

son

avanzado smucho ¢n la cura de nuestios niles, caso conwarto por mas medicinas y

rRANICNIos, N0 SCNLMOS NINEURE INCOrEE Cn Ciasos oo Sste, micjor sees cambiar de
medico

Fi scguidor estara con ¢l lider micnnas le snreiese cf ema y no encuchtic a oo
especialista mejor calificado o cuando sus consejos ¥ onentaciones depen de darle resnltado
En otros casos, ¢l sepuidor aprende tanto o mas que ol fider v deia de contiar en sus
opimones

Poder Transformador.- Cuando cl lidet hace uso sabio del poder v Togra cambios

positivos en sus seguidores y se conviarte en hdes transfonmador, un hider de excelencia, Es
1w ¢l cambio

cuando ¢l Jider logra wransformar al scpuidor en lo gque quicte ser. ke

tansformandolo cn ser sofador supernor. sun con nespo de su propsa muene

En algunos casos, los seputdares no estan de acucido con ¢ liden sin cinbargo, To
siguen porque o aman.

El lider se autotransforma v selecciona candidatos, los prepata, v cuando ol lider
fallcce, costos sepuidores scleccionados o superan (CRISTOY

Npiczan como suave brisa v taminan como erclones™

ado por ol Lider de Baeelenc es e tansformador,

El pader que mas debe ser mane

ya que los otros cuatro son inherentes a la vida nisma y por consecuencta los mas utilizados.

** Comejo, Miguel Angel. El Poder Transformador. Mexicod 3. (hduonal Grad). pp. 4862
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a nantalesa de los seres humanos, y agucitos que saben

El poder rebela a autenti

usarto para adquivir mayor influencia en los demas, son Jos que o utilizan pasa nascender y

no solamcente para su cgo personal. “El poder desnuda al hombre™.

¢ tn obsesionado por fos reaultados, esto e, por el ampacto final, Bl tmonto no es ta

nuis importante; os lo onico, para cos o Bnpoanic no es competin, es ganar

ita lcgar a la me descada

Ticnen un objetivo anay  defimdo, lo que les i

“Bicnaventurados {os que saben a donde van, porque sabriin cuando han flegado™.

El tider busca pernuncentemente que fa organizacion maniticsta, supucsia, cxistente v
potencial coincidan lo mas posible v constantemente osta buscando su adaptacion on funceon

a los resultados buscados,

alidad. Detras de

Los Lideres de Excclencia viven sus sucnos hasta convertirlos en v

cada empresa de excelencia existe un lider comprometido con un sueNo, <ucnHo Guce Hiene un

futuroe cal por rcalizar. Cuando los individuos sienten que pucden  producir alguna

an con toda

deferencia, y que pucden mcjorar L sociedad on la cual viven, entonces voope
su tucrza y entusiasmo cn su diarno pabajo. Confian plenamente on si mistnos y saben cuales

son los resaltados que se buscan

e un comunicador de ideas y significados, debe saber

Un lido de Excclenci

nizacion y se debe encargar de hacer tealidad

intcrpretar hasta donde pucde legar una org:s

tacion. Lider que no sepa comunicarse no puede ser Lider.

sy interpr

sticas debe tener 1a comunicacion para ser efectiva

+Qué caracte

- Debe tener sigmificado: un porque, algo que une al lider con cl sepuidor: dar

un motivo para hacer.

- Debe tener sentido de venta: atracr la confianza de los seguidores. dandoles

fe dc que van a ser capaces de lograr 1os objetivos trazados.



s que ilusten das adeas, para evitar Ias

- Dcbe hallar las meLiforas adecus

interpretaciones equivocadas del objetivo

I zacion

imagen cautivante de la org;

- Debe tener capacidad de proycctar una
¥ practicar la comunicacion que haga sonar. La gente se debe sentir emocionada af recibir 1a
comunicacion y cntusiasmada por el compromiso que representa ol estar paticipando.

Dcebe tener optimisimao (chispa de Ia vida) y ser capaz de contagiatlo a sus

scpuidores.
El lider debe inspirar confianza (credibilidad). Predecir las acciones. Hevarlas a cabo

Se dice quo la confianza os “El cimicmento

y practicar en forma congruente {a confian

.emocional entre cf lider y ¢l seguidor™, no puede ser ordenada m comprada; ticne que ser
ganada a base dc respeto mutuo, competencia leal, intepridad, transparencia y absoluta

dedicacion, “Las palabras mucven, ol testimonio arrastra™.

1 se define fa creatividad comao:

atividad ¢ innovaci

El Lider de Excelencia genera er
la creacion de fa nada, alterar ¢l orden ostablecido, ¢ implica un problema descubicrto ¢f cual

requicre scr claborado de principio a fin. El ser creativo os un descubridor que no sabe
1 19 fab do d il 1 El [ d brid 1 be

solucion. pero que ya descubrio ¢l problema.
El lider debe cstar siempre en busca de Ja annovacion vy ¢l cambio, a traves do

preguntarsce constantcmente ¢l como mciorar Ia situacion actual  Se debe tener presente que

una nucva idea sera automaticamente rechazada, por muy 0t que osta sea, sin embargo. sc
decbe in it una y otra vez, para lo cual se requicre de pacicncia y tenacidad. Su trato
personal debe ser de excelencia. La gente no nos ama por lo que somos, sino por la forma cn

que los hacemos sentir. El gran scercto del lider estriba en Ia forna de tratar a los demas.
Cuando cl grupo sigue a alguicn no ¢s anicamente por ¢l hecho de ser jefes, sino porque nos
han hecho sentir que somos alguien: aceptandonos tal como somos y no como a ¢t le
gustaria quc fuéramos, tratindonos con la misma cortesia que se dispensa a  los

desconocidos o a las visitas inesperadas. El trato debe ser tal que a todo el mundo lo haga

scntir vital en la empresa.
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Aprendizaje Permancate. Los lidetes son alumnos perpetuns y deben tener aptitud
M

para aprender, ya que esian conscicnies que aqueltos que no aprenden peimancaicmicnie. no
sobreviven como lideres.
Aprender es el combustible det lider ya que es [a anica formma de sobrevivie v de estas

cntes

Ci permancnte crecumicnto, sus principales caracteristicas son las sigu
- Aprenden del ¢hito: para ahonar el espacio de la obvicdad
- Aprender del fracaso: ¢ fracaso nos da sabiduria,
- Aprender del bumitde: veor hacia nuestros origenes,
- Aprender de uno mismo;, apeender a dominarte, fortalece t caracter

1w saber perdonar como gjercicio diario.

Existe tambicn ¢l aprendizaie innovador, que cos ¢l que pucde tracr cambios,

renovacion.  reestructuracion ¥ foamacion de nucvos problemas, 4 basado en a

lidad cmipresanial

adecuacion de su tradicion de servicio y calidad, on funcion de ta nucva v
o de los clicntes: la experimentacion y la comparacion con organizacioncs andlogas o

stifares del exterior. Da cducacion vy entienamicnto permancnte.- L capaciacion os o

cosccha resultante de la sicmbra humana de un Lider de Excclene Ex Ia duahdad, cnure

poder capacitar y capacitar paiis devolver el poder
1 entrenamiceato y la cducacion cubren varios aspectos fundamentales de fa vida de
una organizacion, cumao son:

- Desarvollar 1a destreza y habilidad de cada colaborador.

- CGienera competengia leal
- Los emplecados sienten pettenceer a una familia empresarial,
- El proceso educativo proporciona distraccion y regocijo.

- Motivacion superior a ia de recompensas y castigos.
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El lider capacita, para que otros fe ayuden a llevar a cabo sus planes y realizaciones.

*l.a cduca cara, Ia ignorancia [oes mas”

Actitud Mental Positiva.- Cuando rcaccionamos con rencor v odio despuces de

nuestros  fracasos, ostarmos siendao vicnnas de la pavioa y nunca aprendercinos a ser

pos a1 hace nada s e que jamis se equivoca, cuando aprendemos

ivos. Solo aquel que nune

a caminar, 85 no cacmos no aprenderemos En occidente clasificamos las cosas como

“bucnas o malas”, en onente fas cosas son "positivas o negativas” y se dice que oy necesario

to nepativo para poder apreciar ¢l valor de lo positivo. ™

A7 Robert, Wess, Sevretos del Lidernzan de Atila. (Editorial Lasser Press, New York, [991). pp. X4-9S.




CAPITULO 4
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CAPITULO WV

El Lider Transformador.

4.1 EL PAPEL DEL LIDER

Todos 1os grupos necesitan de un tider, Jo cual no significa que les asepgure el éxito.

¢l ticmpao o el sendero correcto. Sus acciones y conductas influycron grandementie en ol
comportamicnto de su grupo  La historia la esenben unos cudntos, y son esos cuantos, los

tideres, que han transtfomado al nuindo

La 1esponsabilidad mas smpottantc en in vida de cualquicra os hustoria vy nuestros
hijos nos demandan, educando coan ¢l Kdeal de Facclencia Lideres que den 1a vida por ol
SCEVICIO @ s pattia

Que vean el tabajo no una lamda pesada de castipo, sino todo un privilegio. un
conducto ha

1 su propia realizacion fa del liderazpo, por todas las implicaciones que esto
acattea. Muchas veces sinapreciar 1l posicion vy omenos gue ostan influyendo en ¢l
desarrollo vy comportanuento de ottos setest pero en el hecho de que sean lideres,

circunstanciahimente, no los hace realimente setlo en su cjercicio
Liderazgo se ha detinido como 1a habilidad de persuadir a otros, de buscar, con

cierto entusiasimao. objetivos defimidos, scan de matdad o de bicnestar, motivandolos para

realizacion de mctas especiticas. Transforma ol potencial de otras petsanas en vealidad.

1 exito o fiacaso de una arganizacian se¢ deriva de la efectividad det lider. Edward
Deming, establicee que el 100

dce las fallas en una organizacion, ¢l 85

» SCooriginan en sus
fideres y ol resto a su operavios,

E! comun denominador de toda operacion, sea exitosa o no., s el lider, las companias

compitcn a traves de sus lideres. LLos meiores lideres propician el desarrollo de mcjores

i
5
i
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mejores productos o servictos, beneficin a la socicdad,

cinpleados ¥y ambos gene
togrando con clo una ventaja competitiva

El futuro se esti foriando on nuestras manos ¢n oste insante, hay que transtornmar a

fos Hideres positivos de hoy. parva tenet ¢! futsio.

LIDERES INNOVADORES

Haccer las cosas nucvas y volver nuevias Lis cosas vacgas define a un lider innovadaos
Que aprende del pasado, vive ¢ presente y tiene vasion del futuro

El sonador que ve las cosas de una nuincra difarente. que s mturtsvo, conceptaal,
sintetizador y artista. Que aprende de sus €xitos, fracasos o sorpresas & que appovecha las

oportunidades que da fa vida, esta condenado o sor un tnunfador que croce con sus propias

experiencis

El innovador os manajedor del cambio, que tHeva o las organzacianes ¢ achuar con

base cn una fMlosofia ¥ on [a que 1a cultura corpotativa cobta vidi PIopia Y S0 Cony ce mis

©n una causa qQuc cn cfecta
Lt conquista del mundo empresarial se lopra con acciones no con contemplaciones,
cl lider, alimentado de t placer producido por sus exatos, a waves de la paraapacion de su

su organizacron hacia la excelenci.

geate, recoire of camino quc leva
Aprender de las experiencias a traves del dolor » Lo reflexion e fa amea fonma de
adquirir sabiduria. Un lider debe aprender dingicndo en medio de obstacutos Asi como los

vientos y la lluvia le dan forma a las montanas, los problemas definen of caracter del lider,

Para poder crear lideres innovadores ex necesario desavoltar ¢l talento que tienen las

pcrsonas, ya quc cs imposible que sc enseiic a una persona lo que solo ¢ puede adauiris a

través de la experiencia,

Un buen lider es aqucl que crea lideres a su atrededor, y para esto. debe creer en la

gente, cnviindolos al frente de batalla para que a traves de la experiencia practica. se pucdan
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capacit a hacer su trab

mejor

o Ebtener mas experiencias y haber sobrevivido a las
pruchas, da una mayor probabitidad de ser un buen tider
Para sev un innovador, os necesanio vencer todos los obsticulos que se presenten, no

debe doj

e detrvotar por las barveras del camino hacia los objctivos de fia cimpresa Si bien

(S

erto que todos los canunos estan llcnos de baches, tunbicn 1o os I necesidad de
aproximarse o clos y conocettos pata poder proscepuir haca adelante. Recordarameons que ¢l
camina esta stempre donde esta of tesoto. Esto significa aprender de la sorpresa, no inenos
que de la adversidad

Un lider no sicmpre cncontrati on su cittuno jefes positivos, sin embaigo también un
Jete desafiante, exigentel intnudador, atntogante, brusco v veleidoso nos eosenaa lo que no
debemos hacer

Loy admin

wadores que transfonnan da magia de la expetiencia, la tension, la
adveisidad ¥y ¢} desafio en sabiduita v o aplicacion para cambiar o cultura de  sus
organizaciones. son sin fupar a dudas los hombres que Ia bistoria ha chquetado con el
homba e de lidoes innovadores

LA ESENCIA DEL LIDER

{.lenan ¢l

i0 quc en los ultimos anas se ha genetado por tos cambios vy trastornos

en el mundo. un tactor (ectlexion) repulador que da razon a nucstra existencii.

lLov lideres todos parccen tener vision conceptual, pasion por fo quc hacen,
sinceridad, madurcz, confianza, curiosidad. audacta, creatividad v capacidad de cambio.

Los lideres se bacen por accidente, por las ¢ir

unsancias o por teson o voluntad. les
casenan habitidades, no pucden ensedar cardcter v visian, Es [a forma en que fos lideres sc

inventan a si Mismos.

3 Hesselban, F. EL Lider del Futyra. Batbao, Espana. { Editonial Deusto, 1997), pp.125-12%,
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Franklin D. Rooscvelt se tmnsformo por accidente de politico en lider, se hizo lider

por su fuarza de voluntad. Don Migucel Hidalgo y Costilla, verdadero ejemiplo de un lider de

voluntad. Todas las  personas, son producto de un complicado  calde de quinmca y

a este de los den

circunstancias. Lo que realmente diferences is es (que €l se hace a s nusmo,

nucvo y unico.

Un verdadero lider debe. innovar, doesarvotlar, concentrarse en Ty pente, inspirar

¢l horizonte,

confianza, tener vision a corto plazo y porspectivas a rgo plazo, mirar bac
enfrentar los desafios, no depender de nadic y hacer Las cosas que se deben hacer

Cuando scan comprendidos los valores entonces habra acucrdo y» ¢l catendimicento

pucdce ser un tfacior de la noc verdadera comprension provienc de reflesaonar sobre su

oxpericncia. Nucestros sentimicntos son verdades en bruto, no adulteradas, comprendamons

POr quC cStaMmos.

Bajo las presiones de padres vy imacstros, hace [o que se supone que debe hacer en la

vida, no lo que quicre hacer: osto hace que las personas vivan sos ctapas acompanadas doe
sus  respectivas frusttaciones, Pener confianza, sutonomia,  imcativa,  ospintu de
compctencia, identidad, intinedad, intciés ¢ intepridad  La rcflexion, of lider atiliza esn
experiencia en lugar de ser utilizado por clla.

Scres con contenido existencial, han creado flosofias que han trascendido sa ticmpo, han
luchado incansablemente por concictar su sucno. hasta hacerlo reatidad. Ticnen su propia

filosofia y buscan permancentemente fa cultuta, para liberamne de sus ataduras v asi, ostar

pcrmancatementce en el cambio.

El lider. es un idealista que busca siempre algo mejor que de mzan a su cxistencia y

Ic permita estar en ¢l camino de su realizacion, trascendicndo y por consccuencia, cubricndo

su mision historica !

4 De Pree, Max. El Lidernzpo os un Artg. New York. ¢ Editorial Lisser Press, 1995). pyy. 91.95,
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LIDER EN POTENCIA

Ef lider debe dejar surgiv csc yo para dar un paso desde ¢l aev

Reflexionar es una forma de aprender.

hasta ¢l hacer.

Nucstro yo  interno  requicte  de  alimento, no  siendo  victinias dc nuestros

sentinnientos

es decir, que nucstras cmodciones nos hagan perder ¢l control de nosotros

mismos, Debemos reflexionar sobre nosotros mismos, sobre nuestros problemas y Hegar o

soluciones. Es i

impottante ¢l definir lo que queremos ser, que desear cosas especiales,

Moecdir Ia diferencia entre lo que quicko ¥ lo que pucdo, entre o necesario y o
satinfactorio, ¥y entre fos valores propiosn ¥y los de a organizacion. Sce un lider, ser felizg
ambas coxas son ¢f vesultado, no la causa

El liderazgo, al igual que ¢l arte. redquicte de un proceso creativo que os la base det
pensamicnto estratégico, ¢ pucrvero 1o acepta como desafio. mientras que ¢l hombre
caorriente 1o toma todo, como una bendicion o una maldicion. Crear e~ un privilegio del ser
fhumanao.

Los lideres, que han adquirido ¢l dominio de si mismos, han recuperado su taculiad
creativa y continttan e.cciendo en conocimicntos v experiencias. Cada uno. no ~6lo s actor

dc su propio destino, s

no también dramaturgo, ¥ oscultor que alterara sin lupar o dudas, ¢l
contexto peneral que 1o rodea*?

42 Cavey. Ster . El Liderazgo C Jo o Pr

Mexicey, P.F. (Editorial Paidas). pp. 80-R4,



4.2 EL PODER Y EL LIDER

Es menester que ¢l lider conoz

1o que constituye

a2 naturaleza ded poder vy saberto

cmplear, sobre todo en bicn de sus scguidores, del ¢ mismo, de su pais vy de 1a luemanidad
cntera, Bl poder es ¢l mas nccesario pero también el mids peligroso clemente para ¢l
progreso humano. El poder hace emerger la 1eal constitucion del individuo., los que lo han
cmplcado con atingencia y han influido ¢n los demis, para ¢l bien, han tscendido y no se
han inflamado de poder cpdlatta y autocratamente

La autoridad ex por nominacion, por decteto, ¢l poder hay que irlo acimuatando en ¢l
D de 1a autoridad mi

cjerci

1A g oira persona Se pucde tenunciar al poder. no ciciciéndolo,

a la autoridad no, por que se dejaria de ostentan by postura de liderazgo.

