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INTRODUCCION

Centréndonos en el aspecto técnico Unicamente no vamos a producir mas
cambios que los que ya se produjeron. Sabemos que la tecnologia avanzada es
indispensable para lograr fa productividad que hoy nos exige el mercado. pero
vemos también que el éxito de cualquier empresa depende principalmente de |la
flexibilidad, capacidad y adecuacion que tenga la gente que en ella participe

En realidad nos encontramos ahora con una imitacion en el nivel humano que nos
indica que no podemos incorporar solo técnicas si no vamos produciendo a la par
cambios desde el interior de cada uno. s1 no vamos dotandonos con las actitudes
gue nos permitan absorber esta avalancha de innovaciones. normas.
metodologias y toda suerte de transformaciones a las que estamos ahora
expuestos.

Existe la enorme necesidad de encontrar nuevas salidas y soluciones a los
problemas que en general manifiestan las Empresas Mexicanas. en particular las
pequenas ya que representan una parte importante en la economia del pais y dia
con dia se enfrentan con problemas mas complicados. por lo que con esta
investigacion se busca una de las muchas soluciones que necesitan las empresas
Se puede lograr una solucion enfocada a la manera en que los lideres.
administradores o directores deben ejercer sus funciones: en las cuales esta
intrinseco el liderazgo y dependera de la manera en gue este se ejerza el que las
empresas tengan una mayor esperanza de supervivencia y desarrollo

Lo anterior no significa que un cambio de lider sea la clave para la solucion de los
problemas que presentan las pequerfias empresas. pero si contribuiria a
resolverlos. Se considera que muchas empresas particularmente la pequefna
empresa, puede encontrar una muy buena solucion cambiando o bien mejorando
el estilo de ejercer el liderazgo sus dirigentes.

El objetivo de este trabajo consiste en mostrar los recursos tecnologicos y teorias
en los que se pueden apoyar los jefes para desarrollarse como lideres de la
pequefa empresa, mejorando con esto su capacidad para comprender e intervenir
en el desarrollo de las actividades de sus subordinados. proponiendo con esto el
uso de un Liderazgo Situacional por sur flexibilidad y el enfoque que tiene de la
empresa. ya que la vislumbra como un todo cuyas partes no pueden funcionar de
manera individual; el enfoque sistematico del liderazgo situacional se considera
como un enfoque con aplicacion universal, ademas de ser un modelo sencillo y
facil de entender.

El liderazgo situacional dentro de la gran gama de propuestas que plantea. invita a
gue las empresas crezcan y sean conducidas por la persona mas adecuada. En el
momento que se entienda y asimile dicha propuesta. entonces la pequefna
empresa podra tener una clara y fuerte posibilidad de crecimiento y lineamiento
hacia el éxito y asi convertirse en una institucion mayor. por lo que sI se quiere
gue esta entidad funcione sera necesario contar con un lider cuyo enfoque
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obedezca a un patron flexible y analitico, teniendo como’ compromise la
exteriorizacion de una personalidad en |la cual se pueda sustentar_lo.cual implica
responsabilidad, madurez, compromiso y creatividad.

El capitulo | presenta un panorama de la Pequefa Empresa en Mexico en cuanto
a sus caracteristicas, elementos y objetivos que la conforman. factores que
motivan su creacién, la importancia que representan para el pais, los principales
problemas que tienen que afrontar, asi como el perfil del empresario mexicano: de
manera que se tenga un panorama mas claro del nucleo de la investigacién.

El capitulo Il abarca aspectos generales sobre el liderazgo. lo que representa el
lider dentro de la organizacion y como interviene éste dentro de los grupos. asi
como las caracteristicas de dichos grupos. Se podra estudiar la apreciacion
general que se tiene sobre liderazgo. analizando diversos autores que a través de
sus teorias dieron origen a este concepto.

El capitulo Hl presenta aspectos sobre el liderazgo situacional, haciendo un
analisis a diversas teorias que han dado pauta al surgimiento de dicho concepto.
como ha sido su evolucidn y algunos otros aspectos que se consideran
importantes.

Capitulo IV tendra como objeto el proporcionar un panorama claro de la
importancia de lo que es en si el seguimiento de una metodologia dentro de una
investigacion, de manera que dicha investigacion se realice a través de una serie
de pasos logicos y secuenciales que nos llevaran a la obtencién de resultados
fundamentados y nos proporcionaran una concepcion real y clara del problema
tratado.

Capitulo V Consistira en la presentacion de los resultados obtenidos de la
investigacion los cuales seran sometidos a analisis, para determinar el beneficio
que se pudiera obtener del trabajo a realizar, asimismo de los resultados
obtenidos se podra presentar a los jefes el beneficio que traeria consigo el que
todos como equipo cambiaran paulatinamente, asi como el presentar las
recomendaciones que a traves del analisis se presenten.

Finalmente se presentaran conclusiones, bibliografia y anexos.

19
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_CAPITULO | _
LA PEQUENA EMPRESA EN MEXICO

El presente capitulo tiene como objeto proporcionar un panorama claro de lo que
es la pequefa empresa en México: como se determina su tamano. situacion
actual, caracteristicas. es decir se busca dar a conocer en forma sencilla lo
referente a uno de los pilares mas importantes de la economia por representar la
parte emprendedora del pais.

1.1 ANTECEDENTES DE LA PEQUENA EMPRESA

Desde hace siglos se ha reconocido la tmportancia de la fuerza de trabajo. los
recursos humanos. el capital humano o el factor humano en las instituciones que
el hombre mismo ha ideado y establecido. sean estas haciendas. misiones.
industrias. empresas. escuelas. organizaciones sociales o lo gque sea. Sin
embargo en la practica no es asi ya que la epoca gue emerge denuncia que |os
males que padecemos se deben a que el hombre no es prioritario sobre las
cosas. Ha importado mas la produccion y la tecnologia que las personas. las
ventas o las utilidades que el hembre. Sin duda todo esto importa pero no tante
como las personas que producen esos productos. servicios. tecnologia y utiidades
y aquellas otras a las que toda actividad productiva se dirige: el cliente en nuestros
dias o el consumidor hasta hace poco. cfr. Rugarcia (1990). Asi que si la empresa
esta en crisis es porque los hombres y mujeres aue en ella trabajan estan en
crisis, lo mismo que su entorno humano.

La UNESCO en 1992 ratifico lo anterior al establecer que el éxito en el intercambio
comercial internacional y la estabilidad politica dependen mas de los recursos
humanos que de los naturales.

Algunos consultores en administracion concluyen que lo determinante para la
competitividad de la empresa es: su adaptabilidad o flexibilidad. fa formacion y
capacitacion de sus recursos humanos y la integracion de la empresa.

A nivel nacional se observan cada vez mas publicaciones y reportes sobre el costo
social de poner |os 0jos en otra cosa diferente al hombre como se ha hecho con la
economia. Situacion gue explica. entre otras cosas. los asuntos que tanto
preocupan: la crisis financiera y el desempleo. {a pobreza. la contaminacion. la
inflacion.

La economia de mercado ha sido la novia ideal de todo el mundo dice R.Ackoff
(1995). estamos cayendo en la cuenta que a pesar de su idealizacion tiene sus
defectos. Qjala que las sociedades no terminen casandose con ella antes de
conoceria mejor. No se puede uno comprometer con lo gque uno No conoce en sus
luces y en sus sombras. en sus aspectos positivos y negativos, en sus cualidades
apreciables y en las no tanto. Peter Drucker (1995)

.t
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Las companias inteligentes saben que el dinero no produce la innovacion y el
desarrolio; la gente es quien lo genera Por ello para estas empresas l|a
capacitacion. la motivacién y el bienestar de sus trabajadores es una inversion.

La mistica empresarial en la actualidad se basa en el servicio al cliente: el cliente
es el rey y no las ventas. La empresa que verdaderamente sirva al cliente es la
que mayor relevancia va a tener en el mundo futuro. cfr. (McCann 1991). por lo
gue para dar un mejor servicic al cliente se necesita la preparacion de las
personas que en ellas faboran.

El enfoque empresarial centrado en el cliente es una reaccidn a un sistema
productivo que prefirid ganar un dolar a cambio de considerar a las personas. Pero
hay que tener cuidado de no aparentar interés por el cliente si en verdad lo que
nos interesa es otra cosa que conduce a enganarlo. explotarlo y al final de cuentas
convertilro en un satisfecho consumidor de bienes innecesarios. Esta actitud es un
bumerang contra la empresa. El proceso productivo debe estar realmente en
funcion de las necesidades validas de los clientes. El hombre no puede
subordinarse a ninguna otra cosa. Para que un producto o servicio sea humano.
todo el proceso para producirio debe serlo. dice Jesus Vergara (1991).

Por lo tanto. la variabie principal para el progreso de una empresa es la
capacitacion continua de las personas que la integran. Pero no toda capacitacion
es igualmente eficaz. no por ser cara. en otro idioma o exuberante en multimedia.
es pertinente en cuanto a lo que la persona necesita aprender y desarrollar para
mejorar su quehacer y con elio a la misma empresa y a la sociedad.

Por ello, los empresarios de las pequenas mexicanas deberan poner en primer
lugar a la capacitacion del personal. seguida de la optimizacion de recursos y la
especializacion de la actividad como las alternativas mas viables para mantenerse
en el mercado actual y crecer, cfr. Nacional Financiera (1992).

Pasemos ahora a comentar brevemente la situacion de la empresa y su relaciéon
con la preparacion de su gente.

Ha quedado clara la importancia relativa del factor humano en la empresa
contemporanea. Si esto es cierto. a donde hemos llevado a la empresa actual. qué
tipo de preparacion necesitamos para mejorar a la persona y con ello a la misma
empresa, qué tipo de lideres son necesarios

E! 40% de los microempresarios mexicanos tienen escolaridad igual o menor a la
primaria, en contraste, el de la pequefa y mediana empresa es sblo el 5y 2 %
respectivamente. Parece que a mayor escolaridad mayor empresa, cfr. Nacional
Financiera (1992).

¢ Como estaremos en Meéxico si en los EUA entre el 20 y el 30% de los
trabajadores carecen de las habilidades basicas para ejercer sus trabajos? ; Que
futuro tendremos en México si en los EUA 65% de los egresos en capacitacion
corporativa se destina a personas con licenciatura y nosotros escasamente
tenemos profesionales en la mayoria de las empresas. y donde los hay. egresaron
mal preparados y no se capacitan? Cfr. Stone (1991).

Un poco apresuradamente podemos responder a la pregunta clave de este
apartado: el negocio de los negocios es educacion. unido a la aplicacion de un
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buen liderazgo. ; Como se van a resolver los nuevos y dinamicos problemas de la
empresa si no es con gente bien formada? ,Como se van a atender las exigencias
éticas de la |legislacion, el gobierno. la sociedad. el consumidor si no es con gente
preparada? ; Como van a incursionar en los mercados internacionales si no es con
gente capacitada? (Como van a mejorar la tecnologia de sus empresas si no es
con gente creativa y critica?

Con toda razdn Ishikawa (1986) dice que la calidad. la productividad y cualquier
otra cosa, empieza con educacion y termina con lo mismo. Ledn Felipe
complementa fo anterior al aseverar que no hay otro oficio ni empleo mejor que
aquel que ensena al hombre a ser hombre

En sintesis, se puede aseverar que si la empresa esta en crisis es porque la
educacion y su liderazgo estan en crisis. Y la educacién esta en crisis porque en la
tarea educativa y en la capacitacion nos ha faltado punteria. hemos puesto los
ojos en donde no se debe: los conocimientos y el liderazgo esta en crisis porque
dirigen aquellos que creen que lo son simplemente por el hecho de ser ios duenos
o familiares de los duenos. sin que sea realmente la persona adecuada para
hacerlo. Hemos creido. inocentemente. que solo aprendiendo conocimientos se
prepara uno para un trabajo o profesion y ademas. en consecuencia. para la vida.
cfr. Rugarcia (1993 y 1995).

Deming (1995) establece que el 94% de los problemas de una organizacion son
resultado de un pobre liderazgo. lo que implica que la preparacion de los lideres
empresariales no es la adecuada. Por ello dice que en el perfil ideal de un
ejecutivo moderno. su preparacion predomina en un 85% y su experiencia en el
otro 35%.

Las economias abiertas e integradas al sistema global requieren de una fuerza de
trabajo competitivo internacionalmente y con énfasis en la ciencia y en la
tecnologia. La descentralizacion de la administracion publica debe poner mayor
énfasis en la participacion. fa autonomia y la responsabilidad ciudadana a nivel
provincial y municipal. es decir un real federalismo.

La empresa moderna busca al ejecutivo 2000. Uno que hable al menos dos
idiomas. que tenga experiencia de trabajo en varios paises, que esté
automotivado. que pueda manejar el cambio y la innovacion, y que sepa renovar la
vision de la organizacior y estimule que sus miembros la hagan propia.

El directivo tendra que transformarse en un verdadero lider con capacidad para
crear un ambiente en el que sus subordinados puedan llevar a cabo sus
responsabilidades con confianza y habilidad: dejara de ser un autocrata que toma
decisiones, para convertirse en un visionario, un estratega. un informador, un
profesor y un inspirador. dicen Santillana (1993) y Bennis (1991).

La empresa de hoy sin pretexto debe asumir una doble eficiencia: la econdmica vy
la social. Para esto necesita de profesionales con una formacion integral:
conocimientos, habilidades para pensar y actitudes conectadas con ciertos
valores. cfr. Rugarcia (1994). J. Represas (19893) afirma que la experiencia
demuestra que la maximizacion de utilidades no necesariamente conduce a que
las empresas cumplan su funcion social. Jesus Vergara (1991) fuertemente
enfatiza la necesidad de humanizar a la empresa.

W. Bennis (1991) dice que: es necesario que la empresa cambie su modelo de
caritativo a educativo.

n
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Esta emergiendo un nuevo tipo de ejecutivo con un nuevo esquema mental que
rechaza el frio materialismo de sus predecesores. Estos nuevos ejecutivos
prefieren a la familia y las cosas sencillas de la vida mas que el ascenso
econémico y social; prefieren el trabajo en grupo que a solas; les gusta tanto la
literatura como las finanzas, cfr. Olivar (1992). Gardufio (1995) establece que el
lider moderno debe generar beneficio social

Un verdadero lider no es el que es capaz de atender la rutina diaria con
pertinencia sino que cuestiona si esa rutina vale la pena, dice Warren Bennis
(1991).

La empresa futura deberd buscar un adecuado equilibrio entre los intereses de
empleados, clientes y accionistas; debe ser capaz de disefiar programas eficaces
de capacitacion permanente para tener al personal educado: debera apoyar
efectivamente los programas de bienestar social y ser altamente innovadora, cfr
Venable (1995), Ruiz y coautores (1996), Mancebo (1994) y Andrade (1993).

El porvenir de la humanidad esta en manos de quienes sepan transmitir a las
generaciones venideras razones validas para vivir y capacitacion para enfrentar
los retos que la vida les depare.

Si la sociedad esta en crisis, la empresa y todo lo demas también. Si nos duele
México o, mejor dicho, los Mexicanos, es necesario prepararse con fervor para
contribuir a mejorar a ia empresa y con ello a ia sociedad. Por eso conviene que la
empresa comience por cambiar su liderazgo.

1.2 IMPORTANCIA DE LA PEQUENA EMPRESA

La industrializacion de Meéxico se ha caracterizado por un crecimiento en sus
actividades manufactureras, sin embargo no lo que realmente se espera. Se ha
avanzado en materia de produccion. inversion. empleo y productividad. Sin
embargo, los avances se han visto mas limitados debido a las deficiencias
estructurales del aparato industrial.

Bajo este contexto la pequefa industria juega un papel predominante al
constituirse como la base de!l aparato productivo nacional, ya que se ha
demostrado que estas empresas han hecho frente de una manera mas efectiva a
las situaciones de la economia, gracias a que son mas flexibles en cuanto a su
operacion, dada su estructura tanto administrativa como operativa mas reducida y
con una capacidad de adaptacion mas notoria.

Otro factor que coloca este sector industrial en un lugar importante, es el hecho de
ser consecuentemente generador de gran cantidad de empleos a la amplia gama
de actividad econdmica que contempla.

Asi pues, "La importancia de estas empresas deriva de su gran capacidad para
observar la fuerza de trabajo y desarrollar vocaciones empresariales, por que su
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capacidad es nacional y tiene gran flexibilidad para responder a los cambios de!
mercado. Otra caracteristica, es la similitud de problemas que enfrentan; por ello
es necesario, para su fomento. no actuar de manera individual, sino disefar un
instrumento de caracter colectivo para que mediante su organizacidon se pueda
resolver los problemas que les son comunes™. (Munich Galindo; Garcia Martinez.
1982)

Aproximadamente el 96% de la empresa del pais son micro, pequefa y medianas
empresas, constituyendc la base de la industria en Mexico, toda vez que:

Proporciona mas de la mitad de todos los empleos del pais, y esta cifra se ve
incrementada por la automatizacion de las grandes empresas y la reduccion en
sus ndminas de pago.

Histéricamente la pequefia empresa ha proporcionado una de las mejores
alternativas para la independencia economica. ésta ha sido una gran oportunidad
para que los grupos con desventaja econdmica puedan iniciarse y consolidarse
por sus propios méritos, "La importancia econdmica de |la pequena industria no
sélo puede medirse por el numero de establecimientos. sino también por el capital
invertido que representan, por las materias primas que consumen, por la
formacion del capital fijo, por los empleos que generan y por la capacidad de
compra que dan a la poblacion trabajadora mediante los sueldos y salarios”,
(Rodriguez Valencia 1989)

La pequefa industria tiene una fuerte importancia social pues al incorporar fuerza
de trabajo al sector manufacturero, procedente del agro mexicano contribuye por
una parte a incrementar a un rango social distinto a este sector de desocupados o
semidesocupados debido a la capacidad de compra que les proporciona la
industria, a través de sus salarios y por los bienes que adquieren con él. por otro
lado contribuyen a crear y capacitar la mano de obra que por la estructura
educacional caracteristica de los paises en vias de desarrollo, no habria
encontrado los elementos para capacitacion,

La pequefia industria contribuye a elevar el nivel de ingresos de la poblacién, al
crear un mecanismo distributivo de la propiedad entre parientes y amigos que son
quienes forjan una idea e inician una actividad industrial en pequefia escala. De
esta manera, esta clase de empresas son un mecanismo de captacion de
pequefios ahorros para hacerlos productivos, ahorros que de otra forma
permanecerian ociosos.

Se considera que la pequefia empresa es importante por su contribucion a la
creacion de puestos de trabajo y especialmente en la ocupacion de la mano de
obra menos calificada; por sus funciones de complementariedad de las grandes
empresas, por consumir materias primas y atender a mercados locales.

También se considera que la importancia de la pequefa empresa no se termina
en el plano econdmico. sino que desempefa un importante papel en el plano
politico, pues la descentralizacion econdmica es condicion necesaria. aungue no
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suficiente para la descentralizacién del poder politico. En la esfera social es
significativa la contribucion de las pequefas empresas. Nno solo por su actuacion
local, aun en las areas mas distantes sino por sus dirigentes, en su gran mayoria
se integran en todos los movimientos de la colectividad, participando en
asociaciones. clubes de servicios recreativos o culturales e incluso en la politica
local.

Se considera que las pequefias empresas son ademas el embridn de las grandes
empresas y verdaderas escuelas de formacion y entrenamiento de mano de obra.
de ahi la importancia que recae en el lider ya que de este dependeran las
decisiones que tome al determinar a quien se contrata. que capacitacion sera
necesaria, qué tipo de servicio se llevara a cabo y qué tan bien se realiza el
trabajo, determinando con esto si la compania crece. que productos ofrecera y
qué camino va a tomar. la habilidad de influir en las personas y el dirigir sus
energia hacia los objetivos deseados. que tan alto llegue un individuo en una
organizacion dependera de su capacidad de dirigir a otros hacia ciertos objetivos.
“Ningun negocio puede alcanzar una superioridad competitiva sin un liderazgo
competitivo”. (Killan A. 1979)

1.3 DEFINICION DE EMPRESA

Munich Galindo la define como Un grupo social en el que a través de la
administracion de capital y el trabajo se producen bienes y/o servicios tendientes a
la satisfaccion de las necesidades de la comunidad.

El diccionario de la Real Academia Espanola |la define como: La entidad integrada
por el capital y el trabajo, como factores de produccién y dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de prestacion de servicios, que no impera en el
mercado o rama a la que pertenece, con fines lucrativos y por consiguiente
responsabilidad.

Guzman Valdivia nos dice que es la unidad econémico-social en la que el capital,
el trabajo y la direccion se coordinan para lograr una produccion que responda a
los requerimientos del medio humano en que la propia empresa se desarrolla aun
cuando dicho personal sea integrado por unos cuantos trabajadores.

Por consiguiente se considera que la pequefia empresa es un organismo social y
econdmico cuyo giro va a consistir en la transformacién o proporcién de un bien o
servicio para la satisfaccion de las necesidades de los consumidores, participa en
forma prioritaria en la generacion de empleos, ademas de ser fuente de ingresos
para el gobierno, el cual a la vez los utilizara para llevar a cabo ias obras de
bienestar social que son necesarias. asi como para su propio beneficio.
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1.3.1 Criterios para determinar el tamano de la empresa

Existen en el medio empresarial diversos aspectos referentes ai criterio para la
clasificacion de las empresas Pequefas y Medianas dependiendo de las personas
o instituciones que esten relacionadas con ellas.

A) En cuanto a magnitud se tiene:

Se encuentra representado por el tamafio de la empresa.

B) El giro:

Lo que se refiere a la actividad que lleve a cabo y a la dificultad que implique: Por
ejemplo: si comparamos a la industria extractiva con la industria del mueble. la
extractiva requerira de una maquinaria muy avanzada asi como de tecnicas
complicadas y de primer nivel. también necesitard de grandes espacios para
instalaciones y herramientas que se requieren en este tipo de industria. en cambio
la industria de muebles utilizara maquinaria sencilla y mucho menos compleja y en
cuanto a sus instalaciones no requiere de grandes espacios para instalarse.

C) El mercado que domina:

Este criterio establece el tamarno de la empresa tomando en cuenta su ubicacion o
nuamero de clientes que proveen. sin considerar el tamano de |a planta. personal y
capital que la componen.

D) Financiamiento:

En este aspecto el tamafo de la empresa se referira mas al capital con que se
cuenta. Una empresa tambien se puede catalogar como pequefa o mediana
segun la cantidad de productos que produzca , es decir en base a su nivel de
produccion.

Reyes Ponce considera dos criterios para clasificar a las empresas en cuanto a su
tamano: La cantidad de personal ocupado y la complejidad de la organizacion de
la empresa.

Tomando en cuenta estos criterios se concluye "La pequefa empresa puede
considerarse como la que comunmente cuenta con un numero estimado de 40 a
50 trabajadores y por lo menos con tres grupos primordiales: El que se dirige a la
produccion de bienes y servicios ., el que se encarga de la distribucién. colocacion
o ventas y el que se encarga de las funciones de finanzas y control”. (Rodriguez
Valencia 1991)

Anteriormente se han tratado criterios que diversos autores han sefalado. pero es
muy importante subrayar los criterios que el Gobierno de México ha emitido para
la clasificacion de las empresas de acuerdo a su tamano, esto con el fin de que el
estudio de dichas empresas se vislumbre sencillo, rapido y exacto, teniendo como
fin el agruparlas en distintos sectores para cuestiones estadisticas.
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Estos criterios son cualitativos, como el grado de sistematizacion o tecnologia y
cuantitativos que en la actualidad son los mas usados debido a que son mas
representativos y mas sencillos de evaluar

La secretaria de Comercio y Fomento Industrial publica el 30 de marzo de'19’§9 en

el Diario Oficial de la Federacion. los criterios de estratificacion de empresas de la

siguiente manera:

, SECTOR
CLASIFICACION POR NUMERO DE EMPLEADOS
TAMANO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
Microempresa 10-30 0-5 0-20
i Pequeria Empresa !31-100 ;6-20 }21-50
Mediana Empresa | 101-500 é21-1oo 51-100

"Gran Empresa 501 En adelante

100 En adelante

100 En adelante

Fuente
Secretaria de Economia

1.4 CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA EMPRESA

Generalmente son empresas familiares con sistemas administrativos y operativos
sencillos. La responsabilidad suele concentrarse en una persona que realiza
labores en todas las areas y que cuenta con muy pocos auxiliares. por lo tanto se
dice que existe poca o ninguna especializacion de la administracion.
Asi pues se puede hablar de que la administracion es basicamente empirica lo
cual. podria poner en situaciones dificiles a los subsistemas de la empresa, ya que
operan mas por corazonada que por una adecuada investigacion. Como no
cuentan con un area especifica de mercadotecnia, se dedican en muchos casos a
producir lo que las grandes industrias empiezan a introducir dirigiéndose a otros

mercados.

