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INTRODUCCION

El liderazgo es un tema crucial en el comienzo de este nuevo
milenio, en donde las fronterasS estan abiertas al comercio
global; donde las organizaciones permanentemente se
encuentran en una constante lucha por ser cada vez mas
competitivas, lo gque ha generado gue las personas gque Jlas
conforman sean eficientes y capaces de dar muche de si para
el bienestar de la organizacién o empresa. Al hablar de
organizaciones y personas es indispensable mencionar a los
conductores, los lideres de hoy., aquellos que logran el éxito
de sus organizaciones y Qque orientan a sus subordinados a
conseguirlo.

La empresa Tubos de Acero de México, S.A. es el proveedor
mexicano mas importante de tuberia de acero sin costura ¥y
servicios para la industrias energética y automotriz, a su
vez es wuna empresa calida y humana gque gracias a este
enfogue ha logrado la eficiencia y productividad para
colocarse como el principal fabricante de tubos del mundo.
Por lo gue es importante conocer la forma en que sus lideres
realizan la toma de decisiones ¥y el papel que desemperian los

subordinados en esta tarea.
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CAPITULO 1 : METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

1.1 PLANTEAMIENTO :

La manera en qgue el alto mando dirige a sus‘ subordinados
influye de manera contundente en la eficacia'dé'éstqs,pé:a
llevar a cabo sus labores. ) : : B

En México, el 2% de las empresas Se encuentra dentro de la
clasificacién de grandes empresas,
trabajadores gque en ella laboran;
habitual en que los dirigentes llevan a cabo el lide:ang es
que'éé'carécteriza
‘éuipo,_es

Yy  se dice que “1at forma

de una forma permisiva y/o participativa,
por que las metas Yy las decisiones son tomadas en’
tanto el dirigente como los subordlnados contrlbuyen.

decir,

Por lo tanto, con esta investigacioén  se b scé determinar si

¢cla forma como se lleva a cabo el 11derazgo en Tubos de Acero
es de gran lnfluencxa en'la'eflcacia de los
sta xnfluencia es

de México, S.A.
trabajadores al realizar sus labores v isi

positiva
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1.2 JUSTIFICACION :

Esta investigacién se realizé con el afadn de saber si 1la
forma en que se lleva ‘a cabo el liderazgo dentro de la
empresa Tubos de Acero de: México, S.A. influye en la eficacia
de los trabajadores, ya que se cree gue la calidad de las
relaciones del 1lider y los miembros es la influencia mas
importante para el poder y la efectividad del equipo.

La importancia de esta investigacién es que al saber si el
liderazgo de los directores influye en el trabajo de sus
subordinados, se pudo conocer si la forma en que lo hacen en
la actualidad es la correcta © no y se pudo determinar la
mejor forma de llevarlo a cabo. Y por lo tanto, la
investigacidén ayudd a los gerentes de las empresas mexicanas
a poder llevar de mejor manera el liderazgo para tener una
mayor efectividad en sus trabajadores Yy por consecuencia,

mejores utilidades.
1.3 OBJETIVOS :

1.3.1 Objetivo General. B . )
e Determinar si la manera  en gque se lleva - a  cabo el
liderazgo en la empresa Tubos de Acero de México, 5.A.

influye en la eficacia de los trabajadores.




1.3.2 Objetivos Especificos.
* Identificar éthibo de liderazgo.
- Idencificar el (:ipo de ef:.cacia.
- Analizar 1a relacxén que ex:.st:e entre el l:.derazgo Y

la eficac‘la.,v ':y :
1.4 HIPOTESIS :

1.4.1 Hipoétesis de Trabajo. La forma' en que 'se lleva-a  cabo
el liderazgo en la empresa Tubos de Acero de Méx.\.co, S.A.
influye de manera positiva en la: ef.i.cac:.a de lcs trabajadores

al realizar sus labores.

1.4.2 Hipétesis Nula. La fox.;ma' e’vﬁ"qﬁeﬂ'sér

liderazgo en la empresa Tubos de Acero de’. Méx;.co
ningun momento influye de manera posit:.va en lafefxcacla de

los trapajadores al realizas sus labores.rv

1.4.3 Hipotesis Alterna. La forma en ,uneA se lleva a., cabo el
liderazgo en la empresa Tubos ' de: Acero ‘d'e México, S.A.
influye de manera negativa en la eficacia'de los trabajadores

al realizar sus labores.
1.5 VARIABLES :

1.5.1 Variable Independiente. El liderazgo.
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1.5.2 variable Depehdiente. La eficacia de los trabajadores.
1.6 DEFINICION DE VARIABLES :

1.6.1 DEFINICION CONCEPTUAL :

EL LIDERAZGO es la influencia interpersonal ejercida en una
del proceso de comunicacidén
objetivos

situacion, dirigida a través
humana a la consecucién de uno =} diversos
especificos.?

LA EFICACIA es la capacidad de satisfacer una necesidad
se refiere a como
esta

social mediante €l suministro de productos,
hacer Sptimas las formas de rendimiento, lo cual
determinado por la combinacién de la eficiencia empresarial
como sistema con el logro de condiciones ventajosas en la
obtencidn de las entradas que la empresa necesita. La
eficacia busca que el rendimiento en la empresa sea maximo, a
través de medios técnicos (eficiencia) y también por medios

politicos (no econdémicos).? -

! Chiavenato, ldalberto 1993
? Fiedler, Fred E. 1991 Li s _Admini i¢n Efectiva. Ed. Trillas México p.p. 322.
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1.6.2 DEFINICION OPERACIONAL :

Liderazgo. El tipo de liderazgo que se ejerce en la empresa

Tubos de Acero de México, S.A.; se midié a través de un

instrumento gque determina hacia que se orienta mas el lider,
Este instrumento es
Jones,

si hacia las tareas o hacia las persocnas.
un cuestionario desarrollado por J.W. pPfeiffer y J.E.
llamado Perfil del Estilo de Liderazgo; cuya calificacién se

detalla en el punto 1.10.

Eficacia. La forma en gque se desempefia el trabajador

gracias al 1liderazgo que ejerce su superior; se midid a

través de los indicadores de productividad de  la propia

empresa.

1.7 TIPO DE ESTUDIO :

El tipo de investigacién que se lievd  a cabo fue el

correlacional, ya gue se analizd la relacidén que existe entre

las dos variables definidas con anterioridad.

Es correlacional por gue se midié el liderazgo gque se lleva a
cabo en la empresa Tubos de Acero de México, S.A. y 1la
eficacia de los trabajadores dentro de ésta y se analizé si

el tipo de liderazgo utilizado influye o no en la eficacia de

los trabajadores.