El podcr otorgado ex: Cocrcitive, e Recompensa o Referencia. L) contenido es: de

Expeciatizacion o Transformador ®?

Poder Coercitivo: Pucdc ser positivo ¥ o~

veces nccesano, sobie todo cuando se

aplica con fincs podcrosamente comunces de higiene, supervivencia o para detfender a la

institucion de trabajadores deseales, cortuptos o que dospresti

an a los demas: pero no
debe ser un sistema normalizado de gjercicio

Poder Transformador: Descansa en las cualidades de un Lider de Excelencia, en su
carisina pero también en su grado de espevializacion Es ¢l menos comun de los cjcrcicios de

autoridad. requicre de Lideres asertivos y dinamicos y de Jefes aplicados. Sc basa ¢n 1a Fo

dc los seguidores ¥ on la congruencia del lider.

que lo gjerce es un verdadero Lider,

4% Comejo, Migucl Angel, E1 Poder Transfonmador. Mesica, DUF. (Ediorial Grad). pp, 80-XS
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Dcbe procurarse sisten

amente el Poder T

ansformador y solo en ltma mstancis

¢l poder cocreitivo, Esto es en ¢f siguiemte orden vansformador - de Espectalizacion - de

Referenc

1 - e Recompensa v de Coercion. Hay que seirvair con el poder

Poder Transformador

Moral, Constructor

Cananaticos, Autondad macional basada en la especiahidad

Lider verdadero

Lider de oxcelencia

Credibilidad, Entusiasmo, Pasticipacion. Pidelidad, Compromisa, Dedicacion, Ala

maotivacion, Scatido de propasitos compartidos, Independenc

Comao mantencr la participacion y ane)ar la sucesion, Continuar con la evolucion

trascendeate,

EL LIDER ANTE GRANDES CAMBIOS

Muchos en la vida se jactan del mejosamiento de la socicdad v mingunoe de cltos

mejol Konosuke Matsus)

a senalaba fo doloroso que sesulta ¢l proceso de aprender de

uno Mmismo

Si se desea reabmente ¢l cambio y queramos Hegar a ser Lideres de Excetenci

centremos cntonces la atencion hacia ¢l YO. El decir tenemos problemas, de hecho. no
ayuda casi nada. La mayor pante de nuestra achivaidad fimiliar y sobre todo laboral, tiene
como cecnuro de accion fa toma de resultado de 1a acumulacion de asuntos mnacabados o
pendientes.

Para emprender un proceso de cambio se requicte primera que nadia. conocerse a si
mismo, partiecndo de humilde compromiso, reconociendo que hemas sido responsable de

nucstros problemas y de gran parte (85"%) de los de 1a organizacion.

AL L LA 5t it R e
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n estumdes”, fas

RBien dicen quc hay “quicnes acumulan sabiduria y otros que acwmu
primeros aprenden de siomismos, de sus fracasos y de sas tiempos, tos sepundos, culpan a
fos demas de o que les acontece, son poscedores de la pettecaion, fa cazon y padecen del

sindrome del Pioducto terminado, que consiste en la creencia de que tado se sabe. por ranto

vi no hay nada quc aptendcer, n nada por que cambiar.
o de cambre v de

Los prandes lideres. pernuanoatementce ¢stah ¢n un proc

aprendizaje. se dejan cnsenar por todos, superiores y subalieino, esposa, hnos, cte

Donde dec una mancra ignorada estamons rechazando o moditicando los estados de fos

demas. Para actuar con  congruencta total, debemaos saber ol impacto que estathos
produciendo Es un arca quce debe ser reducida, no ey tn facd, i podia generatmenie

necesana umt ayuda profestonad, gue

hacerse individaalmente. En esa parte, se he

neeesitara del estucrzo y voluntad de nosotros

ar tener b espintu det cambio permanente. B

Uibicar ¢l camino correcto para o,

cnsacion de gratificacion aqunediata, e cvasion, permite

falso placer produce una cnganosa
al que fa busca vivir instantancamente cn un mundo inrcal. peto descado, que en condiciones

nontales no se aleanzaria por falta de compronuso. voluntad, cte. crcando un estuctzo

miemutente; por altemoe fa fadta de abjetos y propositos de orden supenion, convencen al set

1 absolutamente

humano. de QUE R IMAYor CSIuctZo Csta s, de gque oo sale la pena amiesy
nada, para no fracasat

Con gran frecuencan, despues de decidin un cambio, iemcidunaos en los imalos habatos
¥ osto principalmente por

Estimulos Externos
. adio, clc.

Sugerencas visuales. Publicidad en TV, cine revisa

Comagiamos de los den

Estimulos Propios

I8 compensarse pos ¢l “esfuerzo” reatizado,

- Autocomplacencia

consentinicato de “justificacion”




Lmociones: Procurar satisfac

ion inmcdiata por un estado detenninado.
Aprendamos a no reeriminamos ante cuafquicr falta y a mantcnar la dispasicion de
cambio, y no para cacr cn ¢l dosgzano ¥ 1a disolucion, que nos Heve a ecchar 1odo por 1a borda

y autocomplaccinos argumentando "no pucdo, asi soy yo©

Hay que incluso cambiar un bien, sictupre y cuando sea por un mcjor. Hlay que
procurar la mejora poamanente cn todos los roles de nuestta vida, de otra mancra nos

crearemos dreax de conflicto que nos dosviaran de toda congruencia: o ¢l trabajo. en lo

personal, familiar, de parcja y con los demas 44

EL LIDER COMO SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS

El lider ademas de su papel camo satsts

ctor de necenvidades, debe cumpliy el ral de ser un

especialista cn el logro de tarcas
Un conflicto sc genera cuando no hay una expectativa aunplida del scguidor o del
lider © de ambaos y han perdido 1a oy la esporanza de conscpuitlo, amalammos sentimicntos
de desaliento, cuentas por cobrar. pequenias o grandes gucivas, distanciamicntos, cte.
Ser para su grupo un facilitador para la resolucion de tos problemas, e sin lugar a
dudas la funcion principat de

un lider Cuando lox grupos ticnen problemas, resalta

caomemente cf descmpeno de su lider v Ia cticienaa o ol tiacaso del

1upo, ¢ vera
directamente vinculado con la habilidad de este para resolvertos. Tomar conciencia de sus

sentimientos reales, respecto a una determinada conducta, [ Es aceptable, o nolo e

Resaltando ¢l papel del lider como solucionador de problemas. como podemos
ayudar a resolver los problemas de fos demas o ayudar a ottos, si tenemos problemas.
Primicro quc todo abtener scgutidad de siomusmo, muchas veces nos deticne ¢l mundo.

AUCSIIOS (CINOTEs, Sin pensar que solo nosotros mismos tos fabncamos, o climicdo al fracaso,

A Wall Solum, Sobal. Bl Lider Visonatin, NMexwa, DU (Ediun

al Panoranuag. pp. 3540



sin pensar que es temporal nada permancce exactamente ipaai, a menos gue nosotros o

protongucios

El lider ox el responsable de 1a productividad de su grupo y en su rol de solucionador
doe problemas, seria absurdo pensar que ¢l debe asumie por dentro la responsabilidad de
resolverlos todos: mids bien, pucden recuntir a los micmbros de st grupo para ayudin se.

Un bucn cquipo de trabajo es o que sincrgiza los tecutsos de sus auemboos,

incluyendo al Lider. to no significa que ante cada probloma, tenga gque involucrar a todos,

PCIo s tene

todo un potencial de resolucion disponible.

Ir ensenando,  creciendo,  potencializando, promoviendo  valotes, cte . a cada

emiento a ser sepuidor y conformar con cllos una unidad intepral que w gobierme a
misnn, dentro del area de libertad de accion que su posicion en la otzamizacion de sa
cmpresa, le permita. La efectividad del fider se centra en 1a configuracion de un bucn cquipo.

Propicia la libertad de pensar, ser v oactuar on su grupo, fo gque propicia el

advenimicnio de sugerencias, de una nuiyor v honesta participacion activa de todos on las

tarcas y tammbign de la critica v hasta de Lumisimee eritica a las ideas de el misoma, par parte de

algunu Jdo sas sepuidores,
Bl Lider jamas buscea resolver individualmente todos los problenas, 1a vida no es un
monadtogo, cs participacion y convivencia. Por tanto Ia capacidad det lider osta en hacer que

fos problemas se resuckvan en ¢l grupo. os un faalitador en la solucion de probtemas




210

LAS OBLIGACIONES DE UN LIDER

faccion de tarcas o ncecesidades de 1a organizacion.

-
- faccion de las necesidades de los seguidores
- Preparacion que procutce 1a autocstima vy wansfornaci

Un lider debe adtocvaluaise, aceptarse, no conformarse, no culpar a los dem

afrontar camo lider toda citcuastancia advernsa, aprender con vehamencia y humildad,

procurar la continua transtormacion del entorno, comenzando consigo misimo. No perder of

tictpo, ni hacer perder a los demas ¢l suyo! evitar o toda costa sentimos prematuramente

realizados y detencr ¢l paso. la iealizacion os continua y permanceate, ¢f detencrse hace
porder fa razon de ser Lider.

Hay quc aprender: de todo v de todos, transtormando ose caudal de conocrmnicntos

en una accion perenne y finne. Sar cada uno para sk su mMejor macstro, aceptar fa
tesponsabihidad permanente de ot ducno de fa propia exinteneii

Hay que transformarse a cada mstante cada dia y después de cada respiracion,
convencer con las palabras, motivar con ol entusiasmo y arcastrar con el cjcmplo siempre
somprender con maliciosa alevosia v temuoia ventaja. pot la espalda al menor patpadeo
Estorzame miis alld de 1o que la vitalidad dictamina, pero con amor, Esperanza y Fe.

.0 antcnor deja muy elaro gue hemos estado sobreadnunistrando y subdirigiendo.,

prem fundamental ol desarrolto, enaltccunienio y  consolidacion del factor humano,

formandosc con cllas un perfecto equilibrio
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4.3 LA FILOSOFIA DEL LIDER DE EXCELENCIA

Todo lo quec trastoca ¢l umbral de la excelene

ha sido ol producto de Ta

cristalizacion de¢ un sucno.

Lo que cra considerado invciosimif, fue hecho realidad por alpuicn que cieyo

fimemente en sus anhclos, pero Jo s impodtante, tuvo la cnorme  voluntad, b

inconmensurable valor y la finne conviceion de luchar por materializa
La escucla.

Nadic fue creado para descmpenar ol papel de mediocre, pero hay quienes se

conforman con la hipnotizante tranquilidad que de ¢l emana v parccen distiutar de sus
miscrias y decadencias. Paca triunfar, se necesita una tranca v voluntaria decision de lucha,

niesca

cmplear de tleno toda la potenciatidad de 1o que somos capaces y aprovechar Ly g

amplitud de 1a inteligencia humana.
El Lider de Excelencia es peomancente. un sor huimano, imanscondente. gue atn

muricndo. su nica filosofia perdura, con s cuantiosa significacion. gue hatrendola

concretsado en hechos tangibles, 1a convierte en una costtmbie v hasta o una gean culfuiag

que pata otros sc vislumbra como algo imposibie dercalizar

mente conlieva un

Cada individuo, cn s existencia mirinse tilosofia - Algunas
sceran muts profundas, las mus seran superticiales, las prmeras conducen a sus poscedores a
la perpetuidad, o vivir mas alla ko de su ticmpo v de su entorno; las segundas solo guian a la

ancia

obscura languidez de Ll inadvenencia y la insigmifi
Es vital, por todo cllo. que quicnes recalmente pretendamos emerger dot claustro de la
mediocridad, empecemos con una actitud poderosa de busqueda: aquilatar v entiquecer to

quc tenemos; propiciar y cultivar una superior forma de ver y sentic 1a vida
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ELINICIO DE LA VIDA

SQuicn y qué soy? [ Porque estoy aqui”? (Cull o mii reatidad y mi natacaless

respucsta y ¢f reconocimiento de su rcalidad seran ol partecaguas, de alli en adelante, debera

nie ante su cntanna y hadia sus

cmprender toda accion, con un cspiritu rebetde, desa

circunstancias, con una profunda inconformidad por mcjorar lo establecido y doe pedfeceionar

incesantemente lo que sc hace y camo ~se hace.
1y fehaciente dinanmusmao, ¢l

El Lider de Excelencea, acepta con apasionada entre,

acro, ol mas glotoso, prorrumpiendo on cada uno, poe cncing de la

rcto de hacer de cad,
monotona seguridad que Ia confornmudad oficee y se impulsa con denodada encigia v un

vigor incesante hacia su crecintiento.
Su punto de apoyo serd ¢l valor conscicntemente sopeosado de sus facultades
como Seoesta fucese fa

les y himteciones, enfientandolos contra cada nucvo intento,

men
tima empresa de su vida,

El problema para o Lider, o una oportunidad. un desafio. un rcto en ¢l que
sumerge con atan de miunfo. con su mayor esfuctzo y (panc o parerda) sicmipre tendia
frente en alto v ol orgullo pleno, de haber dado to micior de todo os posible de meparar,
cvablecer un poermancnic acecho del que vy del poarque de das cosas, paia afanosamente

arientarse despuds, hacia o deeision y conformuacion del como; realiza, no solo piensal no s¢
ueja. poro se mquicta M ose sensibilica para wanstormar lo que esta aosuoalcance. No

Su mejor estimulo s el proximo reto, iva a

administra, dirige s por clio que se
procurar nucvos ¥ mas grandes problemas; es parte esencial de fa respuesta, a difciencia det

mediocre que siempre es parte del problema. Nunea culpa a los demas de sus vicisitudes, m
ofrcce il excusas por los tropiczos, ai contrano, sicmpre esta dispuesto para volverio a

intentar con mayor vehemencia, porgue sabe que su encargo no ¢s generar problemas, sino

cnecomtrarlos y solucionarfos.#*

L (Ratndom House Ine. 19%S) pp 11812

New York, N.Y

4% perer, Thomas, A Pasion for Excelieng




aptindose  vers

Deomucstra su cnorme  consistencra, ilmente a todo lugar. a

cualquicr poersona y ante cualiguicsr estinulo, sicndo autentico

Sabe que la bucena fortuna existe, que cada 10 oposiciones 9 son dadas por uno, la

otra viene par casualidad, prepasado pata su cncucntie lutuyc que para ser un Gran Lider,

hay que estar en o lugar, cn el imomento adecuad oy poseer una gran Filosolia
Canoce s valor como ser humano, unico, diferente, singular y su inconfoinndad

constantemente consigo tmisto por lo que o, dispontendose con ¢tflo a un cieino proceso de

ablecido, solo poique se e olice

cambio y renovacion. No acepta e orden el LSO GUC NS
mancja a diferentes nempos porque pretende un orden superior de cosas, pero on fonng

a los demas vy asi o, sicndo un ser

disciplinada y orpanizada. Es capaz de cuestions
destacado, a posn de todos ¥ de toda, sin esperar a que L sitgacion cambio por se sola o pos
fos demas para segar adetante

A PERSONAL

DEFINI NA MESOR FILOSO

Para acrecentar ¢t valor de nucestia fNlosofia porsonal ¥ hacer de esta lubor algo
pemanente. no debemos esperar, necesitamos cmpesar o decidir v i actuar cada uno por Si
mismo, reflexionar profundamente paca descubrnienos v comprender la sealidad presente, con

un solido ¢ inamovible compromiso de v, de hacerio con plenitud. fe. esperansz

humildad, cntusiasmo y alepna Bs orenaver. tcunventatse asio mismo v oa suscabdad,
haciéndolo igual todos tos dias, hasta que se contorme ¢l habito de vivir intensiumente
Entendamos (que este es nuestio motnento, no habia mejor oponunidad de mcjotn o
situacion, que la de hoy. Solo hay que escuchar la vor del propio ser, la expresion del YO y
liberar ¢l camuio de encryia que cstia en el mrernor, mtentandolo una y otra vees, basqueda

permancnte de sor mejores, cada instante. Se necesita decision y valor, p 1 ¢l precio que




OMO representa y volverse a cuestionar una y mil veces , Que soy’

1s doe oportunidad

cxplorar nucvas y mc;

Es imprescindible Tiberar al espinte v rechunarse o responsabilidad de set, p
desafiar al ticmpo. para cumplir con 1o que se nos ha encamendado. Cuando e togra Sar. se

ante

de Ser Lo nas i

Vive. Scamos duchos de nucstra propia vida, vayamos il e

tuc haber nacido, pero bay que pones L vida mivna en todo fo que se hace Buscando et Scer,

cacontrarcmos ¢l como vivir

amos toda Iz vida quenendo tener To que no wencmos v no

Una gran mayotia, sacnfi
disfrutamos 1o que hemos obtenido. Sacrificamos lo que SOmes v QUEItINos \CF por fencet
dincro.

La cvolucion del hombre, ha sido producto de unos pocos. Esos menos, se
diferenciaron . por su afanoso cmpedo de concluir suomision, vivie plenamente vy pos
consiguientc ser felices,

El Lider como agente de cambio lo mueve b interes desmedido de Ser, sabedor de
que para clle ncecesita; Hacer, dedicarse arduamente o cumphr metas, bt en el lugar
propicio ¥y rodeado de quienes 1o ostmubi. g quicnes fos pueda apeender. fener las
herramicntas o los medios apropiados para realizan su tarea

El drama de nucestros ticmpos s por anscitn cf orden de estos valores. queremaos

antes qQue intentar Ser. tener y haciendo [0 menos que sea posthle v gencialmente sin ¢l

empleo adecuado de las facultades que posecmios Hay quoe conscevar el orden Ser-Hacer-

lor y ta entesera de serlo

Istar-Tener. Lo que vayamos a Ser, hay que tener el v

. da reconstitucion

Esforzarse mas; conquistar la cumbre demanda un enonme encr

dc 1a cnergia sc basa en encontrarse NUCVIMCNIE a S msmao

a do adeales provoca

ausenc

Los ideales son la razon de vivar del ser humano.
pente cansada, frustrada, aburrida, sin ganas de vivir, con una diana apatia; estan mucrtos on

vida.