De acuerdo con lo anterior su mercado es limitado, debido a su capacidad de
produccion. Las lineas de produccién son inadecuadas € imprecisas. escasean 1os
sistemas de control, los inventarios no cuentan con una rotacion adecuada o con
gran cantidad de excedentes, generalmente la planta no esta bien distribuida, no

10
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cuenta con una planeacion adecuada y no se le da la debida |mportanC|a al
crecimiento de los costos de produccion. ,

Su sistema financiero es basicamente la reinversion de |los propietarios. el crédito
de los proveedores y la canalizacion del ahorro familiar hacia las actividades
productivas, se dice gque existe una real falta de acceso al capital debido
generalmente a la ignorancia por parte del pequefo empresario respecto a la
existencia de fuentes de financiamiento y la forma en que éstas operan. debido a
que a veces son sujetos poco probables de créditos. Ante esto fa pequena
empresa se enfrenta el reto de discernir que fuentes de financiamiento son mas
adecuadas a las caracteristicas de su empresa y cuales les implican costos
financieros menores.

Se presume que el administrador de las pequenas empresas normalmente carece
de suficientes conocimientos en finanzas. El sistema de registro contable es
simplificado en la empresa peguena, es deficiente el analisis de costos y en
ocasiones carecen de él, no se evallan los resultados de los Estados Financieros

Aprovechan materias primas y mano de obra locales con lo cual impulsan la
actividad econdomica del lugar en donde se establecen. por lo general la seleccion
del personal es en base a la recomendacion de familiares y amigos. En muchos
casos se desconoce 0 no se toman muy en cuenta los derechos y obligaciones
que otorga la Ley Federal del Trabajo.

Los sistemas de produccion utilizac:s, no son muy scfisticados y en algunos
casos son totalmente rudimentarios. Se dice gque las pequefias empresas generan
mayor cantidad de empleos por unidad de inversion.

También se habla de que existe una relacidon mas estrecha con los trabajadores lo
cual resulta contradictorio ante los problemas que sustenta la pequefa empresa.
pero lo tomaremos como que en ocasiones sucede lo anterior. lo que hace
suponer que existe un ambiente de confianza. es decir que el director establece
mas contacto con sus trabajadores asi como con sus clientes y proveedores. Lo
cual supone una facilidad de comunicacion y representa un aspecto muy positivo.

Estas empresas contribuyen en buena manera a la formacidn de nuevos
empresarios. a la capacitacion de la mano de obra y al fomento de la competencia.
Tienen una posicion poco dominante en el mercado de consumo. Dada su
magnitud la empresa pequena se limita a trabajar un mercado muy reducido. por
lo que algunos autores consideran que sus operaciones no repercuten de manera
importante en el mercado.

Cuenta con una significativa flexibilidad operativa: el pequefio empresario tiene
iIndependencia para manejar su negocio y atenderlo asi por mas tiempo.

Hay criterios que coinciden al afirmar que cuentan con la capacidad de adaptacion
a nuevas tecnologias. La empresa pequefa se caracteriza por tener pocas
politicas y reglas claras. Unicamente se trabaja sobre |la base de ir resolviendo los
problemas que se vayan presentando.
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-

Se conoce que las funciones del personal estan mal definidas,-existen-pocos o
nulos fondos disponibles para contratar mas personal.

La peqgueia empresa representa. un elemento indispensable--para -lograr un
aparato productivo mas integrado, mas competitivo y menos dependiente del
exterior.

1.4.1 Elementos que conforman la pequefa empresa

Para que la organizacion logre sus objetivos debe requerir de una serie de
recursos, divididos en tres grupos; Los Recursos Humanos, los Recursos
Materiales y los Recursos Técnicos.

-Recursos Humanos:

Estos son primordiales para la empresa, ya que el recurso humano es decisivo en
todas las fases de operacion de cualquier organismo, por que en base a sus
habilidades, conocimientos, experiencias y actitudes, sera capaz de llevar a cabo
las actividades que deba desempenar para el logro de los objetivos en [a misma.
Lo mencionado anteriormente por desgracia no es lo que se ve en la practica ya
que tenemos que hacer énfasis en que las empresas consideran a los recursos
materiales y técnicos como mas importantes olviddndose de que el recurso
humano es el que va a lograr manejar y mejorar los dos anteriores. Este problema
se ha debido a la gran oferta de mano de obra de baja calificacién que impera en
Mexico.

-Recursos Materiales:

Este tipo de recursos comprende a las materias primas, al dinero, a la maquinaria
y equipo y a las instalaciones fisicas que son importantes debido a que nos
permiten obtener los medios para producir Io planeado por la empresa.

-Recursos Técnicos:

Dentro de estos se enuncian la tecnologia, los sistemas, los organigramas, |os
instructivos y los procedimientos, elementos basicos para el buen funcionamiento
y manejo de la empresa ya que a través de estos se logran los objetivos.

Cabe Mencionar que la pequefa empresa, aunque sea en forma rudimentaria
cuanta con todo lo anterior, de manera que una vez definidos dichos elementos,
se debe buscar la manera de fomentar su crecimiento y utilizacion para el
beneficio de dichas empresas: en base a ciertos objetivos que se beben definir
con claridad.
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1.4.2 Objetivos de la pequeia empresa

Desde hace algun tiempo nuestro pais se encuentra inmerso en medio de un
esfuerzo continuo para fijar los principios de una estructura economica. cuyo
proceso sea activo. constante y hacia arnba. por lo cual se dice que es hora de
formar estructuras de tal manera que los frutos obtenidos de ese proceso sirvan
para apartar de la marginacion y pobreza a los Mexicanos. cuya funcion social
hasta hoy ha sido la de contnibuyentes mas que la de receptores.

Hace falta ahondar en la concientizacion y cumplimiento de uno de los factores de!
cambio siendo este el empresario de la industria pequefia. no obstante hay
empresas que estan concientes del desafio nacional. por lo que los demas deben
tomar el ejemplo para conformar el aporte de la pequena empresa al prototipo del
pais al que deseamos llegar.

En una organizacion los objetivos son de primordial importancia por lo que es
necesario fijarlos de una manera concreta.

Por lo anterior podemos decir que los objetivos que persigue la pequefia empresa
son:

producir mas ya sea bienes y/o servicios competitivos en calidad vy
precio. ‘
-El lograr ser eficaces y eficientes.
-La participacion en el desarrollo regional. ‘
-La generacién de fuentes de empleo. asi como el lmpulsor a mayores y
mejores niveles de calificaciéon de la fuerza de trabajo.
-El promover el ahorro interno del pais.
-La contribucion a la independencia economica y social del pais.
-Poder servir como auxiliar o apoyo a las grandes empresas.

En base a estos objetivos. la empresa tienen que buscar la mejor posibilidad de
realizarlos, si no es en su totalidad tratando de obtener la mayoria de ellos. ya que
en algunas ocasiones. el medio ambiente que impera alrededor de éstas las frena
para no poder obtener el maximo de objetivos que se planea alcanzar.

1.5 FACTORES QUE MOTIVAN LA CREACION DE EMPRESAS

Se considera que la falta de empleo es uno de los factores que contribuye a su
creacion, por ejemplo, tenemos a las personas que por su edad avanzada ya no
tan facilmente consiguen empieo. por o que a veces invierten sus ahorros en la
creacion de sus propios negocios esto en base a sus conocimientos ¢ al dominio
de un nicho determinado dentro del mercado. generalmente hablamos de
personas retiradas. jubiladas o desempleadas Otro factor es el deseo de
independizarse y ser su propio jefe, ya sea por si solo o asociandose La libertad
de desarrollar plenamente sus propias ideas. asi como fa necesidad de ser
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reconocido como empresario por la sociedad y de ser identificado por todos como
tal, : B ; ’

El suelo, la ganancia o la utilidad mas propiamente dicho, sera de acuerdo a su
capacidad y no se mantendré estatica. ' ' o

Estas industrias, en muchos casos. surgen para servir también como maquiladora
de la mediana y la gran industria.

Los factores anteriores no son limitativos ni se tienen que dar a la vez. puede
existir una combinacion de dos o mas o algunos mencionados; debido a que el ser
humano por la complejidad de su conducta puede tener diversos motivos para
iniciar su propio negocio.

1.5.1 Estructura organizacional de la pequefia empresa

La estructura organizacional es considerada como el marco en el cual se van a
realizar actividades gerenciales y operacionales. De cualquier estructura organica
de que se hable buscara que las organizaciones que la integran lleguen a obtener
una maxima eficiencia, cooperacion y un mayor rendimiento del esfuerzo humano.

La estructura organica de una empresa representa el proceso encaminado a lograr
un fin. el cual se establecid por ia planeacion. La organizacion reune en forma
ordenada los recursos y da un arreglo a los recursos humanos, un modelo
adecuado para la empresa en donde se van a desempenar las tareas requeridas

A través de la organizacion no se llega materialmente al objetivo. sino que ordena
los esfuerzos y es asi como se formula la estructura adecuada y la posicion
relativa de las actividades que se habran de realizar.

En la organizacién cada individuo obtiene informacién acerca del lugar donde se
ubicara la estructura organica de la empresa, conocera sus relaciones, con quien
debe acudir, asi como de la persona de quien depende para realizar sus
actividades.

1.5.2 Principales problemas que enfrenta la pequefia empresa

Las pequenas empresas se enfrentan a ciertas adversidades que no permiten un
pleno desarrollo econdomico. tecnologico y social. Pero a pesar de esto. los
dirigentes deben preocuparse por darles soluciones. Entre sus principales
problemas podemos encontrar;
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A) Empirismo. LR ,
En el manejo y control de las empresas pequenas no. se:empe

conocimientos administrativos, por lo que estas :son..conducidas po metodos
aprendidos dentro de la misma o por métodos, cop|ados de"

B) Flexibilidad. :
Se refiere a la capacidad que tiene la empresa para afr |tuaC|ones no
previstas, es decir, este tipo de empresa no cuenta con: pi C dlmlentos
programas y sistemas bien estructurados. lo que Ies lmpld m: ntener crerta

holgura gue permitan hacer las correcciones s ' , e

C) Centralizacion de la autoridad. :
Es cuando la autoridad recae totalmente en los dmgentes de la empresa el gue se
encarga de la toma de decisiones no toma en cuenta: Ia partlcnpamon de los
miembros de su grupo de trabajo.

D) Especializacion.

Esto se refiere a cuando no existe la division del trabajo y como consecuencia la
especializacion escasea, debido a que no existe una adecuada estructura
organica, lo que origina que exista una duplicidad de funciones.

E) Falta de tecnologia adecuada.

Este tipo de empresas no cuenta con la tecnologia recomendable. ya que no
poseen los recursos financieros necesarios para obtenerla , lo que les provoca un
estancamiento en el desarrollo de sus actividades.

F) Falta de personal capacitado.

Es un de los grandes problemas con que se enfrentan estas empresas. debido a
que en ocasiones cuentan con la tecnologia necesaria pero no con el personal
capacitado para el manejo de dicha maquinaria, ocasionando pérdidas de tiempo y
capital.

G) Falta de recursos financieros.

Es tipo de empresas se caracteriza por no contar con suficiente capital para
adquirir maquinaria y personal especializado. Esto se debe a que los dirigentes
carecen de conocimientos en lo que respecta a las fuentes de financiamiento y su
forma de operar.

H) Falta de planeacion.

Este tipo de empresas no visualiza su desarrollo a largo plazo, sino que se
concreta a hacerlo a corto plazo, es decir carecen de adecuados programas.
pronosticos. politicas y procedimientos.

I) Bajo volumen de ventas.

Este es uno de los problemas mas graves que afectan a estas empresas. El
principal factor que sostiene al pequefio negocio son sus ventas y si decaen las
mismas disminuyen sus utilidades. Entre los factores que intervienen en la

15
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disminucion de las ventas son: poca competitividad en precios, publicidad
inadecuada, productos . de baja calidad. mala localizacion del -negocio-y escasa
relacion con proveedores.

Cabe mencionar también gue como la pequefa empresa es sumamente
vulnerable, cualquier problema politico o econdmico que ocurra en el pais
repercute de manera drastica en la estabilidad y supervivencia de dicha empresa.

1.5.3 Perspectivas - de la pequeia empresa

Podemos percatarnos de que las administraciones mas recientes del Gobierno
Federal, han demostrado una gran preocupacién por el desarrollo de estas
industrias, sobre todo ante la apertura del Tratado Trilateral de Libre Comercio en
Norte América y la apertura de nuevos mercados por los que atraviesa el pais.

Se declara de interés fundamental el desarrollo integral de la industria pequefa en
el cual participaran en forma coordinada y concertada los sectores publicos.
privado y social; a fin de apoyar y promover en forma solidaria la instalacion vy
operacién de las empresas de este subsector y aprovechar su potencialidad y
aptitudes para la generacion de empleo. produccion de bienes prioritarios.
integracién industrial, desarrollo industrial y la obtencion de la capacidad de
competitividad con empresas extranjeras ante la apertura de nuevos mercados.

Otro factor importante a considerar es la publicacion y promulgacion de diferentes
leyes para apoyar a la pequefa empresa, con lo cual estas empresas pueden
obtener una serie de beneficios y apoyos tendientes a fomentar su crecimiento:
otorgando apoyos de asistencia técnica, financiera. fiscal y de mercado

Se dice que han sido importantes los logros en materia de fomento a la pequena
empresa y ahora también a la microindustria que se ha dado. por ello se
considera necesario que el Gobierno Federal mantenga una linea de apoyo y
fortalezca las ya existentes a fin de asegurar la permanencia de esta industria. asi
como su consolidacion y crecimiento.

Bajo este contexto, nuestro gobierno ha acelerado la integracion de este sector al
del desarrollo nacional, gracias también a la cooperacion inter-institucional de |la
iniciativa publica y privada. mediante la ratificacidon de convenios existente entre
diversas entidades.

Se habla de que a la fecha ios recursos a disposicion de la pequena industria. han
sido subutilizados. ya sea por falta de informacién de los empresarios o por falta
de acceso a dichos recursos; es imperativo pues seguir en marcha con acciones
aun mas concretas tendientes a |a difusion del apoyo a que tiene acceso y a las
formas de utilizarlo.

Es importante mencionar un punto preponderante que ha contribuido a la
incorporacion de la industria pequefia a mercados mas amplios. es la

16
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concentracion de adquisiciones del sector publico a estas empresas. utilizando
inclusive canales oficiales para la colocacién de sus productos.

“Se considera que un régimen referencial de apoyos y facilidades administrativas
para la micro y pequena industria, que elimine los obstaculos que dificulten la
instalacién y limiten su desarrollo, permitirian aprovechar eficientemente sus
cualidades y su potencial.

La creacidon de pequefas, empresas, la incorporacion de las informarles y el
impulso a las ya existentes, representara un aliento a la produccién, al empleo y a
la productividad industrial”. (SECOFI 1991)

En forma personal se considera que vista desde un contexto genérico. las
empresas pequenas han sido un importante factor impulsor de nuestra economia.
mismo que ha recibido muy pocos beneficios al no colocarse en el nivel que
merece y que ha hecho patente al sobreponerse y seguir subsistiendo a pesar de
las contrariedades que ha venido enfrentando. vy que gracias en parte a la
preocupacion del gobierno y otros sectores de participacion economica activa se
han desarrollado programas cuyos objetos son dar un impuiso real. clarificando asi
sus perspectivas a futuro, pues este apoyo conjugado con la voluntad del pequeno
empresario mexicano fortalecera su estructura tanto productiva como de
administracién, asegurando asi las subsistencia. crecimiento y desarrollo de esta
industria.

“Aun cuando se ha logrado mucho en el campo del fomento a la pequefa
industria, hay que reconocer que todavia falta mucho por hacer. Si se han dado
pasos importantes en aspectos por ejemplo normativos y de instrumentacidn. en el
futuro abra que enfatizar en la importancia que merecen las actividades
relacionadas con la capacitacion gerencial. la organizacion inter-empresarial. el
control de la calidad y el desarrollo tecnoldgico para que la pequena industria
pueda hacer frente a un mundo caracterizado cada vez mas por la dura
competencia. La modernidad que Meéxico exige a estas empresas es una intensa
labor conjunta”. (SECOFI1 1992)

1.6 DATOS ESTADISTICOS DE LAS EMPRESAS EN MEXICO

Se considera pertinente el presentar datos estadisticos sobre el numero de
empresas existentes en México por sector economico y entidad federativa, con el
fin de visualizar y apoyar con cifras reales las aceveraciones que a lo largo del
capitulo se han hecho con respecto a la industria objeto de nuestro estudio.
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NUMERO DE EMPRESAS POR ENTIDAD FEDERATIVA Y ACTIVIDADECONOMICA

A : AGROPECUARIO , - F: COMERCIO
B : MINERIA Y EXTRACCION DEL PETROLEO \G TRANSPORTES Y COMUNICACIONES
C : INDUSTRIA MANUFACTURERA vH SERVICIOS
E : CONSTRUCCION

ESTADO A | B c E } F G | H TOTAL
AGUASCALIENTES 0 11086 7| 3219 715 1350 5778
BAJA CALIFORNIA 39 1, 1603 36| 6505 104 2777 11395
BAJA CALIFORNIA SUR | 0 4 117, 10{ 4944 38 1394 5599
CAMPECHE 25 0 263 23, 2510 45 610 23682
COAHUILA O 32 553 28| 4930 179 1478 7458
COLIMA 0 2 214 M : 1176 17! 421 1940
CHIAPAS 1 0 325 70 | 1697 23 505 3260
CHIHUAHUA 4 9 1951 34, 16143 149 3720 22322
DISTRITO FEDERAL 0 76, 8613 152! 57639 1029 33187 102072
DURANGO 77 24 590 21| 1613 69 600 3116
GUANAJUATO 0 3 2784 127 | 137311 342 3777 21908
GUERRERO 0 1, 1049 17 2764 51 849 4892
HIDALGO 0 10 710 14| 17827 55 2224 20970
JALISCO , 27 12 6030 108 51632 338 13285 72412
ESTADO DE MEXICO 0 16; 3800 46 | 45611 455 9205 59550
MICHOACAN 3 2 1457, 31| 7364 160 2283 11584
MORELOS 1 5 389 5| 4447, 48 1238 6187
NAYARIT 0 0 227 5 6198 42 1256 7780
NUEVO LEON 1 26 2252 21 15560 487, 5648 24187
OAXACA 0 O 457, 16 3440 26 839 4927
PUEBLA 0 2 1963 45 7699 90 2854 12960
QUERETARO 0 1 524 16 2725 76 903 4391
QUINTANA ROO 16 0 1510, 32| 14370 210 7028 23459
SAN LUIS POTOSI 0 3 533 12 9132 93 651 10533
SINALOA 50 0 570 18; 10434 97 1823 13164
SONORA 66, 39 200 14, 8863 108 2207 11523
TABASCO 0 1 126 341 1515 41 466 2498
TAMAULIPAS 14 11 798 781 11736 464 3523 17315
TLAXCALA 0 0O 382 4 5625 19 444 65518
YUCATAN 0 0 1672 34 12695 80 2549 17336
ZACATECAS 0 10 262 13 6160 17 333 6917
TOTAL 255 282 44651 1275 376646 5356 114145 554094
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i ) ! H
SECTOR MICRO %PEQUENAfMEDIANA!GRANDEE TOTAL
| | 1 |
INDUSTRIAL , o
| ;
IAgropecuario 18 i 50, 18 3 255
Mineria 19 | 27 39'i 21 282
Industria Manufacturera 3439 | 5483 3597 1176 44651
Construccion 1146 853 288 58 12759
Total Industrial 4623 | 6513 3942, 1258 57947
| | | |
COMERCIAL
| | §
|
Comercial 34283 2581 3= 6509, 1494 376646
Total Comercial 34283 25813, 6509 1494 376646
i i
i i
SERVICIOS
I
Comunicaciones 406 646 302 345 5356
Servicios 10667 4343; 1731 1400; 114145
Total Servicios 11073 4989 2033 1745i 119501
|

i
Total 49979 37315 12484 4497 554094
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EMPRESAS EXISTENTES P

(o]

OR SECTOR

ECONOMICO
— g - :
INDUSTRIA j COMERCIO SERVICIOS
67737 ; 430527 140036
! ,

ESTADO EMPRESAS
IAGUASCALIENTES f 6074
BAJA CALIFORNIA 14704
BAJA CALIFORNIA SUR 8673
CAMPECHE 3968
COAHUILA 8421
COLIMA 2540
CHIAPAS 4070
CHIHUAHUA 25747
DISTRITO FEDERAL 117961
DURANGO 3615
GUANAJUATO 24513
GUERRERO 6242
HIDALGO 24294
UALISCO 79788
ESTADO DE MEXICO 67941
MICHOACAN 13455
MORELOS 7595
NAYARIT 7864
NUEVO LEON 26989
OAXACA 6140
PUEBLA 15952
QUERETARO 5981
QUINTANA ROO 26958
SAN LUIS POTOSI 12207
SINALOA 15331
SONORA 13528
ITABASCO 3249
ITAMAULIPAS 19812
TLAXCALA 6748
VERACRUZ 30216
[YUCATAN 19804
7ACATECAS 7920
TOTAL 638300
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ESTADO

EMPRESAS

AGUASCALIENTES
BAJA CALIFORNIA
BAJA CALIFORNIA SUR
CAMPECHE
COAHUILA
COLIMA

CHIAPAS
CHIHUAHUA
DISTRITO FEDERAL
DURANGO
GUANAJUATO
GUERRERO
HIDALGO

JALISCO ,
ESTADO DE MEXICO
MICHOACAN
MORELOS
NAYARIT

NUEVO LEON
OAXACA

PUEBLA
QUERETARO
QUINTANA ROO
SAN LUIS POTOS
SINALOA

SONORA

5778
11395
6599
3683
7458
1940
3260
22322
102072
3116
21908
4892
20970
72412
59550
11584
6187
7780
24187
4927
12960
4391
23459
10533
13164
11623
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1.7 EL EMPRESARIO MEXICANO

Pickle Hal considera al empresario como la persona que organiza. opera y asume
los riesgos de un negocio atraido por las oportunidades de lucro.

Al empresario en el proceso de desarrollo econdmico se le considera como un
portador de la innovacion tecnologica. ademas de contribuir indirectamente a la
modernizacion mostrandose asi como un agente del cambio social, por tanto el
estudio del empresario debe prestar atencion a cualquier tipo de empresas, por lo
que Pickle ejemplifica al empresario de la siguiente manera.

Ganancias y satisfacciones
Psicolagicas

Empresarios I Que produce (Bienes y/o Sericips) Publico

Organiza'
Opera

Los empresarios organizan y operan Ssu empresa por las ganancias y
satisfacciones psicolégicas. El cuadro anterior tiene como finalidad dar un
panorama mas amplio de la gran importancia del empresario en este tipo de
empresas, ya que ésta es la parte primordial del sistema econédmico del pais y sin
duda gran parte del éxito economico se logrard por los esfuerzo y por las
innovaciones gue sean introducidas por los empresarios en el sector privado.
Dicho cuadro es interpretado de fa siguiente manera:

El empresario se encuentra en un punto intermedio del cual surgen dos lineas en
direcciones diferentes; una de ellas enfocada a las ganancias y satisfacciones
psicolégicas que se palpan como retribuciones y la otra linea se refiere a las
actividades que el lider tiene que realizar dentro de la pequefa empresa
(organizar y operar), para que se llegue a la produccion de bienes y servicios que
desembocaran hacia el publico en forma positiva; de manera que la linea
tendiente a las retribuciones se mantenga siempre constante, lo cual se lograra
por medio del perseverante y real esfuerzo que el empresario ejecute.