1.8 DISENO DE INVESTIGACION :

La estrategia elaborada para responder a las preguntas de

investigacion fue de tipo no experimental, - ya  que sSolo se
observdé a los sujetos sin hacerlos'reéccionarfyffue de ' tipeo
transversal debido a que la récoleccién;de'datos se ‘llevd a

cabo en un tiempo (nico; es decir, . una:sola’vez:

1.9 POBLACION ¥ MUESTRA 3

La poblaciédn comprendid a‘todos_los;émpleadbs<de la: empresa
Tubos de Acero de México, s;A.Aque4se encuentra: situada en el

puerto de Veracruz. I = T ;
La muestra comprendid a 25 lideres y su respectivo . grupo : de

subordinados.
1.9.1 TIPO DE MUESTREQO :

El tipo de muestreo qﬁe se utilizd en esta investigacidn fue
el probabilistico por racimos, este tipo de muestreo divide a
la poblacidén en grupos para luego seleccionar una muestra
aleatoria representativa, debido

limitado para llevarla a cabo y ademéds no se contd con un

a que se tuvo un tiempo

presupuesto muy elevado.
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1.10 INSTRUMENTO DE MEDICION ':

El instrumento con el que se midié la inveétigacién es de
escalamiento tipo Likert que consiste en un’ conjunca de .Ltems
presentada en forma de afirmaciones o ju:!.c:.os. . y

La calificacién de este instrumento se hace":d'e larisiguieni:e

maneraz:
a) Se encierra en un circuleo el nuamero de reactivo para
los reactivos 8,12,17,18,19,30,34 y . 35.

b) Se escribe el nuimero 1 frente a cada numer:o encerrado

en un circulo si la respuesta fue R & N. g k

c) Se escribe un niomero 1 frente a cada  namero- de lds
reactivos no encerrados en circulos si ‘la’ respuesta: fue
S & F. ) - X

d) Se encierra en un circulo los numeros 1. 'que. haya
escrito frente a los siguientes reactivos:
3,5,8,10,15,19,22,24,26,28,30,32,34 y 35.

e) Se suman los numeros 1 gue haya encerrado en  un’
circulo. Esta es 1la calificacidén para el ‘nivel  de.:

interés en las personas.

f) Se suman los numeros 1 que no haya  encerrado. en  un’
circulo. Esta es 1la calificacidn = para: el,'v‘nivel ;de‘

interés por las tareas.

En la hoja de perfil de estilo de 1iderang-'se mai’:ca_}l'a

calificacién de 1la tarea (T) en 1la
calificacién del personal (R) . Se
intersecte las calificacjiones P y T. El punto en el cual la
linea <¢ruza la flecha de l;derazgo‘compartldo :.nd;Ca la

calificacién en esta dimensién. (anexo -1).

“ON
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A continuacién se presenta el cuestionario tal come fue
aplicado:

Los siguientes reactivos describen aspectos de la conducta
del liderazgo. Responda a cada reactivo de acuerdo con la
forma en gue usted actuaria como 1lider de un grupo de
trabajo. Encierre en un circule cémo se comportaria mas
probablemente de acuerdo con el enunciado: siempre (s),
frecuentemente (F), ocasionalmente (0O), rara vez (R) O nunca

(N} .
1l.Muy probablemente seria el vocero del grupo.

s F [e] R N
2.Animaria artiaﬁajartciempo e#tr#.

s ‘F"o R N
3.Pe£mitiria‘;ompieta libertad en su’ trabajo a los miembros
del grupo.~

s F o . R N

4 .Fomentaria el uso de procedimientos uniformes.

s SF o R N
S5.Permitiria que los miembros del grupo usaran su criterio en

la solucidn de problemas.

T CON
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s F o R N

6.Enfatizaria encabezar 1la competencia . entre. los grupos de

trabajo.

s G F o i R O FSLN
7 .Hablaria como represerit:ante del . grupo-

s F : (o TR R N

8. Aguzjonearia a los mlembros del grupo para obtener sSu mayor

esfuerzo.

s B o. . 'r N
9.Expondria mis id;é;vél;ééugé.

s F ) ~ -°' o SR N

10.Dejaria que ~'los: mlembros del grupo ‘hicieran su trabajo
como ellos lo creyeran mejor.

s E . o R N
11.Trabajaria arduamente para lograr uné~promocién.
s F o L R N

12.Toleraria diferimientos e incertidumbre.

~ON
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s F o R N
13.Hablaria por el grupo énce los visitan;es.

s F i ,o: S R N
14.Mantendria el'rigmo~dgxt;abajb‘a un pésé répidc.

s R F »:‘. ‘ou““: SR ‘N

15.Dejéria en 1iber6aq:é i6S ﬁiéﬁbrosvﬁara hacer su trabajo.

16.Acaba£ia con,lésréonfliqﬁq; éuapdo'oéh;r;esen.
s F . o  7 R . N
17 .Me sumergiria én‘los.detalles.
S F : [=] R N
18.Representaria al grupo en las juntas. externas.
s F o) o R N
19.No me.agradaria permitirle:al grupo‘iibe;;éées de}accién.

s F ! o SR L N

- TrcoN ]
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20.Decidiria qué deberia hacerse y. cémo hacerse.
s F o - OR N
21.Présionarla por incrementos. en ‘la produccioén.

s F o R N

22.Dejaria que algunos miembros. tuvieran "la. autoridad que yo

podria retener. S
s F ) [ - S LN

23.Las cosas resultarian’como yB las predijera.

N

s F e O R

24.Permitiria al grupo . un alto grado,de,iﬁiciativa.

s T Frﬂ o o’ v' b,é:i e t N'
25.Asignaria.loéymigmbfps dei gg;pqva‘ﬁé;eag particulares.
s P o R N ’

26.Tendria'volun€a§ para'h;cer,caﬁbios.f

s - TFe O R N

27.Pediria a los miembros qgue trabajasen mas duro.

-7 ZON
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s F (o] R N

28.Confiaria .en gue los miembros del grupe ejercerian buen

criterio.
s F o’ ‘R N
29.Programar;a e; trabajorpor hacerse.
s ¥ o SR N
30.Rehusaria explicar hié acciones (me negaria tanto como me
fuera posible} . ' L R
s P o R N
31.?ersuééiria Ta lés ;t;os dé gue ﬁi; ideas les benefician.
s F o - R N
32.Permitirfia qgue‘'el grupo estableciera‘sg prapio paso.
s F o R N
33.Estimularia ai éiupé ‘spperat ;us “records” pasados.
s F ko R ' N

34.Actuarié sin consultar al grupo.

" 20N
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s F o R N

35.Pediria al grupo que siguiese las normas Yy regulacién

estandarizadas.

s ’ F - R N
1.11 RECOPILACION DE DATOS  : -

La recopilacién de datos se llevd a cabo el mismo dia gque  se
resolvieron 1los cuestionarios. Estos . fueron entregados por
las personas que fueron parte de la muestra, aungue  los
cuestionarios no se personificaron, es decir, no llevaban el
nombre de la persona que lo contestd.

Los indicadores de productividad no pudieron ser
proporcionados debido a su relevancia dentro de la empresa,
sin embargo, se tomd nota de si la productividad de ese grupo

fue baja, media o alta.

1.12 PROCESO =

1.12.1 Recopilacién de datos.

1.12.2 Elaboracién del.instrumento de medicidn.

1.12.3 Recopilacidn de resultados.
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1.12.4 Analisis de los resultados.