Trisie ex, pero cn plenos albores del siglo XX una gran cantidad de seres hanunos

padecen de 1a ausencia de ideales, nacen, creeen,  perviven  y madten. s apostar

absolutamente nada a b

humamdad y sin saber porque existicron Ly {on,

i bl de st

este vacio existencial, ¢rea resentidos, que se dedican solo o fastidun y o cenhican

ctermamente Es inconcebible un Lider sin disciplina y esta doebe sentise aphicada en el trabaye

y desobligado en el hogat 0 con ta sociedad nusma Se es o ho s es.

Un ser autadisciplic

ado os adamas de contiable, amphamente cconocida, porque
con su personi da cjemplo a su pente La autodisarpling o fundamental para fopon alizo
Cuando se decide ser diferente y desaivatlar extsaordinariamente sus cualidiades, es menester
soportar muchos  sacnfictos, pagar ¢ precio del cambio con una feoca disaaplinag
astoimpucesta,

Es necesano preparcar a los Laderes del Maaana, dandoles ainstrucaon adecuada. b

wtormacion  debidal pero también hay  que  adecuarios ra decidut por s nusnes,

propiciatles et medio, las benamientas apropiadas y hibradlos de toda esclaviind

No debemos permancuoer pasivos, comencemos g de

. C()IIIpI()IIIC'CI THOS M a0 adtuin
no abdiquenos a4 nuestry sndependencia ¥ oo nos dejermos mampula por o entorno v las

citenestancias, duijamos v contiolemos nuestto desnino » hbremos ta enere e, ol

ldcal de Scv. Nadice debe contonnane con o que tiene, m siquacta contonmatse con lo que
uno cs, rencgucMmos pat nuestio desuno, busquemos tas oportumidades v Ly tazon de vaiva 1l
compromiso de vivi ey entientat la seabhdad.

B EDEAL y ta ENERGIA Ahora que somos conscientes de que debomos vomeneat

a modificar nuestros habitos de conducta, ¢ cambio cn nosotios debe pealizaise. con

voluniad y e ¥ no esporemos que un acadente en ta vida decida que o debemos hacer

(enfermedad. mucne de un ser querntdo, erisis, ete ). Hagamos nuestro commpromiso de viva,

scamos valicntes para reclamiat cada uno su vocacton: buscar Ia realizacion Dhisfaemes dod

desafio de vivir con profunda conviccion de SER.
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No esperemos a que las cosas se den por si solas. ni procurcmos refugiarnos en las

s 1o que no pudimos realmente ser por medios propios

El ticmpo para todos ex irrepetible y un recurso no renovable,

AN TCCUPCIACINoOsS
este momento o ¢l dia de hoy y nadie a1 con toda su fortuna ha podido comprar un minuto
mads de vida, Nadic nos ascpuran que hemos de vivir el siguiente dia, por to que debemos de
vivir cada amanccer, no como s tuese ¢f uitimo, porque seria una fosa tragica de ver la
vida, pero si como ¢l primer dia def resto de nuestra existenci.

Con autodiscipling busquemos darle una gran intensidad a nucestios dias, para fog

fo que sc desca. Autodisciplina os atieverse con fiomeza a ser feliz hoy esencialimente y no

vaga

lusionado ser felices algan dia, porque de esta altima mancra se cone of riesgo de no
ticgar a serlo jamus,

Atapemos un notivo para set felices, Penscimos qUE CSMamos  vivos,  SCRtimon,
veamos a nucestro alrededor, al ciclo, Bastoquemos nuestto e ior, somaos inteligentes, cte.
Hay muchas razones cerca de nosonos que patceen ser felices, nuestia vida os solo un grano
de arena cn el univeno anfimito, no permitameos que solo una adversididd. cambie por
complcto ¢l panovamina. La vida es demasiido pequena. o un anstante en el concicito

inconmensurablc del cosmon, vivamos intensamoente ese tugaz espacio de ticmpo y cuando ¢l

scnor, nos digas es tu turno hay que obedecerior (Hoy nos ha e

do, cumphanos

dignamente?, disciplina es una cuahidad que s ongina del intenior al extenior de un

individuo, quicte decir, que se o disciphinado consigo mismo, antes de serlo con los demis,
Sc exige perseverancin y mwuchas agallas, para conveirtir nuevos y buenos habitos con

costumbres ¢ incomporartos pecmanentemente on L prop

personatidad para conformar una

nucva mancra de ser y de vivir. e

Pcrsonas abatidas en la vordgine de fa urgencia, carceen del nempo para ocuparse de

fo quc ©s mas trascendente: dar un reconocimicnto, ayudar 2 un amigo, escuchar al hijo,

bl by, Michacl, The Leader. Noew Yark, NoY (Samon and ~chuster, 198 1), pp. 81-83




oftccer una fiase de amor imprevista a sus padres, revisn b rumbo de a0 vida, visitar un

enfenno, buscar fa mejoriaen ks

s relaciones con los demas. ete.

Lo urgente nos hace sentiv momentincamientc Gtiles, esclavos de las ©

CUnstiancias,
Consta de actividades que son delegables en otva persona o que pucden posponerse paei
cubriv actividades importantes.

Lo itmportante ox trascendente, o urgente solo ocupa ticmpo L ocasiones

coinciden 1o utgente y lo importante, una cita de trabajo vatal pa

1 s cImnpresa. una ta

1+ con
prandes  perspectivas, cte. Pero  generalmente  estamos Henos  de cosas urpentes, de
probiemas que ho merccen nuestro tiempo complcto ¥y menos ¢l poder ocupamons de 1o
realmente traseendente. Debaimos cumplir con 1o urgente cuando os inevitable, peto no
cmplcar todo nuestro tiempo y vida cn cllo Muchas peisonas han dado o vada entera ain
haber hecho nada importante.

Hay que sembrar a largo plazo dando prioridad o Lircas uc son importantes aungue

aparepfcmente no scan urgentes, Prestemos atencion 0 dar un s

Viticado corre

uascendente de to cotidiano y trabajemos sembrando dia a dia lo gue esporcimos culus ar mas

adelant:,

La Soberbia: Et triunfo mal asimilado. ¢! sentunicnto de intalimlidad. ¢l seatuse

pouscedores unicos de 1a verdad, sabelotodo, of seatitse perfecto, oy simonnmo del sindrome

det producto temminado, manifestado en un orgullo desmwedido que fley

al posceoedor o

pevder ia ruta de lo trascendente, de lo importante de la vida y que tande o lemprano to

flevara al fracaso.

La Autocracia: Aqucilos que aplastan, que jucgan con la dignidad dc las pessonas,

quc son: totalitarios, absorbente:

L con un poder clematente CoctCilivo, que sienten placer

rebajando a los demas scres que si sienten indispensables en una empresa v para quicnes sin




cl no funcionaria nada, solo producen para si mismos: vacio. soledad, falta de cooperacion

dc los demids, stress, desmotivacion, matan toda creatividad, propician micdo, sumision y

rencor.

La

congruencia: s predicar una cosn v hacer otra. Hay quicnes traicionan lo que

dicen, produciendo su propio descrédito.

crcritica: Son personas que critican  sistematicamente, poro que janus
aportan alpo que remedie, s siquicra sus propios males, quicren tado a cambio de nada. Son

incapaces de comprometerse a hacer alpo para iemediar sus carencias.

El Lider de Excelencin visfumbra para sy para los suvos una vuta de

oportunidades. procu

ndo diariamente to importante sobre 1o superfluo, lo tiascendente por
encima de lo rutinario y ocupacional Con una s6lida autodinciplina forja objctivos de largo
plazo con ol cinpleo acenado de ser tiempo busea fa satistaccion de sus expectativas y las de
1os suyos.

Con hwmildad supera cualquicr apice dc soberbia. Procura hacer crecer con fe y
confianza a su pente, constituyendo con armonia usa union salida para ¢l cmpleo sinérgico
dc laxn potencialidades de cada uno de los suyos. s vetaz, comunicativo, peto lo ¢s mias con
cl ciemplo. que con las palabras. Emprende acciones ospecificas para constituir una mgejor
familia, una MCIOT CMPresa ¥ UNa nacion mus rica en valores, prncipios y bicnes; ¢s critico,
pero acompaia cada inconformidad con solucionces, participacion y compromiso. Todo ¢l es
congrucncia y asertividad. valentia para inconformarse y por cambiar su cntorno pero

obligado para su accién inmediata.



un riespo Litente de exito y

El Rtiesgo de Empreader: Toda accion de cambro e

cattzar ¢l tonfo o~ eatrentar la teatedad de

a4 manea de

tunbién de fracaso. Pero fa ani

aciones), con tna pran filoselia

TS0 (SR ¢

ambas con op

Para lograr algo on la vida, s¢ necesiia antenta, perseveni. cmprender una v otra

ver, aprendiendo de trignfos y rescatando sabiduna de los fracasos. b pasebie aprender ded

an aespensabilidad. discipiima, pa

‘U pucesto que i, peto reguiaie de una g

Por

H
reconocer los actos cquivocos, pars no volverlos a comcter y on ol siguiente e nio wner

CANO'

mayores oportunidades de triunto.

cf riesgo Soloantentandolo una v oty ves,

Entre miis grandc os ¢l reto. mayor ser

ante e entrent

tas grandes empresas Lo gapors

con OPLIMISME ¥ dCCision o8 ¢como s log

¢l reto, amricsgaise al teiunfo. a la calizacion v Hevar en ta mente sembrada el ansia de

lograrto.

El Lider de Excelencia prensa | Priantir no o~ {o mas unportante. o os todot Ef no
cspera, se la jucgs, con optimismio. Desafian su propra natalersa v comno €F accto e
templan a las altas temperaturas, con los oxitos v fracasas como tona v L sabrdurm extoanda

de cstos, como fucrza, con una inflexible voluntad v sed do foceta sus objetivos

rat toda su

Quizas cf reto mayor para el Lider o8 ensenar a0 sus sepuidores o o

potencialidad, hace uso cntera de sus cualidades y oricntarfos para gue ordenadamente se

ada sepuidor tiene. BEs arquitecto

apliquen en fas metas del grupo y las que individualmente

humano, quc hace de scres ordinaros, personas extraotdinarnos
cr a buascat

restante. lo que obliza al 1

Los primeros logros multiplican ta cncrge
mas significativos y trascendentes. Sube que dejur de luchar o comenzar a monir. Al llegar a
una cumbre, después de luchar con esfuerzo contra fas vicisitudes, StCmMpre s¢ vera nuis

fada.

arriba otra, mas digna gloriosa que la e
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El Destino del Ser Humano: El inico destino de todo hombre o Ia Realizacion, a

wna, cuando sc ha reelamado a siomismo @ vive plemainente.  Qué os la

la cual se cen

tealizacion”. B« Jopear Ja maxima cxpresion de nucstias cuahidades, o una accion

lo quc hoy

permunente ¢ inteminable B hombree realizado no existe en términos absotute

izacion, (uo s¢ osfuerza on cada accion, pata lograr iy mayor apheacion de

s of hombre ¢

Ly Pasion

su potencialidad, de 1a que s capaz en ese momento, con entiey

a de sobra, nadic exise por casnalidad, todos

Compramisa: Ningun ser humano es
wenemos caalidades que nos fucron dadas v no para deadas dormuar ol sucno de Jos justos

Scria absurda la creacion i oasi fuera, El sipniticado de lo anterior es concluyente. todao

hombre tiene ua mision que cumplits Scr cocreador de la naturaleza transtormador de clla

natural v Lo convierte en clectnicadad

onet

s asi comao, of ser Bumano utthiza L

tanilin, una tlosotios una vida, un

A traves deoser creador del una cmpiesa, una
sueno realizado, un cicrplo, una nacian, ¢ bombice cemple con ana ausion Procaiascmos

acionatmente nos cortesponde. aportando a {a tanmhia, o L sociedad,

pagar i cuota que geng:
3l pais v a la humanidad entera, a lo existente, nucstro s alor agregado, cnnqueciendo o gue
hemos accibido pata hacer heredar alpo meror Lo antertor justificiara tealmente nuestia

evistencia.

Saber dar, ¢l Costo de Ser Excelente: Uno de los mayores actos del Lider, o

ritual). pero no a dar o que nos sobia a dar limosnas,

aprender a dar (o material y lo cspi
Estamos acostumbrados a dar lo que nos sobra., a dar {imosnas, lo que yva no queiemos y que
cstorba, 1o que en la mayoria de las ocasiones os mmscrvible. Aprendammos o dar con

sidad, con un verdadero sentido de honesndad oftecer 1o mejor de nosotros misimos,

gener

con un verdadero sentido de honestidad ofrecer lo mejor de nosotros mismos, dar cealimente

has

a que nos ducla haccrlo. solamenie 1o que nos pucde vale. Cambicimos hibitos malos,




haciendo habitos bucnos. dispuestos i dar por ose cambio, todo, hasta gue ducta. No oficeer
1a voluntad hasta doadce no incomode, sino que to trascendente demanda toda la voluntad y

disciplina.

Procurcimos ox mos el mavor oevucrzo, dar nucestra metor antencon, ol mepnr

momento, cf mayar aplomo, cte. Solo lo barato 1o compra ¢l dinero, To sublime no ticne

precio, es metal, exige lo mwjor de nosotros??

Amar ¢s, dar hasta quc ol dolor experinmentado nos haga sentir que hemos dado lo
mejor. Es buscie atanosamente cb bicnestar y ¢l creciniiento de nuestros seres anuidos, Debhe
ser ilimitado, libre de posesion, cgoistno vy opresion, a traves de sublimes acuvrones ceales,

sojuzgando a la 1azon vy a los sentanicentos, a fa mteligenca y at placer, pata procurar ¢t bica

de 1os seres amados,

Cuando cl lider de excecleno en ta condiana v pleno ejercicio sus cuahidades, en pro
del bien de os seres amados y de la superacion constante de los suyos y de siomisimio, se v
reflcjando ¢n o) piGjimo v en ¢l entorno, fonmuando con su mzon de Scrouni cvolucion

o futuras

iendo con sus fogros al presente

constanie a su  alrededor, cngrande

gencraciones, cuando cumple con su cuota ay ndo con su existic un valor mayor al

mundao trascicnde

Su Trascendencia o proporcional al setlecjo de su rcalizacion en fos demas, on la
medida quc s¢ mopaguce ¢ ctecto de sus acciones en otros seres. Se trascicende cuando su
ser logra su permancencia en ¢l ticmpo ¥ en ol espacio

Solo ¢! que ticne conacencia  historica, traspasa su dimension acrual. para
fundamentar su persistencia on un hderazpo trascendente. El mundo demanda una perenne

MU

sublimacion, una transfoimacion contindga a ttaves de seres comprometidos con Ly cred

47 Crus, Jusé. celenee, Auwtocstig, Pestenencin y T O M. Mexico, D.F. (Edaonal Coleeon

Siglo XXI). pp. $7-05.




cuyo afin sea of deber de ser auténticos y compictos. con un crecimicnto de su ser en ol

ndcciéndose con sy paso por a vida, el ser de futuras genceraciones,

amor a los demas, engr:
ia constante de realizacion y

El testimonio de una pernanente busqueda, en una ener;
A el ramano de s

espirite de lucha de sus hijos, trabajadores, amigos, alumnos, cte. esboz

Trascendencia del Lider.
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4.9 LOS VALORES Y LA MISION DEL LIDER

a suN rapinczoas

CAOS. como ¢l politico que justifi

Sin valores el liderazgo propics

hora a o me toca”™

titudes, con un “derecho™ supucestamente adquindo de

Loxs especializados en la nuteria reconocen que los valores han ido cvolucionanda o

traves del ticmpo y aunque rambién se afinma que "¢l hombre ©s ¢l Gnico ser que tropicza

con 1 misma picdra”, esto no impide que la bumanidad también on cada ocasion apienda doe

cllo para su supesacion.
Cansidciando todo o anterior tenemos qQue concicntizarnos de lo quc significa par
nosotros el tamimo VALOR o VALORES
La pafabia VALOR expresa of significado que a las ideas, personas o cosas le dinnos

cada uno de nosotros, af grado tal que. nodienen valor, 1o que no nos interesa. Hay valores

ndividiales de region on un solo pais, civicos vy univernales,

ad de que ol concepto VALORES os 1clatn ol va que

Tencmos que partir de Ta reatid

uno puede ser unportante. a otos les serd indiferente:; Jos valores en cinda caso

lo que pa

son fos que givan alrededor de nuestra vivencu petsonad. <

Cada individuo, ticne una oscala diferente de valowes y s deseameos verdadennnente

fores w1

conocernos v aceprar dicha sinculandad. Debemos rcconsidenin nuestia esci

deseamos superinnos, tendramos que tener el proposito tinmne de modificar todos aguellos

valores que impiden nucstro objenivo
con valores tan

celencia, ticne que ser oxcelente on si nismo,

Lider de
das ¢n tos

ninrlos a sus seguidores. Solo lax acciones retle

podcerosos que pueda tram

A valor de un hombre no

demis, son trascendentes, ademas, como Aristoteles sostuvo:

estd dado por lo quc tience, sino por lo que es”

anciro, Brasit.

Riode

tor. Los Valores de Acvesa v ta Pry

4% Rubeiro Riani, Lidio Nes
(Editorial Py V). pp. 15-22,




Al demostrar un alto grado de valentia al atreverse en las condiciones mas adver

ones en pos de sus ideales y al asemeiar con esta hazana

Hegar a esas ignotas y apresecs. re;

ad del aso polar. Segtin sus costumbres, cllos devoraron su corazon en i misna

la agresivi

quUC seRuUn s

forma que lo realizaban cuando cn sus caccrias mataban 4l oso polar,
conceptos de valores. debian gjecatar oste acto para adqguinr ¢l misnio coraje y arrojo de

esta fiera del drtico y de la misma mancra, pensaron que al devorar of corazon de aqueltos

misioncros, cllos segan lo estimaba, posecrian el atreviamento y valentia de cllos.
Casos como ¢l anterior, nos dan una idea de o que significa ¢l concepto de los

valores a través de las diferentes dimensones de ticmpo v espacio en que se desenvuclve la

humanidad

LOS CONFLICTOS DE VALORES A TRAV
DE LA HISTORIA

l.os conflictos de valores producen cismas (Religiosos, Politicos), gucrras, cruzadas,

icion, cte. por ol afan de ta imposicion del poder de unos sabre otros, caracterizados

inqui

e¢stos en bicnes que descan scr usurpados o ideologias tmbién impuestas. [ Cuanta sangre sc

ha derramado por motivos raciales, religiosos o politicos?