Pickle nos dice que para llegar a ser un buen empresario en la pequefa empresa
se debe contar con ciertas aptitudes para lograr alcanzar el éxito. Entre las cuales
cita:

1]
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A) Conocimientos de orden técnico.

Este inciso se refiere a que el empresario debe tener conocimientos de lo que va a
hacer, es decir saber que recursos va a utilizar y de que manera |los va a operary
asi obtener productos y servicios de buena calidad y que la empresa siga en
actividad.

B) Agilidad mental.

Es muy importante porque de ésta dependera que el empresario tome las
decisiones correctas cuando se encuentre en una situacion problematica, ya que---
usando su capacidad de razonamiento y pensamiento creativo sabra resolver de
la mejor manera posible los problemas que se presenten en el desarrollo de la
empresa.

C) Motivacion. R
El empresario debera tener gran animo por realizar las cosas, tendra
responsabilidad por lo que hace, seré consistente siempre pensando en progresar
y salir adelante teniendo iniciativa para realizar sus planes.

D) Capacidad de comunicarse.
El empresario se vera en situaciones en las que tenga que comunicarse. con
personas ajenas a su empresa, las cuales seran los principales medl,os_ para el
desarrollo de las actividades comerciales, estas personas son clientes,
proveedores y empleados. BN Sl

E) Habilidad para las relaciones humanas. L
Aqui debemos entender que el empresario debe saber aphcar Ios factores de la
personalidad como la sociabilidad, el tacto, la  estabilidad’ emacion,
principaimente la capacidad de relacién; los cuales son auxmares vall sos pa
pequeio empresario. : el

Cabe hacer notar que él empresario Mexicano ademas de cumpllr con lo
mencionado anteriormente debe adquirir ciertas satisfacciones personales como:

-Alcanzar la satisfaccion en el trabajo

-El hecho de ser su propio jefe.

-El tener expectativas de prosperidad y adquirir una posicidn dentro de la
sociedad.

-La identificacion personal con su propia empresa al sentirla parte de su
propia persona.

Por o anterior, podemos decimos que el empresario es el elemento que lleva a
cabo todo el desarrollo de la Pequefia Empresa, por eso la necesidad de hacer
enfasis sobre el tipo de liderazgo que debe emplear para llevar a cabo su
cometido.

23
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Con esto no se quiere decir que el empresario logre su cometido, ya que tendra
que enfrentarse a problemas Culturales que tendra que resolver para lograr. - ..~

1.7.1 Problemas culturales del empresario mexicano

Ya se ha sefalado la parte agradable en cuanto a lo que el empresario Mexicano
representa y como deberia ser su comportamiento y expectativas, a fin de lograr el
crecimiento de su empresa;, pero es muy importante también mencionar las
deficiencias que existen en el ambito empresarial, especificamente en la pequeria
empresa: con la finalidad de poder dar un panorama mas cercano a la realidad
que viven dichas empresas, y de la necesidad de un cambio en el empresario o
lider.

Se habla mucho de la variacion cultural de las empresas en México en general.
por un lado se encuentran los empresarios letrados en los meétodos y estilos
administrativos mas sofisticados y por otro aquellos (que son la mayoria) que
siguen las politicas empiricas y lineamientos que otros han seguido, lo que implica
la incapacidad de innovar o tomar riesgos, por lo que los nuevos métodos de
administracion y cultura organizacional son mas bien una importacion cultural que
deja a un lado la innovacién persona!l y el tomar en cuenta las situaciones
particulares que circunscriben a nuestras empresas, por lo que es muy frecuente
que se visualicen aspectos como:

A) ldealismo.
Que se refiere a la utilizacion de largos periodos para la planeacién del trabajo
fijando en muchos planes inalcanzables y metas idealistas.

B) Impulsividad.

Esto se refiere a la colocacion de una persona en determinado puesto sin ningun
tipo de andlisis, de igual forma se hacen cambios de rango sin tener ningun tacto
por quitar al ocupante original de dicha posicion.

C) Actitudes individualistas.

Debido a que el trabajo se ve como la satisfaccion de una sola persona y no de un
grupo, de manera que dificilmente se lograra obtener una buena participacion y
actitud de los demas.

D) La asignacion de funciones y responsabilidades.
Esta basado en las relaciones gue interesan a la familia de dicha empresa.

E) La administracion de la empresa pequefa es llevada normalmente por
parientes o miembros de los jefes de familia.

La administracion es subjetiva. lo cual no tiene nada que ver con el perfil de un
lider situacional que distarda mucho de basar su administracion en sus ideas
personales o de su familia y no hara caso a impulsos irreflexivos que obedezcan a
una necesidad personal y no grupal.
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F) La administracién y organizacidon del trabajo esta basada en las tradiciones y
costumbres.

Con escasa atencién a factores como el esquema técnico de trabajo, esfuerzo,
aprovechamiento y efectividad organizacional.

El poder humano administrativo depende en gran parte de la costumbre e
intuicidén, con casi ningun personal sistematico de administracidon. E| estilo
individualista de supervision pone los requerimientos personales de poder y de
imagen ante los requerimientos del grupo organizacional.

G) Las comunicaciones generalmente son indirectas y no son sujetas a discusién.
No aprovechan la cercania con la gente y las ventajas que esto significa. Los
mensajeros deben mantener su distancia y darse cuenta de las relaciones
existentes, es decir la comunicacién vertical de un empleado hacia un empresario
se torna dificil.

Lo que recién acabamos de exponer se refiere al comportamiento real que se
suscita por parte de los dirigentes dentro de la pequefia empresa, asi que Al no
cambiar este tipo de actitudes y cultura empresarial, es muy probable que las
pequefas empresas no logren sobrevivir a los retos que impondran los nuevos
factores economicos, politicos, sociales, tecnolégicos y culturales en que se
desarrolle, por lo que los empresarios tendran que tomar la actitud de lideres y
buscaran guiar a sus subordinados a la obtencidon de objetivos cuyo logro
repercutira en el bien comun.

9
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CAPITULO Il
EL LIDERAZGO

En este capitulo se abordaran aspectos vinculados con el liderazgo en general,
sus conceptos, su importancia y aplicacion dentro de las organizaciones y en
diversos grupos; es decir todos aquellos elementos necesarios que nos permitan
valorar las diferentes habilidades, caracteristicas y comportamientos que debe
presentar un lider ante la organizacion y sus subordinados.

2.1 DEFINICION DE LIDERAZGO

El liderazgo ha sido definido como la actividad de influenciar en la gente para que
se empefe voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo. (Por grupo debe
entenderse un grupo pequefio, un sector de la organizacion, una organizaciéon, o
una nacion). En aras de la simplificacién, y porque lo que aqui interesa
fundamentalmente es el liderazgo en el terreno organizacional, en adelante
utilizaremos la palabra organizacion para referirnos al conjunto que la compone
.Ver grafico N°1.

Girdficn 9

Lideeamgy - Delinicibes segie Tetry

i ider “Lickends”

De la definicidon anterior surgen dos campos fundamentales de liderazgo:

1. El proceso intelectual de concebir los objetivos de la organizacion.
2. El factor humano, esto es: influenciar a la gente para que voluntariamente
se empefe en el logro de los objetivos.
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Dicha definicion concuerda con lo que destaca John P Kotter en su obra The
leadership factor, The Free Press. (1988) basada en un. trabajo de. investigacion
gue'incluyd entrevistas y encuestas aun gran numero de gerentes

Este autor d|ce que el Ilderazgo se. caracterlza por Io S|gwente

1. -Concebir ‘una visién de lo que debe serla organizacién y generar las
estrategias necesarias para llevar a cabo la vision.

2. Lograr una cooperacion de recursos humanos, una coalicion
suficientemente poderosa como para implementar la estrategia, lo cual
implica un grupo de gente altamente motivado y comprometido para
convertir la visién en realidad.

La definicion de liderazgo citada al principio contiene una palabra clave:
voluntariamente (en el texto original en inglés willingly), que también podria
traducirse como de buena gana. En efecto, para caracterizar el liderazgo no se
trata simpiemente de influenciar a la gente, sino de hacerlo para que
voluntariamente y motivado se emperie en lograr los objetivos que correspondan.
La motivacién de la gente es el proceso por el cual una persona genera energia y
direcciébn hacia cierto objetivo cuyo logro se supone habra de satisfacer la
necesidad. Puede decirse entonces que el liderazgo y la motivacion son dos caras
de una misma moneda, en donde la primera mira al lider y la segunda a sus
seguidores; por lo tanto, también podemos afirmar que liderar es provocar
motivacién; que cualquier anadlisis de liderazgo tiene su correlato en materia de
motivacion, y viceversa. Ver grafico N°2.

Girdlico » '
Lidsrazgo y mobvacion

;;gs LXiy wmm:.

_, TESIS CON
i FALLA DE ORIGEN

Edgar F. Huse en su libro de comportamiento organizacional emite una sencilla
definicion afirmando que el liderazgo es el esfuerzo para influir o cambiar el
comportamiento de otros para asi alcanzar los objetivos organizacionales.
individuales o personales.
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Robert Tannenbaum: afirma que el liderazgo son una. serie de  influencias
mterpersonales gjercidas en una situacion y dirigidas a través del proceso de
comunlcacton hama el logro de una meta o metas especificas.

Bernar M. B,ass nos explica que el liderazgo es una interaccion entre los miembros
de un grupo, es-decir, cuando el objetivo de un miembro A, de cambiar a otro
miembro B; o cuando el cambio en el comportamiento de B gratificara a A o
refuerza el comportamiento de A para alcanzar el objetivo, eso es liderazgo.

Sikula ve al liderazgo como un proceso que implica la direccién de los asuntos y
acciones de otros; es un proceso de comportamiento desarrollado por los jefes, los
cuales son seres humanos que guian los esfuerzos de otros seres humanaos.

Scott, Michell y Birnabarum afiade que el liderazgo es méas que poder; incluye no
solamente el poner a las personas a hacer cosas sino el poner a un grupo a hacer
las cosas correctamente.

George Terry considera al liderazgo como la actividad de influir en las personas
para que se esfuercen deseosamente hacia el logro de los objetivos grupales.

Por ultimo, se tiene la definicién de Reyes Ponce el cual dice: "El liderazgo es la
capacidad que tiene una persona para lograr que otros la sigan entusiastamente
en la busqueda de determinados objetivos y que se coordinan eficazmente para
ello, con base en la confianza que les infunde y en su habilidad para persuadirlos”.

En todas las definiciones anteriores hay elementos que hacen que cada una sea
diferente, pero también podemos observar que todas tienen algo en comun, el
liderazgo se ve como una capacidad, como un proceso, como una actividad, como
una interaccion, lo cual significa que los autores tienen diferentes concepciones al
respecto. Sin embargo, todas las definiciones nos dicen que se influye o se
cambia el comportamiento de otros para lograr alcanzar algo. Por lo que se puede
concluir que el liderazgo es la habilidad que tiene una persona para persuadir a
otros a que busqguen con entusiasmo ciertos objetivos bien definidos.

Es importante sefalar que en la busqueda de estos objetivos, si es en forma
grupal el individuo debe alcanzar sus propias metas. Debe hacer un desarrollo
tanto grupal como personal.

En base a lo anterior podemos decir que el lider sera aquella persona capaz de
desarrollar habilidades que le permitan hacer que las personas se conjunten en
grupos capaces de lograr los objetivos tanto individuales como organizacionales a
lo que Rodriguez Estrada define como la afirmacion de la propia personalidad.
confianza en si mismo. autoestima, aplomo, fe gozosa en el triunfo de |a justicia y
la verdad, vitalidad y comunicacion eficiente, asimismo sera aquella persona
capaz de motivar a otros.
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2,1.1 Responsabilidades del lider

La responsabilidad mas importante dei lider es ensefar con el ejemplo, las
actitudes, los habitos de trabajo y el espiritu trabajador del lider es el modelo para
los empleados, significa que debe aceptar su responsabilidad por sus decisiones y
acciones, debe aceptar nuevas responsabilidades y no tratar de esquivarlas.

Se dice que a la gente le gusta platicar, lo que le da oportunidad de estar en
contacto con su gente, no sélo en cuanto a los detalles sino también en los
aspectos de su vida personal, mantener contacto no sélo sirve a un interés-
individual sino que también ayuda a engrandecer los logros grupales.

El lider debe reconocer que las personas tienen derecho a una dignidad y a una
consideracion, por lo que merece una oportunidad de desarrollo como seres
humanos.

El tener éxito no quiere decir que el liderazgo sea efectivo, el liderazgo tiene éxito
en el grado en que el individuo o grupo responda a éste, sin embargo hay una
diferencia entre liderazgo con éxito y liderazgo efectivo, es decir si el individuo
responde por los castigos y recompensas que puede ejercer el lider, el liderazgo
es exitoso, pero si el individuo no alcanza sus propios objetivas, el lider no ha sido
efectivo. Ahora si el individuo responde por que quiere y cree que ganara algo.
entonces el liderazgo es efectivo y exitoso.

Para tener éxito en lo anterior, es necesario considerar algunos aspectos que
pueden ser de utilidad para que los lideres se comporten ante sus subordinados,
por lo que los siguientes puntos obtenidos del libro de Killian A. seran de utilidad
para aquellos que buscan tener una mayor influencia sobre los demas:

A) Los lideres respetan.

La relacion apropiada entre el lider y su gente se resume en el aspecto de que el
lider debe respetar la individualidad, la dignidad y las necesidades de todos en un
grupo.

A su vez el lider debe ser respetado por lo que es y por lo que hace, el impulso a
seguir a otra persona empieza con |la confianza construida o basada en un respeto
y una imagen.

B) Los lideres trabajan efectivamente con personas.

El trabajar con gente representa al lider en accion, los recursos humanos son el
principal activo del lider, por lo que su contribucion al grupo va a depender de su
capacidad de utilizar dichos recursos.

C) Los lideres responden a las necesidades y deseos de otros.

El lider debe responder a las necesidades y deseos de su gente, tanto a los
inmediatos como a los de largo plazo.
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D) El lider es un conocedor.

El lider depende del conocimiento que él tenga sobre un tema y por lo tanto de ser
capaz de contestar las preguntas realizadas por su gente. Debe entender la
situacion en su totalidad: el pasado, presente y futuro, el como afecta a otros y
como esta afectada por otros. Debe tener una amplia gama de conocimientos,
saber los detalles del sistema y de los procedimientos y entender las técnicas que
se utilicen en la empresa.

E) El lider posee una motivacion superior.

El lider debe tener un intenso deseo de hacer y de involucrar a los demas en ello,
debe reconocer que no puede motivar a los demas si él no estd convencido y
actua. La motivacion no sélo pone a la gente a hacer las cosas sino que también
los mantiene en ello. Para motivar a otros el lider debe reconocer que de las
ganas de participar de los demas depende el beneficio que se obtendra.

A continuacion se presenta una clasificacion de algunos factores de motivacion:

1.La atraccién de la tarea que desempefia la persona.
2. Las condiciones de la organizacién que rodean la tarea, que a su vez
pueden agruparse en tres campos fundamentales, a saber:

e El estilo de liderazgo que principalmente el superior directo (el jefe) y en
menor medida otros miembros de la organizacion ejercen especmcamente
sobre las personas.

El clima general del sector y de la organizacion. :
Las politicas y demas aspectos de la administracion del personal

3. La influencia que la tarea y la organizacion tienen sobre la: cahdad de vida de
la persona. Ver grafico No. 3

Factorss de a motivasion

funciones de derazgo TT‘:S]L ( ON
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Tal clasificacion nos sirve como base conceptual para ldentlflcar Ias funcnones del
Ilderazgo Si_liderar es: provocar motivacion, las funcmnes del’ llderazgo conSISten-
‘en operar ‘sobre Ios factores de la motivacion. :

F) ,.El‘llder tlene"conflanza y entusiasmo.
Ambas cualidades inspiran a otras personas a trabajar con mayor deducacuon y
ammo a la.vez que genera respeto. , g . :

G) El ll'der utiliza los recursos. ,
. El'lider. que logra mas es-aquél-que ) s_recursos a“su-
-disposicion, no desperdicia, reconoce: el,uso e cada’ffno y'despues los acomoda

en patrones de funcionamiento hacialos Ob}etIVOS deseados:

H) El lider saca provecho del ambiente organizacional y aprende de los demas
lideres.

El lider debe determinar donde se encuentran sus obligaciones vy
responsabilidades dentro de la estructura organizacional, un claro entendimiento
de ellas le da una oportunidad de mejorar sus relaciones de trabajo con otras
personas de todo nivel organizacional. El buen lider aprende de los demas y de
todo lo que le rodea, estudia sus errores y exitos para evitarlos y hacerlos mas
grandes.

Sin embargo, no se quiere decir que con esto se tenga asegurado el éxito, por lo
que el lider debera reconocer que requerira apoyarse en gente capaz que le ayude
a ocuparse de los detalles.

2.1.2 Enfoques del liderazgo

Respecto de qué es lo que hace a una persona lider ha habido muchos enfoques
a lo largo del tiempo, recorreremos aqui algunos de los principales.

Enfoque sustancialista:

Desde los griegos y aun antes, interesé a muchos responder la siguiente pregunta:
¢Cual es el secreto de los lideres? ;Qué tienen en comun esas personas,
contadas por cierto, que alcanzan posiciones de liderazgo? Estos enfogues
buscan identificar ciertos rasgos de personalidad profundamente arraigados en los
sujetos, mas bien permanentes. muchos innatos o bien adquiridos con un trabajo
casi ascético de largos anos. Por lo tanto, en esta perspectiva dichas
disposiciones resultan mas bien fijas, poco modificables.

Los estudios hechos en este siglo. y hasta los afos 40 o 50, en pos de estos
rasgos universales de personalidad son muchos. Ahora bien. sus conclusiones no
son muy prometedoras dado que no existen muchas coincidencias entre ellos, las
taxonomias son muy dispares y en cada una de ellas se subrayan ciertos aspectos
que en las otras no aparecen como relevantes. Investigaciones posteriores
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parecen demostrar poca consistencia entre muchos de los rasgos sefalados
respecto al liderazgo. Dicho de otra forma, no seria facil encontrar muchos
aspectos en comun entre distintos lideres histdricos como podrian ser Gandhi,
Stalin, Henry Ford o la Madre Teresa. ;Cudl es el secreto de los lideres,
entonces? La pregunta sigue abierta.

De todos modos, mas por sentido comun que por los dudosos resultados de la
investigacidn de campo, parece indudable que aquellas personas que aspiran a
ejercer el liderazgo requieren ciertos atributos minimos de personalidad. Ver
grafico N°4

Estos enfoques pueden ser utiles para una primera y muy gruesa seleccion de
candidatos, pero han fracasado en |la definicion de los factores de el lider. Ademas
pueden encerrar un enfoque algo aristocratico, toda vez que subrayan la idea de
que éste es un atributo de pocos elegidos. Finalmente estas teorias son por lo
general bastante escépticos respecto de las posibilidades de crecimiento del
potencial de liderazgo de las personas mediante la educacion. Por lo tanto, si bien
pueden contener un caracter ejemplarizador o inspirador, no aportan demasiados
elementos o estrategias para el cambio y desarrollo personal o gerencial al
respecto.

Enfoque comportamentales:

Confrontados con las dificultades sefaladas, se desarrolld en los EE.UU. una
corriente de psicologia fundada por John Watson y continuada por Skinner. Desde
aqui se cambia el angulo de la pregunta y se orienta mas a lo directamente
observable: ; como se comportan las personas con liderazgo?
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nfoq ndagacion del comportamiento n lo fue abordado
por los que podriamos llamar estrictamente conductistas; es decir, los enrolados
oficialmente en tal escuela de psicologia, sino tambien por otros investigadores
que sin adherir a la filosofia conductista se basan en el estudio de los
comportamientos y no tanto en el de los rasgos profundos de personalidad tipica
de las teorias sustancialistas.

Los aportes mas importantes en este sentido han sido los de:

e Lateoria X e Y de Mc Gregor
e Los sistemas gerenciales de Likert

e EI Grid Gerencial de Blake y Mouton
La teoria X e Y de Mc Gregor
Para Mc Gregor (Mc Gregor, Douglas, The Human Side of Interprise, Mc Graw-
Hill, 1960) los gerentes parten de dos suposiciones basicas sobre |la naturaleza de

sus colaboradores. Se utilizan los términos de teoria o enfoque X teoria o enfoque
Y para evitar transmitir una valoracién sobre las mismas. Ver grafico N°6.
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Estas dos suposiciones a su vez provocan comportamientos consecuentes. Asi la
teoria X lleva a un desempefio autocratico del lider, y la Y a otro participativo. Si
bien para Mc Gregor no se puede decir que el primero sea e! malo o duro respecto
del segundo, bueno o blando. En su enfoque original el gerente eficaz puede
responder a cualquiera de las teorias; por lo tanto, no se ha de suponer tampoco
que el primero X es un enfoque peyorativo respecto de la gente y que el segundo
Y resulta ingenuo. Pero de hecho se lo interpreta como un modelo normativo.

as ¢ ebldas cxrcunstanc;as no .
nsabihdades

El aporte destacado de Mc Gregor consiste en recordar a toda persona con
responsabilidades de conduccion, la importancia de clarificar y verificar los
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supuestos o prejuicios que pueden estar. condncuonando su comportamlento
respecto de sus colaboradores..  Ahora blen al_:tratarse - de...un..enfoque..
unidimensional que trabaja con una sola variable, a saber, més' o menos uso de la
autoridad por parte de quien conduce, resulta _poco_explicativo de. una.realidad tan
compleja como la del liderazgo. '

Los sistemas gerenciales de Likert (Likert, Rensis, New Patterns of Management,
Mc Graw-Hill, 1961)

Mas tarde Rensis Likert formuld un modelo con semejanzas al de Mc Gregor,
aunque claramente normativo. Segun este autor, en verdad existe un
comportamiento mejor. Ademas, aqui se describen grados intermedios respecto
de los extremos X e Y. Para Likert la mejor forma de conducir un equipo
corresponde al comportamiento participativo, o sistema 4. Su extremo opuesto
seria el explotador-autoritario o sistema 1, describiendo el sistema 2, benevolente-
autoritario, y el sistema 3, consultivo como grados intermedios.

Likert encontré que los equipos administrados bajo el sistema 4 eran los mas
eficaces y los que evidenciaban mejor motivacion.

Likert construyé un muy completo cuestionario sobre caracteristicas
organizacionales, que incluye 18 variables clasificadas en los siguientes rubros:
Liderazgo, Motivacion. Comunicacion, Toma de Decisiones, Definicion de Metas y
Sistemas de Control. El instrumento sigue resultando util para diagnosticar el estilo
de una organizacién o sector respecto de estas practicas e identificar areas en las
que puede resultar util hacer intervenciones de mejora de |a participacion.

Su principal limitacidn consiste en que resulta Util solo en los casos en los que se
pretenda mejorar el liderazgo haciéndolo mas participativo. En este sentido es
mas aplicable a grupos chicos y con personal instruido en linea con el
empowerment. A continuacidn se desarrolla un continuo comparativo de los dos
ultimos enfoques. Ver grafico N°7.
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El Grid Gerencial de Biake y Mouton

Basados en investigaciones anteriores en las universidades de Ohic y de Michigan
sobre estilos de liderazgo en base a dos dimensiones: la estructura inicial
orientada a la tarea del lider, y la consideracion dirigida a las buenas relaciones
con la gente, este matrimonio de investigadores logré definir un modelo en base al
entrecruzamiento de dos variables segun muestra el grafico N° 8.
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Si bien se tipifican cinco posiciones principales, la grilla da lugar a ochenta y una
posibilidades de interseccion entre las dos variables. ,

El principal anorte de este enfoque es el de mostrar que el compromisoc con la
produccion y logro de resultados no ha de estar refiido con el cuidado de la
motivacion de la gente, sino que mas bien ambos se llaman mutuamente, toda vez
que seria dificil imaginar buenos logros a largo plazo sin un personal
comprometido y motivado. Del mismo modo, podria decirse que sin un serio
compromiso por la produccion o los resultados de la organizacién o el negocio, un
manifiesto interés por la gente pareceria mas bien una declamacidn poco
auténtica, demagaogica o voluntarista.