1.12.5 Conclusiones.

1.13 PROCEDIMIENTO  :

1.13.1 Recopilacidén de datos:

Primeramente se buscd la informacidén pertinente acerca del

tema a tratar.
Comenzando con una introduccién al tema de la Administraciédn

de Empresas Yy lo que es el Proceso Administrativo. Se

continué describiendo las actividades correspondientes a 1la

Direcciédn que ejerce el gerente dentro de una empresa, para

de ésta manera, adentrarnos en lo que es el Liderazgo

Empresarial y Situacional, la manera en que se lleva a cabo y

los beneficios gue éste trae consigo.

1.13.2 Elaboracidén del: instrumento de medicioéon.

La medicién de 1los temas  a  investigar se llevéd a cabo

mediante una prueba piloto con preguntas de opcidn miltiple,
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a las que se les asigné una valoracién determinada para
facilitar su tabulacién. : : i

Las preguntas fueron sobre la variable indeéendience y 1la
dependiente, tratando de esta manera, lleéar a. una. conclusidn

vélida sobre la investigacidn.
1.13.3 Recopilacidédn de resultados.

Tras establecer los dias y el horario para la aplicacién del
instrumento, se acudid a la organizacidn seleccionada para
gue sSe diera respuesta a los cuestionarios y de esta manera
reunir informacién para proceder a la tabulacién de 1los

resultados y su anAlisis.
1.13.4 Analisis de los resultados.

Después de tabular y darle el valor correspondiente a cada
respuesta, se llevd a cabo el andlisis de éstas de manera que

conduzca a realizar una conclusién valida.

1.13.5 Conclusiones.

7T CON
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Como ~ vltima parte, " se ‘,'realizaron las ° conclusiones ' de la
investigaciéﬁ, - tomando . en cuenta toda la informacidn

recopilada con anterioridad.
1.14 ANALISIS DE RESULTADOS :

Los resultados obtenidos tras la investigacidn que se llevd a
cabo dieron informacidn oportuna que ayudd a responder las
preguntas hechas con anterioridad en este documento.

Con esta investigacién se pudo determinar si la influencia
que tiene el director en sus subordinados es positiva o si
ésta afecta en sSu desempefic laboral. También contribuyé® para
encontrar la mejor manera en que se puede llevar a cabo el
liderazgo dentro de 1la empresa Tubos de Acero de México,
S.A., buscando siempre la mayor eficacia de los trabajadores.
Los resultados se analizaron haciendo una correlacién entre
las variables estudiadas, es decir, el liderazgo Yy la

eficacia.

1.15 DMPORTANCIA DEL ESTUDIO :

La importancia de ésta investigacidn .radica en la busqueda de
la mejor forma de llevar a cabo el liderazgo dentro de. la
empresa Tubos de Acero de México, S.A. tomando en cuenta la

eficacia que tienen los subordinados en su trabajo.
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Con éste .estudio se ‘ayudé- a los - altos mandos a tener una
mejor relacién’ con  sus trabajadores, para .de .esta manera
lograr una mayor éi‘oddctividéd dentro de 'la. organizacién.

1.16 LIMITACIONES DEL ESTUDIO :

Los problemas que se pudieron tener al 1llevar a .cabo la
investigacidn fueron:

e Falta de cooperacién por parte de las empcesés.

» Falta de recursos materiales.

e Falta de recursos financieros.

* Falta de ayuda de los sujetos investigados.

e Instrumento de medicién pobre y/o vago.

e Entrevistas llevadas a cabo de manera errdnea.

* Falta de informacién pertinente.
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CAPITULO 2 : MARCO TEORICO.
2.1 CONCEPTO DE DIRECCION

Esta etapa del proceso administrativo comprende la influencia
del administrador en la realizacién de los planes, obteniendo
una respuesta positiva de sus empleados mediante la
comunicacién, la sSupervisioén Y la motivacidén.
Los elementos del concepto son:

1. Ejecucién de los planes de acuerdo con la estructura

organizacional.

2. Motivacidn.

3. Guia o conduccidn de los esfuerzos de los subordinados.

4. Comunicacidn.

5. Supervisiédn.

6. Alcanzar las metas de la organizacién.

Importancia. La direccidén es trascendental por:
1. Pone en marcha todos los lineamientos establecidos
durante la planeacidén y la organizacién.

TTTT 20N
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2. A través de ella se logran las formas de ccnduéta mas
deseables en los miembros’ de ila: ;estfu;tura
organizacional. ) R

3. La direccién eficientemente es determinante ' en la moral

k la

de los empleados Y consecuentemente,

productividad. L
4. Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, ia

implementaciédn de métodos de organlzacxén, yen:  la

eficacia de los sistemas de control. L

A través de ella se establece la comunicacién necesaria

para que la organizacién funcione.?

Principioes.

1. De la armonia del objetivo o coordinacién de intereses.
La direccidn serad eficiente en tanto se encamine hacia
el logro de los objetivos generales de la empresa.

2. Impersonalidad de mando. Se refiere & gue la autoridad y
su ejercicio (el mando), surgen como una necesidad de 1la
organizacidén para obtener ciertos resultados; por esto,
tanto los subordinados como los jefes deben estar
conscientes de que la autoridad que emana de los
dirigentes surge como un reguerimiento para lograr los
objetivos, y no de su voluntad personal o arbitrio.

3. De la supervisién directa. Se refiere al apoyo Yy
comunicacidtn gque debe proporcionar el dirigente a sus
subordinados durante la ejecucidn de los planes, de tal
manera gue estos se realicen con mayor facilidad.

4. De la via Jjerarquica. Postula la importancia de respetar

los canales de comunicacidn establecidos por la

? STONER, JAMES A. F. 1989 Administracién_ Ed. Prentice Hall México p.p. 15
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organizacién formal, de tal manera que al emitirse una
orden sea transmitida a través de los niveles
jerarquicos correspondientes, a fin de evitar
conflictos, fugas de responsabilidad, debilitamiento de
autoridad de los supervisores inmediatos.

5. De la resolucidén del conflicto. Indica la necesidad de
resolver los problemas que surjan durante la gestidn
administrativa, a partir del momento en que aparezcan;
ya que el no tomar una decisién en relacidén con un
conflicto, por insignificante que sea, pueda originar
que este se desarrolle Y provoque problemas no
colaterales.

6. Aprovechamiento del conflicto. El conflicto es un
problema u obstaculo que se antepone al logro de las
metas de la organizacion, pero que, al cbligar al
administrador a pensar en sSoluciones para el mismo,
ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y

emprender diversas alternativas.®

2.2 TOMA DE DECISIONES

La responsabilidad mas importante del administrador es 1la
toma de decisiones. Con frecuencia se dice gue las decisiones
son algo asi como el motor de los negocios y en efecto de la
adecuada seleccién de alternativas depende en gran parte el
éxito de cualguier organizaciédn.