LOS GRANDES CONFLICTOS PERSONALES DE VALORES.
Las desavenencias conyugales siempre son orfigen de un desnivelado criterio vy
naturaleza de los valores. Los divorcios mas que por grandes diferencias, provicnen dec

pequenos problemas de valor,

El cnormic potencial positivo que sc encictra en {a debida concicntizacion de la
naturaleza de los valores de cada persona; la aceptacion plena y respecto de los que poseen

los demas.




LOS VALORES UNIVERSALES

Lox mistnos términos con que designamos las diversas ctapas de la hestotia del
lhombre, tales como la edad de picdra. ded hicnto, del tucgo, de ia rmieda o tambicn aqueltas

de la edad media, moderna, contempotanca o la de la cra atomica, contlevan cn ~ic Gunbicn

una creci

te aquilatacion o progreso de los valores mmiversales del hombie
Al contar en todo ¢l globo taraguco con un mismo  siganticado, cinergen

litanicamente valores universales con profunda filosofia social, Los Derechos Hunanos: a 1a

vida, a la dignidad: a la libertad, como sohda base para 1o comprension mundeal,

izacion individual y colecta; el amor, cte.

Los profctas del desaliento constantemente quizas nos traten de decut gue o

imposible cambiar situaciones anoimalas de supucstas crisis de valoies, pero vemos que en

Mé:

ico. las crisis nos han estinmulado a  supcrarnos, nuesttos héroes son ercha

incucstionable de esta afianacion, nombres como Miguel  Hlidalgo, Nlctos, Emidano

~ reiviadicaciones de

Zapata, Francisco Villa, Venustiano Carranza, ete., nos recucidan

valores logrados con mutivo de los maovimicntos emprendidos.
S qué estamos fallando y qucé pucdo hacer yo pata impedirlo?

1 este nuevo orden de

Si asumimos 1a responsabilidad v ¢l compromiso individual hac

valores, estarcimos scpuros que lograremos ¢l Meénico que anhelamos.

Motivados por todas las acciones de quicnes se nos han anticipado cn la superacion s
valorizacion de nucstros potenciales. debemos lanzamos también, al igual que clios, a

promovcr por todos los medios a nuestie alcance, un nucve orden de valores que dignifique

y permita 1a realizacion plena del ser humano, valores como da dibertad, la genciosidad., ¢l
amor, la justicia v la honestidad.

Motivados por este potencial debetmos  concientizarnos de nuestro grandioso

patrimonio. para conscervarlo y acrecentarlo como un Icgado para nuestros hijos, no




a que cada uno de nosotros, donde estemos plaatados,

decbemos agotar esfucrzos i
hagamos quc quicnes convivan on NUestro entorno hagan suyos esos y ottos valores mas

Tri

stemenic se constata que no hemos hecho consciencia que lon  posceinos v
consiguicnte no to aprovechamos en nuesto beneficio v en o) de los demis, “depios™

wicatunizandonos  con  fos anbivalores, gque  esos s conocentos y  de

denigramons,

al cabo asni somos”,

confonmamos con ¢l dicho que

estamos convencidos de que podemos tener un Pais plenamente integrado on cf

NMNOS

progreso, ¢l trabajo y a convivencia pacitica de quicnes to habitamos debemaos pregon

LCOIMO dCSCaAMOos UE ACa NUCSTO Pais?.

Con cayucsas, sindicatos, funcionanios ¥ obreros comprometidos con un nuevo vy
miis alto orden de principios personales y de prupo.

Con metas sdlidas que lleven a oftecer productos y servicion de calidad con

bajador, e¢xista cquilibrio. armonia de

productividad. En cuya interaccion Empresa- T

idcales y corresponsabilidad.

r donde todos estemos conscicntes de sus

Lug s, sus valores vy una permanente

titud hacia quicnes los intcgran,

Que s orgullezean de sus emnias, su folklore y sus herencias.,

Una repiblica quc ostente una yus entud en bisqueda de realizacion. limpia v pujante,

agradecida con o héroes, que con su vida forjaron una nacion potencialmente ric

cion donde

Con los lideres compirometidos con sy mision historica de trascender, N

©

ista una proteccion integral a todos los mexicanos, desde la mas tierna infancia, hasta la
sencctud, al miscrable y al desposcido, luchando por emanciparlos y crean en cllos, seres
humanos dc Fe y voluntad

Para organizar nucstra supcracion, el eaudal de nuestros valores para logear hacer ¢l
Mgeéxico quc descamos para nuestros hijos, podemos sistermatizar 'y ordenar los pasos a

scguir para llegar a nuestro objetivo:




w
M
N

. de parcia y dc

Circunscribir nuestra actual y scinante oscala de valotes (individ

grupo).

2

Definir la escala de valores desca (individaal y universal).
PPrecisando concrctamente los cambios que scan necesarios cubrir, en todo al ambito

3.
de nuestra vida familiar, iabowl, social, cre
4. Vivir de acucrdo a los valores que desceamos Scr vy Conscrvar.
5. Quc nuestras conductas permancescan incolumes g pesar de todas las vicisitudes  y
descalabros, ficles a pucstros valores para poder ostar on el orden descado,
6. Nunca promover conflictividad entre nucstros valores individuales v a Ta vez respetar
profundamente los dec los demis.
7. Luchar denodadamente por valores umiversales v conteibayamuos o eserthir la historia
No atacar malos hibitos, hay que crear bucnos habitos
K. Scr canstante exponente de los mas altos valares personales ante fos denuis. Ser un

vendedor de principios.
potteccionando ¢l codigo de valores  y

9. Cucstionarse  perrmancentcmente,

reinventindose A NOSOros Mmisimos.

Si cada uno de nosotros, oxta dispucsto a seguir osa nueva escala de valores y:

Somos conforme a clla,
Hacemos Todo conforme a clia.
Estamos conformc a clia,

Tecnemos conforme a clia

Si asumimos la responsabilidad y ¢! compromiso individual hacia este nucvo orden de

valores, estaremos scguros quc lograremos ol Meéxico que anbelamos.Los intrépidos que se
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lanzan a Ia conquista de sus ideales y Jos mediocres que se conforman con que ta casualidad

les repale todo. Los primeros algunas ocasiones fracasan, los sepundos nunca,

Sicmpre dara 1o incjor de ~i. Conven

do sicmpre de que nacio para luchar, nunea sc
dara por vencido y no se le hara imposible alcanzar una estrella aunque sictpre estassi
cansciente de tas dificultades que tendred que afrontar para Hegar a ella

£l lider por excclencia sabe quc nada lo podra disuadir de su proposito, se enfrentari
a los retos mias audaces ¢ inclusive. cuando densos nubatrones se crucen on su camino, sabra
quc siempre de eRtos s¢ originaran las mas grandes gotas de Huvia que lo anunamin a sepuir

cultivando ¢l triunfo de los valores de ser y de quicnes o rodean; conocora igualmente que

despuds de la mas obscura noche, sicmipre hay tras de clla ¢ mas brillante amancece

Sc ofendera ante la miseni

la injusticia, el dolor v 1a desgra

del ser humano, por

lo que busc

4 con feroz brio aprender del Pasado, vivir intensamente son amoe protfundo y
eapirity de scrvicio su Presente, para oseribiv con letras de oro un Fututo con mciores
oportunidades y valores,

En su afin de scrvicio, se dava afable y humilde hasta que ¢} aminat de dolor haga

honvir la sangre de sus venas, inspirandole la sublimie recompensa del autotcconacinnento vy
12 tranquiludad espiritual. Jamas se sentira con el deber cumplido porque sabe que detenerse

e significa comenzar a motir.

+ Waly Solum, Sobai. Eb Lider Visionaria. México, D.F. (Editoral Panorama), pp. 100-111



El mornenta de fa serdad
e Hego hacia o final
de los prameros §0 meses.
Lea de sovhe v estabaa
CORUP LA OIS Ve

on el despacho.
[SRENNTET NI
: del pol seavercasban
it das custro de L madrugada
¥ yur ledavia nes hubia acabuadeo
con Lt pnpeesionane ke de papscloes
que cubria e csnttono,
Estabu agotido de cuerpe y ali
BRI ST L TR A TR ST ) T D TV AT
. O 11 sy citpas e dirigie oSt it
0 e que e indingble.
Cange 1o wrgeencin
¥ NG Fevista i cadt hora
on panin, crda mcdia ba
Candit a1 do how
qQueria siber en que ~¢ me haba do
b jornada. et dia anteror, ol imes entarao,
Hasta que Hegue o B igueente cond lusion:
YO e victna de una vas
amarfa, mconscenie ¥ sonda Ccoaspiracnn,
i cuyt obiote Cra impaader
que minsdujend of s runnno
N SLIUS QU UNI CTSiLarin

WARREN BENNIS




LN

LIiDER
INNOVA
E£8 UN ORIGINAL

SE CONCENTRA N LAS
PERSONAS

INSPIRA CONFIANZA

TIENE UNA PERSPECTIVA A
LARGO I'LAZO

PREGUNTA PARA QUL Y
POR QUL

VISUHALIZA L HORIZONTE

CREA

ACLDPTA DESARFIOS

LS LA PERSONA OUE ACEDTA
LA INTERDEPENDENCIA

TRES, NO SOLO JEFES

JEFE
ADMINISTRA
£S UNA COfMA

SE CONCUNTRA EN SISTEMAS
Y ESTRUCTURAS

SE VALL DEL CONTROL

TIENE UNA VISION A
CORTO PLAZE

PREGUNTA COMO Y CUANDO

SIEMDPRE FHIA LA VISTA A
CORTO PLAZO

INIETA
ACEPTA I'L STATUS QUO

ES LU CLASICO BUEN SOLDADO

HACE LAS COSAS BIEN
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DESARROLLO DEL LIDERAZGO

Lag sicle caractensticas del
liger pasitivo

Diebsermas aratar do nunienes La composiura sogusctnks
el guemple d 18 PorsIr s muy fucttes,
< Benganun franktos-

CONTENIDO

1- epridad: La bosqucds de L hotarades

actitud responsable

L -Compasion: § .
1 -Coxnocimicsto: La intepracion do condicmn v St aiaitie

ViE-Vatar: Lo exprina docsal de los actos

VCompromisa: 1 rasion que sitisface b visieon

Vi~Coafiamza: La Croenc n at ume uame y on los demas

VIUIL-Comuanicacion: Eb jwxder de L persuasion

0
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LIRDERAZGO TRANSFORMADOR

COMPORTAMIENTOS BASICOS

EL LIDE
NO INTERV NEESIN N
SU PRESENCIA SE SIE
PERO L
SEDIRIC ASEMISMO.

TOS LIDERES MENOS CAPACES
DICEN MUCHO U HACEN MUCHO,
TENEN SE
SLOTAS Loy VIRES LIDERES

HASTA UTILIZAN EL MIETXO

PARA ENERGEZ AR AL GRUIPPO

Y FORZARLOYA SUPERAR TORA
RESISTENCIA LOS LIDERES MAS
TERBIGLEN THONE N MALA REPUTACION,

RECUTRDA QUE T TARFA
ESTACIITAR L PROUCESO
DO TRA P RSONA

NO U PROCESD)

NOTE NMETAS DEMASIADO
NOCONTROLES

INAGINA QUE ERELS UNA PARTLRA
ANISTIENDO
AL NACINTENTO DE UN NING,
REALIZA TU TRARAJO |
SIN QUIFJIARTE
NIHACER UN PECTACULO, H
FACHITA T O OQUE ESTA PASNANDO
ENVEZ DE AQUEFLLO QUE PIENSAS Ot
DEHEREA D PASAR, STRERES DIRIGIR,
HAZLO PARA QU LA MADRE RECHBA
AYUDA EN TANTO PERMANLCE LIRRE
Y BA2O S PROPUIO CONTROL..
CUANDO EL NINO HAYA NACIDO,
LA MADRE CON TODA RAZON,

y AMARA
LO HICINOS NOSOTROS MISMOS™

EL TAO DE LOS LIiDERES




DIEZ FACTORES CONSTITUYEN EL
LIDERAZGO TRANSFORMADOR

1.- LOS LIDERES ADMINISTRAN EL SULNO

2- LOS LIDERES ABRAZAN L LRROR,

- LOS LIDERES ESTIMULAN LA RETROALIMENTACION,
4.- LOS LIDERES ESTIMULAN LA DISENSION O EL PENSAR DIFERENTE.
5.- LOS LIDERES TIENEN £L FACTOR NOREL: OPTIMISMO, FE ¥ ESPERANZA.

6.- LOS LIDERES ENTIENDEN £1. EFECTO PHGMALION EN LA
ADMINISTRACION.,

7-- LOS LIDERES TIENEN UN TOQUE ORIGINATLL

R.- LOS LIDERES TIENEN EL DON DE LA AGUDEZA VISUAL: ESPACIO Y
TIEMPO.

9.. LOS LIDERES COMPRENDEN QUE HAY INTERESES CREADOS.

102 LOS LIDERES CREAN ALIANZAS Y ANOCIACIONES ESTRAT 1CAS.




UNA GENERACION DE LIDERES TRANSFORMADORES

EDUCACION ANMPLIA,
CURIOSIDATY ILINMITADA
ENTUSIASMO SIN LINUTE,

FE EN LA GUENTL ¥V EN EL TRAHRAJO EN EQULIPO

IARSL.

VOLUNTAD DE ARRIE

DEDICACION AL CRECIMIENTO A LARGO PLAZO,
MAS RIEN QUFE LAS METAS A CORTO PIAZO.

DEDICACION A LA EXC
PRUEPARACION
VISION DI FUTURO.

CLARINAD DE VALORES

2434



COMPORTAMIENTOS BASICU

DESAFIAREL PROCESO
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ESTA PRACTICA SE REFIERLE, A QUL DENTRO DE LAS HARILIDADES DEL LIDER, SE

ENCUENTRA LA DI INNOVACION, LA D PODER PROVOCAR UN CAMNBIO EN |

LIDER ACEPTA RIESGOS, Y DE ESTA MANERA APRIENDE DE 1O
LOS EXNITOS, ¥ CONSFCUENTFMENTE PURDE TRIUNFAR COMO LIDER,
HA APRENDIDO.

ESTABLECE BASICAMENTE DOS COMPRONINOS

BUSQUEDA DE OPORTUNIDADES CONFRONTAR Y CANBIAR L)L
s QUO™

RIMENTAR Y TOMARRICSGOS APREANDER DENUDENTROS ERRORES Y

. “STATUS
FRACASOS ¥ DE
RACIAS A LO QUE
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ENSPIRAR UNA VISTON COMON

(UALQUILI! MOVIMIENTO SOCIAL U ORGANIZACIONAL COMIENZA CON UN SUENO NDE
L FUTURO: INSPIRAR UNA VISION COMUN ES PONER IMAGINAR
ANDO St 1L AL DENTING FINALL LA IMAGEN CLARA D
FUTURO, ES ALGO QL MOTIVA A LOS LIDERES, POR LO TANTO ADEMAS Dt OUFE EL LINDER
TIENE UNA IDEA CLARA DE LO QUE FESPERA. DESARROLLA TANMABIEN [.A HABLILIDAD DE
TRANSMITIR CON  MUCHO ENTUSIASMO LA EXPECTATIVA QUE CONCIBE A SUS
SEGUIDORES, £ES DECIR, DERE CONOQCER 1. LENGUAJE DE ELLOS, PARA QUE PUEDAN
CAPTAR  El. MENSAJ PRECISO  QUE  DIESEA  EMITIR. LOS  LIDERES CONVENCEN
CONCIENTIZAN Y J{AC VER A LA GENTL, COMO UNIRSE PARA ALCANZ AR UIN PROPOSITO
COMUN, TODOS SALDRAN RENEFICIADOS

VISUALIZAR EL FUTURO: IMAGINAR ESCENARIOS INEALES.

MOTIVAR A OTROS: ATRAER A LA GENTE A PROPOSITOS COMUN

POTENCIALIZAR A OTROS PARA QUE ACTUEN

LN ASPECTO FUNDAMENTAL POR TE
EL ENITO POR K1 SOLOS, SIEMPRE
“NOSOTROS™ NO “YO©.

LOS LINDERES INVOLUCRAN O COMPROMETEN A LOS QUE TIENEN QUL VIVIR CON LOS
RESULTADOS DEL PROYECTO DEL QUL TODOS FORMAN PARTL. LOS LIDERLS ANIMAN A LA
GENTE A QUE COLARORE, CONSTRUYEN AL EQUI'O Y LES DAN FODER. S LINDER ENFATIZA
LA IMPORTANCIA DE TRABRAJAR EN EOLLPO Y DE LA COLARORACION DE TODOS.

CONSTA DE DOS COMPROMISOS:

VEIR EN CUENTAL ES QUL LOS LIDERIS NO ALCANZAN
S LI JUNTO CON SU EQUAIRG. LA PALABRA CLAVE ES

< FOMENTAR LA COLARORACION LOGRAR OUE LA GENTYE TRAUAJE EN EQUIPO,

-FORTALECER A OTROS: COMPARTIR PODER B INFORMACION.