El Grid Gerencial resulta util para identificar estilos organizacionales y gerenciales,
y ha sido aplicado con éxito para seleccionar personas de acuerdo con sus
preferencias en concordancia con las exigencias de un determinado puesto
gerencial.

Sin lugar a dudas, el mayor valor de este enfoque estad en que rompe con el
paradigma unidimensional, toda vez que es el fruto del entrecruzamiento de dos
variables en un tipico enfoque cartesiano. Ahora bien, la principal critica que ha
recibido este enfoque es que sefala un Unico estilo de conduccion como mejor
para todas las circunstancias.

Al igual que el resto de los modelos que marcan un tipo de conducta como mejor,
resulta rigido, toda vez que no tiene en cuenta que en no todas las circunstancias
el 8.9. Parece ser el mas pertinente.
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Enfoque situacional:

Confrontados con las limitaciones de |los enfoques conductuales-normativos, las
investigaciones se dedicaron a intentar responder la siguiente pregunta: ¢ puede
un mismo estilo de liderazgo ser exitoso en todas las circunstancias? ¢ Cuales son
las situaciones tipicas que enfrentan los gerentes al liderar, y cual es el mejor
estilo a aplicar en cada una de elias?

Las primeras -conclusiones reconocidas en esta linea fueron de Fred Fielder
(Fielder,-Fed-E.-A Theory of Leadership Expectativeness, Mc Graw Hill, 19687).

Para este autor las variables criticas que definen una situacion son:

¢ Cuanto poder tiene el puesto gerencial?
¢ Cuan claras son las tareas a desarrollar?
¢Cual es el grado de aceptacion, confianza y disponibilidad que los
colaboradores manifiestan respecto del jefe?

La combinacidén de las tres variables puede producir situaciones mas o menos
favorables para el lider. Segun Fielder, en los casos claramente favorabies (mucho
poder, tareas claras y confianza), y en los claramente desfavorables (poco poder,
ambigledad en la definicién de tareas, poca confianza con los colaboradores), el
estilo mas eficaz de liderazgo es hacia la tarea y los resultados. Por el contrario,
sera mas productivo un estilo orientado a las personas en los casos en que las
tres variables (poder, tarea, relacidén) produzcan situaciones moderadamente
favorables o desfavorables. Ver gréafico N° 9.
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De este modo este autor es el primero que subrayd la idea de que no existe un
unico estilo mejor, el lider ha de desarrollar su capacidad prudencial para estudiar
las circunstancias y luego actuar en consecuencia, sin atarse a preconceptos.

Sin duda, el modelo situacional mas ampliamente difundido ha sido el de Hersey y
Blanchard. Los autores reconocen que las variables intervinientes que determinan
una situacion son muchas (cultura de la organizacion, exigencias de los
superiores, tipo de tarea, riesgos, confidencialidad, etc.). Sin embargo, para la
elaboracion de su modelo se centran en la madurez o grado de desarrollo de los
colaboradores como la variable critica. A su vez, para ellos la madurez se
determina por dos aspectos igualmente importantes: la competencia técnica
(pericia y conocimientos) y el interés (motivacion y seguridad en si misma de la
persona respecto de la tarea). Ver grafico No. 10
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D4) y saber:
D1:

Principiantes entusiastas:

lograron distinguir 4 niveles de desarrollo (D1, D2, D3y

demuestran alto interés.

personas

sin experiencia pero que

D2: Aprendices desencantados: colaboradores de poca experiencia y baja
motivacion.
D3: Expertos con interés variable: confiable técnicamente, aunque no

plenamente seguros de si mismos.
D4: Estrellas: expertos comprometidos.

Segun estos autores, la mayoria de las personas cuando inician una tarea
funcionan como principiantes entusiastas (D1} y en la medida en que transcurre el
tiempo van pasando por los otros niveles de desarrollo (D2, D3 y D4) en una
carrera ascendente en madurez laboral. Por supuesto que existen excepciones a
esta regla y también movimientos de involucion.
El lider situacional es el que utiliza distintos estilos con las distintas personas o
aun con una misma persona en distintos momentos, tareas o aspectos de una
misma tarea. Para lograrlo ha de desarrollar dos habilidades fundamentales:

Diagnéstico: poder ver qué sucede con su o0 sus colaboradores en una
situacion determinada en cuanto competencia e interés.
Flexibilidad: asumir un estiio de liderazgo acorde con
diagnosticada.

la situacion
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Para poder ejercer su flexibilidad el ||der podra“ asumlr cuatro estilos tipicos
diferentes, seguin se oriente preponderantemente al apoyo.a la.persona o bien a
regir su comportamlento para el desempeno de latarea. Ver gréfico N° 11.
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e Mandar a los D1: estructurando bien la tarea, enfatizando la direccion sobre
el apoyo a la persona.

s Persuadir a los D2: estructurando también la-tarea. directivamente, pero
proporcionando apoyo a la vez.

e Apoyar a los D3: tratando de resolver los problemas de motivacion o
interés, sin necesidad de dirigir mucho técnicamente a la persona.

e Delegar a los D4: proporcionando el minimo de direccion y apoyo.

El modelo ha sido y sigue siendo sumamente productivo en seminarios para jefes
y gerentes, no porgue creamos que luego de su aprendizaje la persona recordara
toda la teoria aplicandola convenientemente y al detalle. Mas bien resulta util a
guienes habiendo pasado por la experiencia de su aprendizaje terminan
perfeccionando su habilidad para estar atento y valorar ciertos aspectos de la
compleja realidad superiores-colaboradores. La importancia de este modelo. como
la de muchos otros, esta en el sedimento que deja cuando uno se ha olvidado de
ellos.

Los autores enfatizan la necesidad de asumir el liderazgo prudencialmente, es
decir, luego de un adecuado diagnostico. Ensefia que la madurez profesional no
pasa sdlo por la competencia técnica, sino también por la confiabilidad de las
personas respecto de su motivacion, compromiso y seguridad en si mismas
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(madurez psicoldgica). Proporciona elementos para que’los lideres se conozcan
mas a si mismos y conozcan mejor el efecto que. producen sus comportamlentos
en sus seguidores.

Teniendo en cuenta que no es valoratlvo toda vez que no.
mejor gue otros, es una excelente plataforma:para‘la.comunicacién entre el lider y
su equipo para acordar formas de comportamlento mutuas en una suerte de
feedback 360° descriptivo y constructivo. - ~

Las prmmpales criticas que ha recibido pueden agruparse en dos tlpos

A. Es demasiado rigido y simplista.” Creemos que esta crltlca es mas
pertinente a algunas de las aplicaciones que ha tenido y no tanto al modelo
en si, teniendo en cuenta que los autores reconocen que el mismo es
parcial y que hay muchas otras variables importantes que no estan
consideradas y que de hecho producirian excepciones al mismo.

B.. Es cinico, porque por no atenerse a valores o principios permanentes,
puede dar lugar a comportamientos acomodaticios, poco auténticos o
manipuladores por parte del lider que pueden entrar en colision con los
valores o© cultura proclamada por la organizaciéon, o bien producir
desconfianza por parte de los colaboradores, minando asi el liderazgo.

Enfoque personalista:

Confrontados con las limitaciones de los modelos conductistas y situaciones los
autores que han escrito en la ultima década al respecto optan por un enfoque
menos ambicioso en términos tedricos. Resulta ilustrativa una expresion de
Bennis, para quien el liderazgo es como la belleza, nadie la puede definir, pero
cuando alguien la ve, la reconoce. El liderazgo entonces deja de ser el producto
de un comportamiento habil, facilmente definible por variables traducibles en una
serie de técnicas y recetas. Para estos enfoques, tiene algo de misterio. Por tanto.
ya no se prefieren investigaciones tan minuciosas con miles y miles de
experiencias de campo. Se opta mas bien por el sentido comun en una mirada
quiza mas ingenua, y liberada de la pretension cientificista y positivista de algunas
de las décadas pasadas, consistente en querer reducir el estudio de las
cuestiones de comportamiento humano a los criterios de las Itamadas ciencias
duras. Sin duda, detras de esto estd la crisis epistemoldgica (teoria de las
ciencias) del positivismo y racionalismo propio de la posmodernidad. Pero también
una nueva sensibilidad gerencial quiza mas /ight en ciertos aspectos.

Las actuales publicaciones guardan cierta afinidad porque representan, hasta
cierto punto, una vuelta al enfoque de los rasgos permanentes de personalidad o
sustancialistas, si bien desde un punto de vista nuevo. En cierto modo se dejo de
lado el enfoque aristocratico-sustancialista segun el cual los lideres poseen ciertos
atributos innatos inmutables. y que dividen a la humanidad en dos clases, los
llamados a mandar y los llamados a obedecer. A su vez se sospecha del

Voclam'a un.unico estilo . .
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optimismo compartldo entre los autores conductlstas y sﬂuaqonales consustente

aislables y que mediante el entrenamiento se puede hacer un lider de cualquier
senor. que camlna por la calle tomado al azar. Los actuales aportes reconocen:

A. La existencia de condiciones naturales que, si bien no son determinantes,
- :son-necesarias.

B. La posibilidad de incrementar el liderazgo, pero no ya por el entrenamiento
clasico en el aula a cargo de un instructor sino con un trabajo personal de
introspeccién, reconocimiento de estilos, fortalezas, debilidades y modelos
mentales, y un despliegue del propio potencial mediante la autoayuda
asistida por libros, talleres o experiencias de autor.

C. El liderazgo no es solo una cuestion de comportamiento o estilo, sino
también de ética y contenido. Se vuelve a ponderar |a fidelidad del lider a
ciertos valores permanentes. Ver grafico N°12.

Algunos de los autores que mas se han destacado en esta linea son Bennis vy
Covey.

Warren Bennis es uno de los autores que proponen un nuevo enfoque del
liderazgo basado en el carisma. Basa sus conclusiones en entrevistas de mas de
90 lideres destacados en distintos campos, la empresa, las fuerzas armadas, las
entidades académicas y de bien publico, etc. Llegd a determinar que en todos los
casos los lideres:

« Persiguen un suefio o proposito claro.

e Lo comunican en forma clara a los demas logrando que los seguidores se
identifiquen y comprometan con él.

e Son consistentes, persistentes y coherentes con ese suefo.

e Son concientes de sus fortalezas, estan conformes con ellas y saben
aprovecharlas.

Para Covey las personas eficaces son las que logran triunfar en dos grandes

frentes: las batallas privadas y las batallas publicas. Lo publico y lo privado
constituyen los dos ambitos de la personalidad. Para Covey es imposible tener

CAr ey
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éxitos publicos si primeramente no se han conquistado los espacios privados.
Como muestra en el siguiente gréafico, la personalidad se describe como un arbol
con una copa sobre el tronco a la vista de todos (lo publico) y unas raices ocultas
(lo privado) pero que sostienen y.alimentan toda la frondosidad. Si el arbol no esta
suficientemente arraigado no habra frutos, ni hojas y a lo largo del tiempo se
secara y caera. El liderazgo es una de las victorias publicas que se hacen con los
demas, pero que se cimienta en el trabajo interior del lider consigo mismo. Ver

grafico N°13.

Lot
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Covey identifica siete habitos que caracterizan a las personas eficaces:

A. Habitos relativos a la victoria privada TESIS CON
1. Ser proactivo. T Ton T (0
2. Empezar con un fin en la mente. PALL& -.) & (U

3. Primero lo primero (buena administracion del tiempo por prioridades).
B. Habitos relativos a la victoria publica

4. Pensar en ganar-ganar (mas cooperacién que competencia).

5. Procurar mas comprender que ser comprendido.

6. Sinergia.

7. La disposicién a mejorar siempre los seis habitos anteriores.
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Estos enfoques parecen aportar qu respecto de Ia cuestlon de por que ciertos
gerentes logran que:sus: co|aboradores hagan un:esfuerzo: adicional mas alla de
las recompensas extrinsecas.. Pone el acento en la 1mportancna de la integridad y
confiabilidad como atrlbutos q e Ios segundores necesitan percibir en sus lideres.

Destacan que cuando un gerente asume ciertos comportamientos aprendidos en
un libro pero que no resultan auténticos o en linea con su verdadera personalidad,
gueda cuestionado su liderazgo. Recuerdan que las relaciones humanas en las
organizaciones no se resuelven con ingenieria o reingenieria, y que las personas
no responden cuando ven menoscabada su dignidad o sospechan que se las usa.
Vuelven a poner el acento en que en cuestiones de liderazgo, jimportan las
personas, tanto el lider, como los seguidores!

Finalmente pueden ayudar a integrar la necesidad de la fidelidad a ciertos
principios o valores de la cultura organizacional como la participacion, el
empowerment o la gestién autodirigida con la flexibilidad situacional que requiere
cada circunstancia.

Lamentablemente, en algunos casos este enfoque revive la estéril controversia
entre disposiciones permanentes y comportamiento situacional, desaprovechando
los aportes parciales, limitacidon propia de todos los modelos, de los enfoques
comportamentales y situacionales. En estos casos, cuando se pretende excluir
mas que sumar, se corre el riesgo de volver al aristocratismo estéril de los
enfogues sustancialistas anteriores a la década de los '40. Aqui entran a jugar
cuestiones espurias como la moda, los intereses editoriales y los derechos de
autor, por sobre la legitima busqueda de aportes constructivos al dificil arte de
conducir personas.

Enfoque prospectivo:

Vale tambien sefalar que en los ultimos afios algunos autores han intentado
enfrentar la cuestidon de cual es el liderazgo del futuro.

Teniendo en cuenta los profundos cambios que enfrentan las organizaciones de
cara al siglo XX| cabe preguntarse: ¢ Sera el liderazgo un atributo necesario en los
gerentes de nuevo tipo?, y silo es, ¢ Qué tipo de liderazgo sera?

La Fundaciéon Drucker (Hesserlbein. Goldsmith y Beckhard, £/ lider del futuro,
Editorial Deusto) desarrollo una investigacion sobre esta cuestion cuyos resultados
han sido publicados como una recopilacidén de aportes sobre nuevas perspectivas,
estrategias y préacticas.

Algunos de los elementos emergentes de estos enfoques prospectivos son:

Segun Chartes Handy, en el siglo XXI:

e Eilider ha de respetar la autonomia de los organos inferiores en la jerarquia
organizacional (principio de subsidiaridad)
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. Ilderazgo se comparte y rota, en grupos de proyecto y mejora en
organlgramas matriciales, etc.

s En la cuspide se necesita un sujeto de grandes cualldades personales

. _(visionario, maestro, misionero, etc.) “

» Se valora el equmbrlo del lider entre confianza en si mismo y humlldad
buena comunicacion con otros pero capaz de estar solo (se piensa en el
lider- de una organizacion virtual), muy trabajador pero cuidadoso de la
calidad de vida propia y ajena.

Segln Peter Senge, en el siglo XXI:

Senge profundiza la cuestion respecto de las organizaciones que quieren
aprender, es decir, que extraen experiencia del pasado para volcarla al futuro pero
enfrentandose a un contexto altamente cambiante, turbulento y volatil. Para ello se
requieren lideres con vision sistematica, con modelos mentales abiertos vy
dispuestos al didlogo permanente para alcanzar visiones compartidas que
permitan alinear a los sujetos tras propositos comunes y una meta unica.

Segun Edgar Schein, en el siglo XXI:

Los lideres del futuro necesitan desarrollar cuatro funciones basicas, orientadas a
lo Unico permanente en las organizaciones:

La creacién de la organizacion, para lo que se necesita un lider motivador.
La construccién de la organizacién, para lo'que se necesita un llder creador
de cultura. '

« El mantenimiento de Ia organizacion, para lo que se necesita un llder
sustentador de cultura.

e E| cambio de la organizacidn, para lo que se necesita un lider agente de-
cambio.

Para Schein, estas funciones sdélo pueden desarrollarse si se sustentan en
algunas caracteristicas personales de! lider que parecen inevitables.

Percepcion del mundo.

Motivacion a cambiar y aprender.

Equilibrio y fortaleza emocional para manejar la ansiedad del cambio.
Capacidad para analizar hipotesis culturales y ampliarlas.

Valoracion y disposicién efectiva hacia la participacidn de los demas.
Disposicion para compartir el control de procesos con otros.

Segun Kouzes y Posner, en el siglo XXI:

Existen siete lecciones que los lideres deben aprovechar para transitar con éxito el
viaje hacia el futuro:
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2.2 EL LIDER EN LOS GRUPOS
2.2.1 La palabra equipo no siempre significa lo mis'jrnd;i ‘ o

Hemos usado hasta ahora las palabras equipo y grupo como si fueran sindénimos.
En realidad no lo son estrictamente. Tampoco usamos siempre |a palabra equipo
con el mismo significado.

Solemos utilizar la palabra grupo para denominar a un conjunto de personas que
interactua entre si y que tiene alguna historia o propdsito mas o menos comun.
Generalmente no usamos la palabra grupo para el conjunto de los pasajeros de un
avién, porque no interactuan entre si y porque el viaje no requiere mas que de una
minima coordinacién entre ellos. Solemos, en cambio, llamar grupo a un
subconjunto de los pasajeros que viajan juntos y reconocen algun rasgo comun
entre si. A la tripulacion de la nave podriamos también llamarla grupo o, mejor
aun, equipo.

Podemos hablar de grupos de estudio, pero en cambio no se habla de grupos de
futbol, ni de hockey, ni de rescate. Parece que pusiéramos una diferencia en el
nivel de organizacién y diferenciacion interna. Reservamos la palabra equipo para
describir a grupos de alto nivel de madurez, con cierta especializacion y
diferenciacion interna, al mismo tiempo que alta interdependencia entre los
miembros.

La palabra grupo designa un fendmeno natural entre los seres humanos, mientras
que equipo distingue un fendmeno organizativo conciente.

El significado de la palabra grupo no es univoco, ya que los grupos tienen distintos
momentos de maduracion.

Tampoco la palabra equipo es univoca. A veces la gente dice: Nosotros
trabajamos en equipo para referirse apenas a tareas de colaboracion entre
distintas areas o sectores, siendo incapaces de referir exactamente quiénes
componen el equipo.

Hay empresas que llaman trabajo en equipo a teams de empleados de una misma
area o sector que comparten una tarea comun. En otros casos, equipo designa
exclusivamente a grupos interfuncionales que tienen por propdsito resolver un
problema o desarrollar un proyecto. Los primeros son permanentes y tienen a su
cargo tareas rutinarias, los segundos son transitorios y se relacionan con las
rupturas.

Cada uno de estos diferentes tipos de equipo plantea necesidades organizativas y
de capacitacion diferentes.

Mientras que el trabajo conjunto entre areas apenas requiere buena voluntad, los
equipos permanentes de gente de la misma unidad funcional exigen algun manejo
de reuniones y cierta especificacion de objetivos. Es importante que los miembros
del equipo puedan distinguir en sus reuniones proceso (los factores implicitos que
hacen a como suceden las cosas) de contenido (los factores explicitos que hacen
al tema de la reunion). Cierta habilidad para discutir sobre el proceso y el
contenido de las reuniones le permite al grupo evaluar su propio desempefo y, en
alguna medida, autodirigirse. En estos grupos. el manejo del tiempo y los
objetivos, si bien son importantes, no son dificiles de especificar, ya que se
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desenvuelven dentro del marco de rutinas, estandares, funciones y tiempos
organlzatlvamente conocndos tamblen es usual que los roles y las jerarquias sean
los de siempre.

Los _equipos mterfuncxonales que _tienen por objeto resolver un problema o
desarrollar un proyecto tnenen requerlmlentos mas altos de organizacién vy
entrenamiento.

Estos equipos requieren alta claridad de objetivos, al punto de discutir qué es lo
que nos proponemos hacer puede ser una parte decisiva de su tarea. El manejo
de estandares, roles o tiempos inusuales en la organizacidn puede exigirles
también una metodologia especifica de trabajo, asi como una clara definiciéon del
liderazgo y los roles. Es muy posible que las jerarquias dentro del equipo no sean
exactamente iguales a las de la empresa. La gente de una empresa embarcada en
este tipo de programas describia la dificultad de dejar de lado las quintas y las
jinetas como una de las mayores dificultades para formar equipos.

En tanto este tipo de equipo es el que requiere mayor precisiéon en el
entrenamiento y la organizaciéon nos referiremos a ellos especificamente.

2.2.2 Etapas en la maduracion de un grupo de trabajo

Un grupo de trabajo efectivo tiene algurias caracteristicas bien definidas En-su
momento, Douglas Mc Gregor establecié once rasgos tipicos de los‘grupos
efectivos:

1. El ambiente es informal, cémodo, relajado;

Hay alta discusién y participacion;

El objetivo ha sido’ blen entendido y aceptado por Ios mlembros

Los particpantes se escuchan unos a otros o

Hay desacuerdo y el grupo acepta el desacuerdo como parﬁev'd,éil proceso;
La mayor parte de las decisiones se toma por consenso; g

La critica es frecuente, franca y relativamente comoda;

® N O s N

Todos tienen, y sienten, libertad para expresar sus ideas y sentimientos
sobre el problema y sobre la marcha del grupo;

9. Cuando se decide iniciar una accidn, se hacen asignaciones claras;

10. El coordinador del grupo no lo domina ni la gente muestra especial
deferencia hacia él o ella y por ultimo,

11. El grupo es consciente de su propia tarea, a menudo se detiene para
analizar como esté trabajando y evaluar su propio proceso.

49



EL LIDERAZGO PARA LA PEQUENA EMPRESA MEXICANA

Sin embargo, un grupo de estas c

producto de un proceso de evoluclo' BY aprendlzaje

G. Charrier (Annual - Hagd_book for Gr:up Eacmtators Umvers:ty Assoc:ates,,

Publishers, Inc. 1984) déscrlbm este proceso de maduramon como.- una escalera
en cinco etapaS' ‘ ~

s .| Espiritu |7
L= f de cuerpo
4 : Fase cbnétructi\';n
3 Deseo ‘de poder:
2" Porque estamos aqui
1 1 Fase de cortesia

La primera fase suele ser llamada fase de cortesia. En esta etapa los miembros
del grupo se encuentran, comparten valores y establecen las bases para una
estructura. La conversacion educada incluye cierto intercambio de informacion que
ayuda a los miembros a anticipar las respuestas de cada uno de los otros en las
actividades del grupo.

Durante esta etapa, algunos se apoyan en estereotipos para categorizar a los
demas. Se establecen las bases emocionales para la futura estructura y se
empiezan a conformar camarillas que se convertirdn en un elemento importante en
las etapas posteriores. Hay una fuerte necesidad de aprobacion, aungue la
identidad grupal es baja. Los miembros del grupo participan activamente, adun con
baja frecuencia y generalmente aceptan que las presentaciones son importantes.
El conflicto suele estar ausente en esta fase.

Cuando un grupo esta listo para crecer mas alla de la etapa de cortesia,
generalmente pasa al segundo estadio llamado: ¢por qué estamos aqui? Los
miembros quieren saber los objetivos y metas del grupo.

Algunos demandan una agenda escrita. Un grupo crientado hacia la tarea necesita
invertir mucho tiempo en esta etapa, ya que suele Tonsiderar que el acuerdo en
relacion con los objetivos es esencial al éxito.

En esta segunda etapa las camarillas suelen tener influencia. Estas nacen y
crecen en tanto sus miembros encuentran un proposito en comun. La agenda
oculta empieza a ser percibida en tanto algunos miembros del grupo comienzan a
verbalizar como objetivos grupales las cosas que les gustan a ellos mismos.
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La tercera etapa se caracteriza por la competencia y suele ser denominada como
de deseo de poder.