* ROONTZ, HAROLD & WEIHRICH, HEINZ 1997 E de Ia Administmcién Ed. McGmaw Hill
México p.p. 42
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Una decisién puede variar en trascendencia y connotacidn. Sea

cuales la decisidn es necesario:

Definir el problema. Para tomar una decisién es basico

1.
definir perfectamente cual es el problema que hay que
resolver y no confundirlo con los colaterales.

2. Analizar el problema. Una vez determinado el problema es
necesario desglosar sus componentes, asi como los
componentes del sistema en gue se desarrolla a fin de
poder determinar posibles alternativas de solucién.

3. Evaluar las alternativas. Consiste en determinar el
mayor numero posible de alternativas de solucidn,
estudiar ventajas y desventajas gue implican, asi como
la factibilidad de su implementacién, y los recursos
necesarios para llevar acabo de acuerdo con el marco
especifico de la organizacidén.

o Analisis de factores tangibles © intangibles.
o Analisis marginal.
o Analisis costo efectividad.

4. Elegir entre alternativas. Una vez evaluadas las
diversas alternativas, elegir la mas iddnea para -las
necesidades del sistema, ' la que reditite maximos
beneficios. L .

o Experiencia
o Experimentacidén
o Investigacidén.

5. Aplicar la decisidn. Consiste en ponet en practica ‘la
decisién elegida, por lo gue- se debe" contat con un plan
para el desarrollo del misma.®

;;25;2545 PONCE. AGUSTIN 1985 A ink i6n de Teoria ¥ Prictica Ed. Diana México p.p.
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2.3 INTEGRACION

La integraciéon comprende la funcién a través de la cual el
administrador elige y se allega, de los recursos necesarios
para poner en marcha las decisiones previémente establecidas
para ejecutar los planes.
Existen ciertas reglas de administracién, necesarias para
lograr la efectividad:

1. El hombre adecuado para el puesto adecuado. En otras
palabras esto quiere decir gue el hombre debe de poseer
las caracteristicas gue la empresa establezca para
desempefilar un puesto.

2. De la provisiédn de elementos necesarios. A cada miembro
de la empresa debe proporcionarsele los elementos
necesarios para hacer frente eficientemente a las
necesidades de su puesto.

3. be la importancia de la introduccidén adecuada. El
momento en que el elemento humano ingresa a2 una empresa
es trascendental, pues de el dependerdn su adaptacidén al -
ambiente de la empresa.

La integracién comprende 4 etapas.
o Reclutamiento. Obtencidén de los candidatos para
ocupar los puestos de la empresa.
o Seleccidn. Mediante la utilizacion de ciertas
técnicas, elegir entre los diversos candidatos al
mas idéneo para el puesto, de acuerdo con los

requerimientos del mismo.
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o Introduccién o induccién. Articular o armonizar
adecuadamente al nuevo elemento con los objetivos
de la empresa, y con €l ambiente organizacional.

o Capacitacidn ' desarrollo. Lograr el
desenvolvimiento e incremento de las capacidades
del personal, para lograr su maxima eficiencia.®

2.4 MOTIVACION

La motivacién es la labor mas importante de la direccién, a
la vez gue la mas compleja, pues a través de ella se logra la
ejecucion del trabajo tendiente a la obtencién de los
objetivos, de acuerdo con los estandares (-] patrones
esperados. Miltiples son las teorias que existen en relacién
con la motivacidén, pero todas pueden agruparse en dos grandes
tendencias:
o Teorias de contenido.
o Teorias de aprendizaje o del enfogue externo.
Ambos tipos de teorias han sido de gran trascendencia en la
explicacidén de la conducta organizacional, ya que a través de
ellas se describe la razdn por la cual los empleados son
productives, © lo gque impulsa su conducta, a la vez que . se
aportan datos valiosos para mejorar dicha conducta.
e Teorias del ) contenido:
Estas tratan de especificar lo -que impulsa la
conducta; * también - son - conocidas como teorias

* REYES PONCE, AGUSTIN 1985 Admini ion de Empr Teeoria y Practica Ed. Diana México p.p.
255-267 - .
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de explicacidédn interna; han sido las de mayor
difusién, por ello se les llama también
teorias tradicionales; explican la conducta
con base en procesos internos.

1. Jerarquia de las necesidades, de Maslow. Establece
gue la naturaleza humana posee, en orden de
predominio, cuatro necesidades béasicas y una de
crecimiento que le son inherentes:

a) Basicas.

o Fisioldgicas. Aguellas gque surgen de la naturaleza
fisica, como 1la necesidad de alimento,
reprcduccidn, etc.

o De seguridad. La necesidad de no sentirse amenazado
por las circunstancias del medio.

© Amor o pertenencia. Los deseos de relaciones
afectivas con las demas personas.

o De estimacidn. La necesidad de confianza en si
mismo, el deseo de fuerza, logro, competencia y la
necesidad de estimacién ajena, gue se manifiesta en
forma de reputacidn, prestigio, reconocimiento,
atencioén, importancia, etc.

b) Crecimiento.

o Realizacidén personal. El1 deseo de todo ser humano
de realizarse a través del desarrollo de su propia
potencialidad. X

2. Teoria de motivacidn e higiene, de Herzberg.
Propone dos niveles de necesidades:

A. Factores de higiene o mantenimiento. Que son
aqgquellos que evitan la falta de satisfaccidn
pero no motivan. Tales como el tipo de
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administracién vigente en la empresa, sus
politicas, supervisiédn, salarios.

B. Motivadores. Que incluyen realizacién,
reconocimiento, responsabilidad, y el trabajo

mismo .
3. Motivacidén de grupo. Diversos autores establecen
que, para motivar a un grupo, es necesario

considerar ciertos factores tales como:

AL

Espiritu de eguipo. El1 sentir identificado con
un grupo de trabajo para lograr fines comunes,
aumenta la productividad del empleado.
Identificacidn con los cbjetivos de la
empresa. El coordinar los intereses de grupo
con los individuales, y todos con los de 1la
organizaciédn, motivara al grupo, ya gue este
se autorrealizarada con la obtencidn de los
objetivos especificos.

Practicar la administracidén por participacidn.
Lograr que el trabajador se integre emocional
y mentalmente a la situacidédn del grupo de
trabajo y a los objetivos de la empresa,

mediante su participacién activa en las

decisiones.
Establecimiento de relaciones humanas
adecuadas. La implantacién de sistemas

adecuados de comunicacién y autorrealizaciédn
dentro de la empresa promueven la eficiencia

del personal.

™™ 1e CON
b...ADEORIGEN | .




E. Eliminacidén de practicas no. motivadoras. Para
elevar la moral de los emp}eadoé ‘es necesario
eliminar las siguientes practicas:

Control excesivo. : |
Poca consideracidén a la competencia.
Decisiones rigidas.

No tomar en cuenta los conflictos:.