MODELAR EL CAMINO

ESTA PRACTICA PUEDE RESUMIRSE, EN EL. PLANTEAMIENTO DE QLR LOS COLABORADORES
PONEN A PRUENRA A SUS LIDERES., A TRAVES DE LA PRLEGUNTA ;M LIDER PRACTICA LO
OUE PREDICA?". SE MODELA EL CAMINO A TRAVES DE PLANIFICAR DE PLANIFICAR Y
3 AR PONIENDO EL EJEMPLO. LOS LIDERES ENTON CNEREN TENLR MUY CLARAS
NCIAS Y VALOR . ADEMAS DE R CONSTANTES LA PRACTICA P LO QU
s DECIR, CONGRUENTES, "MODELAR EL.L CANMINOG® S MOSTRAR A LOS DEMAS,
A TRAVES DE I.A CONDUCTA DE UNO. QUE LOS VALORES QUE STTIENEN.SL VIVESN

ilAS:

CONSTA DE DOS ESTRATE
< PONER EL EJEMPLO: ENCABEZAR, A TRAVES DEL HACER,

- PLANIFICAR PEQUENOS LOGROS: CONSTRUIR COMPROMISO A LA ACCION,
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INSPIRAR Y MOTIVAR

EL CAMINO A LA META DI ADA PULDE SER MUY ARDUO Y MUY LARGR), LA GENTE
PTUEDE LLEGAR A SENTIRS HAUSTA, FRUSTRADA Y DESANIMADA, POR ESTO. LOS
LINERES INSPIRAN Y MOTIVAN A SUS COLABRORADORES IPARA QUE CONTINUEN EN EL
VIASE HACIA ELL OIUSETIVO FINAL. UNA MANERA DE LOGRAR ESTO, ES CH RAR CHANDO
SE ALCANZA UNA META INTERMEDIA DEL PROYECTO N L QU STA TRARBRAIANDO YV
TRANSMITIR LA CONFIANZA A 1LOS SLGUIDORES DE QUL SE PUEDE GANAR. OTRO ASPECTO
N RECONOCER LA CONIRIBUCIONES  INDIVIDUAL v Y FLESTLIARLA
EN TIN, LO MAS IMPORTANTE DE LAS CARACTERISTICAS DEL LIDER N LO
STA PRACTICA, £S5 QUE LOS LIDERES TIENEN LA CAPACIDAD DE
ANIMARSE A S1AMISMOS,

CONSTA DL DOS COMPROMISOS:

S0 ASOCIAR LA RECOMPENSA CON EL DESEMPENO.

- RECONOCER CONTRIBUCIONI

< CELEBRAR LOGROS: VALORAR LAS VICTORIAS.
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EL PROFETA

~ES EL VISIONARIO QUE ROMPE MOLIY
Y CONCENTRA LAS ENERGIAS HUMANAS
QUE IMPULSAN A LA ORGANIZACION

HACIA ADELANTE™

CARACTERISTICAS
VISION, IDEA CAUTIVADORA ¥ ORIGINAL QUiE LOS DEMAS JUZGAN IRREALIZARLE.
SU PAPEL: DESARROLLAR ESA IDEA- VISION DEL FUTURO

CONTRA EL “STATUS QUO™ ORGANIZACIONAL: SL COMPORTAMIENTO NO SE AJUSTA A LA
NORMA.
S AMPLICAN EL NECESARIO

NO RESPETA INSTITUCIONES RIGIDAS ¥V VENLRARLEN: SUS IDE
COLAPSO DEL ANTIGUO REGIMEN.

ASUME RIESGOS: TIENDE A SER INCONTORMISTA.

MIRA A LARGO PPLAZO, LA ENNIENCIA DE RESULTANOS INMEDIATOS DESTRUYE SU
CREATIVIDAD.

APORTA A LA ORGANIZACION INSPIRACION ¥ DEDICACION A SUS 1DEAS

NO ES BUEN NEGOCIADOR DE CONSENSONS, TIENE FIL DEMASIADO FUERTI £N SUS PROPIAS
INEAS

UN “GUIRU™ QUE INSPIRA A UN REDUCINDO GRUPO  DE SEGUIDORES., CONVENCINOS ¥V
LEALES.

SE REBELA CONTRA EL MEDIO BUROCRATICO CREADOR. NO GESTOR.
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4.5 SUSTENTO PSICOLOGICO DEL LIDER

Necesidad de by aplicacion de la psicologia de s administracion
Se debe utilizar en el sentido de reconciliar a los individuos con L organizacion: La
administtacion necesita comprender a las personas, a los grupos humanos y a la comunidad

donde osta situada la empresa. El objetivo biasico de la aceion administiativa es obtener la

integracion de las person.

s y la cootdinacion de sus actividades.
Debe buscar mas la adbesion del grupo que procurar expresat su poder pemsonal. EI

liderazgo se basa mus en cf grupo que on las caracteristicas possonales del lider, ¢

l.cy de la situacion

Una persona no debe dar ordences de la sitgacion, s la situacion concreta la que debe
establecer las Oordences y ¢f empeio de las personas en cfecutatlas, Los clementos subjetivos
(como fa voluntad del jefe, los intereses personales, ote.) deben desterrase. L situacion o
ta guc debe detomtinar lo que es conrecto y lo que esti equivocado. Toda decision ¢s un

momento de un proceso.

El liderazgo como fun

La autoridad es “cl caracter de una comunicacion tal, que cs aceptada por quicn la

recibe como detciminante de su conducta®™, ta scgunda definicion, Que ticne su cje cn los
procesos de influencia, posec la ventaja de poder aplicarse por igual al liderazgo cn grupos
informales ¥ en los grupos on vias de formacion, en los cuales el lider aparece como ol

micmbro que ¢jeree ta mas fucrte ntluencia

2 Crashy, Phadlip._El Dulge Apne de
1479). pp. 6X-TH.

se gon by Suya de Bucety Mancerg, Méxaca, DUF. (Editanal Dhana,




El liderazpo no deberd ser ya considerndo  segin una porspectiva osatica y
cstrechamente individualizada

Sino come un sistema de conducta requerido por y para el
namiento det grupo, como

condicion v uni cuihid

f dinamica de so esttuctara

Condensa los resultados de la corviente Lewimiang sobic los [actores de cohesion y
fos de la corricnte interaccionista sobre los procesos de comunicacion.

Como cn ¢l caso de tos factores de cohesion, en la funaion de biderazpo sc puede

distinguir un doble aspecto: operativo y afectivo

Aspecto socio-operativo

Concicrne a la persccucion de objctivos v a la realizacion de fas tareas popias de los

grupos. Su  uaturalcea e« cevidentemente  varable  (produccion  iateri

L pestion
administiativa, investigacion, cte.y. pero on todos los casos on postble precisar b

N
opcracioncs que permiten Hopar a csos tines
Aspecto socio-afectiva

E! mantenimicnto de una actividad cficaz no depende sOto de tactnes weenicos vy
mctodolég

COS,

no tambicn del clima psicologico que reina on ¢ seno del gropo, de su

"moral”, y ¢sta depende a su vez del grado de monvacion v de mtercs por la tarca. ash comao

de las relaciones que

C tejen enue los disuntos micmbios ancluido ol jele (eratgquico-
cuando sc trata de una organizacion.

Ya se ha visto que e reficre no o tos actos sino o las acttudes, Tos valores, los

scnitimicntos  conscientes o inconscicntes. Sc

in el tipo de hdemzgo adoptado, las

intervenciones que se indican son mas v mcnos acusadas, ¢ incluso a veces faltan
Procesos de identificacion y en ocasiones de amm o de odio.
La incitacion de los micmbros a pattiaipar al maxuno ¢n ta tarea, haciendo funcionar

un sistema explicito o latente de gratificaciones v sanciones (ventajas inmediatas, promesas,
clogios, amcnazas o censulas).



La tranquilizacion ~que completa ¢f paso precedente- en los Gisos en que ¢

iones individuales colectivas. Basqueda de un leguaje comdan

desarrollen ansicdades o tey

En cambio la clucidacion ex [a funcion principal del monntor en ciertos grupos de

formacion.
ablecer un liderarspo sin un minamo de lucides, que pemita, on

No ox posible e
especial:

e  Apreciar la evolucion de los piveles do satisfaccion o de  insatisfaccion
individuales o colectivos.

En caso de contlicto o de anwicdad. determinar las fuentes y facilhitar las salidas

al lider le corresponde ser en gencral el mas conscicnie de extos problemas y cf

principal animador de dichas funciones, ¢l contenido mismo de tos anilisis precedentes
muesira que no pucde asumitlas solo, Mo que es. on esencia. un “catatizadot” de las

necesidades y de los recursos del grupo.

ntes en la conducta del lider

Influcncias impor
El liderazpo sc define mejor no como [a propicdad de una persond con rasgos poco
comuncs, sino como una relacion entre una pcaisona ¥ una situacion. Bl liderazpo os el

interpersonal para alcanzar una meta, kI lidomzeo o ¢

csfucrzo por usar de ta influencia
cmplco de palabras, no de la fuccza, para influir sobre los demiis, pensuadirlo de que camine,
aunque sei amenazandolo. si lo cs.

El lidcrazgo es aplicable a todas las relaciones interpersonales, no se lunita a
relacioncs ch que una persona tiene ¢l ttulo de “presidente™, “general™, “capataz”, cte

Un acto claro del hderazgo puede ser un claro fracaso. El Hder le pediri al seguidor.

tiderazgo cxitoso o ¢l uso cficaz

pero cl seguidor podra no oirle o negarse a ser influtdo.
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de la influcacia interpesonal para aleanzar auna meta. Lider exitoso s e que tnanta en su

esfucrzo por cjcreer influcncia.

La organizacion doe quc es parte lo hace ser un éxite y también Jos sepuidores en

fuiy sobic otros

quienes trata de influir, tiene exito por los mctados de que se vale para i

Influcncia de Ia organizacio

L1 prupo debera tener la autoridad suficiente para hacer bien sus labores y el lider det
grupo tendsa la autoridad para cumplir sus funciones de lider.

El lider que no tenga la influcncia adecuada independicntemente de su capacidad o
del miramicnto y respecto que e tengan sus scpuidores como  persona,. no resulta
satisfactorio para sus subordinados.

Micntras mas influcncia tenga o supenisor ante sus superiores sera mias probable
que ta actitud de sus empleados le sea favorable

upo da mayor intlucncia a los upos v o sus

El sisteta de arganizacion doe

lideres M

dores

infta
Hay cicrta razon para ver al seguidor como ¢l factor mus crucial on cualquicr faceta

& dando

wcia de los seg

¢l sepaidor acabha

de lidermmzgo v para aftnnar quce 1a mvestigacion encauzada ha

optimos frutos. Lo que percibe, oy en grado importante.

El trabajador capacitado ¢ intcligente, que os un seguidor “constructivo™, cjcrcera

una influencia considerable. Cumple ardences. pero al hacerto, revela discrecion v juicio, v

cuando o considera justificado, s¢ ofrcce a s miamo y a3 otros ttabajadoies otras

alternativas: también aconscja cuando lo juzga necesario segpuidor subversivo tienc osa

31 Couper, Caryl, faeafne Erom Gihers in Groups Westport, Conneeticut. (Gresnwannd Pross, 19791, pp.
42-4K.




misma influcncia pero 1a usa para sus propios fines o para beneficio de otio grupo al cual le
ado dificiles. Si las

sus problemas son detn

s mas leal. Los scpuidores no scgaticin s

s y los obsticulos insupcrables. o se los podea

tarcas que les esperan son abrumadors

ir. 8¢ iran del grupo o cacran en la apatia

Micntras mas corea oste un grupo de su ankixima integracion, productividad y mmoral,
sera mecnos posible 0o necesario o liderazgo. El liderazpo cfcetivo miiximo pucde ocurnr

cuando los probletnas a que se eafrenta un grupo no son tan dificiles como para que los
resofverios,

micmbras los rchuyan, ni tan sencillos Que s¢ necesiten pocos o ningunos p.

otivacion, elemento importante para ol liderazgo

ito del liderazpo cfectivo es el desco de ser der. Ef lider deberiy tratar de

Un requi
serlo para tencr probabilidades de ser efectivo.

Los genes y el medio son casi igualmenic impottantes para detenminar las diferencias

mo. La clevada condicion social ayuda tambien a crear el desco de <er lider.,

< autorita
Lox lideres cficaces estin oricntados hacia las mctas de su grupo v hacia las tarcas

que deben realizarse para alcanzarias

Una personalidad bicn adaptada
En ¢l caso del dirigente de un grupo de discusion, Ia penonalidad bicn adaptada es

ntendemos que un dirigente que se deja arrastrar

una condicion sinc qua non dc la eficacia.
facilmentc por sus emocioncs no puede ser guia adecuado para un grupo, cl dirigente para

mancjar los problcmas de accién reciproca social en forma censiructiva, debe tener
seguridad y confianza en si mismo, y en la medida que no sea asi disminuns la eficacia de su

dircccion.
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Tiene que ser capaz de “tecundar un ambiente social™ sin opacar a los deonvis. Tiene

jgue estar dispuesto a ser dirigido on alguna quc otrs ocasion. Solnncme entonces podea
a de que ol grupo pucda Hegar a la maduices o8 que of

circular la dircccion. La anica manc

propio dirigentc aca mental y emocionalmente maduro

Respecto ¢ interés bisico por los dearas
Scnvibilidad social esti un segundo aspecto de fa actitud de respeto y preocupaciaon

La fo sincera en la dignidad del individuo es sinonimo de la creencia intelipente cn ¢l vidlor de

la discusion libre

cas del grupo

entes ¥ teadenci

Sensibilidad para las cor
5 mas bien la capacidad de capiar of sentido total de un grupo; de peraibe as correnres

sumgergidas en ¢l pensanicnto. v de selacionailas todas con un caudal mayor v s dilido

dc acontccimicntos.

Congcimicnto
i.a capacidad de dirigir no es una parte permancnie y basica de da ostructura de fa

penonalidad, sino alpo que va y viene, por o micnos, varia en intensidad de anas o ofras

dad pars expresar verhralinente las ideuas de grupe
para  dir

fef

c
Una cuatidad a nenudo ohada, pero de  innegable  importanca
ar verbalmente Ias ideas de éste

eficazmentc un grupo, o la habilidad de expre
Ticne que ser capaz de cxponer con palabras claras y sencillas, en ¢l momento

indicado, lax idcas y sentimientos gue su grupo trata de formular
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Moderacion

Conflicto cnire “cl di

rente camo tal” y “cl dirigente como persona™

Tiene que moderar la expresion de su propia individ

wdad, porque. de no hace

asi. pudiera ahogar o reprimir fas de los micmbros del grupo. Tiene que ser rco cn la

exprenion de sus propias opinionces, pucs de o contrario podria comprometer su posicion de
dirigente justo ¢ imparcial que tan solo se preocupa por ¢l bien del grupo. Su vida ha de ser
“cjemplar”.

El dinpente eficaz nunca debe olvidar ta objctividad ni tomar partido ¢n los contlictos

dct grupo.

Vits

dad y sensatez
Cuya miz es la pura encrgin fisica  La mayoria de los estudios biogrificos y

experimentales de dirce

o han lHegado a la conclusion de que todos los factores

relacionados con 1a cnergia;  ©f vigor, cl entusiasmo y la resistencia tienen un papel cn la

constitucian dcl dirigente. £ buen disigente de discusiones posce esa cualidad de conscivar
a un hombrc joven de cucrpo y de espintu, lo hace ansioso de aprender algo de los demais y
Ic da animacion, exuberancia, imaginacion y atres imiento

E1 valor y ¢l atrevimiento ao deben sor cicgos, ¢ comportamicnto debe  ser
responsable y sereno y, sobre todo. hay que tener un sentido del humor que nos ayude en
momentos de tension y desesperanza. El sentido del humor pancipales caracteristicas del

dirigente,
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CAPITULO V

Estudio de caso del Lider Transtormador en Luz y Fuerza del Centro.

5.1 ANTECEDENTES

Nacié Mex. Light and Power Co. cn ¢l ano de 1886 El Dr. Vaqueric¢ habria de ser el
gran pioncro de la energia Blectrica en Mexico, ¢f gran impulsor dc 1a obra en La H
Division Necaxa, Pucbla, on ¢l Municipio de Juan Galindo, Frederick R. Pearson tendria que
concretar esta obra y llevaila a su mejor desartollo hasta hacer lHegar fa encrgia eléctrica
goencrada desde Nucevo Necaxa hasta Mexico, D.FD A o lectura sencilla de este breve trozo
de texto, la mente del lector pucde nutctializar en ¢l tempao ol transcutic de los anos y g

cvolucion de 1o que paseceria un nulagio. L seaente industia clectrica

AUNOQUE MUCHOS NO LO CREAN AST L LA VIEJA, O QUIZA PRONTO
RESUCITADA MEX. LIGHT and POWER €. EXISTE SEMIOCULTA EN LO QUE
HA SIDO LA MARANA DE LEYES, DECRETOS. DICTAMENES, ACUERDOS,
RESOLUCIONES, Y LEGISLACIONES CAMERALES RESPECTO DEL SECTOR
ELECTRICO., PERO, ANTE LOS OJOS DEL MUNDO Y PARA EFECTOS DE
CARACTER LLEGAL EXISTEN | LA COMPANIA DI LUZ Y FUERZA DEL CENTRO
S.A. Y ASOCIADAS: LA COMPANIA DE LUZ Y FUERZA DE PACHUCA. S AL LA
COMPANIA MEXICANA MERIDIONAL DE FUERZA. SA. Y LA COMPANIA DE
LUZ Y FUERZA ELFE

TTRICA DE TOLUCA, S.A y lo minimo que podemos hacer ante
cste apunte os precisamente, transeritue el segundo parrato del proémio del Contrato
Colective de Trabajo, que a la letra dice o signiente @ = Acuerdo det C. 1esidente de La

Republica de fecha 14 de agosto de 1963, publicado en o) Diano Oficial de ta Federacion de



fecha 30 del mismo mes y ano: ** At 1o, @ 8¢ autoniza o La Compania Mexicana de luz v

fucrza Motriz, S ALy sus Filiates, LM Guih:

t Sucesores. S.oen C.y Conpania Mesicana
Hidioclectrica v de Terrenon, S AL para cnagendar a La Compania Jde Fucrza del Sureeste de

México, S.A. gque cambiari su denomimacion por b de Compania de Luz v Huciza det

Centra,. S A,y a esta para adquirit de aquellas mediante lav operaciones ¥ los titulos
turidicos adecuados, Ta totalidad de los hicnes vy derechos de cualquier indole gque imtegran of

pawimonio de las tres primeras, sepan balance a1 30 de junio de 19637

£n cjccucion del acucrdo transcrito, La Compania de Luz y Fuctsa del Suroeste de
Meéxico, S A. cambio su nombre por el de Compania de Luz v Fucrza del Centto S AL on

cscritura publica nim. 36930 de 16 de agosto de 1963 v La Compania Mcex

na de Luz y
Fucrza Motriz, S A, LM Guibira Succesotes. S0 en Oy La Compania Mesiwcana
Hidrocléctwa  y de Terentos, S.A L vendiendo todos sus bienes v detechos o La Conpana
de Luz y Fuerza del Centro, S ALy esti se hizo cargo de todas tas obligaciones de aquellas,

en eacritura piblica noa, 36940 de 19 del musmo agosto, otonzadas ambas escrituas ante 4

C. Notario Pablico num. 21, Lic. Ennque det Valle

L.a transeripcion anterior ticne camo tazon prinapal ol hecho justo de que nas o
mcnos cn osa forma y terminos habra de producirse el Acuerdo. Resotucion, Orden y mas
Nombres que lo requieran poner a la institucion Piesidencial, se supone que para teamina

can ¢l y absurdo “cstado de lLiquidacion de las Companian™ . nusmo que les tue snpucsto on

¢l ano de 1975 Sabemaos que, Mex. Light and Power Co. es 1a duena Jegal del 93 %4 de las
acciones de la Compania de Luz y Fucrza del Centro, S ALy asociadas en liquidacion |y que

a su vez LA COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD e ducia del respective 93

de las acciones de la famosa MEX. LIGHT and POWER CO.
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Y aquctlo de que silos duenos de s acciones restantes son Canadicnses, fngleses,

Norteamericanos o Hindues, cte..., quiza ese hecho no resulte demasiado relevantc por los

cfectos do ose porcentaje de acciones, en o) peor de los casos, fucion pot rzones

s inclusive, perfectamente previstos por

ccondmicas, historicas, sociates, jutidicas v politi

. Congieso de la tinion.