Cada miembro del grupo trata de racionalizar su propia pos«mon y convencer a los
otros de elegir la alternativa que a él le parece apropiada. Otros miembros se
cierran mentalmente y reciben acusaciones de no escuchar a los demas. El
conflicto grupal alcanza los niveles mas altos de todo el proceso evolutivo. Se da
también una lucha por el liderazgo, de la que participan todas las camarillas o
subgrupos. Se suele recurrir a votaciones, compromisos o arbitrajes externos para
resolver este conflicto.

Los {tem de la agenda oculta empiezan a hacerse mas o menos evidentes. La
necesidad de aprobacion grupal baja en relacion con el nivel que tenia en la fase
anterior. Los miembros del grupo se arriesgan ahora a sufrir la censura. Las ideas
creativas decaen o no son tenidas en cuenta, porque se cree que el autor sélo
busca prestigio (poder) a traves de ellas.

El grupo todavia no dispone de una identidad en esta etapa.

Algunos grupos nunca pasan de este estadio. Sin embargo, pueden cumplir su
tarea aun cuando los datos indican que las soluciones surgidas de |la tercera fase
no son fas mejores; nunca satisfacen a todos los miembros y, en el mejor de los
casos, son producto de un compromiso.

La transicion del tercer al cuarto escaldon se caracteriza por un cambio de
actitudes. Los miembros del grupo dejan de lado sus intentos de controlar y los
sustituyen por una actitud activa de escuchar a los demas. Esta cuarta etapa, es,
precisamente, la denominada fase constructiva.

Debido a la disposicion de los participantes a escuchar y cambiar, un grupo en
esta fase usara a menudo el talento de sus miembros. La creatividad puede liegar
a ser alta, porque el grupo esta dispuesto a aceptar sugerencias creativas. Es
mas, pide sugerencias creativas, las escucha y, si corresponde, las lleva a la
préactica.

Segun las caracteristicas del problema que debe ser resuelto y del talento de los
miembros del grupo, es probable que se logre una solucién mejor que la que cada
uno de sus miembros podria haber logrado individualmente.

La dltima etapa es la de espiritu de cuerpo en ella, el grupo siente una alta moral y
una intensa lealtad. Las relaciones entre los individuos son empaticas. La
necesidad de aprobacion grupal no aparece, porque cada uno de los miembros
acepta a los otros por el solo hecho de ser personas. Tanto la individualidad como
la creatividad son altas. Ei sentimiento generalizado es: No siempre estamos de
acuerdo en todo, pero siempre respetamos el punto de vista del otro. estamos de
acuerdo en no estar de acuerdo. El resultado es una calidez no posesiva y un
sentimiento de libertad. En esta etapa ya no hay camarillas.

La maduracién del grupo no es un proceso que se dé por si mismo, ni es de
ninguna manera una mera cuestién de tiempo. Muchos grupos nunca superan la
etapa de cortesia, limitandose a coexistir evitando conflictos y sin lograr
resultados. Muchos otros nunca superan la confusion del por qué estamos aqui,
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perdidos en un farrago de dudas hasta que el tiempo los disuelve. Los hay que se
traban en explicitas o inconfesadas luchas por el poder, 0.que, aun.llegando a una
fase constructiva, no logran organizarse en funcién de la tarea y se limitan a -hacer
lo que pueden tal como estan organizados. e

En la transicion de una etapa a otra, el liderazgo juega un papel definitivo. Es muy
importante que el lider perciba la evolucién del grupo y sea capaz de manejar la
dosis de conflicto que cada etapa requiere. De lo contrario, cuando el grupo
abandone la etapa de cortesia, un lider aterrorizado vivira la definicion de objetivos
como un cuestionamiento personal o Ias luchas por el poder como una catastrofe
disciplinaria en vez de verla como un avance sobre |la etapa anterior (ver tabla).

Etapas en la maduracién de un grupo

Anthony Montebello, en su libro Work Teams thah Work, Best Scllers, 1995, utiliza cl siguicnte
modclo de B.W. Tuckman

Etapa 1: Grupo inmaduro — Forming Etapa 3: Grupo consolidado — Norming
e No sc habla de sentimicntos « Trabajo metodico
e Prevalecen las lincas aceptadas e Procedimientos aceptados
o Sc escucha poco s Acucrdos importantes
o Los objetivos son poco claros
o El trabajo cs para trabajar Etapa +4: Grupo maduro - Performing
o No hacer ola e Alta flexibilidad
e Sc ocultan las debilidadces Buen uso de recursos
e Poco involucramicnto Liderazgo adecuado

Establecimicnto de prioridades
Reconocimiento de obligaciones personales

Etapa 2: Grupo que experimenta — Storming
o Se discuten asuntos mads arriesgados
e Sc cxplican sentimicntos personales
o Sc consideran puntos de vista mds amplios
e Sc escucha nuis

2.2.3 El grupo ambito de aplicacion del liderazgo

Se considera que un grupo dentro de cualquier organizacién, consistira en-la
reunion de un determinado numero de personas cuyo fin serd el alcanzar un
objetivo comun.

Las principales caracteristicas de los grupos que plantean Hodgetts y Altman se
pueden resumir de la siguiente manera:

A) Composicion: habla sobre la homogeneidad y heterogeneidad de los grupos
en base a las igualdades y diferencias entre sus integrantes.

B) Normas: se refiere a las reglas conductuales que los miembros del grupo
han establecido para el buen funcionamiento de éste.
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C) Papeles o roles se reflere a: Ias dlfer _'ntes conduc que-se- espera‘
desarrolle cada uno de los mtegrantes del grupo enfuncnon'del ObjethO

D) StatuS' se reflere al nlvel Jerarqulco que cada ‘,ndlwduo tlene/ dentro de|
grupo, dicho status facilita el orden y buen funcmnamle to:del grupo asi como
el desempeno de los diferentes papeles con los que: se: cuenta '

E) Cohesividad: se refiere al grado de motlvacmn con que cuenta cada
miembro del grupo para pertenecer a éste, de'‘manera que entre mas intimidad
y-atraccion interpersonal exista entre los miembros del grupo, podemos hablar
de que existe una mayor cohesion.

F) Liderazgo: que se considera la caracteristica mas importante de un grupo.
ya que en el lider recaera la funcidn de dirigir y mantener todas las
caracteristicas que anteriormente se mencionaron, de manera que el
funcionamiento del grupo y la organizacion sean 6ptimos.

Algunas de estas caracteristicas seran analizadas en forma mas profunda mas
adelante. Por el momento se habla de que el individuo es la pieza clave del
comportamiento en cualquier organizacion, y la mayor parte de sus actividades se
llevan a cabo en relacion con otras personas, las cuales forman parte de un grupo,
que proveen al individuo de informacion, que tienen la capacidad de recibir o sentir
los efectos del comportamiento de dicho individuo y ademas pueden ser
propulsores de cambio en sus actividades, creencias, valores y metas.

Ademas el grupo ejerce una influencia y un control considerable sobre el
comportamiento de los individuos.. En muchas ocasiones se modifica el
comportamiento individual para poder pertenecer al grupo.

Existen varias clasificaciones de grupos. Una de ellas nos dice que hay grupo
pequerios y grupos grandes e impersonales. Para efectos de esta investigacion se
estudiaran los grupos pequefios, ya que son los predominantes en la pequena
empresa Mexicana, dichos grupos se definen como un nimero de personas que
tienen un objetivo en comun. que estan psicolégicamente concientes de cada uno
y que interactuan mas entre ellos que con nadie mas. (Benett R. 1981)

Algunos de estos son informales ya que se reunen por si solos y otros son
formales, ya que son los planeados y se juntan con propésitos especificos.

Otra definicién de grupos chicos, nos dice que estan compuestos por un ndmero
pequeno de personas, usualmente menos de diez las cuales interactuan
personalmente dentro de un periodo largo de tiempo. (Scott G. )

Ademas los integrantes del grupo tienen un objetivo en comun para alcanzarlo y
existe una division de! trabajo. normalmente tiene cierta historia y se reunen o
trabaja en un lugar especifico, lo que provoca intercambios cara a cara.

Las personas se incorporan a los grupos por diversas razones, por ejemplo por la
necesidad de afiliacion de manera que satisfagan su deseo de interaccion social.
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Por otro lado se considera al grupo- como- una ft_Jente de mformacnon acerca del
individuo_mismo_y del medio, generaimente |os: rupos: proveen recompensas.y
permiten al individuo alcanzar ciertas metas que dificilmente alcanzaria solo,

2.2.4 Funcionamiento del grupo

El analisis sobre este tema se muestra el siguiente cuadro:

ACTIVIDADES DE RELACION

ﬁ

BALANCE

ﬁ

ACTIVIDADES DE TAREA

Fuente:
Benett R. Managing
Porssonel

Al trabajar juntos en determinadas tareas encaminadas a alcanzar un objetivo o
meta, los miembros del grupo establecen ciertas interacciones, es decir se
involucran e interrelacionan los diferentes patrones de comportamiento gue un
individuo puede exteriorizar en el momento que tiene dichas relaciones con otro.
Estas interacciones o relaciones tienen como consecuencia la necesidad de crear
normas de grupo, es decir comportamientos esperados a los cuales los miembros
deben apegarse. Esto se enfoca hacia la actitud de conformidad por medio del
cual los miembros se identificaran con las actitudes y acciones del grupo, lo cual a
su vez lleva a que el grupo ofrezca apoyo a los individucs, lo que implica
proteccién, confort, ayuda, etc., cuando sea necesario.

Las actividades de relacion dan la pauta al surgimiento de las necesidades
llamadas de mantenimiento del grupo, las cuales aseguran la estabilidad de éste
al ser satisfechas.

El grupo desea desarrollar relaciones dentro y entre grupos, teniendo confianza
mutua, compartiendo responsabilidades, resolviendo problemas y estableciendo
tareas y objetivos. Lo anterior a veces no funciona y se llega a la creacidon de
conflictos y movimientos politicos, lo cual aleja la atencion del individuo hacia sus
tareas, también un grupo que tiene demasiada confianza, puede caer mas en la
parte social de su existencia y perder el control en sus tareas, de ahi la necesidad
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de mantener un balance, un equilibrio entre las dos actlwdades ya que la
responsabilidad recaera sobre el lider. :

2.2.5 El papel de los roles en el grupo

Roles personales y trabajo en equipo

Para que un grupo trabaje verdaderamente en equipo €s muy importante que sus
miembros desempenen ciertos roles conforme lo requieren-las circunstancias. No
se pretende que cualquier miembro sea capaz de ejercer todos los roles positivos.
Esto es muy dificil, si no imposible. Se trata de que entre todos los miembros se
logre un adecuado ejercicio de los roles. Unos miembros seran mas aptos para
ciertos roles, y otros lo seran para otros roles.

2.2.6 Las normas del grupo

Un grupo presenta ciertas regularidades en su comportamiento, las cuales son
definidas como normas sociales. Son expectativas compartidas por el grupo sobre
el comportamiento apropiado. (Scott g.)

Los roles van a diferenciar una posicién de otra, en tanto que las normas tienden a
integrar posiciones en el sentido del comportamiento que se espera de todos los
miembros dentro del grupo.

Las normas son descripciones sobre como se deben comportar las personas, se
refuerzan por el grupo pero existe una variabilidad en cuanto al grado en que las
normas son compartidas y el grado en que el comportamiento que se desvia de la
norma es aceptado.

Cuando una persona no se apega a la norma, el grupo tratara de convencerla de
su error tratara de cambiar la opinién de la persona, lo que dara como resultado
una interaccibn mas continua e intensa y la persona podra cambiar o ser
rechazada por el grupo si no lo hace. Cuando existe tal rechazo, se establece una
especie de convenio en el cual la persona se tolera para la realizacion de aquello
que le corresponde, pero sera excluida de |la mayor parte de las actividades del
grupo. El lider es el encargado de lograr el cambio en el individuo de manera que
los objetivos del grupo sean cumplidos.

2.2.7 El desarrollo del grupo

Las fases iniciales de cualquier grupo consisten en que los individuos buscan su
lugar dentro del grupo, sus roles o papeles. Se percatan de quienes son los mas
poderosos, con quienes se llevan mejor, etc. lo cual influird mucho en las
interacciones personales, y se esclarecen los patrones de comunicacién.
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En cierto grado esto se determina por variables sutuamonales tales como el
tamanio del grupo, la localizacion fisica de los miembros. del grupo etc

‘La_primera fase de formacion del grupo esta en constante camblo hasta que Ias

cosas van tomando su lugar y la gente empieza a entender que se espera. de ély
entonces las interacciones se tornan mas estables. ,
La segunda fase de desarrollo es de gran importancia para el desempeno “del-
grupo, debido a que establece el patron de interacciones. Es donde las estructuras
de comunicacion, atraccion y status influyen fuertemente en el proceso grupal y su
habilidad de resolver problemas :
Entre las variables mas frecuentes que afectan el desarrollo del grupo. tenemos

A) Tamano e interaccién:

En grupos muy pequefios tiende a existir mayor tensién, se dan acuerdos y
preguntas por opiniones.

En grupos grandes, existe un relajamiento de tension y es de gran
importancia que todos sus miembros se lleven bien, ya que la gente tiene
mas tiempo para desarrollar sus ideas y argumentos, se puede ser mas
directo debido al numero de participantes y porque el tiempo para exponer
las ideas es menor.

B) Tamano y Satisfaccion:

Se afirma que las personas viven mas satisfechas perteneciendo a un
grupo de tamafo medio, debido a que en los grupos pequefos existe una
mayor tensién, y en los grupos grandes no se tiene tiempo suficiente para
atender a cada quien.

En los grupos pequerios la responsabilidad es mucho mayor. '

C) Tamario y Productividad:

Esta relacion depende del tipo de tarea. La Productividad es una funciéon de
la conveniencia entre las personas y el trabajo (llamada productividad
potencial) y ciertos decrementos debido a la coordinacion ya la motivacion.

Es decir: Al ser el tamarfio mas grande, los decrementos a su vez son mayores, la
relacion entre la productividad potencial y el tamario depende de la tarea.

Al aumentar el tamafio del grupo, hay mas posibilidad de obtener un individuo
competente pero tambien hay mas probabilidad de obtener a alguien incompetente
por |o que la productividad disminuye.

En las tareas en donde los individuos se ayudan unos a otros, los incrementos en
el tamano pueden ser buenos en cierta medida. En determinado momento el
afiadir gente nueva puede ocasionar disminuciones en la motivacion y en la
coordinacion.

2.2.8 El liderazgo en el grupo

En las organizaciones que han conferido poder, las personas en todo nivel, incluso
los directivos, estan activamente comprometidas en gestionarse a si mismas. Este
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es el significado de empowered. Pero hacen falta algunas funcmnes basicas de
liderazgo para apoyar una organizacion de. este tlpo y-para asegurar que las
personas contribuyan a las metas de la organizacion.

1. Definir la misidn de la organizacion y dlsponer a Ios empleados segun
esa mision.

2. Desarrollar y mantener confianza a traves de la: organizacion.

3. Facilitar la coordinacion de actividades que apoyen la mision.

4, Facilitar la comunicacion en todos Ios mveles para que la lnformamon
esté disponible y sea utilizada. : -
5. Asegurar continuamente creatmdad ‘en’ nuevas practlcas procesos,
productos y servicios que sean de utlhdad para la organizacién y sus
clientes.

6. Asegurar aprendizaje para que cada transaccmn se convierta-en una.
oportunidad para mejorar.

Las seis funciones de liderazgo pueden ser agrupadas en tres: pares - de
dimensiones de liderazgo. Estas tres dimensiones cubren estrategla operacwnes
y renovacion: ,

A) Una funcién -la de definir una misién y alinear a la organizacio
es casi imposible sin desarrollar y mantener confianza.
empleados. Estas dos funciones constituyen |a dlmenSIon estrateglca de
este nuevo liderazgo. '

B) La coordinacién y la comunicacion a traves de |
diferentes, pero cada una depende de la otra 'Est:
constituyen la dimensién operacional. :

fu C|ones

C) La creatividad requiere aprendizaje, y el aprendizaje requiere creatividad,
que juntas, estas funciones constituyen la dimension de renovacion.

Los lideres estan involucrados en diversos grados en las dimensiones de
estrategia, operaciones y renovacion. En situaciones que tienen que ver con la
mision y la confianza -la dimension estratégica- los lideres deben asumir una
responsabilidad personal, aunque también otros puedan participar.

Con respecto a la comunicacion y la coordinacion -la dimensioén operacional- los
lideres juegan un papel de apoyo y capacitacion/facilitamiento. Otros deben
asumir la responsabilidad diaria de la comunicacién y coordinacion entre los
empleados. Los lideres deben monitorear operacion®s y brindar apoyo a cualquier
intervencion necesaria.

Por ultimo, los lideres deben responsabilizarse tanto por la creatividad como por el
aprendizaje, en la dimensién de renovacion. Los lideres no deben ser tan
responsables por creatividad y aprendizaje como por confianza, pero no pueden
delegar estas areas tanto como pueden delegar las areas de comunicacion y
coordinacion.
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CAPITULO 111
EL LIDERAZGO SITUACIONAL

Como se menciond el objetivo de este trabajo es necesario conocer el tipo de
liderazgo que pueda permitir el éxito de la pequefia empresa, por 1o que nuestro
siguiente capitulo abarcaréd aspectos del Liderazgo Situacional. liderazgo
propuesto para la pequefia empresa Mexicana, por la flexibilidad que presenta
ante cada situacion.

3.1 SURGIMIENTO DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

A continuacion se analizaran las aportaciones que Henry Fayol y Mary Parker
Follet hicieran para apoyar el surgimiento del Liderazgo Situacional, asi como el
analisis de los diversos estudios que han proporcionado los investigadores de
este enfoque.

Henry Fayol.

Segun Fred Luthans, Fayol fue el fundador de la corriente anatémica de |a

Administracion (1929), dedicd el final de su vida a demostrar que con la prevision

cientifica y los meétodos adecuados de Ia gerenma se obtendrian resultados
satisfactorios.

Fayo! parte de [a suposicion de que: el con)unto de operacnones de la empresa se

divide en seis grupos basicos: ‘ v

A) Funciones técnicas, relacionadés-«cc;@n,;Ia;p"r\oj;_:jycfé,ic‘a'n de bienes y servicios.
B) Funciones co’me’r’ci’éleé félééioﬁédésiéo’hflé‘ébmp'ra venta y permuta,

C) Funciones flnancneras relacmnadas con Ia busqueda y administracion de
capitales.

D) Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccién de bienes y personas.

E) Funciones contables, relacionadas con los inventarios, registros, balances,
costos y estadisticas.

F) Funciones administrativas, relacionadas con la integracién en la cuspide de las
cinco funciones anteriores.

Esta dltima division es la que interesa a la investigacion, ya que para Fayol la
funcién administrativa no se concentra solo en la cuspide, es decir no es privilegio
exclusivo del jefe sino una funcion que se distribuye proporcionalmente con las
otras funciones esenciales entre la cabeza y los miembros del cuerpo social de la
empresa industrial. A medida que se asciende en la escala jerarquica, diminuye la
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extensién de las funmones técnicas, lo que es representado medlante el sugutente
cuadro: . i

ALTO JEFE  100% (
'CAPACIDAD ADMINISTRATIVA

50% <

CAPACIDAD PROFESIONAL

OPERARIO 0% \

Fuente:
Luthans Fred. 1980.

Cada funcion esencial corresponde a una determinada capacidad especifica que
debera poseer caaa persona para ejercerla bien. Fayol resume dichas cualidades
que dan base a lo que conocemos como la teoria de Liderazgo de rasgos de la
siguiente forma:

A) Cualidades fisicas.
B) Cualidades intelectuales.
C) Cualidades morales.
D) Cultura general.
E) Conocimientos especiales.
F) Experiencia.

Se considera que los rasgos mencionados son parte de l|as caracteristicas
individuales que el lider debe tener en cuenta dentro del liderazgo situacional.

Mary Parker Follet.
En base a las conclusiones de Fred Luthans podemos decir que Parker Follet es

una de las principales exponentes de los llamados psicélogos de la organizacion,
que presenta las siguientes caracteristicas de su enfoque:
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A) Dan ‘mayor importancia a las relaciones individuales en la organizacién, en
tanto ‘que:los socidlogos de la organizacién, conceden realce al .comportamiento
de los grupos sociales.

B) Se ‘interesan por el estudio de la organizacion como un sistema de control
basado en el reconocimiento de las motivaciones individuales.

Para Follet la organizacion constituye el resultado de una serie de intransigencias
que tiene en cuenta un numero infinito de posibilidades en torno a una situacion
especifica, es una fuerza movil, viva y fluida: Asi todos los problemas de una
organizacion, son fundamentalmente problemas de relaciones humanas, en
situaciones diferentes.

Follet observé que la psicologia en Administracién debe aplicarse para reconciliar
a los individuos con la organizacién, la Administracion debe comprender a las
personas, a los grupos humanos, y destacar el problema de liderazgo dentro de la
organizacion: el lider existe en funcidén del grupo en el cual trabaja, donde debe
buscar la mejor contribucidon de cada uno de los miembros, el liderazgo se basa
mas en el grupo que en las caracteristicas personales del lider.

Su ley de la situacién dice que una persona no debe dar érdenes a otra sino que
ambos deben estar de acuerdo en resolver las ordenes de la situacion, para Follet
la autoridad y responsabilidad derivan de la funcion y poco tienen que ver con la
jerarquia de la posicion, lo que vale es la funcion objetiva.

Las ideas de Follet, tal vez avanzadas para su tiempo, tuvieron poca perceptividad
entre los administradores; sélo después de la Segunda Guerra mundial, su
enfoque psicologico comenzd a encontrar aceptacion en |a teoria administrativa,
se puede decir que Fayol y Follet fueron precursores de los enfoques de direccion
situacional, base del liderazgo situacional, debido a sus juicios y conceptos.
Muchos precursores destacados en administracion y ciencias de la conducta
usaron conceptos de contingencias definidos, tal es el caso de George C.
Homans, famoso psicologo social quien en 1950 observé: No hay reglas de
conducta humana aplicables a cualquier situacién sin limite ni cambio, en afos
reciente ha sido comun que hombres dedicados a asuntos practicos-ejecutives de
industrias, acudan a psicologos para pedirles un conjunto de reglas aplicables a
toda circunstancia, relacionado al trato con sus empleados. No hay tales reglas y
de haberlas serian peligrosas.

Homans expresa la premisa de contingencias con mucha claridad.

Después de la Segunda Guerra mundial se popularizaron las escuelas de
Administracion de empresas con sus ensefianzas por medio de casos practicos.
Aunque este enfoque se vincula estrechamente con Harvard, en diversos grados
se usa en las escuelas de Administracion de empresas en todo Estados Unidos.

El método de los casos practicos tiene claramente un matiz. Cada caso se toma

como una situacion unica que exige analisis y decision. Sin embargo la tendencia
principal es descubrir los procesos que llevan al andlisis y a la decisién y no
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determinar las relaciones entre las condmones del caso con los conceptos y
técnicas apropiadas de Administracion. ... o EPTRCESIER

Ademas del antecedente de muchos autores de_ciencias de la.conducta.y. de la
administracion, algunos estudios clasicos basados en investigaciones tienen
claras consecuencias en la administracion por contingencias, siendo los mas
importantes los  realizados por el grupo Tavistock. Alvin Goukiner, Joan
Woodward, Alfred Chandler; existiendo también estudios mas contemporaneos
que caen en el campo de la administracion por contingencias. La mayoria de estos
estudios tienen una orientacién psicolégica y examinan los mas importantes
estudios clasicos y las conclusiones provenientes de dichos estudios
contemporaneos y sociologicos de las organizaciones .

3.1.1 Estudios clasicos sobre el enfoque situacional

Los Estudios Tavistock:

A lo gue Luthans dice que los investigadores de Tavistock Institute of:Human
Relations de Londres hacen incapié en la relacién entre el sistema tecnolégico y
sociopsicologico y su concordancia.

Las consecuencias de contingencia del sistema sociotécnico son enunciadas por
Rice, quien fue investigador de Tavistock y Luthans, citdndolas con las siguientes
palabras:

"Las exigencias tecnoldgicas ponen limites al tipo de organizacion de trabajo: sin
embargo. toda organizacién de trabajo tiene sus propiedades sociales vy
psicologicas particulares, independientemente de la tecnologia". (Luthans Fred.)