0 ¢ 0 0 0O

Cambios subitos.

e Teorias del enfoque externo:
Llamadas también del aprendizaje o de la
modificacién de la conducta organizacional,
parten del puesto de que la <conducta
observable en las organizaciones, asi como sus
consecuencias, son la clave para explicar la
motivacién; relacionan los efectos que ejerce
el ambiente sobre la conducta de los

individuos.?
2.5 COMUNICACION

La comunicacidn es un aspecto clave en el proceso - de
direccidn. R
La comunicacioén puede ser  definida como el proceso a traveés
del cual se transmite y recibe informacid&n en un grupo
social. . :

E) ejecutivo para poner: en’ marcha sus planes, necesita
sistemas de comunicacién eficaces; cualguier informacién

7 ROBINS, STEPHEN P. 1999 C i Organi ional.. Ed. P ice Hall México p.p 120-125
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desvirtuada origina confusiones y errores, dgque disminuyen el

rendimiento del grupo y que van en detrimento del logro de

los

objetivos.

La comunicacién consta de tres elementos béasicos:

o

o

Cualquier

Emisor, en donde se origina la informacidn.
Transmisor, a través del cual fluye la
comunicacion.

Receptor, que recibe s debe entender la
informacidn.

minima falla en esta red de comunicaciédn implica la

desvirtuaron de la informacidén. Con el fin de facilitar el

entendimiento de la comunicacién, se mencionara su

clasificacién mas sencilla:

1.

Formal. Aquella gue se origina en la estructura
formal de la organizacién y fluye a través de los
canales organizacionales.

Informal. Surge de los grupos informales de la
organizacidn y no sigue los canales formales,
aunque se puede referir a la organizacién.

Este tipo de comunicacién es de gran importancia,
ya gque por su caricter no formal puede llegar a

influir mas que la comunicaciédn formal e,
inclusive, ir en contra de esta; el administrador
debe tratar de lograr que los canales de
comunicacidén formal se apoyen en las redes

informales.
Estos dos tipos de comunicacién a su vez pueden
ser:
A. Vertical. Cuando fluye de un nivel
administrativo. superior, a uno inferior,

et CON
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o viceversa: quejas, ~ reportes,
sugestiones, ordenes, instruccignes;
B. Horizontal. Se da en niﬁeles*jerarquicos
semejantes: memorandum, e ‘eirculares,
juntas, etc. : R e
C.vVverbal. Se transmite oralmente. '
D. Escrita. Mediante material escrito o
grafico. :
Reguisitos de la comunicacién ,»“efeétiva.
Una buena comunicacién implica la: existencia de. los
siguientes requisitos:
Claridad. La comunicacién debe ser clara; para
ello, el lenguaje en que se exprese y la manera. de
transmitirla, debe ser accesibles para quien va
dirigida.
Integridad. La comunicaciédn debe servir como lazo
integrador entre los miembros de la empresa, para
lograr el mantenimiento de la cooperacién necesaria
para la realizacidén de los objetivos.
Aprovechamiento de la organizacién informal. La
comunicacion es mas efectiva cuando la
administracion utiliza la organizacidn informal
para suplir canales de informacién de la
organizacién formal.
Equilibrio. Todo plan de accidén administrativo debe
acompariarse del plan de comunicacién para quienes
resulten afectados.
Moderacidn. La comunicacidén debe ser la
estrictamente necesaria .y lo mas concisa posible,
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ya que el exceso de informacién puede accionar
burocracia e ineficiencia.

8. Difusiodn. Preferentemente, toda la comunicacidn
formal de la empresa debe efectuarse por escrito y
pasar solo a través de los canales estrictamente
necesarios, evitando papeleo excesivo.

9. Evaluacidén. Los sistemas y canales de comunicacién

deben revisarse y perfeccionarse periodicamente.®

2.6 LIDERAZGO - SUPERVISION

La supervisién consiste en vigilar y guiar a los subordinados
de tal forma gue las actividades se realicen adecuadamente.
Este termine se aplica por lo general a niveles jeradrquicos
inferiores aungque todoc administrador, en mayor o menor grado,
lleva a cabo esta funcidn; Ppor esto, de acuerdo con el
criterio personal de las autores, se considera la
supervisidn, el liderazgo y los estilos de gerenciales, como
sindnimos, aungque referidos a diversos niveles jer&rqguicos.
£1 liderazgo, © supervision, es de gran importancia para 1la
empresa, ya gue mediante el se imprime la dinamica necesaria
a los recursos humanos, para gque logren los objetivos.
En esta funcidén confluyen todas las etapas de direccidn
anteriormente estudiadas, Yy su importancia radica en que de
una supervisidon efectiva dependerxan:

o La productividad del personal para lograr los

objetivos.

* REYES PONCE, AGUSTIN 1985 Admini ion de E Tcoria v Prictica Ed. Diana México p.p.
311-316
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La observancia de la comunicacidn.

relacién entre jefe-subordinado.

La correccidn de errores.

lL.a observancia de la motivacién y:del marco formal

o0 00
Iy
]

de disciplina. . :
Por lo tanto, el liderazgo esta 1igadd con ia supérvisién Y,
de acuerdo con los diversos estilos de'lidérazéo gue existan
en la empresa, variara el grado de ef;ciencié'yxproduétividad

dentro de la misma.®

2.7 DEFINICION DEL LIDERAZGO.

Liderazgo es el arte o proceso de influir sobre las personas
para lograr que se esfuercen hacia el logro de las metas del
grupo. El liderazgo tiene tres implicaciones importantes.
Primero, debe incluir a otras personas, los subordinados o
colaboradores. Gracias a su disposicidn a aceptar Srdenes del
lider, los miembros del grupc ayudan a hacer posible el
proceso de liderazgo. Sin subordinados, carecerian de
importancia todas las cualidades de liderazgo del gerente.
Segundo, el liderazgo sSupone una distribucién desigual del
poder entre lideres y miembros del grupo. Los primeros tienen
la autoridad de dirigir algunas de las actividades de 1los
segundos, mientras que éstos noe pueden hacer lo mismo. Sin
embargo, sin duda influiran en dichas actividades de wvarias

maneras.

* REYES PONCE, AGUSTIN 1985 Admini ién de Teoria vy Practica  Ed. Diana México p.p.
340-343
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Tercero, ademés de poder dar legitimamente Srdenes o
instrucciones a sus subordinados, los lideres también estan
en condiciones de influir en ellos de otras maneras.

La fuente de ésta capacidad de influir en el grupo puede ser
formal, tal como la proporcionada por la posesion de un rango

gerencial en la organizacidédn. Ya que las posiciones

gerenciales vienen con alguin grado de autoridad designada
formalmente, una persona podria asumir un papel de liderazgo
simplemente a causa del puesto gue tiene. Pero no todos los
lideres son gerentes, ni todos los gerentes son lideres.

Sdélo porque una organizacion proporciona a sus gerentes
algunos derechos no significa gque sean capaces de ejercer el
liderazge con eficacia. A veces, el liderazgo no formal, gue
es la capacidad de influir qgque surge fuera de la estructura
formal de la organizacidén, es tan importante o mas que la
influencia formal.

Los lideres pueden emerger dentro de un grupo como también
por la designacidén formal para dirigir el grupo. La esencia
del liderazgo es el acompafiamiento, es decir, lo que
convierte a una persond en un lider es la disposicidn de las

personas a seguirlo.??