El Sindicato sicmpre ha ostado atento y alerta y asi continuata o pesar de L

TUITOS  QUT  CACONIFINON  ©N NUCSITO  CAMNo  comao

incomprensiones  y  obsticulos
Lnacio en 1913 . Con ¢l icimpo s¢ nacionalizo

Organizacion Qbrara de Resistencra y de luch

cetrica . pracias al Presidente de la

{a 1a nacionalizacion de la Industria B

¢l Petrdlco., sc por
il

Repiblica que creo La Conusion Federal de Electricidad y el Macroprovecto Eléct

N. mal. y fuc precisamente El Gral Lazaro Chirdenas del Rio

v Co Lid. y Subsidiarias,

e Mexican Light and Pow

NMexico ora ol pais de las nquesas naturales no explotadas v Fred Stark Pearson

la tepon de

ad de aprovechar tos recursos hidraulicos que ofrec

comprobs la posibi

en Orawa, Canada. The Mexican Light and

Necaxa., A iniciativa suya. s¢ organizo ¢n 90
Power, Co. Lud., empiesa cuyo pnce paso consisnd en adquirir los derection de

“rancesa, la Socicte Du

. yia en poder de una compania |

explotacion de las caidas de ag

Necaxa.

Obrtenida Ia concesion para atender las necesidades de iluminacion de la capital del
pais, La Mcxican Light siguié cteciendo y a los tres afos de existencia habia absorhido a ias
tres empresas que se dedicaban a actividades similares en su zona de opetaciones, mientes
construia su planta de Necaxa con scis unidades y una capacidad instalada de 31500 Kw.,

Asi, con Ia absorcion de antigzuas empicsas dedicadas a atender las necestdades de la capital



alzaba cn cl valle de México coma

de fa Repablica, la Mexican Light and Power Co Lid. se

a de capital extranjero.

una cntidad hegemoni

IEn 1906, la mistna empresa obtuvo nucvas concesiones det pobictno federal y de Lis

autoridades cstatales y municipales, haciendose cargo de la demanda de todo o distrito
eso adguing las

federal y de los estados de Puebla, Hidalgo, Moexico y Miche

mwrigadora de Lus w

instalaciones de distribucion de [ Robart Elecunic Co y de la Coanpania
conccta al sistema

ta zona mincery de Pachuca:

Fucrza dcl Estado de Hidalgo, que abastee
2 unplar e servicio ca  region; en

a la empresa suministradora de Amcecamececa, Mex | pa

y la Compania de Luz y Fuaiza de Guadalupe, ¥ mass thde comprad fa de

Cuautitian adqui

El Oro, que operaba cn este lugar y en Acambaro

En los treinta, el crecinnento demografice de fa Nacion se acelera 1D maltusanismo

no teaia entonces Ia menor anpaitancia vy atiibamos nucstro orgullo on que ya ensnos 20

b L poblucion v con el fa demandis de o semvacio:r

millones 1os pobladores de este pais. Cr
de cnergia cléctnca, y eso obligo a i Mexwean Taght g clevar 1o capacidad de
Tutuca. Ta de

catre otros
Ia plants bidrocleerrica del Rio Alnneda, o Compania Jde Luz y Fuerea de

Temazealtepee y 1a de Cucrmavaca.

Por mas de medio siglo, ese grupo empresarial extranjcro suntinistio energa clecui
y los Estados de México, Morclos

*. -inclusive revendiendo ta que producia ya la CF

al D,
anajuato, Querctino. Pucbla

¢ Hidalgo y a una bucna parte de Michoacan,

v Guerrero.

altepec, operaban a una frecuencia de S0

Todas sus plantas, con cxcepeion de fa de Temaz

los por segundo.



287

American and Forcign Power Ca.
Una modalidad de! capital extranjcio en los tertitonios del subdesaniollo. pucsta en
o o de

priactica cn México desde hace ticnipo y cn diversos campos de a cconomis
wdo, en ves de suplic

ticos, cmpresas que yi estén funcic

. con designios monopxsl

adquirn
¢l capital tocal abricndo industrias nucvas ¥y accesarias, bate fue ol caso de la Amencan and

sus actevidades on México durante Tos anos de 192K v 1929,

Forcign Power Co., que ini

adquiricndo cmpresas ya establecidas ¢ integrando otras para formar un solo conjunto que

fuc administrado por la Compania Impulsora de Empresas Llcctricas

O ¢l nucvo cansorcto que, a la vuclta de pocos anos, estaba nte

Pronto cre
tas thtimas fucron

por res sistemas interconectados v ocuatro compadias asladas
Compania cléctrica de Tampico, la abastecedora de Luez, Fucrza vy Apua de Mazatlan, vy la

compania Nacional de Electiicidad, con sus divisiones de Aguascalicntes. Saltifo, Durango
v Zacatceas

Habia ofras empresas, casi tndas de capital privado extranjero, que e encalgaban de
suministrar alumbrado y encrgia eléctrica en diversas sonas del paas En 19370 ¢l panorama

¢l comespondicnte a un wnntorio ocupado

dec ta  clectrificacion en
ican fLight and Power Coo, Ja Companig cléctrica

cconomicamentc y repartido enwre fa Mex

de Chapala, y la American and Foreign Power Co

“No menos importantes que la agricultura y Mincria, por consideniase conmo hisica
de la prosperidad nacional -expreso et Gral, Lazaro Cirdenas, en su informe Presidencial del
lo. de septicmbie de 1937- cs la actividad de la indusiria ci¢etrica que no alcanza ya a cubnir

servicios y nucvas industrias reclaman™.

fas demandas que tos diverso:




te

La primcm obta de amponancia que se cmprenderia, de acuerdo con estos
lincamicntos, seria 1a de Iy construccion de a planta hidrocléetrica de Ixtapantongo, Moex.
que servitia para llevar energia clcetrica a la capitad de la Repablica. Para cllo se cantaba con

alpunos estudios he

hos por ia Compania de Fuerza del Sutoeste de México, tilal de 1a

Mexican Light and Power Co (Lud

Mipuct Aleman, expidio ¢ Decreto que hizo de la CFE un Onganivno pabhico

descentralizado. con personalidad y pattimonio propio . Asi pues, durante ¢l periodo

comprendido entre 1934 y 1960, su accion se dejo sentir ya de ad modo en el campeo de L
produccion cléctiicn

que tos principales consorcios extranjeros. todavia snrasgados en ool

ais -las poderosas American and Forcign PPower Co. y The Mexican Light and Power Co.-
m n ¥ Y 13

cmpiczan a perder terreno frente a foven msntucion

Como sc desprende el examen de tos datos anteriores, ¢n 1959 L CFE producio mas
de 1o mitad del tluido cléctrico en Mexaco, Al principio la propia Comision o vendi i Jas
cmpresas privadas: sin embaigo. poco a poco, fue abriendo sus propios mercados de

distribucion, y ademas de ygoeners

- para venderio en blogue, lo distribuia dircetamente en una

cantidad aproximada cntic un 20 v un 25 .

De muancra especial, cabe hacer notar que la CFE de acuerdo con los pringipios
revolucionarios que la crearon, amprinié un sentido social a 1a clectrificacion levarla al

scctor rural.

El 27 de septiembie de 1960, ¢l Ejecutivo Federl dio a conocer al pucbio 1a noticia

dc Ia adquisicion de Jas empresas extranjeras, operacion totalmente ventajosa i Meéxico. En

csc mismo mes la empresas adqguiridas fucron integradas al patrimonio nacional, y la de
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Amcrican and Foreign Power Co. quedaron organizadas en seis divisiones © Norte, Nacional,

Centro, Sureste, Mérida y~Tampico.

Culminaba asi un cuidadoso v acelerado plan de compra, tras de L aiosa incursion

detl Gobicrno de México en of campo de las finanzas intemacionales, Las acciones de The

Mexican Light and Power Co. estaban cn poder de varios grupos de anversionistas,

domicitiados ecn México y cn diversos ses, principalmente Beélgica, Canada, Inglaterra,

. UL, estando on nunos de fa Societe Financicre de Iransposts ot d

Francia, Suiza y los E
Enterprises industriclles, de Bélgica. ¢! paqucte muas nnportante de acciones cotnunes y

preferentes.

Ademis de Tos bicnes citados. fa Nacion reaibidy de la Compania Mcoexicana de Luz vy

rza Motriz (Mexican Light and Powcer Co g, ol edificio de fa propia compaaia, situado en

Fu

Ia esquina de lax avenidas Mclchor Ocampo v Manna Nacional, de b aiadad de Mexico, v

todos tos denuin inmucbles ¥ mucbhles de Ta estaciones v oplianas rermoclectiicas . ©

hidroeléctricas, asi como fos cquipos v matetual de oficinas

El Presidente Adolfo Lapes Martcos, con explicable cmocion, relato on su mtome
de gobicrno del 1o, de septicmbre de 1960, {ox pasos que habia dado ol gobicrno de 1
Repablica para arvibar a 1a nacionabizacion de la industria cldenica, v anungio, en ol nasmo
documento, una resolucion de cvidente trascendencia @ “Como culminacion de este proceso
de reivindicacion, inspirado en ¢l mas puro patniotismo, proveeré la adicion del art. 27

Constitucional para que. como cn ¢l caso de los combustibles senalados en ¢l parrafo sexto

12 prestacion del servi

de este preeepto. no se otorgucn concesiones a particulares pa

publico de energia cléctriea™.




como una meta postble futura, que Tos tabajadores

Y concluyo : ** Vislumbrando

de 1a industria cléctiica Heguen a adquinie un orgulioso espitity de cucrpo, no por que sea un

grupo privilegiado que contraste destaivotablemente con oftos de 1a clise laborante, sino

porque sicntan L conviccion de que su esfucrzo diatio e nob:iama accion que benetica o

LLa nacionatizacion de

todo ¢l puchlo de Mdéxico, Adelante, pues, cn ¢l nombie de frate

ta industria cléctuiica, con lo que la revolucion alcanzaba une de 1as inctas mas sonadas,

como b de que México se pertenezea asi nusmo. Ademuis, o8 una imcha alcaozada pos o
pucblo de Ménico. Sicmpre hemos sostenido que alcanszar una meta debe ser el punio de

partida pava nus anportantes realizaciones.

La mitad de la encigia electrica cn Meéxico cra producida por a CHE L ta que. en 23
anos de tarcas esforzadas, logio igualu y superar lo hecho por las empresas poinadas on 80

afos de existencar Planteadas las cosas on esos termunos, no queda al gobicrno tederal mas

paso que dar que el de nacionalizar ef S0 "5 de la industia, en poder todavi de cmpresas

privadas, para que ¢l beneficio al pais fueta completo: poro el mcrita de ia sacionatzaeon,

fo quc ha hechio al pais coneebir L certeza de que T industrin electnica en manos oo

cada vez mas cficiente en servicio del puchlo, es I teavectona de Ln CHEL

mexicanes se
que ha sido capaz de crear con obreros mencanos. tCCMIcHs MeXicnos, con osuctso

mexicano, ta industria ctecirica nacional

La responsabilidad histonca del paso dado por ¢f Gobicrno nos hubicia hecho

- oaorda de que

meditar muy serunnente, sino hubiéramos tenido antes la coaviceion profund
los mexicanos somos capaces de engrandecer & nUCSHEd Patria Con NUCSITo propio estucrzo v
con tas mejores téenicas. Dentro del panorama de la lucha faboral en NMexico, distintas

jadores. Uin CGiobicmo

teorias. opiniones ¥y matices han informado a las agrupaciones de traba
que se aprecia de ser revolucionanio dentro de nuestra Constitucion, no cabe calificar a

quicnes sirven a la patnia @ ocabe calificartos en virtud de su estucrzo al servicio del pueblo



mexicano. Y en este sentido, trabajadores de la CFE, se puede decir que han honrado a ia

clasc trabajadora y # México, con su esfucrzo vigoroso de 23 anos.

Tencmos la necesidad nacional de producir mas encrgia cléctrica durante los siguicntes afos




5.2 LA DIRECCION Y EL EJECUTIVO EN LUZ Y FUERZA DEL CENTRO.

Dard inicio diciendu la diferencia que existe en o concepros de crenc

dircecion dentro del gjecntiva,

Primeramente la direccion no o8 una Cienciit, ya que no Constituye un prupo de

e, v gque cada

cOnaCin

icntos semicjantes sobie principios gencrales. Tiene un poco de

individuo 1a reatiza segun su propia posonalidad

La dircecion es una proafesion, y ka razon de esto o que tiene un vocabulinio comun
y ticnc asi también conacimicntos clasificados, en decie, cuenta con . sene de

procedimicntos unifonmes y una ctica profesionat

Si pensamos por un momenio en et futuro Director Protesional nios estiaremos

alista en cuanto ol uso de

refiriendo a unt DIirector que se CoOnmernri cn ut espue

expericncia obtenida en el pasado. a una mMisma eenasiocin a g fonmacies que pPermiti
day abayo a4 otros, ¥y a un hombre poactico gue dara fibeitad a sus sabordinados v tambien

tendi una disciptina profesional.

del ce

Actitud y personalidad del ejecutivo de mandos medios en tuz y fuer.

Un cjecutivo, o podemos conceptualizar con una cierta personalidad. aunque no sc

conoce cl tipo de ideal del mismo. La razon de lo antenor os basada en gue los subordinados
ticnen caracteristicas  diferentes, asi como también tos dircctores ticnen  personalidades

diferentes.



cferentes a estudio

Un ciccutivo pucde ser en cuanto a caracteristicas no

extrovertido, con caracter rescrvado, modesto, brillante. audaz o precavido. Y en cuanto

su formacion profesional s reficre, puede ser un  licenciado cn derecho, contador,

administrador o politdlogo. La importancia de un cjecutivo radica en ¢l desempeno de su

trabajo. su personalidad y habilidades gerenciales

Sus relaciones con los de arviba, es decir, con los niveles directivos, tenen un poco

ado dc influcncia cn cllos, esto lo

certidumbre, ya que cjerce Grdenes sin tencr un g
En cuanto a los de ariba, cllos dependen de ¢l para la

dei
sitia en su propia autoridad

ciecucion de labores, y asi a estos les dari oportunidad para cjereer presion para con los de

nivel ¢

Hoy por hoy, encontramos que un cjecutivo ex ¢l jefe de una empresa, ¢l respondera
ante ol conscjo de administacion, los accionistas, la opinion pablica, v tas demandas del
mercado, asi como tambsén las disposiciones de gobicmo, y las reclamaciones ded sindicato s
i su propio cquipo directivo. El ciccativo, os ¢f hombre que se encarga de interpretar fos
conflictos guc ¢xistan, asi como las incompatibitidades que pueden estar en jepresentadas
cllos un sindicato, un grupo de trabajo. un conscjo de

por difcrentes grupos; cmnre
de las bucenas

on. cte. Podemos entender al ¢jeccutivo como  un promotor

administrac
relaciones humanas: con sus supcriores establece un sistcima paternalista, y cxiste un cambio

de vision hacia los subordinados, de subordinados asalariados pasan a tener una delegac

de autoridad,

Dircccion por objetivos en luz y fuerza del centro.

cs la de realizar labores a trawv

0 de Ia dircccion por objetivo:

El objc

resultados deseados, para lo cual existen dos fomas @




- La primera consiste on una realizacion uni s un método parm csablecer

guias y de este modo poder evaluar los tesultados obtenidos ya scan de departamentos o

bicn por divisiones dentro de 1a organizacion.

- Por  otra partc cncontramos la ccaltzacion personal, Ia cual oy una

hetramicnta para fa motivacion y esto permite medir las rclaciones individuales.

- Dar la oporntunidad de expresar y comentar [a evatuacion del subardinado.

Para que ¢t ecjecutivo pucda llegar a las fuentes se interés pensonal. existe ¢l sistema
Hamado ABC dce la dircecion, et cual consiste on @ 1a letra A representa a fos activadores, que
son las cosas que debe realizar un cjecutivo antes de que alguien logre su obyctivo. La tetra
B. representa cf compartamicnto, o decir, 1o que una persona dice o hace, y la fetra C.
represcenta las consceucncias, es deair, lo que un ciccutivoe hace ya que alguicn ha aleanzado
st objetivo.