El grupo Tavistock llevd una intensa investigacion sobre la relacion entre los
sistemas técnicos y social, entre los mas conocidos esta el realizado por Trist y
Bamforth en las minas Inglesas de carbdn. En las minas se usaban métodos
sociotécnicos muy diversos para la extraccion del carbon.

El sistema técnico de explotacion era una tarea sencilla que implicaba la
existencia de grupos pequefios de trabajo autonomos, el cual al paso del tiempo,
fue sustituido por el método de Pared Larga que tecnoldgicamente era mas
avanzado e incluia una reorganizacion de tareas y de relaciones sociales. En este
metodo de explotacion de Pared Larga cada obrero de cada turno desemperia una
tarea especial, cada minero tenia deberes bien definidos.

Sin embargo, los investigadores de Tavistock observaron que no todas las minas
de Inglaterra habian adoptado este método de Pared Larga con su alta
especializacidén. Algunas minas habian combinado el tradicional método con el de
Pared Larga.
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Segun este sistema, los grupos de trabajo se tu
especializadas que exigia la nueva maquinaria.. Lo,m s mportante fue.. que aun i
cuando existia una gran variedad de tareas no se presentaban confllctos L

" Sobre Ia combmacxon de métodos tradncnonal y el de Pared Larga en Iasr mlnas de
carbon Luthans nos dice:

El método mixto era el mas eficiente en casi todas las areas medidas; como se
reconocia la importancia de las relaciones sociales y de la continuidad del
esfuerzo, rindié mayor productividad origind menos reforzamiento dela fuerza de
trabajo, menos ausentismo y menos accidentes que el método comun gue
cperaba en situaciones idénticas. Indirectamente, los investigadores Tavistock
determinaron algunas relaciones de contingencias.

Estas declaraciones sobre contingencias las ejemplifica Luthans de la siguiente
manera.

Si hay un cambio ‘hacia una tecnologia mas avanzada, entonces deberan
conservarse mtactos los.grupos de trabajo hasta donde sea posible para lograr la
realizacion efec_:tlva de los ‘objetivos propuestos.

Alvin Gouldner:

Luthans habla acerca de que el socidlogo Alvin Gouldner realizd un estudio clasico
de burocracia en una planta de yeso que tiene muchas aplicaciones en el campo
de la contingencia. La comparia estudiada extraia piedras de yeso y mediante una
operacion manufacturera la transformaba en tableros para revestir paredes. Tenia
225 obreros, 75 en la extraccién y 159 en diversos departamentos de sus
instalaciones de superficie. LLas variables que se observaron en el estudio fueron
los diferentes estilos de liderazgo entre el gerente anterior y el nuevo y los efectos
del sistema burocratico en la operacion de la superficie y en la de la mina.

Gouldner denominé al viejo estilo administrativo, estilo de indulgencia bajo la
autoridad de Vicente, este sistema funciona de un modo muy informal y
benevolente. El antiguo administrador capitaneaba un barco a la deriva, ya que en
las temporadas de caza y siembra faltaban muchos obreros, 1o mismo pasaba el
lunes por las consecuencias de |as terribles borracheras de la vispera.

Con frecuencia los bienes y servicios de la compafiia se empleaban para usos
personales, en general era agradable y comodo trabajar en la empresa. Sin
embargo, cuando murid Vicente, la situacion cambid radicalmente: se hizo cargo
un nuevo administrador de nombre Daniel. El benévolo sistema de direccion
murid junto con Vicente. El de Daniel fue lo opuesto, ansiaba integrarse en la
organizacién pero hallé mucha resistencia, por lo que no pudo encajar en las
relaciones y meétodos personales e informales, que eran parte del sistema de
indulgencia.

El resultado fue que Daniel apretd las tuercas e instituyd un sistema burocratico
muy formal: normas estrictas. autoridad formal y disciplina sustituyeron a los
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meétodos informales y a la benevolencia del pasado. El nuevo método de luchar
contra el ausentismo vivamente con el antiguo, ademas de los efectos que el
sistema burocratico y el cambio en la direccién tuvieron sobre el personal y las
variables internas de organizacion, la situacion de la mina y la de superficie
cambiaron.

El sistema de Daniel funcionaba bien en la superficie, ya que los trabajadores lo
aceptaron a la fuerza, pero en la mina no tuvo éxito. Los mineros se negaron a
someterse al sistema de direccion de Daniel y a su forma burocratica y estricta de
organizacion. Las normas informales de grupec y e! sistema de diferentes valores
resistieron la estructura burocratica formal. La amenaza muy real del peligro fisico
en la mina cred actitudes muy diferentes hacia el trabajo y hacia la autoridad.

Con frecuencia la propia vida del minero dependia de los procedimientos y normas
en vigor, por ello los mineros creian tener la razon al rechazar ordenes de arriba
por que aqui abajo hacemos nuestras propias reglas y somos nuestros propios
jefes.

Aun el jefe de fa mina se burlaba de la regla de ausentismo de Daniel,
calificandola de pepeleo, Daniel tratd de introducir su estudio de direccién y
burocracia en las dos situaciones, en una fallo en la otra no.

Esta investigaciébn podemos verla en el marco situacional y podemos sacar
algunas posibles relaciones derivadas de este estudio como serian: si hay un tipo
de techologia de fabricacién (como el que existia en las labores de la superficie)
entonces puede tener éxito al implantar una estructura de organizacion burocratica
o si hay valores sociales de independencia y no es facil que se acepte la
autoridad, (como en el caso de los mineros) entonces dara mejores resultados el
implantar un estilo benevolente de supervision como el que empleaba Vicente.
Las circunstancias obligan a que el liderazgo sea en base a la situacion.

Joan Woodward:

Luthans considera a esta mujer como una destacada socidloga industrial Inglesa
que en el afo de 1950 dirigid un estudio de investigacién el cual fue uno de los
mas significativos adelantos en la teoria de Administracion.

Dicho estudio es tan importante en el enfoque situacional como lo es el estudio de
Hawthorne respecto al enfoque conductual de la administracion, este estudio es
precursor y puede considerarse como inicio de la administracion por
contingencias. Hasta que Woodward no realizé dicho estudio, la mayoria de los
tedricos habian pasado por alto el papel de la tecnologia. La organizacién formal
estaba considerada como estructura y posiblemente como un grupo de procesos y
la tecnologia como un conjunto de condiciones limitativas. En cambio Woodward
pensd que la tecnologia tenia un papel en la organizacién interna igual de
importante que el de |la estructura y los procesos.

El estudio principal abarco unas 100 firmas Inglesas que fueron clasificadas segun
tres tipos de tecnologia productiva:
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1. Series pequefas por unidad. Basadas en unldades auton‘omas que hacen

productos de acuerdo con especificaciones y. prototlpos del i
equipo mayor en etapas.
2. Grandes series y en masa. Esta tecnologia se. car ct Ia _produccién.en.
masa de grandes series de productos. Suele usarse ‘na Ilnea de montaje que
avanza. :
3. De proceso. En este tipo de tecnologia. hay una produccnon mtermltente de
sustancias quimicas o un flujo continuo de’sustancias como: liquidos, gases o
cristales.

llente, y. fabrlcar

Despues de su clasificacidén se anahzaron de acuerdo a su tecnologla varlables,

de estructura, relaciones humanas y situacién relativa, que se resumen en el
siguiente cuadro.

TIPOS DE_ ESTRUCTURA RELACIONES FUNCIONES !
TECNOLOGIA DE . HUMANAS DE ELEVADA
ORGANIZACION CONDICION
Unidad Lapso promedio de |- Pequefos grupos -Desarrolio de
control para el | -Intensa participacion personal
supervisor de primera|-Tolerancia -Trabajadores
linea: 21 a 30 numero |-Flexibilidad en las|adiestrados
promedio que reporta]interrelaciones de | -Proyectistas
el alto ejecutivo: 4 |trabajo -Gerentes
niveles medios advos. : experimentados
3 comités de alta
gerencia en vez de una
sola cabeza 12%
Masa o serie Lapso promedio de | Deberes bien definidos, | -Personal de
control para el i conflictos entre lineas y | produccién de linea de

supervisor de primera
linea: 41 a 50 numero
promedio que reporta
el alto ejecutivo: 7
niveles medios advos.:
4 comités de alta
gerencia en vez de
una sola cabeza 32%

asesoria y en general
malas relaciones
industriales.

staff.

Proceso

Lapso promedio de
control para el
supervisor de primera
linea: 11 a 20 numero
promedio que reporta
el alto ejecutivo: 10
niveles medios advos. :
6 comités de alta
gerencia en vez de una
sola cabeza 80%

Buenas relaciones
interpersonales como
la unidad de
tecnologia, poco
conflicto.

-Personal de
mantenimiento
-Gerentes
técnicamente

competentes

jovenes

Fuente:

Luthans Fred (Introduccion a la Administracion)
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El cuadro indica claramente que la estructura de organizacion de las relaciones
humanas y situacion relativa, dependen considerablemente de la tecnologia. Hubo
una definida relacion contingencial entre ciertos tipos de tecnologia y ciertas
estructuras de organizaciéon y técnicas de relaciones humanas, que condujo al
logro de los objetivos. Por ejemplo: si la firma tiene una tecnologia manufacturera
a base de unidades, entonces es mas eficaz una estructura con pequerios lapsos
de control y con administracién a base de grupos, o bien, si la firma tiene una
tecnologia manufacturera a base de unidades, entonces o mas efectivo es un
estilo de apoyo que de lugar a la participacion, a la interaccion personal y a la
flexibilidad en el trabajo.

El objetivo de la Administracion por Contingencias es determinar empiricamente
este tipo de relacion funcional.

Alfredo Chanoler:

Luthans considera que el estudio clasico llevado a cabo por Alfredo D. Chandler
tiene alcances bien claros en el liderazgo situacional, la finalidad de este estudio
fue probar la tesis de que la Estructura de Organizacion es consecuencia de la
estrategia de liderazgo gerencial. Hizo un andlisis imperativo y profundo de cuatro
grandes compafias dominantes en los negocios Norteamericanos:

Du Pont, General Motors, Standar QOil y Sears & Roebuck. Muchos datos los
obtuvo de los registros internos, correspondencia, informes y entrevistas con
funcionarios ejecutivos que habjan participado en los cambios. Con el tiempo cada
compania evoluciond hacia una estructura de organizacién descentralizada, pero
por razones diferentes los cuatro evolucionaron en la siguiente foma:

1. Du Pont. Pasd de una estructura centralizada a una descentralizada necesaria
para acomodar una estrategia administrativa de diversificacion de productos.

2. General Motors. En sus primeros afos presento una falta de control
centralizado sobre diversos productos y funciones debido al estilo de
administracion autoritario de un solo hombre, su fundador William C. Durant. En
1920 |la empresa adopta el plan de organizacién de Alfred P. Sloan de control
centralizado sobre operaciones descentralizadas.

Esta estrategia levantd a la compafia y fue el factor importante que contribuyo a
su éxito posterior.

3. Standar Oil. Esta experiencia en Nueva Jersey fue distinta. La empresa tenia
problemas similares a los de Du Pont y General Motors, pero su desplazo hacia la
descentralizacion fue mediante un plan no sistematizado y de pieza por pieza Su
estructura descentralizada final no fue resultado de un cambio repentino de
politica general. Sin embargo de acuerdo con Chandler la estrategia administrativa
fue anterior a los cambios que llevaron a la descentralizacion.
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4. Sears Roebuck. Al principio establecid una. estructura descentralizada que
fracasd porque los canales de autoridad y de comunicacion no quedaron claros y
por la planeacion general inadecuada. Después ensayo una estructura altamente
centralizada que resultd inapelable. Poco a poco la compariia evoluciond hacia
una estructura descentralizada que tuvo éxito. Como en los otros casos la
estrategia gerencial precedi® a la esfructura descentralizada y acabo
imponiéndose.,

Una vez analizados estos aspectos podemos orientar nuestro estudio hacia una
apreciacion general sobre el Liderazgo Situacional y su enfoque.

3.2 APRECIACIONES GENERALES SOBRE EL LIDERAZGO SITUACIONAL

A lo largo de la exposicion precedente se ha mencionado que las diversas teorias
del liderazgo efectivo no han logrado que la direccion y el dirigente eficaz sean
claramente explicados. Sin embargo, aun cuando cada una de ellas hacen
consideraciones distintas, la combinacidn de éstas ha contribuido a una vision
cada vez mas completa.

Si se observan detenidamente los estilos de liderazgo descritos anteriormente a
simple vista se antojaria escoger un estilo con tendencias democraticas (teoria Y)
como el mas efectivo, sin embargo, en la vida real, la determinacion del estilo mas
efectivo no suele ser tan sencilla. La eleccion del estilo mas adecuado ha de
depender de varios factores situacionales: las caracteristicas del propio lider, las
del grupo, las de la tarea, de la organizacion, del ambiente externo, de las
refaciones del lider, entre otros. Asi por ejemplo, el liderazgo democratico podra
ser mas efectivo si los miembros son capaces, responsables, cooperan, tienen
iniciativa y criterio, se autocontrolan, existe buena comunicacién y un criterio
gerencial democratico por parte de la organizacion.

En cambio, existe una situacion contraria, el liderazgo democratico podria no ser
tan efectivo si la situacién exige un estilo autoritario, asi pues se presenta como
altamente improbable que un estilo de liderazgo pueda ser igualmente efectivo en
todas las situaciones, por lo que se puede pensar que un dirigente eficaz no solo
depende de sus caracteristicas adecuadas sino también de |a tarea y la situacion
que presente, motivo por el cual en toda organizacion deben existir lideres ya sean
formales o informales.

Algunos investigadores sugieren que el liderazgo eficaz. depende de las
caracteristicas y comportamientos de los lideres por separado y en combinacion;
otros piensan que un estilo de liderazgo es eficaz en todas las situaciones, otros
creen que todas las situaciones exigen un estilo especifico.

El enfoque actual, refleja una perspectiva de contingencia, la cual sugiere que
variables como la autoridad delegada. la rutina de trabajo del subalterno, las
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determina |a eficacia relativa: de un estllo partlcula'r' de lderazgo

Algunos lideres confian en. la autorldad‘ de“l' posmnon para asegurarse ' SE.
respeten los estandares de desempeno mientras otros utilizan un’ enfoque mas
participativo que implica toma. de ‘decisiones: conjunta por parte del lider.y de los :
seguidores; la manera en que el lider obtenga el acatamsento de Ios segundores,‘ :
dependera del estilo de liderazgo que tenga. :

Con base en las concepciones de Fiedler-(1967)-podemos-decir-que-el-Liderazgo
Situacional constituye una teoria que ayuda a los lideres a evaluar la-conducta-del
grupo y a elegir entre los tipos de liderazgo que resulte mas adecuado, teniendo
como objetivo el ejercer influencia en las personas para encausar sus esfuerzos
hacia la consecucion de metas.

El modelo de liderazgo situacional se basa en dos factores:.

1. Las cantidades de instruccidén y estructura (actitud en la tarea),y/o la
- cantidad de estimulo personal, apoyo y elogio (actitud de relacion) que el
lider (el dirigente) tiene que proporcionar.,

2. El nive! de madurez en la conducta de los participantes.

El nivel de madurez de los participantes se define como la cantidad (el
grado) de motivacidn gue ellos demuestran tener, su voluntad (sus ganas) y
capacidad para asumir responsabilidades, y la cantidad de conocimientos y
destrezas referentes a la tarea que elios exhiben. Para los fines de este
modelo, el nivel de madurez puede variar, desde bajo (M1) hasta elevado
(M4).

El grupoc estd funcionando de una manera plenamente madura, comprende y
presenta un alto deseo de lograr las metas en la organizacion y en las tareas,
fijadas por el dirigente, posee los conocimientos y la destreza necesarios para
cumplir con su mision, asume de buena gana la responsabilidad de que el trabajo
se lleve a cabo y se puede confiar en que haga un trabajo excelente. En caso de
gue una o mas de las caracteristicas aducidas no se puedan demostrar, el grupo
funcionara de un modo inmaduro.

Por lo tanto, con un grupo (o un individuo) que funciona a un nivel de desarrollo .1.
(M1), el lider (dirigente) tiene que:

A) Proveer un alto grado de estructura y de instrucciéon (conducta de tarea).
B) Asociar la cantidad de elogio-alabanza con la deseable realizacion del
trabajo (que quiere decir, reforzar positivamente la conducta del

subordinado gue demuestra una creciente motivacion, responsabilidad y
destreza en la realizacién del trabajo).
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A medida que sube el nivel de desarrollo, el dlrlgente debe 1. Reducnr Ia cant:dad
de instruccién.y estructura que él proporciona; y 2. Aumentar Ia cantldad de actitud -
de relacion (elogio, apoyo, estimulo, etc. )

3.2.1-El enfoque situacional

Este enfoque es reallzado a través de estudlosos que han dado ongen a diversas
teorias. oS

Fred Fiedler. Modelo de Contingencia de la Direccion.

El concepto de comportamiento directivo adaptable pone en tela de juicio la
existencia de un estilo 6ptimo de liderazgo: no es una cuestion de mejor estilo
sino, de un estilo mas eficaz o adecuado para una situacion especifica. Asi se
puede decir que muy diversos estilos de comportamiento directivo son eficaces o
no segun los elementos que integren la situacién. De acuerdo al modelo de
Contingencia, elaborado por Fiedler (1967), hay tres variables principales que
influyen en la mucha o poca efectividad de un dirigente: 1. Las relaciones de éste
con su grupo (relaciones dirigente-grupo). 2. El grado de estructura en la tarea que
realiza un grupo (estructura de la tarea) y 3. El poder y la autoridad que da la
posicion (posicidén de poder).

1. Relaciones entre el lider y los miembros:

Las buenas relaciones interpersonales entre el dirigente y los miembros del grupo
permiten que exista confianza y simpatia mutua, por lo que el liderazgo puede ser
mas efectivo en este clima. El extremo opuesto de esta situacidn provocaria un
rechazo del lider por el grupo, condicion que reduce la influencia del jefe sobre las
acciones de los seguidores.

2. Estructura de |a tarea:

Con respecto a esta variable. Fiedler afirma, que algunas tareas u objetivos son
relativamente faciles de definir, cumplir y medir. Tales tareas son consideradas
como poseedoras de un alto grado de estructura. En cambio, hay tareas y
objetivos que presentan un bajo grado de estructura y consecuentemente, son
mas faciles de medir los progresos hacia su cumplimiento y también el definirlos
clara y especificamente. En este ultimo caso, es mas facil ejercer la influencia del
liderazgo porque ni el lider ni sus seguidores tienen definida claramente la tarea u
objetivo, los criterios para ejecutarlos o algun medio que permita conocer el
avance realizado. En cambio si la tarea u objetivo esta claramente definida, se
pueden definir los medios para alcanzarla, con lo que la influencia del lider se
afianza.
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3. Posicién de poder:

Este factor se refiere al poder que tiene el lider en el grupo, el cual es
determinante para la efectividad del liderazgo. Es evidente que un lider con poder
legitimo, otorgado por la organizacién, tiende a desarrollar un estilo directivo mas
efectivo de aquel que no o posee. Un lider con poco poder legitimo puede estar
sujeto a una eleccién temporal por parte de los subordinados, perdiendo asi poder
y rango para influir determinantemente sobre ellos.

De acuerdo al modelo presentado por este autor, existen ocho combinaciones
posibles de las tres variables descritas. Dichas combinaciones estan
representadas en una escala que va de la situacién mas favorable para el lider
hasta la mas desfavorable entendiéndose como favorabilidad de la situacion a las
condiciones que permiten al dirigente ejercer su influencia sobre el grupo.

Fiedler relaciona los estilos democraticos y autoritario con las siguientes variables:
Relaciones lider-miembros buenas o malas, tarea estructurada o no estructurada,
posicion de poder fuerte o débil. Asi cuando las relaciones jefe-subordinado son
buenas la tarea estructurada y la posicion de poder son fuertes y el liderazgo mas
efectivo suele ser el permisivo y considerado. Por otra parte cuando las relaciones
son malas, las tareas no estructuradas y la posicién débil, el liderazgo mas
efectivo podra ser controlado, activo y estructurante.

Fiedler desarrollo esta escala y le dio el nombre de escala LPC (Least Preferred
Co-worker). Dicha escala se vale de un cuestionario (consistente en un conjunto
de adjetivos que un individuo puede usar para describir al colaborador menos
preferido) para determinar el estilo de liderazgo de las personas. Sus estudios
demostraron que las personas que describen a su colaborador menos preferido
(LPC) de forma relativamente favorable, tienden a ser consideradas permisivas y
con interés en establecer buenas relaciones interpersonales. El que lo hace de
forma desfavorable o sea, describe a su colaborador menos preferido en forma
mas negativa y obtiene un puntaje LPC bajo, es un lider que tiende a concentrarse
en la tarea, dirige de cerca y se preocupa menos por las relaciones humanas. De
esta forman un puntaje alto en la escala LPC indica que el individuo esta orientado
hacia las relaciones y tiene por lo general un rendimiento optimo en situaciones
que son medianamente favorables. Un puntaje bajo en la escala indica gue la
persona esta mas interesada en la tarea que en las relaciones humanas y tiene un
rendimiento 6ptimo en situaciones que no son muy favorables.

Fiedler considera que la situacion mas favorable para un dirigente sera aquella en
la que se es estimado por los miembros del grupo; esto es, existen buenas
relaciones jefe-subalternos, tiene una posicion fuerte (posicion de poder), y esta
dirigiendo un trabajo bien estructurado (tarea bien definida). Por otro lado, la
situacién mas desfavorable es aquella en ta que el dirigente no es estimado, tiene
poco poder de posicion y se enfrenta a una tarea no estructurada.

Este modelo da una idea de que tipo de persona es mejor en cada situacion
particular. Un punto crucial es que Fiedler argumento que el modelo de
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Contingencia puede ayudar a predecir que tipo de entrenamiento podria ser mas
efectivo para diferentes tipos de lideres en diferentes situaciones.

Tal aspecto es util para el dirigente, pero el modelo de contingencia vuelve a caer
en una continua division, sugiriendo que hay unicamente dos estilos basicos de
comportamiento directivo: el orientado a las relaciones y el que se orienta a la
tarea.

La utilidad de esta teoria es que enfatiza la importancia del analisis de la situacion
para determinar la adecuacion del estilo de liderazgo y sugiere algunas varlables
situacionales que son importantes de evaluar y observar.

CORRELACION ENTRE LPC Y EJECUCION

LIDERAZGO
PERMISIVO
PASIVOY
CONSIDERADO

Correlacion/negativa Correlamon egatlva

LIDERAZGO :
CONTROLADOR Orlentado ala ta;ga
ACTIVOY es mejor LPC jo.
ESTRUCTURANTE

1 2 3 4 5 6 7 -89
Fuente:

Fiedler (Theory Leadership Effectiveness)
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Variaciones del estilo. de liderazgo de acuerdo a la situacion

Relaciones
lider —
miembros

BUENAS |BUENAS

BUENAS | BUENAS

MALAS

MALAS

MALAS

MALAS

Estructura
de
la tarea

ESTRUCTURADA

NO ESTRUCTURADA

ESTRUCTURADA

NO ESTRUCTURADA

Poder de
la
Posicion
del

Lider

FUERTE| DEBIL

FUERTE DEBIL

FUERTE

DEBIL

FUERTE

DEBIL

Fuente
Hersey & Blanchard

3.2.2 Paul Hersey Keneth Blanchard: Liderazgo Situacional

Los autores afirman que el estilo de liderazgo de un individuo es el patrén de
comportamiento que una persona muestra cuando
actividades de otros y como las perciben esos otros.

trata de

influir en

-las

Esto es muy diferente a como el lider percibe su propio comportamlento que
definen los autores como una percepcion personal mas que un estilo. :

estilo de liderazgo de una persona envuelve una combinacion “de
comportamiento de tarea o comportamiento de relaciones. Los dos tipos de
comportamiento se definen de la siguiente manera:

El

El comportamiento de tarea es el grado en el que los lideres tratan de
organizar y definir los roles de los miembros del grupo, explicar que
actividades realiza cada uno, cuando, donde, y como se cumpliran.