2.8 RASGOS O COMPONENTES DEYXL LIDERAZGO :

Estudios sobre el liderazgo no han logrado descubrir rasgos
gue distingan de manera clara y congruente a lideres y

' STONER, JAMES A_F. 1989 Administmcién. Ed. Prentice Hall México p.p.506
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seguidores. Los lideres como grupc son un poco mas altos, mas
brillantes, extrovertidos y con mayor sSeguridad de si mismos.
Aungue estos rasgos pueden ser el resultado de la capacidad
de liderazgo y no su causa. A pesar de que las mediciones de
la personalidad pueden volverse mas exactas en el futuro vy
ciertos rasgos gquizas logren identificarse con la capacidad
de liderazgo, la evidencia disponible hasta ahora seflala que
los gue surgen como lideres no poseen una sSola constelacidn
de rasgos gque los distingan claramente de los que carecen de
ellas.

Un estudio comprobd que rasgos como la inteligencia, la
iniciativa y la seguridad en si mismo se asociaban a altos
niveles gerenciales y a un buen desempeno.!! No obstante,
también se descubrid® gue el factor mas importante relacionado
con el nivel v desempeno gerencial era la capacidad de
supervisiotn; es decir, la pericia en el uso de los métodos de
supervisidn apropiados para la situacidn particular. La mayor
parte de los estudios en esta Aarea también han descubierto
gue un buen liderazgo no depende de un conjunto determinado
de rasgos, sino de la adecuacidn entre ésros y las exigencias
de las situacidn en gue se encuentre <2l sujeto.?

Estudios recientes han descubierto que las mujeres tienen
menores probabilidades de surgir como lideres, peroc gue
cumplen su cometido con la misma eficacia que los hombres
cuando desempefian ese papel. Los estereotipos sexuales
persistentes, a menudo inconscientes, siguen dificultando el
reconocimiento de la mujer come lider potencial, adn cuando
un namereo creciente de personas creen en la igualdad de
capacidad y oportunidad. Cuando las mujeres se convierten en

" GHIS!;LLL EDWIN E. 1971 _Exploraciones en ¢l Tolento Gerencial _ Pacific Palisades USA p.p.39-56
HT, DORWIN & ZANDER, ALVIN 1968 Digimicade Grupos Ed. Harper & Row p.p.167
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lideres, actian con la. misma eficacia que los hombres, y en
general, sus subordinados asi'lp consideran.

2.9 FACTORES EN LA EFICACIA DEL LIDERAZGO :

La perspectiva de rasgos y los enfogues de comportamiento
produjeron investigaciones que mostrarcon 9gQue un liderazgo
eficaz parece depender de algunas variables, entre ellas la
cultura organizacional, la naturaleza de las tareas '
actividades de trabajo, los wvalores y experiencia de 1los
gerentes.

No habia un rasgo gque fuera comin a todos 1os buenos lideres
ni un estilo que fuera el mas adecuado en todas las
situaciones.

Las investigaciones trataron de descubrir los factores de la
situacidén gue influyen en la eficacia de un estilo particular
de liderazgo. Desde los primeros trabajos de Tannenbaum y
Schmidet, muchos investigadores han profundizado en los
factores que afectan al estilo de liderazgo gue se escoge y
la eficacia de un estilo en particular.

La percepcién de la situacién de trabaje por el gerente,
decterminard como le afectara dicha situacidn. Los gue no
perciben objetivamente la situacidn llegaran a entendexr muy
gradualmente sus verdaderas dimensiones. Para que el estilo
de liderazgo se transforme en uno gque sea mas adecuado paré
la situacién, antes debers cambiar la percepcidn gque de ella

tiene el gerente.
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Los factores que influyen en la eficacia del lider son: su
personalidad, experiencia y expectativas:; las expectativas y
comportamiento del sSuperior; exigencias de la tarea; la
cultura y politicas organizacionales; y las expectativas y el
comportamiento de los colegas.??

- Personalidad, experiencia y expectativas del lider: 1los
valores, formacidén y experiencia del lider afectaran a la
seleccidn del estilo de liderazgo. En general, los gerentes
adquieren el estilo con que se sienten mas coémodos.

El hecho de que la personalidad o experiencia de un gerente
le ayude a formar su estilo de liderazge no significa gque
éste permanezca inalterado. Los gerentes aprenden gque algunos
estilos dan mejor resultado que otros; Si su estilo resulta
inadecuado, pueden modificarlo.

Las expectativas del estilo requerido para que los
subordinados trabajen eficazmente conducen a la eleccidn de
un estilo.

- Expectativas y comportamiento de los superiores: el estilo

de liderazgo gque aprueban los superiores de un gerente €s muy

importante al determinar la orientacidén que éste
seleccionara. Dado que tienen poder para dispensar
recompensas organizacionales, los superiores afectaran

claramente el comportamiento de los gerentes de niveles mas

bajos. Ademas, éstos tienden naturalmente a imitar a sus
superiores. ’
- Caracteristicas, expectativas y comportamiento de los

subordinados: los subordinados desemperfian un papel decisivo
en 1la influencia que recibe el estilo de 1liderazgo del

> CHEMERS, MARTIN M. 1985 El Itural, socialy | de un efecti

Ed. Prentice Hall México p.p. 91-112
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gerente. Ellos son las personas a quienes se dirige el
liderazgo.

Las caracteristicas de los subordinados influyen en diversas
formas, por ejemplo, sus destrezas Y preparacidén, sus
actitudes, etc.

Las reacciones de los subordinados ante el estilo de
liderazgo del gerente suelen indicarle la eficacia del mismo.
- Necesidades de la tarea: la naturale:za de las
responsabilidades del trabajo de los sSubordinados también
repercutiréda en el tipo de estile de liderazgo que usara el
gerente.

- Cultura y politicas organizacionales: la cultura mcldea el
comportamiento del lider y también las expectativas de los
subordinados. Las politicas establecidas de una empresa
afecrtan asimismo el estilo de liderazgo.

- Expectativas y comportamiento de los colegas: Los gerentes
forman amistades con sus colegas y las opiniones de é&stos son
importantes. La actitud de los colegas también afecta a 1la
eficacia del desempefio del gerente.