Lo anterior pucde ser entendido de fa sizuicnte mancra ¢

A)Activadores. Exs lo que ¢l gjecutivo realiza antes de que alguicn logre su objctivo.
Esta darca la podemos denominar como prevision de objetivos. en donde su
funcion scra la de establecer arcas de responsabilidad, normas de actuacion ¢
instrucciones

B)Comportamicnto. .o que una persona dice o hace. csto es: comeler errores,

redactar infonmes, llegada a s hora exacta al trabajo, vender productos, pasar del

limite de ticmpo para la realiziscion de su propio trabajo, cte.




C)Consceucncias. [.o que cl giccutivo realiza una vez que alguicn ha alcanzado su
objctivo. Pucde haber un clagio o un llamada de atencién por parte del ciccutivo

para con su subardinado.
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5.3 VISION HACIA EL FUTURO

Misar af futuro es una actividad que estimula buscar los factores que parceen inlluir

©neste, entusiastna

a cunlquic, Resulta necesario investigar el medio ambiente, anatizar fas

tendencias existentes, para o

i poder determinar cual seri la sefal que indiguse a diveecion

que seguin en un futuo et liderazgo.

Conatamaos con gente de suficiente vision y habilidad para construir un futuro cxitoso.
Tenemaos la oportunidad de plancar la transicion de o socicdad del pasado a una socicdad
tansfomada, en la que desaparczean la mayoria de los problemas que hoy nos agquejan. Gsta
nueva socicdad se basara en valores humanos compartidos, los cuales harin que desaparczea

la apatia y desamparo que sicnie mucha gente on tas cmpresas y en ¢l munda

Debe bhaber habilidad pa ibir ¢! cambio, qQue la velocidad de este no nos

1 per

permite comprenderto del todo, ademas de que algunas veces eniste una rela

cion negativa o

cambio, aunado a una falta de lideraz

» que pernnit adaptacse a este. En la actualidad s
pente esta nuis cducada ¢ intormada, lo cual permite a la gente decidir mejor que hacer con
su vidas, fas personas se han vucito mas independientes y opinan mas en relacion al ambicnwe
que les rodea. Las pessonas mas tratan de lograr que los derechos humanos sc respeten,

polemizando pricticas como ol segistrar ta hora de entrada y de salida det wabajo, ser

tratados como maquinas, no tomarlos en cucnia cn asuntos que los afectan directamente:
csto provoca tension y contlicto, porque cada lado percibe sus derechos y forza a la otra

parte a sometense. Hay que aprender del pasado para no cacer en los mismos cryores,

La seguwiidad y uanquilidad del pasado, parccen que no regresarin jamas, ahora nos

qucda acoplamos al cambio, csto requicre romper las cadenas del pasado y adoptar una



mente abierta para poder acercarnos al futuro; es importante aprender a sentunos bien con ¢l
cambio, poder mirarlo y enfreatario sin dudas. Con ¢l desarrollo de una perspectiva imas

abicita y clara, canalizando nucstras cnergias pi

a ofcctuar ¢l cambio y asi poder macjorar
las organizaciones y la socicdad como un 1odo, si

ndo CIcativos constiuiremos nucvas

experiencias con tas que saldremos adelante. s valioso aprender a observar las situaciones

desde diforentes puntos, asi se detectan los obsticulos y las imancras de superailos.

En la actualidad s¢ necesita cambiar al estilo de liderazgo utilizado en ¢l pasado, cada

dia los individuos son mas exigentes con relacion a sus derechos, se necesita

recmplazar los
efectos que desmotiven a las personas.

Es bucno empcezar a liberarne de la perspectiva historica, proporciona  muchas

oportunidades de tener una nucva vision del futuro. La velocidad con que se presenta ¢l

cambio produce que lo acontecido en ¢l pasado sea de poco valor pata producir lo que

podria acontecer en un manana. §*

i lograr una actitud entusiasta, 8¢ pucde mirar hacia el

futuro pensando en fas oportunidades que este ofrece. Todo o

mbio representa probiomas y
oportunidades, pero la clave de este es transformar los problemas en oportunidades: hay quc

aprender a reemplazar Jos cfectos desnotivantes hac

3 Un UPOo JdC orEanizacion nucva.
revitalizada con cambios con cambios en ia actitud de Ja gente

En ta actualidad algunas industnas decadentes cnt cicrtos paises, pucden  ser
florccicntes on otros. Sc pucde cncontrar cn los paises desarrollados poblacion de edad
avanzada, micntras que on paiscs apenas industrializados o en vias de desarrolto | existe mas
pobiacion menor de 15 atos. La gente de hoy desca mas autonomia de decision en cuanto al
futuro, colaborar en convenios, mejores estilos de vida. patrones dc trabajo diferentes que

desarrollen integralmente a las personas .
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panizaciones se inclinan totahimente hacia la descenmmalizacion . habea un

cambio en la forma de pensar cn cuanto a la teenologia, los estilos de tiderzpo se oncntan
mas hacia la capacitacion, 1a cducacion, y thanera de entrenaimicnto, sciv dinanicos . ya
que la sociedad detectard las necesidades y nuevos estilos, se ayudard nus al projumo en base
a las necesidades vy cultura, la teenolopia tracra que los paises scan mas independientes,
aumentaran s exipgencias por regiones vy localidades, conociéndose asi las necesidades

anicas de las diferentes comunidades. £l concepto de persona como un todo, serviri p

desamrollar ala gente a través de medios como aprendizaje y la expericencia

Las persana

s deberan aprender toda ta vida a creer en Sionuamnas, respetanse,
colaborar, ¥y provocar soluciones quc oftezean veataja y ¢éxito. Cuando la gente de hoy se
cncrgice. fomara una verdadera fuctza, la cual serd poderosa y positiva con 1o que s

foprar el cambio verdadero, basado tundamentalmente en cliespeto al individoo

En un futuwro la capacitacion del liderazgo sera alpo cotidiano, o capacitado

tendran el facilitar que cf liderazgo estimule para que las personas sean autosuficientes o lo
largo de su vida. Se deberan conocer claramentc las necesidades de cada indviduo y

acercaries ¢l proceso con gran sensibilidad y empatia. Esta capacitacion pracucara paaldad
de relaciones  accrca del concepto de wradicional fider-seguidor.  los capacitadores tendran
como propasito quc al individuo sc lc tacilite cntender su vol en la organi

cion  y cn Ia
socicdad |, precocuparse por cstablecer objetivos individuales y organizacionaies | adquitn

habilidades, acutudes y aprendizaje que les pernmita un mejor desarrollo.

Scr auwtosuficientes, provoca a los

dividuos wner gran confianza para catender ¢l
cambio. la capacitacion para ¢l lidemzgo sera protunda y clara, ya que la cnoigia y
habilidades de los individuos estarin dedicadas a aumentar ¢l apreadizaje. de como ¢l

potencial latente puede ser liberado para ¢l beneficio del propio individuo y de la sociedad.
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La capacitacion para el liderazgo seri un proceso que hara que la gente implicada cn ol logro
dc un objctivo, pucda alcanzarlo de manera cfcectiva; esto s basa cn un profundo

cntendimicnto de 1o que se tiene que hacer: ol liderazpo se practicara  on grupo, pasando de

una porsona A otra cuando asi seoaccesite. Este proceso de capacitacion proporcionard un

ambicate que motive ¢ impulse a todos a coaperar para ¢l logro de los objetivos.
INTEGRACION DE LOS ENFOQUE S DE LIDERAZGO
Un modclo intcgrativo debe incluir las siguicntes variables ©
Conciencia del lider
El lider tienc que tener concicncia det impacto que tendrd cn sus subaltermos utilizar

un estilo de liderazgo: ya que se pucde desarrollar un estilo con ¢l cual ¢! lider petciba que

n como un astilo

fomenta la anmonia y confianza micntras que los subaltcimos lo concepti

manipulador.

ar difcrencias, ademas de hacer un

E! lider debe diagnosticar su estifo para tini
anilisis introspectivo del propio estilo de dirigir, revelanda defectos y tratando de utilizar cf

estilo adecuado para alcanzar cl éxito.
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ticas del grupo

E! lider debeni llevar a cabo un diagnostico grupal, tomando cn cuenta habitidades.,

madurcz, expectativas, cte. Sc detectarin batveras que estén cervrando ¢l paso, asi como

también sc¢ deberan analizar fos  sentimientos  prescates  del pgrupo.  oxpectativas de

FCCOMPCNKIAN Y LALL:

priprender las caracteristicas del individuo

El lider debe familiarzorne con las actitudes, personalidad. grado de motivacion v
pereepeion de los subaltemos: intcgrando una mezela de estitos especificos para cada

perso,

Compiender ¢l factor moti

cion ox importante cn el liderazgo: ya que la conduc

cl desempceno, la satisfaccion y fas recompensas estan ligadas a 1a motivacion

modceio de integracion del liderazgo, mucstra las  diferentes caracteristicas,

variables y conductas grupales y del lider: asi como los diferentes estilos de oste, especificos

de cada teoria, modclo o enfoque.

Ex de suma importancia la perceparon que tengan los subalicmios de su propia
capacidad: va quc a medida que esta es mas alta en relacion con las existencias de las tarcas,

habri menos posibitidad de que sea aceptado un estilo directivo por parte del Hider

En los ultimos anos ha sido creciente la necesidad de liderazpo on los puestos
gerenciales, y al mismo ticmpo también ha sido dificit encontrar a lideres idoncos para
ocupar los pucstos: esto se debe al cambio constante que se ha venido dando durante estos
ultimos  anos, debido a nucvas teenologias, nucvos tratados  internacronales,  mayor

competitividad, ctc. Estos acontecimicntos han destacado como necesario ol contar con un




[
3
-

buen liderazgio para poder afrontar ostos aunbios exitosamentc y asi adaptarse a fa vida

P

nologias,

ion de nucvas te

contemporinea, estando preparados para ¢l futuro Con

cmipresas se han colocado con fuerza en citda uno de sus sectores, p.c. ¢l oligopolio de los

ordenadores.

s tambicn os ol resoltado de que en estos momentaos of

intensidad competit

Lo nucva
adurces cn ¢l que abunda la capacidad productiva, lo

mercado se encuentre on un estado de s

quc hy originado una gucrra competitiva sin precedentes en la que empresas dentro de un

mismo sector luchan por climinar competidores y no de saliv del mereado.

Esta nucva inteasidad compctitiva ha provocado una fucrte desestabilizacion en

1IN CIMPIOsas.

complctos sectores industriales y por supucsto en muchi
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5.4 EL PERFIL DEL LIDER ADMINISTRATIVO DE LUZ ¥ FUERZA DEL
CENTRO.

Quizi la mus grande macvilla 2 que asiste nuestio dglo 210 os la fucrza de da
Usto se hace evidente si pensatnos que clla ha sido, prachcimente en wdos

organizacion |
ios doe e teenica que

los casos 1a que ha hecho posible 1a rcalizacion de todos esas prodi

caracterizan los ceventos en general de nuestros ticnpos

Pcro no debe creerse que la arganizacion on ¢l solo agrupamicnio o sura de
personas, ¢l organismo no ex mcro o aolo amontonamicnto, siempie debe haber un
clemento, que por formalidad esquemitica y oiganizacional y por liderazspo mtcpeal L funga
con solides como alma que le de unidad y vida al mencionado organiano Ft principio

descado cn administracion os que, sea ose clemento, a unica fuersa como en ¢l organismo
()

vicnte se explican las funciones de cada micmbro con dinamica frecuente ¢ ontensa
el arte de nandar!

la autoridad. la direccion . precisamente,

clemenio que cieree
gue ef verdadero jefé necesrt asumr todas las

atendamos todos vy por ¢l bien de todos

responsabilidades de su puesto. Tengameos presente ¢l senhdo de tespe isabilidad. oy ¢l gue

forma, es ¢l que hace al verdadero jefe, tal jefe, Lider!.

LAS PRINCIPALES CUALIDADES DEL JE
DEBENSER LLASSIGUIENTES ¢

I. Sentido de responsabilidad

2. Sentido de ta iniciativa

3. Saber convencer (poder de convencimicnto)
4. Saber entusiasmar (poder de persuasion )

5

Sabcer coordinar ( poder de organizacion )




267

6. Saber comunicar las ordences { poder de mando )

u de justicia

7. Tencr espi
XK. Tcner sentido de la cquidad y aplicarlo
9. Tener capacidad y formacion normal para mantencr la disciplina

10. Dar siecmpre ciemplo con su conrducta sin mas tolerancia ni Ocxibilidad cn su

compornamicnto quc, los nucve puntos anteriores.

SUPERVISION EN EL. TRABAJO

La palabra supervision deriva de super: sobre, y de visun, supino de videre: ver: por

lo tanto: ver sobie de, revisar a, vigilar en | ctc.

En concreto la funcion supervisor consiste on @ ver que las cosas se hagan como
fucron ordenadas |

simultanca & la ¢jecucion o

Dcehe teneme presente que la supervision puede ser
inmediatamentce a exta y que ¢l control nene que darse obligadamente de imancra posterior

las dos funcionces citadas.

rortancis de I supervision

Es cvidente que ¢l supervisor, como cualquicr otro jcfe, ticne que aplicar las reglas
que hemos senalado sobre direccion o mando y coordinacion. PPor lo mismo, aqui tun solo a

fas funciones quc le correspondcen de acucrdo con fo siguicnte :
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s que lias cosas se hagan vigalando

a) Ser ¢l el encargado realmente de ver que las co
ndo documentos, partes v oaviances

ecta y personalmente la labor ¥y supery

inclusive | por cada una de las ctapas del proceso labocal,

b) Es cl eslabon que une al cucrpo administrativo con fos trabajadores y cenpleados de

1a entidad, estando en contacto inmediato con unos ¥ ofros.

ones, et de

e . no solo de las ardencs © informaciones, moti

c) Es transmisc
Jerarquia supcrior, sino a ta ves, de fas inquictudes, descos, inconformidades, fallas,

acicrtos. crrofes, problemas. y  pencralidades. BEste inciso ey de amuy relativa

aplicabilidad en la Cia. de luz y fucrza del contra, pero no pore offo deja de ser bien

imporante para los trabajadores en general

EL TRABAJO

A SUPERVISION E

REGLA®

Deben usarse los medios que hagan seatir al supervisor que of ex paste de un cuctpo.

cs parte do un todo. y que ¢! ticne caracter de jetec Todo supervisor es un jele.

Todo supervisor debhe prepararse ¥y proparar personal on los conocinnentos v réeneas

crer de jefe, O8to oN capacitacion v

del proceso productivo al mismo ticmpo que en ¢l

adiestramiento cn niveles superiores.

La autoridad del supervisor debe ser fortalecida, procurando que toda otden o

instruccion, qucia o sugerencia, preferentemente pasen por ¢l

En una administracion madura, y aun en un nucvo organistmo con personalidad

Jjuridica y patrimonio propios. dondce haya sensatez | pero con pensanticntos culturalmente




26y

modemos, debe entenderse que todo cuanto tienda o de debilitar 1a relacion supervisor -

trabajador cn los mandos medios de la entidad . estara plantcando 1a ruptuia de los canales

de autoridad y de responsabilidad en ¢l organismo de que se irate, ya sea p

privada.

FUNCIONES QUE DEBE TENER EL JEFE - SUPERY

1. Distiibuir y asignar cl trabajo conforine a 1a definician de labores del empleado o

del obrero.

2. Sabcer watar al personal (velaciones humanas )y

3. Sabecr calificar al personal por su conducta y por su trabajo.
4.  iastruir y actualiza los conocimientos del personal.

s

. Recibir, atender y resolver las quejas del persons

6. Realizar entrevistas con ¢l pensonal v procurar [a comunicacion

7.

Conducir, prescindir de acucrdo con instrucciones supcriores, y lavar reuniones

hasta conclusiones y resultados; aun cuando dichas reuniones fucran pequenas

Mcjorar tos s

stemas, métodos, procedimicnios y farmulas de trabajo que esén
bajo su responsabilidad.

9. Cowdinarse con jos demis jefes, entendiendo que la comunicacion es i pucra

det exito o en su defecto, 1a falta de comunicacion la muralla del tra

ANO
10. Scr capaz siempre, dc manten=r por principio de orden y con determinacion

sana, combativa y constructiva: la disciplina.
Estudio de opinian del lider administrativo en Luz ¥y Fuerza del Centro

1. El jefe espera dce sus subordinados que se establezea una discusion sobre las

posibles acciones a seguir y plantear las dudas que surjan de ta decision tomada.




2.

6.

15,
16.

27¢

La principal preocupacion del jofc os I tarca y la gente en iguales planos de

importancia.
oy creacion

El lidet piensa que la pointe tiene capacidades lareates de o

pero hay que desperta
El tider al trabajar busca dincro. condiciones bucnas de wrabajo vy un grupo al

cual perienccer.
sus subordinados por su participacion activie y su

El lider dcbe controlar a

involucramicnto.
El objetivo principal  del jefe os crear un ambiente que  haga  crecer

conjuntamentc a la organizacion y al individuo.

El jefe picnsa quce las ideas y opimiones de 1os subordinados se deben tomar
sicmipre cft cucnta, son muy valiosas y cariqueccedosas.,

El lider picnaa que coando hay conilictos interpenoniles, la formu de manciarfos
cs que sc confronta dircctanenic, se trabajan fas diferencias v s¢ flepa a una

solucion conjunta.
Las personas que trabajan bajo tas ordenes del lider administrativo, son bastante

capaces y descan responsabilidad.”
Las relaciones intapersonales en ¢l grupo son de trabajo con comentarios

peryonales frecucnices,
te la suficicntc confianza cn los subordinados.

Es
Existe bastante libertad para dialogar con su superior a cerca de su trabajo,

El lider asegura quc cl trabajo se manifiesta ampliamentc.
Los jefes saben lo suficiente de los problemas de trabajo que aficntan sus
subordinados.

La toma dec decisiones ¢n conjunto contribuyc mucho a la motivacion.