El comportamiento de relaciones es el grado en que los lideres mantienen
relaciones personales entre ellos y los miembros del grupo al abrir canales
de comunicacion, proviendo soporte socio emocional y facilitando ciertos
comportamientos.
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Para ejemplificar lo anterlor contamos con el Modelo Tridimensional, en este -
modelo tridimensional se habla iguaimente.de.la consideracion e iniciacion de la
estructura (conceptos utilizados en los estudios de la Universidad de Ohio), pero
los términos que. maneja.son el de relaciones y tarea, respectivamente,

Haciendo una extrapolacién a los cuadrantes: Baja tarea y altas relaciones, Altas
tareas y altas relaciones, Bajas tareas y bajas relaciones, Altas tareas y bajas
relaciones proporcionados por la Universidad de Ohio, quedaria de la siguiente

forma:
Modelo de extrapolacion de la
Teoria Tridimencional de la Universidad de Ohio
ALTA
BAJAS TAREAS
RELACIONES ALTAS RELACIONES Y TAREA ALTAS
RELACIONES
RELACIONES Y TAREA BAJAS |TAREA ALTA BAJAS RELACIONES
BAJA
BAJA TAREA ALTA
Fuente:

Hersey & Blanchard

Reconociendo que la efectividad de los lideres debende de como su estilo de
liderazgo se interrelacione con la situacién, los autores afaden una tercera
dimensién. Cuando el estilo es apropiado en la situacién, el estilo es efectivo,
cuando es inapropiado o inefectivo en el comportamiento, el medio ambiente en
gue se utiliza seréd apropiado o no apropiado. Por lo tanto la tercera dimension es
el medio ambiente.
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Las variables del' medio. ambiente las encontramos en la siguiente figura: -

ORGANIZACION

SUPERIORES ACCIONISTAS
REQUISITOS DE | SEGUIDORES
TAREA
OTRAS VARIABLES
SITUACIONALES |
/ |
Medio Ambiente Externo

Fuente:
Hersey & Blanchard

Salvo los requisitos de la tarea, cada una de estas variables tiene dos
componentes el estilo y las expectativas, es decir lo que cada quien piensa de si
mismo y lo que otros piensan de nosotros.

Mientras todas las variables situacionales son importantes, el énfasis en el
liderazgo situacional sera en el comportamiento del lider con los seguidores. Los
autores afirman que los seguidores son vitales en cualquier situacion, no sélo
porque individualmente aceptan o rechazan al lider, sino porque también
determina el poder personal del lider, a lo cual definiremos como madurez, por o
tanto la madurez sera la habilidad y el deseo de las personas de aceptar la
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responsabilidad de dirigir su propio comportamiento. Esto se debe conS|derar solo
en relacidn a una tarea; es decir el individuo no es maduro. e inmaduro. en un:
sentido total sino gque por ejemplo, un vendedor es muy responsable en encontrar
nuevos clientes. pero no: en completar el trabajo de escritorio necesario para cerrar
la venta.

El lider debe evaluar el nivel de madurez de cada individuo dentro del grupo, asi
como del grupo en su totalidad, por lo que el lider puede comportarse de diferente
manera con un miembro especifico del grupo a como lo hace con el grupo como
un-todo. El estilo-de liderazgo que el lider debe usar va a depender del nivel de
madurez de. |la persona que trata de influenciar, esta relacion nos la muestra la
siguiente figura:

ALTO

Altés tareas
Altas relaciones

Altas Relaéiones
Bajas tareas

Comportamiento
de relaciones

Altas tarea
Bajas relaci

Y

BAJO : :
Comportamiento de ALTO
Tareas
M 1 M2 M3 M 4 ‘
Fuente:

Hersey & Blanchard

Esta figura representa el estilo de liderazgo apropiado a la madurez del seguidor,
sefialado por la curva que atraviesa los cuatro cuadrantes. Esta curva se
denomina curva de mandato, ya que sefala el estilo apropiado directamente arriba
del nivel de madurez.
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Cada uno de los cuatro estilos: explicando, observando, participando y delegando,
es una combinacion de’ comportamiento, tarea y de relaciones.Para Hersey vy
Blanchard [a consistencia no es usar el mismo estilo todo el tiempo sino usar el
mismo estilo para las situaciones semejantes y variarlo cuando la situacidn asi lo
requiera.

Vale hacer notar que el modelo describe el comportamiento observando no las
actitudes o predisposiciones hacia la tarea y hacia la gente como el Grid Gerencial
o como la teoria X y Y. Los autores afirman Si se quiere saber que hay en el
corazon de una persona hay que observar {o que hace, su comportamiento.

Si los seguidores son diferentes deben ser tratados diferente, por lo que.la
efectividad depende del lider, de los seguidores y de otras variables situacionales.

Conceptos del Modelo Tridimensional:
1. La personalidad y el estilo directivo:

Hersey y Blanchard parten del supuesto de que el individuo tiende a conducirse de
una manera semejante bajo condiciones semejantes y que la personalidad, por
tanto esta constituida por los diversos habitos que éste desarrolla a lo largo de su
vida como respuesta a los diversos estimulos del medio que se presentan. (1970)
En el contexto del comportamiente directivo, lo relevante es la posicién de la
personalidad total de una persona, que se conoce como estilo directivo o
personalidad directiva. Esta posicion, es definida como la norma de
comportamiento que manifiesta el lider al dirigir las actividades de un grupo dicha
norma implica comunmente un comportamiento orientado a la tarea o uno
orientado a las relaciones, 0 una combinacién de ambos.

2. Estilos basicos de liderazgo:

Las dimensiones de tarea y relaciones pueden ser combinables en cuatro estilos
basicos de direccién que Son:

- Tarea Alta-Dedicado:

Esta implica un estilo inclinado hacia la tarea pero con un interés casi nulo en las
relaciones, de tal forma que parece importarle mas el trabajo en si que las
necesidades y sentimientos de sus subordinados. Es tal el interés por la
produccién que a los miembros del grupo los perciben como instrumentos.

- Tarea Alta y Relaciones Altas-integrado:
Este se refiere a un gran interés no sdlo por la tarea sino también por las

relaciones interpersonales, enfatiza la relacion del trabajo, pero no a expensas de
sus subalternos sino aceptando sus ideas, necesidades y particularidad.

~I
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- Relaciones Altas-Relacionado:

En este caso el dirigente muestra gran interés por las necesidades de su equipo,
sin importarle en gran medida el trabajo a realizar.

Tiende a enfatizar en extremo el apoyo y progreso de sus subalternos poniendo en
segundo plano la productividad.

- Tarea y Relaciones Bajas-Separado:

Esta - personalidad:-del--dirigente-se-- manifiesta-por-medio-de - comportamlentos
orientados a permltlr alos subordmados sus proplas actlwdades

3. La Eflcama

La: EfICaCI , del Ilder depende de Ia forma como su personalldad dlrectlva se
relacnone con la situacion en que actua

La Eficacia implica dirigir una situacién 'adecuadamente de tal forma que se
alcancen de la mejor manera las metas de la organizacion, desde este enfoque no
es tan importante lo que un dirigente diga o haga sino lo que logre.

Los estilos eficaces y los ineficaces denotan en esencia el grado en que el estilo
basico de un dirigente es adecuado a una situacion dada desde el punto de vista
de sus subordinados, superiores y colegas, de esta forma cada estilo puede ser
percibido de la siguiente manera:
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MODALIDADES DE LA EFECTIVIDAD GERENCIAL

ESTILO BASICO

Tarea alta
(dedicado)

EFICAZ

Visto como alguien que
sabe lo que desea y que
impone sus meétodos para
lograrlo sin provocar
resentimiento

(autdcrata benévolo)

INEFICIENTE

Visto como alguien que no
confia en los demas es
desagradable y
interesa sdlo en
produccion a corto plazo.
(autécrata)

Tarea y relaciones altas
(integrado)

Visto como alguien que es
buen motivador, fija metas
elevadas, trata a cada uno
de modo diferente vy
prefiere administrar en
equipo

(ejecutivo)

Visto como alguien que
trata de agradar a todos y
por lo tanto vacilar de un
lado a otro para evitar
tensiones. Es un débil
tomador de decisiones.
(de transaccion)

Relaciones altas
(relacionado)

Visto como alguien que
tiene confianza implicita
en las personas y se
interesa principalmente en
desarrollar sus aptitudes.
(promotor)

Visto como alguien que
esta interesado en
armonia y en
considerado buena gente
reticente a arriesgar la
ruptura de wuna relacion
con tal de cumplir una
tarea.

(misionero)

Relaciones y tareas bajas
(separado)

Fuente:
Hersey &Blanchard

Visto como alguien que

permite los
subordinados decidir
convenientemente como
debe hacerse el trabajo y
desempefiar un papel
menor en su interaccion
social.

(burdcrata)

a

Visto como alguien que no
se siente comprendido y
es pasivo y se preocupa
por la tarea o por las
personas dque participan
en ella.

(desertor)

En este diagrama se puede ver que cualquier estilo puede traer buenos
resultados, incluso correspondiente a bajas relaciones y baja tarea, estilo que en
otras teorias es visto como pobre e inapropiado.
Aun cuando la eficacia parece estar representada como una situacion de todo o
nada, en realidad debe tomarse como un continuo, pues en la practica es mas
bien una cuestion de grado.
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ez efectlvo debe ‘entonces -
ambién: .de: reallzar un analisis
r Ias verdaderas demandas,

Finalmente podemos. deCIr que. para que unA_dmg
no solo tener posibilidad de adaptar. su estilo, sino
de la situacion de tal. forma que‘el I

de la misma. S

En una situacién, se  encuentran generalmente - elementos - dominantes y
secundarios, los cuales le daran la pauta al dirigente para saber que es lo
realmente lmportante en la situacion como para ser capaz de mflmr en mayor o]
menor grado en su comportamiento.

Es decir el dirigente necesita evaluar en su diagnostico los siguientes puntos: la
organizacién, los subordinados. superiores, colaboradeores, Tecnologia, sus
propios potenciales, objetivos, lo cual permitira detecta qué se necesita cambiar,
cuando y como.

Un dirigente efectivo continuamente lleva a cabo un diagnostico; utilizando
flexibilidad de estilo y evaluando la efectividad de su actuacién con el fin de lograr
mejorar sus intervenciones, es asi como el dirigente efectivo es quien sabe como y
tiene la habilidad para coordinar tanto a la organizacion formal como a la informal,
atendiendo las necesidades variadas de |a gente que dirige.

Por tanto, el conseguir una mayor integracion entre los objetivos de la empresa y
las necesidades individuales, implica no sélo una reestructuracion racional de la
organizacion formal, sino una serie de procesos psico-sociologicos que
enriquezcan la interaccion, comunicacién y entendimiento mutuo entre grupos,
sub-grupos e individuos y asi les permita cumplir con los objetivos; en la medida
en que el estilo de liderazgo integre esos factores y satisfaga las necesidades
empresariales e individuales, en esa medida se trabajara con mayor eficiencia.
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capituLorv
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

4.1 ELECCION DEL TEMA A INVESTIGAR

Ha quedado clara la importancia del factor humano en la empresa contemporanea.
Si esto es cierto, ¢a dénde hemos llevado a la empresa actual?, ¢qué tipo de
preparacion necesitamos para mejorar a las personas y con ello a la misma
empresa?, ;que tipo de lideres son necesarios?, las empresas modernas
necesitan ejecutivos que por lo menos hablen dos idiomas, que tengan
experiencia de trabajo en varios paises, que puedan manejar el cambio y la
innovacién y que estimulen a sus miembros, por tal razon nuestro tema de estudio
se encuentra conceptualizado dentro del area de la Administracion de los
Recursos Humanos, estudio que nos ha llevado a asignarle el titulo de El
liderazgo para la pequefa empresa mexicana, con la finalidad de poder emitir
juicios de viabilidad respecto a la aplicacién del liderazgo situacional como opciéon
a estos cambios que requieren las empresas.

4.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los cambios que constantemente se estan produciendo en el pais, con base en la
apertura de nuevos Mercados Internacionales, exigen de parte de las
Organizaciones el uso de herramientas administrativas adecuadas para lograr la
mayor eficiencia y efectividad, ya que muchos jefes administran proyectos vy
recursos sin conocer muchas veces las herramientas administrativas necesarias
que les permitan obtener mejores resuitados.

Por lo que habria que investigar la posibilidad de éxito que se podria tener al
intentar mejorar las capacidades y habilidades que los jefes tienen al manejar a
sus subordinados, con la finalidad de lograr una mayor competitividad de logro a
través de la aplicacion de un liderazgo eficaz y adecuado que cumpla con las
necesidades y caracteristicas de cada area que comprenda la organizacién.

4.3 OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

Obijetivo General

Presentar los recursos tecnologicos y teorias en los que se pueden apoyar los
jefes para ser capaces de aplicar estos recursos a un nivel personal y laboral y
asi desarrollar actividades y habilidades de liderazgo, con el fin de contribuir al
logro de los objetivos de la organizacion, generando con esto resultados efectivos.
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Objetivos Especificos

e - Proporcionar un analisis de la vision que los subordlnados tienen de la

forma de actuar de sus jefes hacia ellos, con la finalidad de poder modificar
- aquellas acciones que nos permitan la integracidn de un verdadero equipo
de trabajo.

o Detectar las posturas que los jefes creen deben asumir ante sus
subordinados, con la finalidad de encaminarlos a aquellas en las cuales las
aportaciones o sugerencias de los subordinados sean considerados en
beneficio del area de trabajo.

4.4 HIPOTESIS

Al retroalimentar las perspectivas de las creencias, capacidades, actitudes vy
habilidades que los jefes creen deben emplear para dirigir a sus subordinados,
permitira desarrollar acciones que logren una mejor integracién entre
subordinados y jefes, y con ello propiciar las condiciones para un trabajo en
equipo y de esta forma un desarrollo pleno dentro de las empresas.

4.5 SELECCION DE LA MUESTRA

En el Distrito Federal y en su totalidad hasta octubre de 2001 existia una cantidad
de empresas del ramo industrial de 11,747, del ramo comercial 66,861 y del ramo
de servicios 39,353; sin embargo para esta investigacidn se encuentra imposible
hacer un analisis de tan extensa area empresarial, por lo que la muestra que esta
en posibilidad de ser analizada. se encuentra ubicada en cinco empresas del area
de servicios y a las cuales se permitio el acceso, para su estudio.

Primer empresa

Esta empresa tiene una poblacion de 65 empleados distribuida de la siguiente
manera:

Un Gerente General

Un Subgerente

Dos Subgerentes de venta

Siete Jefes de supervision de ventas

Cincuenta y cuatro Personal Operativo

Se tomaron 42 empleados operativos, 7 jefes de supervision de ventas'y 1
subgerentes de ventas.
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Segunda empresa o ‘ ~ :
Esta empresa tiene una poblacién de 57 empleados dlstrlbu;dos de la’ S|gu|ente
manera;: : S i ,

Un Gerente general e R S

Cinco Ejecutivos de ventas ‘ :

Cuatro Supervisores

Cuarenta y siete Empleados

Se tomaron 43 empleados, 3 ejecutivos de vemas y 4 superwsores

Tercera empresa -

Esta empresa tiene una poblacnon de 60 empleados dlstrlbuldos de Ia snguuente
manera;

Un Gerente General

Tres Ejecutivos de ventas

Cinco Supervisores en jefe

Cincuenta y un empleados operativos

Se tomaron 43 empleados, 5 supervisores y 2 gjecutivos de venta.

Cuarta empresa

Esta empresa tiene una poblaciéon de 57 empleados dlstrbwdos de la siguiente
manera:

Un Gerente General

Tres asesores ejecutivos

Cinco ejecutivos de ventas

Cuarenta y ocho Empleados operativos :

Se tomaron 41 empleados, 5 ejecutivos de ventas, 3 asesores ejecutlvos y. el
gerente general. ,

Quinta empresa :
Esta empresa tiene una poblacién de 60 empleados distribuidos de Ia sngwente
manera:

Un Director General

Tres Subdirectores comerciales

Cinco ejecutivos de cuenta

Siete supervisores de sector

Cuarenta y cuatro empleados operativos

Se tomaron 40 empleados 4 supervisores de sector, 3 ejecutivos de cuenta, 2
subdirectores comerciales y al director general.

Tomando en cuenta que el universo se visualizaba extremadamente grande, y
para efectos de este trabajo se considera tomar como muestra cinco empresas de
las cuales se pretende que participe un total de 250 personas, es decir 50
personas por empresa.
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4.6 INSTRUMENTOS

Para llevar a cabo nuestro anélisis sera necesario emplear dos cuestionarios, con
la finalidad de poder recabar informacién sobre |la: forma de _pensar y actuar, tanto
de los jefes como de los subordinados.

El primer cuestionario se encuentra dirigido a los subordinados, con el objeto de
conocer la visidn con que estos perciben la forma de actuar de sus jefes hacia
ellos.

Este cuestionario se encuentra integrado por nueve preguntas, cada una con tres
escalas de valores que van desde nada, suficiente, hasta mucho. De este
cuestionario seran aplicados 209 ejemplares, con |a finalidad de que se pueda
unificar valores que permitan determinar la forma en que los subordinados
perciben el trato de sus jefes hacia ellos.

Este cuestionario fue obtenido de la Guia para el mejoramiento continuo en la
pequeria empresa, de Sergio Castillo Ortiz, Panorama editorial que mtegra la
coleccién de PYME Pequeria y Mediana Empresa.

El segundo cuestionario se encuentra dirigido a los jefes, con el objeto de detectar
la postura que los jefes asumen ante sus subordinados y el papel que creen deben
desempenfar.

Este cuestionario se encuentra integrado por trece preguntas con tres escalas de
valores que van desde acciones tangentes tomadas por los jefes, hasta acciones
que integran cooperacion tanto de subordinados como de jefes, De este
cuestionario serédn aplicados cuarenta y un ejemplares, con la finalidad de poder
detectar la forma en que los jefes creen deben actuar ante sus subordinados y no
la forma que como lideres modernos deben asumir.

Este cuestionario también fue obtenido de ia Guia para el mejoramiento continuo
en la pequefia empresa, de Sergio Castillo Ortiz, Panorama editorial que integra la
coleccion de PYME Pequeria y Median Empresa.

Ambos cuestionarios como se menciono en su momento fueron obtenidos de la
misma guia, en la cual el autor no reporta indices especificos de validez vy
confiabilidad de los cuestionarios, por lo que los instrumentos utilizados en este
caso de estudio, fueron sometidos a un tribunal de jueces peritos en cuestion de
instrumentos, quienes en su opinidn particular diefon validez y confiabilidad a
estos cuestionarios, por ser la primera vez que se utilizan, sin embargo se hizo la
recordacién que en proximos trabajos se apliquen los indices de confiabilidad
ALFA Cronbach.



RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
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CAPIiTULO V

5.1 ANALISIS DE DATOS

Cuestionario 1

De nuestro cuestionario uno fueron aplicados en total 209 -ejemplares por las
cinco empresas que integran la muestra, obteniendo la siguiente informacion:

Total de
Empresa No. De Evaluaciones respuestas Porcentajes
empleados A B Cc contestadas A | B c
1 42 153 152 73 378 40.56% |40.19% |19.25%
2 43 152 149 86 387 39.23% |[38.54% |22.22%
3 43 127 146 114 387 32.85% |37.69% |29.45%
4 41 156 152 61 369 42.21% |41.20% | 16.59%
5 40 158 130 72 360 43.86% [36.20% |19.94%
Para cuestiones de esta investigacion se aplicaran factores donde A=1, B=3 y

C=5

Valores Obtenidos

A B C | Total
153 456 | 364 | 973
152 447 | 430 1029
127 438 | 570 1135
156 456 | 306 918
158 381 | 359 | 908

El siguiente cuadro representa el numero de preguntas que comprende el
cuestionario aplicado a los trabajadores, con la finalidad de obtener un rango que
multiplicado por el nimero de empleados a los cuales se les aplico cuestionario,
se obtenga un porcentaje de confiabilidad.
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Valores posibles por cuestionario

No de
preguntas A B %
1 1 3 5
2 1 3 5
3 1 3 5
4 1 3 5
5 1 3 5
6 1 3 5
7 1 3 5
8 1 3 5
9 1 3 5
9 27 45
Resultados
Empleados Resultados Porcentaje de
1 3 5 Confiabilidad
42 378 | 1134 | 1890 51.5%
43 387 | 1161 | 1935 53.2%
43 387 | 1161 | 1935 58.6%
41 369 1 1107 | 1845 49.8%
40 360 | 1080 | 1800 50.4%

Tomando los porcentajes que se obtuvieron en el cuadrq anterior denominado
porcentaje de confiabilidad existen tres situaciones en |as cuales ubicamos ~estos
porcentajes.

A) Situacién A con un porcentaje de 0% a 40% donde:
No existe confianza en los subordinados por lo que no son considerados por los
jefes para tomar acciones o decisiones, que involucren al grupo de trabajo, lo que
se ve reflejado en la poca o nula libertad que los subordinados pueden tener para
tratar con sus jefes problemas relacionados con el area trabajo.

B) Situacién B con un porcentaje de 41% a 80% donde:
Los subordinados perciben la suficiente confianza por parte de sus jefes, para
sugerir acciones o complementar decisiones que involucren al equipo de trabajo,

lo gue se ve reflejado en la libertad que los subordinados tienen, para tratar con
sus jefes problemas relacionados con el area de trabajo.
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C) Situacion C con un porcentaje de 81% a 100% donde:

El trabajo diario es basado en la confianza que se tiene en los subordinados, por
lo que las acciones o decisiones que se toman, representan los acuerdos tomados
tanto por los subordinados como por los jefes, por lo existe una retroalimentacion
diaria de las actividades desarrolladas por el grupo de trabajo.

E! deseo de cualquier empresario es que su empresa sea ubicada en la situaciéon
mas favorable, que en nuestro tema de estudio seria la C, sin embargo se puede
observar que estas cinco empresas presentan un puntaje por debajo de la
situacién ideal o de las situaciones A y B, las cuales entre si solo presentan poca
diferencia entre sus rangos, que para ser empresas pequefas los subordinados no
son del todo ignorados, sin embargo si bien es cierto que las empresas se
encuentran en una fase de cambio exigido por la era moderna de globalizacion,
también es cierto que a las empresas todavia les hace falta recorrer mucho
camino, para mas que la division de subordinados y jefes exista un equipo de
trabajo, supervisado Unicamente por un lidery no por jefes.

Cuestionario 2

De nuestro cuestionario dos fueron aplicados en total 41 ejemplares por las cinco
empresas que conforman la muestra, obteniendo la siguiente informacion.

Empresas | No. De Evaluaciones Total de respuestas Porcentaje
Jefes A B [ contestadas A B C
1 8 54 33 18 104 51.47% | 31.70% { 16.83%
2 7 37 33 21 91 40.90% | 36.20% | 22.90%
3 7 34 38 19 91 36.99% | 42.07% | 20.94%
4 9 58 49 10 117 49.71% | 41.68% | 8.61%
5 10 58 62 10 130 44.42% | 47.95% | 7.63%

Para cuestiones de esta investigacion se aplicaran factores donde A=1, B=3 y
C=5

Valores Obtenidos

A B C Tota!
54 99 88 240
37 89 104 240
34 115 95 244
58 146 50 255
58 187 50 294
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El siguiente cuadro representa el numero de pregunta ue comprende el
cuestionario apllcado a los jefes, con la finalidad de ‘unrango ‘que
multiplicado por el numero de jefes a los cuales se- Ies apllco eI cueshonano ‘se

obtenga un porcentaje de confiabilidad. -

Valores posibles por cuestionario

No. De A B-oin €.
Preguntas '
1 1 3 5
2 1 3 5:
3 1 3 5
4 1 3 5
5 1 3 5
6 1 3 5
7 1 3 5
8 1 3 5
9 1 3 5
10 1 3 5
11 1 3 5
12 1 3 5
13 1 3 5
13 39 65
Resultados
Porcentajes
Jefes Resultados de
1 3 5 Confiabilidad

8 104 312 520 46.10%

7 91 273 455 52.80%

7 91 273 455 53.60%

9 117 351 585 43.60%

10 130 390 650 45.30%
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Tomando la escala de valores: del mstrumentoden el cual nos basamos eXISten
tres situaciones en las cuales se ublcan duchos valores Ll e -

4S uac:on;C"; v_on porcentaje de 81 »00% donde

El estllo es totalmente partncupatsvo y se aprecia- como Situacional, el lider se
adapta al medio en el que se desenvuelve tratando de no perder de vista ningun
aspecto de las situaciones tanto internas como externas que afectan a la empresa.