Sin importar sus preferencias personales, en cierta medida
los gerentes tienden a imitar el estilo directivo de sus

colegas.*

2.10 ESTILOS DE LIDERAZGO BASADOS EN EL USO DE LA AUTORIDAD :

Son tres estilos basicos:

'* STONER, JAMES AF. 1989 Administmcién, Ed. Prentice Hall México p.p.514-517
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a) El 1lider autocratico: ordena y espera obediencia, es
dogmatico y firme y dirige mediante la capacidad de retener o
conceder recompensas y castigos.

b) El1 lider democratico o participativo: consulta con los
subordinados las acciones y decisiones propuestas y estimula
su participacién. Este lider oscila desde la persona que no
toma accisén alguna sin la cooperacidn de los subordinados
hasta el gque toma decisiones pero las consulta con ellos
antes de hacerlo.

c) El1 lider liberal: usa muy poco poder, si es gue lo usa,
dando a ios subordinados un alto grado de independencia en
sus labores. Estos lideres dependen mucho de sus subordinados
que fijan sus propias metas y los medios para alcanzarlas, y
ven su rol como el de ayudar en las operaciones de los
seguidores facilitandoles informacidn Y actuando
principalmente como un contacto con el ambiente externo del

grupo.*®

2.11 SISTEMAS DIRECTIVOS DE RENSIS LIKERT :

Likert durante su investigacidn ha desarrollado ciertas ideas
' enfogues importantes para comprender la conducta de
liderazgo. Ve al gerente efectivo como intensamente orientado
hacia sus subordinados, apoyandose en la comunicacidn para
mantener todas las partes trabajando como una unidad. Todos
los miembros del grupo, incluyendo el lider =] gerente,

adoptan una actitud de apoyo en la cual comparten entre si

'3 ROBINS, STEPHEN P. 1999 C i O izaci Ed. Prentice Hall México p.p.347
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las necesidades, valores, aspiraciones, metas y expectativas
comunes. Puesto que resulta atractivo para las motivaciones
humanas Likert piensa qgue este enfogue es la forma mas
efectiva de dirigir un grupo. Y por tanto, ha sugerido cuatro
sistemas:

- Sistema 1 Explotador—autoritario : sSus gerentes son en
extremo autdcratas, tienen poca confianza en los
subordinados, motivan a las personas mediante el temor y el
castigo y solo otorgan recompensas ocasionales, se dedican a
la comunicacidén descendente y limitan la toma de decisiones a
la cima.'*®

- Sistema 2 Benevolente-autoritario : sus gerentes tienen
una seguridad v confianza condescendiente en los
subordinados, 10s motivan con recompensas y con algo de temor
y castigo, permiten cierta comunicacién ascendente, solicitan
algunas ideas Yy opiniones de los subordinados vy permiten
cierta delegacidn en la toma de decisiones pero con  un

estricto control de politicas.??

- Sistema 3 Consultor : los gerentes en este sistema tienen
bastante seguridad y confianza en los subordinados, aunque no
completa, normalmente tratan de utilizar las ideas Yy
opinicnes de los subordinados, usan las recompensas para la
motivacidn con algunos castigos ocasionales Y cierta
participacidn, utilizan flujos de comunicacidén tanto
descendentes como ascendentes, toman en ia cima las

decisiones generales y politicas al mismo tiempo que permiten
qgue se tomen decisiones especificas en niveles inferiores y

actiian como consultores en otras formas.!

:; STONER, JAMES AF. 1989 Administracion Ed. Prentice Hall México p.p. 512
Idem

** Idem
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- Sistema 4 Grupo participativo : los gerentes de este
sistema tienen seguridad Y confianza total en los
subordinados en todos los asuntos; siempre obtienen ideas y
opiniones de 1los subordinados y 1las utilizan en forma
constructiva. También otorgan recompensas econdmicas
basé&ndose en la participacidén y el compromiso del grupo en
Adreas tales como fijaciédn de metas y evaluacidn del avance
hacia el cumplimiento de las metas. Realizan mucha

comunicacién descendente y ascendente y con los de su propio

nivel, estimulan la toma de decisiones en toda la
organizacidn Y operan entre ellos mismos h'4 con sus
subordinados comoe un grupo. Likert encontrd® gque aguellos

gerentes que aplicaban el enfogue del sistema 4 a sus

operaciones tenian mayor é&xito como lideres.??

2.12 ENFOQUES DE CONTINGENCIA DEL LIDERAZGO :

Los enfogues de contingencia tratan de:

e Identificar cual de los factores es el mas
importante en un conjunto determinado de
circunstancias.

e« Predecir el estilo de liderazgo gue serid mas
eficaz en ellas.

Existen 3 modelos de contingencia del liderazgo:
1) El1 modelo de Fiedler: La suposicién fundamental de
Fiedler consiste en gque a los gerentes les resulta muy
dificil modificar los estilos directivos gque les han

' STONER, JAMES AF. 1989 Administmcién. Ed. Prentice Hall México p.p. 512
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ayudado a lograr una carrera eXitosa. Por tal razdn,
Fiedler piensa que intentar cambiar el estilo de un
gerente para que se adapte a la situacioén es
ineficiente o© inGtil. Los estilos son relativamente
inflexibles y no existe uno gue sea iddneo para todas
las situaciones, por lo cual puede obtenerse un buen
desempefio del grupo si el gerente se adecua a 1la
situacidn o la cambia para gque se ajuste a €l. Lo qgue
distingue a este modelo de los otros es el instrumento
de medicidén que se utiliza. Fiedler midié el estilo de
liderazgo sobre una simple escala que llaméd “el grado
en que un hombre describié en términos positivos o
negativos a su compafiero de trabajo menos preferido”?®
De acuerdo con Fiedler, los gerentes con alta
clasificacidn del companero de trabajo menos preferido
quieren establecer relaciones personales y afables con
sus colegas. En cambio, los gerentes con una baja
<clasificacidén en el companero de trabajo menos
preferido gquieren que su trabajo se realice.

2) El modelo de Martin G. Evans: se basa en el modelo de
expectativas, el cual afirma que la motivacidn del
individuo depende de sus expectativas de recompensa y
de la valencia, o atractivo, de éste ultimo. El enfogque
se centra en el lider como fuente de recompensas. Trata
de predecir como los diferentes tipos de recompensa y
de estilos de liderazgo afectan al desempefo, a la
motivacidén y a la satisfaccidén de los subordinados.
Evans afirma que el estilo de liderazgo de un gerente

influye en que recompensas estarédn al alcance de los

TSTONER.JAMES AF. 1989 Admini ien. Ed. F Hall México p.p. 518-520
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subordinados, los mismo que en las percepciones de
éstos respecto a lo que han de hacer para
conseguirlas.®?

3) El modelo de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard: es
la teoria situacional, la cual sostiene que el estilo
mas eficaz del 1liderazgo varia segun la “madurez” de
los subordinados. Hersey y Blanchard definen la madurez
no como la edad ni la estabilidad emocional, sino como
el deseo de logro, la disposiciédn a aceptar
responsabilidades, la habilidad v experiencia
relacionadas con la tarea. La relacidn entre el gerente
Y los subordinados para por cuatro fases a medida que
los subordinados se desarrollan Y maduran, Y los
gerentes neocesitan modificar su estilo de liderazgo en
cada fase. En la fase inicial, en que los subordinados
ingresan en la organizacidn, lo mas adecuado es una
gran orientacidén del gerente a las tareas. A medida gque
los subordinados empiezan a aprender sus tareas, la

administracién orientada a las tareas sigue siendo

indispensable, sin embargo., el respaldo del gerente
puede aumentar conforme se familiarice con los
subordinados, asi puede empezar a utilizar
comportamientos orientados a los empleados. En la

tercera fase aumentan la capacidad y motivacidén para el
logro de los empleados, Yy éstos buscan una mayor
responsabilidad, el gerente yva no tiene que ser
directivo, solo seguira mostrando apoyo Yy
consideracién. Conforme los subordinados van
adquiriendo mas confianza, se tornan mas autodirectivos

) STONER. JAMES A.F. 1989 Admini ién Ed. P ice Hall Meéxi p.p. 521
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¥y logran mayer:experiencia, entonces son independientes
sin que.  “necesiten una relacidén directiva con su

gerente.??