Sc hace un uso predominante de involuctamiento del personal.
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17. La mayoria de fa comunicacion que mancja cl lider administrativo cs vertical
ascendente y descendente,

1%, La comunicacion descendente es frecucntemente bien aceptada

19. La satisfaccion  por  haber  alcanzado  fos  objetivos  organizacionales

frecuentemente sc pereibe en los tandos medios y superiotes.

Las decisiones generalmente se toman en niveles altos.

5.5 FUNDAMENTOS ESTADISTICOS UTILIZADOS PARA LA EVALUACION
DE LA ENCUESTA.

El New College Dictionary de Webster, define a L estadistica como una runa de las
matcniiticas que trata de la recopilacion, ¢l analisis, interpretacion v presentacion de una

gran cantidad dc datos numéricos.

La estadistica, os emplcada tanto oo los gobicmos de los Esados, como con
industria. prucba de cllo es cl dinero destinado en billones de dolares cada ano tanto cn

datos de experimentos, cncuestas y otros procedunientos de recopilacion de infonmacion.

La cstadistica ha brindado grandcs contnbuciones al arca de tos negocios, cicncia y
arte. Proporciona también una ayuda a la investigacic., v al desarrollo asi coma a todas las

areas de la socicdad.

Las écnicas cstadisticas son aplicadas cn diferentes casos de los hechos cotidianos,
como pucden ser encuestas de opinién. mercadoteenia, anilisis de poblacion. cstudios

politicos, analisis cconomicos, ctc.
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ro

Estudio estadistico del lider adminiserativo en Luz ¥y Fuerza et C

En la crapresa pablica desceatealizada existen aproximadamente 300 poisonis gue
a por to cual

vcupan pucsios dowde tratan lo administrativo junto con ¢l smancjo del porse

se procedia a tosnar una mucstia representativa de 56 peorsonas ( equivaleate af 10 2, de s
un cucstionario para medir ol fiderazgo de ovios lideses en
micdiane o

poblacioa 3. para aplicar

referencia a o spotivacion que proporciona fa cmpresa pablica  susodicha
stepro do fos

farmi Likert™ | donde se cvalia ol fide

sistema de swedicion denonminadao
ciccutivos de mndos medios ( sirvase vers anexo 1 ).
Asimisimo, se aplico una formula de dispersion lincal para tener coa muayor precision

1 ion de ta s € sirvase ver anexo 2 3.

$orfil de s muesira estudiada
23 giro de (2 orpanizacion pertencec al sector de servicios.
L.a organizacion cs publica

e Ef pucsto que deseimpena la poblacion s de gerencia media
Los anos de portenceer a fa cmpresa abarcan de 21 a 25 anos y sepresentan ¢l 97

o de Ly muestra,
f.a mayoria csta de acuerdo con {a implementacion de plances de canre

-
La mayoria no han panticipado en cursos de fiderazgo en los altimos dos anos.

« El trabajo en cquipo se ha inceementado poco on los altimos dos anos
El 90 %4 de la mucestra esta totalmente de acuerdo en que fas decisiones se tomen

on conjunio

Un 85 %% dc la poblacion de la mucstra esta de acuerdo con actividades de

integracion para los empleados.
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La smayoria  califica con  bucnas  perspectivas el desarrollo  dentro de ka
organizacion.
La mayoria de la mucstra afinna que existen afpunas facifidades de desartollo cn

su organizacion,

I.a cdad de la poblacion ¢n su mayoria cuenta con mas de 40 ados
La mayoria de la poblacion de la mucestra presenta ol estado civil de casado.
El1 9K =i dc 1a poblacion ex de sexo masculino,

E195 "

cucenta con ¢l grado de hicenciatura y el 5 %% con el grado de maesuri

El 92 % oy cgresado de 1a Escucla Superior de Ingenicria Meuinica y Eléetrica

(ESIME ).

La mayoria considera que el liderazgo es factor clave para alcanzar ¢l exito.

Extin de acucrdo en quc ¢ requicte un proceso de liderazgo v lideres on todos
fos niveles.

La mayoria concuerda en que ¢l liderazgo es un proceso de persuadic ¢ influir en
<l comportamicnto de los individuos o grupos para alcanzar los objetivos ¥ metas
dc la olganizacion.

Todos estian de acuerdo en que los constantes cambios qque se dann en el ambiente
cmpresarial de nuestros dias producen una creciente necesidad de liderazgo y a la
vez una cnomme dificuliad de proporcionarlo eficientemente.

Las caracteristicas del lider actual sepan la mayoria son @ bktender, actuar,
reconacer, apoyar, vision, carisma. honestidad. responsabilidad, facilitador del
dialogo y ¢l trabajo dc cquipo, ambicion, valiente, audas. dindmico, bicn
preparado, leal, veraz, seriedad.  creativo, innovador, intemal,  conugrucnte.

sociable, dispucesto, empitico. conciliador, y patticipativo.
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CONCLUSIONES

ANALISIS DE RESULTADOS DE LOS DATOS ESTADISTICOS

Sc pucde apreciar graficamente que la mayoria de fas puntuaciones sc ubican cn los
cuadrantes supceriores (¢s decir, que se cuenta con una bucna motivacion por parte dc la
organizacion y quc los lideres administrativos apoyan a su personal). Sin embargo, al interior
de 1a muestra se haya graficamentc que cxiste un grado de dispersion amplio - si trazammos

una linea diagonal de abajo hacia armriba a la derecha y por cl inedio de jos datos.

CONCLUSION DE LOS DATOS ESTADISTICOS

Exinte una correlacion lineal deficiente. (Sirvase ver anexo 2)
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RALE

En la prictica del lide

spo transformacional tanto cn et campo politico como cn of
laboratl lox lideres forman a fos subordinados, para que presenten compaortamienios
especificos ¥y acordes a suoestilo. ningan gran lider en ta histona del mundo a
mancjado un estilo “Nexible’, lo cual debe tener una razon de ser

Una mzon puede ser que ¢l lider tiene un cnonme cimulo de vesponsabilidades y

resiones. PPor o que seria absurdo apregar mavor desgaste al obligario o mang
RICH 3 L

estilox que no se e faciliten. Un lider para ey flexible requicte un sofisticado
catrenantcnto on autocontrol personal, que por alpuna razon no o han llevado a

cabo ni

guno de los grandes tideres en la historia del mundo. obablemente han

considcrado que ¢s un precio muy alte o que porderian fucrza al mancrse en un
extilo que no es su duaminante.
La talta de credibilidad y motivacion do las personas, ¢l gran vacio de autoridad, Las

actitudes negativas v las conductas que dificulum las buenas sehiciones humanas,

son algunas de fas consccuencias observables de un mal mancjo del fidernas

Los modclos tearicos relacionados con ¢l liderazgpo han sido ditundidos o tomn
textual y supcrficial. Estos modelos son muy imtaiesantes y atractivos ab escucharlos
en una conferencia o al lectlos en un bibro. pero diftciles de aplicar on nuestro pais.

La cdu

acion en México on todos los miveles escolares se ha fundamentado en ¢l
aprendizaic memorizado de conceptos abstractos y no se da énfasis a la destresa
practica. De ahi que. se dificulie traduciy fos conocumientos teorweos on habilidades
practicas.

Los inpredientes basicos del hiderazgo transformador son: una vision guiadosa,
pasion. intepridad, conocimicnto de s mismo. sinceridad, maduies, curiosidad,

audacia y perspicacia
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Un bucen liderazgo incluye buscar y encontrar

las personas haciendo las cosas
adccuadas y bicn .

Loy comipasion det liderazpo ayuda a los demas a ganar mayor autoridad y poder en

sus respuestas ha una vida mas positiva y productiva. El papet det lider no os
hacer por los demis lo que estos son capaces dc hacer por si mismos, sino
desamrollar en foama continua la capacidad y competencia, asi conmo crears entornos

¢n los cuales todos los scguidores quicran y acepten la responsabilidad v la

obligacion detl desenppeno y 1a conducta individuates

Conclu

nos que todo lider tansformador debe cmmbiar ol status quo al ir hasta 1a

perifo

de sus pavadigmas y cucstionarfos, a traves de una mente ostratégica que

defina los valores centrales para su vision del futuro.

Para transformar una conducta 1o haremos en 7 pasos @ 1) Contexto, 2) Conducta,

3)Capacidades., ) Creencias v valores, 3) identidad, 6) Cosmovision, 7)
imaginacion,
El caricter osencial  del recurso humano  anplica un cambio profundo  de

razonamicnto quc  es  ospecialmente  dificil para un mundo administealivo

profundamente matcado por tradiciones de contral y de reglamentacion

Las ostructuras organizacionales y decisonas se han ngidizado al punto de la
incficacia ¢ incluso del retraso intelectual

El cambio necesario no os tanto de estructuras o respansabilidades del funcionanio,
sino de actitudes y procesos de identificacion donde se involucren los principales
actores de 1a piramide del organismo.

La alta rotacion de cuadros dircctivos no permite ¢ surgimicnto de un nucva
protagonista que entre 1a tiadicion y el cambio en ¢l organismo. pucda adquirir una
autonomia reclativa que e permita actuar en una vcalidad que ¢n momentos se
presenta como dialéchica.

Sc nulifica ¢l proceso de identidad organizacional en ¢l grupo divectivo, ¢t cual en




v
~
~

sustitucion va a tender a dosarvollar una identidad con el grupo politico al cual
pertencee, 1o que va a incidiv en mamcner como premisas decisorias la ostrategia
det grupo, antes que la dependencia a la que temporalinente pertencec

La sinergia os superior a fa caltura organizacional y consolida ¢l ¢

rendimicnto en a funcion.

El liderazgo como drama debe ser constantemente vigitado y oricntado por

La automotivacion debe wener un sentido de urgencia capaz de implementar la

retroalimantacion en cf siguicnte ticmpo nucvo para alcanzar ¢l presente.
[

ixte gran desconfianza por parte de los lideres admimistrativos hacia el exterior.

Los lideres sindicales vy los lideres administrativos negocian on funcion do o

cconor

ico y politico pero olvidan vegpul

mente ¢l factor bumano

Hacce falta la consolidacion de una nues a cultura vrganizacional que enga como cje
cn todo nivel ¢l proceso det iderazgo.

Sc requicre de una cosmovision intemalizada det personal para rehacerse v generm

SU propia encrgin motivacional

que denve hacia fa babitidad de mtlue y omscender

sobre st ambicnte de trabajo.
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ANEXOS
CUESTIONARIO INDIVIDUAL SOBRE MOTIVACION PERSONAL EN LA
ORCGANIZACION,

ME D1 DA

EN QUE MEDIDA N (4B 2) ) [C))

1. Encuanto a sae tarca, usted:

1) Sc siente atraido por la que desempena actualinente.
2) Estid contonme con las condiciones fisicas y ¢l
apoyo logistico.
1. Organizacion.
A) Usted disponc de las condiciones siguientes
(detcrminadas principalinentce por sus supctiores).
1) Oricntaciones (valores, vision, objetivos,
ostrategias, politicas, instrucciones, cte )
a) Clarms
b) Dcsafiantes
<) Razonables (evitando presiones oxageradas
© innccesarias).
) Coherentes
2) Parnticipacion adecuada cn cl proceso de toma
dc decisiones.
3) Nivel apropiado de autonomia (delegacion por

parte de los supcriores).

4) Posibilidad de gjercer la creatividad v la

innovacion.

!
;
!
%
1
!
{
i
i
i
!
{
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Dl

DA

N QUE MEDIDA

N 14(')
T

2)

(&)

[C2]

5) Proximidad de los supenores/facihdad de acceso

stencia de Tos Superiores on su tea

6) As

7) “Feedback” adecuado acerca de su desempeno

(reconocimicnto del esfuerzo v de los ¢xatos,
critica oportuna, cte.)
8) Recampensa adecuada por su desempene

. reconocimicnto. cic.)

(romuncracion

1B) En su scctor/en {a organizacion (M ):

1) Existe una bucna comunicacion, en cantidad v
calidad.

2) Hay un adecuado nivel de confiangsa

3) Sc “respira™ un ambicnte de cordialidad

4) Existe eapiritu de cooperacion v cohesion

5) Sc 1cconacen los contlictos existentes (en lugar
dc tratar de ocultarlos) y ~e adoptan oportunas
medidas para solucionarlos y para cvitar que se
produzcan conflictos innecesatios

6) Es adecuado ¢l mancjo de los cambios
organizacionales.

7) Se brinda a fa gente un tratamicnto cquitanvo

XF Eug seccion puede respanderla respecto de su sevior o e de toda la arganizacion.
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M E

DA

MEDIDA

1)

3 (4)

sta conforme con las politicas y

procedimicntos de la organiza

ion en cuanto g (M)

1) Su proceso de incorporacion a la ofpameacion
2) La capacitacion que ha recibido

2 bis) Las perspectivas de desairolio professonal

3) Las asignaciones de trabajo que ha temido

4) Lax cvaluaciones que ha weaido.
K) Las promociones gque ha temido

5 bis) Las perspectivas de cantera dentro de a

organizacion
6) Su remuneracion (incluycndo todos los concepros
6 bis) Cicrtos intangibles personales que e

proporciona la otgans

1ckon O sy trabago

(prestigio, relaciones, vi

7) Las perspectivas de seguridad en b nabao

111. Usted esta conforme con:

1) La influcncia de la organizacion o ¢l ttabajo sobre

su ealidad de vida fucra del trabajo (familia,

recreaciones, cte).
2) La atencion a sus problemas personales que

manificstan sus supcriores y otros micmbios de

la organizacion.

(1) Latan »ectivns puede respanderhs respecto de »i sctor o i de tods ls

EN) Haka recvsdn puoe rotpomlern s vt Je su oL ins o hien da Kt Tr uiranizaceens
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CUESTIONARIO INDIVIDUAL SOBRE EL EJERCICIO DE LAS FUNCIONES DE

ME

D1

DA

QUE MEDIDA USTED COMO LIiDER

(4 3]

2)

«“H

. En cuanto u la orpganizaci

1. En cuanto a ta tarca de su geate:

) Toma debidamente en cuenta 1a vocs:

ion y las
aptitudes de la persona cuando e asigna una tarca
2) Hacce lo posible por favorecer las condiciones

tisicas ¥ ¢l apoyo logistico de L tarea.

A) Ejccuta cticazmente las funciones siguientes:
D) Brida oricntaciones (valores, vision, objctivos.,
estrategias, politicas, insttucciones, cte.):
a) Clmas
) Desatiantes
©) Razonables (evitando presiones exageradas o
innccesarias).
d) Cohcrentes
2) Promucye la participacion adecuada en el
Mroceso de toma de decisiones
3) Delegasbrinda autonomia,
4) Fomenta ba creatividad y la innovacion,
$) Sc aproxima a la gente o facilita que clta sc
aproxime a usted.

6) Asistca la gente en su arca.




M E

D1

DA

EN QUE MEDIDA USTED COMO LIDER

(48]

)

)

[C))

7) Proporciona “fecdback™ adecuado acerca de sa
desempeno (reconocimicnto det esfucsza y de los
éxitas, critica oportuna, cte.)

8]) Hacce lo pasible para que 1a gente 1eciba la
recompensa adecuada por su desempeno
(reMuUNCracion, FCconacmento, civ )

RB) Contribuyce a mejorar fas relaciones interpersonales
c inlcrgrnpzﬂcs do su sector y de la organizacion a
traveés de las funciones sipurenics

1) Sc comunica eficaszmente. en canndad y calidad.

2) inspira confianza

3) Proamucye la cordialidad

4) Fomenta el espiritu de cooperacion y cohesion

5) Reconoce [os contlictaos exastentes (en Tugar de
tratar de ocultarlos) y adoplia opastunas medidas
para solucionarlos y para cvitar quc ¢ produzean
conflictos INNCCesanos

6) Mangja adecuadamente los cambios

organizactonales.

7) Brinda 2 1a gente un tratamicnto cquitativo,
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ME D1 DA
EN QUE MEDIDA USTED COMO LIDER N l ) 2) ()] )

) Contribitye a mcjorar las politicas y procedinmentos
de adininistracion personal que tience fa
organizacion cn cuanto a:

1) El proceso de incorporacion a la orpganzacion.

2) La capacitacion,

2 bis) Las perspectivas de desarollo profesional

) Las asignaciones de trabajo.

$) Las evaluaciones.

) Las promogiones.

S bis) Las perspectivas de earveri dentro de o
arganizacion.

6) L.a remuncracion (incluyendo todos tos

conceptos)
6 bis) Cicrtos intangibles personales que
proporciona la organizacion at penonal

cre.)

(prestigio, relaciones, viaje
7) Las perspectivas de seguridad en ¢l trabajo.

111, En cuanto a {a vida del personal fucra det trabajo:

1) Se preocupa por que la organizacion o cl trabajo

no atenten contra su calidad de vida (fami
recreaciones, cte.).
2) Aticnde inquictudes o problemas personales de la

gente.
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ME

D1

EN QUE MEDIDA USTED COMO LIDER

(£3)

2)

(4)

IV, Promucve debidamenic actitudes y comportamicntos
de fa gente on cuanio a mejorar:
1) La scenmabilidad o la productividad
2) Elcrecimicento.
3) Elliderazgo en ol mercado.
<) Lo atencion al cliente
S) La calidad de {os productos.
6) La teenologia

7y El servicio a ta comunidad.
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ANEXO 2 ESTADISTICA Y GRAFICA
R - DY Puntaje
ESCALAMIENTO LIKERT .
NT __No. de alir e

|

S T exnar :
T sstas nI0 v, 750258

p 161 37 LN %

Likert Rensis. Manejg de Contictos. Manco, D.F. Edit Trullas p.p 283 2



X () Ea(Xy)

Jsee? oy 03]

= S630.22)— (161.37XID11K)
3 5
J[sn(sss.l $)-161371% [ s075025) - (101187 ]

o= 315112 30%50.72
JI(27657.50) - (26030.25)J(37512.50) - (36549 79)]

962.71)

r = 660238
12472.760

Conclusion:

Correizcion lineal deficlente

Murray R.S. Teoria v problemas de estadistica, Mexico, D.F. 1995 Edit. Mc Graw Hill, p.p. 147-
155.
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