Como jefe se tiene la creencia que se debe asumir un papel en el cual solo este
presente el cumplimiento de los objetivos y la productividad del area a su cargo,
sin considerar que esa actitud genera fricciones entre subordinados vy jefes, ya
que este ultimo no esta al pendiente de los que sucede hacia el interior de su
area. Por consecuencia los comentarios o sugerencias que los subordinados
pudieran aportar en beneficio del area de trabajo son desperdiciados, cuando
podrian ser utilizados para lograr un verdadero equipo de trabajo.

Retomando nuestro analisis podemos decir que la situacién no esta del todo mal,
ya que si bien no podemos decir que los jefes emplean un estilo participativo,
adaptandose al medio en el que se desenvuelven, sin perder de vista ningun
aspecto que afecte a la empresa tanto interna como externamente, si podemos
decir que todavia se conducen con una actitud directiva, poco flexible, pero con
tendencia a aceptar la participacion de los subordinados. por o que a nuestros
jefes les hace falta camino por recorrer para llegar a destacar no como jefes, sino
como verdaderos lideres.

5.2 PRESENTACION DE RESULTADOS N

En base a los resultados de la investigacion se puedo observar como problema, el
hecho de que en las Pequenas Empresas, no existen suficientes lideres efectivos
y estan administradas por jefes. que solo se preocupan por hacer las tareas bien
hechas, y no por hacer Io correcto o lo que se debe hacer, dan demasiada
importancia a los numeros y al razonamiento cerrado.
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Se considera que la clave del éxito en las mejores empresas, consiste en la
.combinacion de un poco de analisis exacto, de amor por el producto y trabajo,
ambos indispensables; los instrumentos analiticos estan para ayudar, pero con
ellos no se fabrican ni venden los productos y no se convence ni incentiva a la
‘gente, a las personas se les motiva con valores convincentes, sencillos,
tomandolos en cuenta con enfoque personal y situacional, en donde cada
trabajador sea visto en forma personal y unica.

Actualmente, se le da mucho valor a la tecnologia y al factor econdmico, pero se
- ha olvidado el factor humano, sin tener en cuenta que sin el Recurso Humano la
empresa no podria utilizar los demas recursos con gue cuenta, por muy valiosos y
eficientes que estos prometen ser, por lo que es necesario fomentar la confianza
entre los lideres y subordinados; ya que éste ultimo estard motivado por la
confianza depositada en él, generando con ello que se perciba un compromiso
entre ambas partes.

Se dice que al existir confianza entre los miembros de la organizacion. se
estableceran relaciones mas armoniosas, llenas de interés y de apoyo hacia los
demas y hacia la empresa y por lo tanto, habra personas productivas que sentiran
formar parte de esa organizacidén y se identificaran e iran satisfaciendo sus
necesidades personales conjuntamente con los objetivos de la empresa.

Existen algunas pequefas empresas que tienen una filosofia definida. asi como su
mision y los objetivos a alcanzar, sin embargo, los subordinados muchas veces no
la conocen, por lo tanto no la asimilan y no unen sus esfuerzos para alcanzar los
objetivos; o bien dicha filosofia es sumamente rigida lo cual impide crear un
ambiente ligero en el que se pueda detectar |la existencia de una participacion
situacional.

Basandonos en la informacion tedrica de nuestra investigacion, se puede decir
que el estilo de liderazgo que impera en una empresa es muy importante, ya que
va implicito el porqué de la organizacién y los valores que se buscan vivir dentro
de eésta y asi la persona, ademas de sentirse importante al desarrollar las tareas,
gracias a las cuales se alcanzara el éxito por ia uniéon de trabajo de todos los
empleados, sabrd como debe actuar tanto con sus compaferos como con los
clientes y superiores. Sabrd que se espera de €l y de la organizacién con la
responsabilidad que ésta le atane.

Para contar con trabajadores responsables, hay que decirselos, hacérselos sentir
y delegarles responsabilidades con la autoridad tocante, para que ellos actuen y
aprendan a ser responsables de sus tareas y comportamientos.

El éxito de un lider puede entenderse al conocer la concepcion que éste tiene de
la naturaleza humana; a traves de |la postura flexible y empatica que éste adopte
para con sus trabajadores, esto a través de un Liderazgo Situacional y abierto a
las necesidades generales.

La investigacion de campo presento un problema comun entre los subordinados
de nuestras pequefas empresas, los jefes no conoce a sus subordinados, sus
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necesidades, expectativas, metas, por lo que va creando un ambiente hostil y
frustrante, dado que no se les permitira a los subordinados expresarse y actuar, ni
ser tomados como ellos quisieran. El jefe normalmente va a dirigirlos, ordenarles y
a considerarlos como el creo que son, como el cree que les va a gustar el trabajo,
etc. En general podemos decir que el jefe adapta la situacion a sus necesidades y
creencias.

Resumiendo, si el jefe logra aplicar un estilo el cual permita la participacion de
sus subordinados y conocer sus necesidades, expectativas y metas, juntos
trabajarian tanto por alcanzar los objetivos organizacionales, como las metas y
necesidades individuales.

Los resultados obtenidos en la investigacion demuestran que el liderazgo que
impera normalmente presenta un estilo directivo con lo que no se guiere decir que
sea bueno o malo, se considera que cada estilo es bueno en si mismo
dependiendo de la situacién en la que se dé, siempre y cuando haya conciencia
de dicha situacion y de las necesidades particulares de cada organismo.

Considerando que la pequefia empresa Mexicana lleva afios funcionando de esta
manera, se podria decir que las cosas no esta del todo mal, sin embargo la
realidad es otra ya que dia a dia van desapareciendo. Se podria decir que sin tan
solo los lideres tomaran conciencia de que las conductas y comportamientos, que
apliquen ante sus subordinados podrian propiciar un verdadero trabajo en equipo
gue permita la supervivencia y crecimiento de la empresa.

5.3 COMENTARIOS DE LOS RESULTADOS

Se puede decir que si se quiere cooperacion y participacién por parte de los
subordinados, es necesario trabajar en equipo para asi poder compartir
informacion, recursos y planes, el lider no es autosuficiente y necesita de los
puntos de vista de los demas para tener un panorama mas amplio.

Un liderazgo bien definido y adecuado tiene muy claras las metas y manifiesta
abiertamente las que los empleados debe seguir. Debe conocer y aprender
perfectamente la funcion o propdsitos esenciales de la empresa y dirigir todos los
esfuerzos de los trabajadores para lograrlo.

Una vez que el liderazgo este bien definido y sea el adecuado, le llevara tiempo
desarrollar patrones de conducta claros dentro de la organizacion, lo cual traera
muchos beneficios para ésta; ya que cuando la gente conozca el porque de su
trabajo y que se espera de cada uno, a través de una comunicacion abierta se
lograra la modificacion de actitudes que provoquen situaciones negativas o que
no reflejen un trabajo eficiente.
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Es muy importante que a través del liderazgo se logre identificar o crear una
flosofia ya que ésta ayudara a la empresa a mantener su sentido de unidad, a
través de la estipulacion clara de lo que es o no importante. La filosofia ayudara a
que la planeacién e interaccién entre el personal que vive dentro de alguna cultura
comun sean adecuadas. Dichas culturas deben de dar entrada a toda la gama de
deficiencias individuales y situacionales existentes, sin hacer a un lado conciencia
de los valores y creencias fundamentales que la crearon.

Se considera que las soluciones mas propias a los problemas pueden encontrarse
unicamente mediante el establecimiento de una comunicacidn abierta entre lideres
y subordinados, se debe hacer un esfuerzo para crear una mayor comunicacion en
el trabajo buscando con esto que el empleado pueda expresarse libremente,
ayudandolo a que exponga sus impresiones personales sus opiniones,
sugerencias e ideas sobre como resolver los problemas existentes. Esto fomenta
la autoestima y la confianza en si mismo.

El lider escucha e interpreta la informacioén que se le da en base a sus juicios,
conocimientos y emociones, por lo cual es muy importante preguntar una vez
recibido el mensaje, si eso fue lo que se quiso decir, de manera que si no existen
malas interpretaciones y el mensaje es correcto, se pueda cumplir con lo deseado.
Se considera que cuando escuchamos debemos ponernos dentro de los zapatos
del otro, para asi poder entenderlo, debemaos contar con la capacidad de empatia.
El lider debe comprender como Io ven sus empleados y como quieren que el los
trate; que esperan ellos de él en todos los ambitos.

Con esto podemos decir que el lider debe lograr crear una autodisciplina entre sus
subordinados, pues de otra forma cuando él no esté es muy probable que el orden
se pierda y el uUnico medio efectivo con el que se cuenta es el de
autorresponsabilizar a su gente, brindando la oportunidad de crecimiento.

Las personas tienden a cambiar en cuanto tienen mayor informaciéon, mas
conocimientos y pueden lograr una mayor comprension. Todo proceso de cambio
implica la integracién y comprension de las diferentes situaciones de la vida y el
logro de dicha comprension y percepcion es el mayor reto que tiene el lider.

Cada individuo responde en forma particular a los diferentes estimulos por eso es
que el lider debe tener conciencia de la individualidad de cada uno para motivario
de diferente manera segun las expectativas, necesidades y situaciones que le
rodean.

Se detecté que los trabajadores consideran que el lider debe estar conciente de
gue sus subordinados tienen un pensamiento y concepto sobre su estilo de
liderazgo y su persona y que esperan que éste actue integramente y que haya
coherencia entre lo que dice y lo que hace. asi mismo el lider con sy actitud y con
su comportamiento hacia sus subordinados. influira para motivarlos y ayudarles a
obtener satisfaccién en el trabajo. Un lider que quiere motivar a sus subordinados
y hacer que trabajen con satisfaccion, debe detenerse a pensar en que es lo que
les entusiasma, que no les gusta, que los contraria, que les preocupa; etc.
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La comunicacion estrecha que se sugiere, puede ser aphcada con mucho mayor
facilidad dentro de la pequefia empresa, ya que se cuenta con un nimero reducido
de empleados y el lider esta en posibilidades de tener un trato mucho mas

" personal con cada uno de estos.

A lo anterior tendremos que sumar la observacién de todo lo que rodea a cada una
de las situaciones que se presentan, y como se ve, ser un lider resulta un gran
compromiso y requiere de una gran capacidad de observaciéon y empatia; lo cual
es un trabajo exhaustivo pero muy gratificante y por qué no decirlo remunerante.
La capacidad mas grande que un lider puede desarrollar, es la habilidad de
descubrir las diferencias de sus subordinados entre si, puesto que asi estara en
posibilidades de hacer uso de |os atributos y capacidades productivas de cada uno
de sus empleados. El obstaculo que mas se detecta en los lideres para lograr
esto, es la marcada tendencia a juzgar en vez de utilizar aquello que se descubre.

Por lo anterior podemos sugerir algunas formas de motiva o mantener la
autoestima de los subordinados.

El conocer y alabar cada trabajo especifico

El asignar tareas especiales.

El aceptar las ideas de otros.

El lider debe expresar sus sentimientos como cualquier otro ser-humano.

El lider debe delegar responsabilidades.

Se debe crear un ambiente cordial de sonrisas y aceptacmn la mformacton
debe ser compartida.
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CONCLUSIONES

Tanto en las economias del mundo. desarrollado como en las del mundo en
desarrollo estan teniendo lugar - profundos cambios estructurales. Las
microempresas y pequefias empresas se han convertido en importantes
generadoras de trabajo, impulsando el empleo en todo el mundo. Un rasgo
sorprendente de esta tendencia es el significativo aumento, especialmente en la
pasada década, de nuevos empresarios.

Aproximadamente el 96% de la empresas del pais son micro, pequefas vy
medianas empresas y constituyen la base de la industrializacion en México. Estas
empresas desde la década pasada y hasta nuestros dias tienen la idea errénea de
que lo mas importante para el éxito y supervivencia de cualquier empresa es su
produccién, su tecnologia y su capacidad financiera, sin embargo esta idea ha
tendido ha ser modificada por aquellas companias inteligentes que saben que el
dinero no produce, no desarrolla nuevos productos y no esta a la vanguardia, es ia
gente quien lo genera, por lo que ponen atencion en su capacitacion para obtener
lo mejor de cada uno de sus trabajadores.

El recurso humano constituye la base fundamental de toda organizacién. Dentro
de estos recursos esta uno que es escaso y muy valioso: Los lideres.

Las transformaciones aceleradas exigen renovar la concepcion y estilos de
liderazgo por uno mas visionario, audaz, innovador e imaginativo, se pretende un
lider situacional, que pueda conducir los procesos de cambio en las mismas
organizaciones y en su entorno, es un liderazgo mas emprendedor e innovador,
que tiene su centro y su fuerza clave en todos los niveles de la organizacion, en el
analisis sistematico de los factores que determinan una situacion para tomar
decisiones acertadas con arreglo a las oportunidades, la evaluacion de los riesgos
y control de las amenazas.

El lider tradicional es el que sabe y manda, da ordenes para que otros las
obedezcan. Este tipo de liderazgo se produce dentro de un retraso educativo y
cultural, cuando se carecia de los conocimientos y la informacion para formar
criterios propios sobre las distintas situaciones principalmente de los asuntos
politicos, del estado, la economia, el poder y la sociedad. Dentro de esta antigua
concepcion, el liderazgo es la habilidad y la capacidad de individuos
excepcionales, dotados de carisma, que los capacitg para. dominar e influir en las
personas

Esto pudo ser observado en los resultados obtenidos de los instrumentos
aplicados, ya que en ellos se pudo detectar que la mayoria de los subordinados
tienen una idea de la imagen del jefe totalmente diferente a la que el jefe cree
proyectar. Los subordinados estan concientes que las opiniones o sugerencias
que pudieran aportar no son tomadas en cuentas o peor aun ni siquiera se
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considera la opcién de que se les pida su opinién, siendo que estos estan mas en
contacto con la produccion y con los problemas que se presentan a diario, esto
como consecuencia genera una actitud de indiferencia del subordinado hacia la
empresa, lo que genera que los jefes consideren que los subordinados son flojos
apaticos , poco participativos , que solo les interesa cumplir con lo que tienen que
hacer sin dar mas de ellos, cuando no han estudiado la posibilidad de crear un
equipo de trabajo donde todos participen y aporten ideas nuevas para la solucion
de problemas , realmente lo jefes de las pequefias empresas son eso, jefes que
hacen lo que creen tiene que hacer sin consideran un poco el potencial que tiene a
sus alrededor, los jefes son humanos no pueden observar todo lo que sucede a su
alrededor por lo que necesitan contar con apoyo y que mejor que el de sus propios
subordinados que conocen el funcionamiento del area. Esta informacion sustenta
lo establecido en nuestros objetivos ya que se les esta retroalimentando a los
jefes en relacidn a su postura como jefes con el andlisis obtenido en esta
investigacion.

Se pudo observar que no existe comunicacién entre subordinados y jefes, lo que
genera que el trabajo que se realizan ambas partes es un trabajo individualizado,
cuando en conjunto se podria lograr mas y ambas partes serian beneficiadas.

Se puede decir que nuestra hipotesis fue comprobada ya que con el estudio
realizado se logro proporcionar una retroalimentacion a las creencias, capacidades
y habilidades que los jefes emplean en sus actividades diarias, generando con
esto que pudieran observar las actitudes que creian eran las correctas para aplicar
a sus subordinados, ios cuales las perciben como una forma limitante para sus
capacidades, al tratar de mejorar esta situacion sera entonces cuando se logre un
trabajo en equipo.

Sin embargo y no obstante que los lideres pongan de su parte, en nuestro pais
hace falta mucho camino por recorrer, si bien es cierto que al tener motivada a la
gente esta trabajara con mayor eficiencia, también es cierto que el factor
econdmico esta muy presente, ya que la gente no sostendra a una familia con
motivacion, por lo que las empresas tendran que poner de su parte al considerar el
factor econdmico el cual se vea reflejado en pago razonable y justo que sumado
al factor motivacion de como resultado un trabajo eficiente, sera hasta entonces
cuando realmente se tenga un empresa altamente competitiva.

Con esto no se pretende decir que si no hay buen pago de nada servira un buen
lider, io que se pretende es que las empresas comiencen a conocer a su personal
y con ello a determinar el potencial humano con que cuentan, el cual solo podra
ser descubierto por los jefes y sera cuado la empresa podra utilizar todo este
potencial para ser mas competitiva en su ramo, pero sera cuestion de otro estudio
para determinar el impacto que representa el factor econémico en las personas,
por lo que para este estudio solo nos hemos referido al factor humano.
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Finalmente podemos decir que desde el punto de vista personal, no existe un
estilo ‘de’liderazgo ideal, es decir no existe un estilo ideal para todas las
situaciones, ya-que todas las organizaciones son diferentes entre si y lo principal
diferentes en’su cultura, dependiendoc del pais de origen.

Un 'sélo_estilo de comportamiento del lider es irreal. Un solo estilo normativo no
toma en consideracidon las diferencias culturales, especialmente costumbres. 'y
tradiciones asi como el nivel de educacion, el nivel de vida o la experiencia de
trabajo.

Por lo anterior podemos decir que los administradores y lideres modernos tendran
la obligacién de buscar el cambio, basandose esenciaimente en la técnicas,
modelos y propuestas que los investigadores han creado; ya que son el medio
para implementarlos, son los que tienen la posibilidad del cambio dentro de las
empresas y son el factor de motivacion hacia el cambio cuya obligaciéon consiste
en aplicar las teorias y herramientas viables que vayan de acuerdo, con la realidad
de su empresa y pais.
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ANEXOS

PRIMER INSTRUMENTO

Dirigido a Subordinados

El presente cuestionario tiene la finalidad la visién que usted percibe de la forma de actuar de su
jefe hacia usted por lo cual le pedimos que responda a las preguntas que a continuacién se
presentan y ayldenos a alcanzar dicha finalidad. Use la escala que a continuacion se indica y
marque con un circulo alrededor del numero que mas represente su respuesta.

(A) El valor mas bajo: Nada

(B) El valor intermedio: Suficiente

(C) El valor mas alto: Mucho

1. ;Que tanta confianza cree usted que su jefe le tiene?

A B o]

2. ¢Que tan libre se siente al hablar del trabajo con su superior?
Ao B, c ‘

3 ¢Las ideas. que usted pu‘edéf'apo'rta'rf a.su superior-son tomadas en cuenta y- utilizadas si son

valiosas? "

Al B Cc

4. ¢Cree usted que en area de trabajo en la que se encuentra existe el trabajo en equipo?
VU - O ‘

5. ¢Qué tanto su superior sabe:los proplémés que usted afronta en sus tareas diarias?
PN - R T '

6. ¢Como subordinédo*s‘é‘ iﬁyofﬁcra'en lé torhé de decisiones relacionadas con su trabajo?
A B...... C ' :

7. ¢Contribuye la toma de decisiones a que usted se encuentre motivado?

N BivveurnnnC

8. ¢Su jefe lo mantiene informado de lo que acontece en la empresa?

A B........ ..C |

9. 4Su jefé reconoce el trabajo que usted realiza?
A B c .

Comentarios y Observaciones
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SEGUNDO INSTRUMENTO

Dirigido a jefes

A continuacién se muestran una serie de preguntas con cuatro posibles ‘respuestas, de las cuales
usted debe encerrar en un circulo la que considere como respuesta;:le-pedimos-seleccionar una
sola.

1.

10.

Como jefe espera de sus subordinados que:

A) Obedezcan sus érdenes, sin ningin cuestionamiento.

B) Obedezcan sus érdenes pero les invita a realizar comentarios.

C) Por accion grupal! se deciden las acciones a seguir. Creatividad, iniciativa y participacion.

Su principal preocupacion como jefe es:

A) La tarea.

B) La tarea y ocasionalmente la gente.

C) Latareay la gente en iguales planos de importancia.

Piensa usted que:

A) El hombre es incapaz de autodirigirse y pref‘ere rembxr ordenes aunque le guste lo
suficiente su trabajo.

B) La gente tiene capacidades latentes de ingenio y creacién pero hay que despertarlas.

C) La gente es feliz trabajando, busca la responsabilidad'y.es capaz de autodirigirse.

El hombre al trabajar busca:

A) Dinero solamente.

B) Dinero condiciones buenas de trabajo y un grupo al cual pertenecer.
C) Desarrollarse y crecer tanto en plano espiritual como material,

Como jefe debe controlar a sus subordinados por:
A) Castigos y recompensas ocasionales.

B) Recompensas y algo de involucramiento.

C) Su participacién activa y su involucramiento.

Su objetivo principal como jefe es:

A) Alcanzar los objetivos de produccion en un ambiente fuera de conflictos.

B) Crear un ambiente donde la gente ayude a lograr los objetivos de produccion.

C) Crear un ambiente que haga crecer conjuntamente a la organizacion y al individuo.

Considera las opciones e ideas de los subordinados como:

A) Sirven en algunas ocasiones . aunque se deben tomar con reserva.

B) Se toman en cuenta frecuentemente para decidir la accion a seguir.

C) Se deben tomar siempre en cuenta, son muy valiosas y enriquecedoras.

Cuando existen conflictos interpersonales, la forma de manejarlos es:

A) Por apego a las reglas y procedimientos.

B) Por una platica con los involucrados con miras a que lleguen a una solucion.

C) Se confrontan directamente, se trabajan las diferencias y se llega a una solucién,

Cree usted que las personas que trabajan bajo sus érdenes:

A) No son capaces y no desean la responsabitidad de hacer algo.

B) Son lo suficientemente capaces pero temen |a responsabilidad.

C) Son completamente capaces y desean ansicsamente aceptar la responsabilidad.

Dentro del grupo que usted dirige. las relaciones interpersonales son:

A) De trabajo con comentarios personales ocasionales.

B) De trabajo con comentarios personales frecuentes.

C) Son tanto de trabajo como personales dentro de un plano de confianza y respeto mutuo.
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11. El papel que usted debe desempefiar es:
A) De alguien que explica lo decidido.
B) De alguien que intercambia informacién con el grupo
C) Guia, facilitador, orientador. L R

12. Se debe trabajar y luchar por alcanzar los:
A) Objetivos organizacionales solamente.
B) Los objetivos organizacionales y ocasionalmente los personales.
C) Los objetivos organizacionales e individuales en forma conjunta y en términos de-igual
importancia.

13. El método de comunicacion utilizado es:
A) Informativo, a través de érdenes que trasmitan la informacion necesana
B) Explicativo, justificando todo a partir de las reglas y procedimientos establectdos
C) Un dialogo grupal encaminado a estableces un consenso.

Comentarios y Observaciones
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Programa de Posgrado en Ciencias de |a
Administracion

Oficio: PPCA/EG/2003 TR
Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria,

Coordinacioéon

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracién Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisc. Javier liceri Ugalde
Jefe de la Unidad de Aamin:stracion del Posgrado
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Rodriguez, presentarda Examen de Grado dentro del Plan de Maestria en
Administracion (Organizaciones), toda vez que ha concluido el Plan de Estudius
respectivo y su tesis, por lo que el Comité Académico del Programa, tuvo a bien
designar el siguiente jurado:

M.A. Adrian Méndez Saivatorio Presidente
M.A. Ricardo Varela Juarez Vocal

Dr. José Ramén Torres Solis o Secretario
Dr. Carlos Eduardo Puga Murguia ' Suplente
M.E. Maria de la Luz Martin Carbajal Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad Universitaria, D.F., 20 de febrero de 200" .

El Coordinador del Programa
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f - . —————

Dr. Sergio Javier Jasso Villazul
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