2.13 LA MALLA GERENCIAL :

Es el enfoque para definir los estilos de liderazgo
desarrollado por Robert Blake y Jane Mouton.

La malla tiene dos dimensiones: preocupacisén por las
personas y Preocupacién por la produccidn. La preocupacién
por la produccidén incluye las actitudes de un supervisor
hacia una amplia variedad de cosas, come pueden ser la
calidad en las decisiones politicas, los procedimientos y
procesos, la creatividad de la investigacidn, la calidad
de los servicios del staff, la eficiencia en el trabajo y
el volumen de produccién.

La preocupacidn por las persconas incluye elementos tales
como el grado de compromiso personal para €l logro de las
metas, el mantenimiento de la dignidad de los
trabajadores, la ubicacidn de la responsabilidad basada en
la confianza mas gque en la obediencia, el proporcionar
buenas condiciones de trabajo y el mantenimiento de

relaciones interpersonales satisfactorias.??

Z STONER,JAMES AF. 1989 Administmcién. Ed. Prentice Hall México p.p. 522
Adimini

* Koo

NTZ, HAROLD & WEIHRICH, HEINZ 1997 El dela Ed. MoGmw Hill

México p.p. 217

TT5 CON
FALLA D‘? ORIGEN 2




2.14 EL LIDERAZGO COMO CUALiDAD PERSONAL

En los albores de la historia el concepto de autoridad estaba
rodeado por una aura magico - religiosa.

El lider era concebido come un ser superior al resto de los
miembros del grupeo, con atributos especiales. Un individuo
al demostrar su superioridad ante la comunidad se convertia
en el lider.

Se consideraba que estos poderes o atributos especiales se
transmitian bioldgicamente de padre a hijo o era un don de
los dioses, es decir, nacian con ellos.

Sin embargo, aan entonces, se buscéd a través de la
transmisidn de conocimientos y habilidades crear lideres.
Actualmente con el auge de la sicologia, se ha tratado de
fundamentar esta perspectiva a partir del fuerte vinculo
psicologico que establecemos con nuestro padre, la primera
figura arquetipica gue tenemos.

Estudios psicoldgicoes sobre el liderazgo sostienen gue
buscamos en nuestros lideres la seguridad que nos
proporcionaba el simbolo paterno.3*

¥ asi, como conhceptualizabamos a nuestro padre como un ser
perfecto e infalible, reproducimos esta fijacién hacia
nuestros lideres, considerandolos, por lo tanto, mas grandes;
mé&s inteligentes y mas capaces que nosotros. :
Por ello, se dice, es qgue individuos superiormente‘dotadoé
seran vistos como lideres potenciales Yy colocadoéién una
posicién de liderazgo, donde, finalmente se convertirian,

incluso a pesar de ellos mismos en lideres.

** PALOMO VADILLO,. MA. TERESA 2000 Li v Motivacién Esic Ed. México p.p 203
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Durante mucho tiempo se ha pretendido definir y medir ‘los
rasgos y las habilidades de los lideres, sin embargo, no se
ha logrado hasta ahora un consenso al respecto. . : ’

Las listas y las explicaciones son muy diversaé, ampiias'y

heterogéneas.
Estos listados reflejan, mas que las caracteristicas
verdaderas de un lider, los valores prevalentes en la

sociedad o la imagen del lider ideal.

Aunque actualmente ya no se piensa que estas habilidades son
supernaturales ¥ que las habilidades que hacen a un lider
sSon comunes a todos, si se acepta que los lideres poseen
estas en mayor grado.

Los estudios sobre el 1liderazgo sefalan gque los lideres

atienden a ser mas brillantes, tienen mejor criterio,
interactuan mas, trabajan bien bajo tensidn, toman
decisiones, tienden a tomar el mando o el control, y se

sienten seguros de si mismos.2®

2.15 EL LIDERAZGO COMO FUNCION DENTRO DE LA ORGANIZACION

Conforme se consolida la teoria de la administracién y de
las organizaciones, sobre todo en este siglo, ha cobrado
fuerza el estudic del liderazgo como una funcidén dentro de

las organizaciones.

Esta perspectiva no enfatiza ‘las caracteristicas ni el
comportamiento del lider, sino “las:. circunstancias sobre las
cuales grupos de personas integran Y organizan sus
* PALOMO VADILLO, MA. TERESA 2000 Lid ¥ Moti ién Esic Ed. México p.p 203
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actividades hacia objetivos, y sobre la forma en la funcidn
del liderazgo es analizada en términos de una relacidn
dinamica®.?*

Segun esta perspectiva el lider es resultado de las
necesidades de un grupo. Operaciconalmente, un grupo tiende a
actuar o hablar a través de uno de sus miembros.

Cuando todos tratan de hacerlo simulté&neamente el resultado
por lo general es confuso o ambiguo. La necesidad de un lider
es evidente y real, y esta aumenta conforme los objetivos
del grupo son mas complejos y amplios.

Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, los
miembros de un grupo eligen a un lider.

Este individuo es un instrumento del grupo para lograr sus
objetivos y sus habilidades personales son valoradas en la
medida que le son utiles al grupo.’

El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas,
sino porgque e€stas caracteristicas son percibidas por el grupo
como las necesarias para lograr el objetivo.

Por lo tante, <l lider tiene que ser analizado en términos
de o 2n funcidn dentro del grupo.

El lider se diferencia de los demas miembros de un grupo o
de la sociedad por ejercer mayor influencia en las

ctividades y en la organizacidn de éstas.

[

1 lider adguiere status al lograr que el grupo o la

4]

comunidad leogren sus metas. Su apoyo resulta de gue consigue
para los miembros de su grupo, comunidad o sociedad mas gue

ninguna otra persona.

*» BOLMAN, LEE Q. & DEAL, TERRENCE E. 1995 Organizacién v Lidemzgo Ed. Adison-Wesley
Iberoamericana S.A. pp. 318-320
* Idem
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El lider tiene gue distribuir el poder y la responsabilidad
entre los miembros de su grupo.

Esta distribucidn juega un papel importante en la toma de
decisiones y, por lo tanto, también en el apoyo Que el grupo
le otorga.

Como el liderazgo esta en funcidén del grupo, es importante
analizar no solo las caracteristicas de este sino también el
contexto en el gque el grupo se desenvuelve.

Pues se considera que estas caracteristicas determinan
quien sSe convertiréd en el lider del grupo.

Se ha encontrado gque un individuo gue destaca como un lider
en una organicacidn constitucional no necesariamente destaca
en una situacidn democratica, menos estructurada.
Dependiendo si la situacidn requiere accidén rapida e
inmediata o permite deliberacién y planeacidn, los liderazgoes

pueden caer en personas diferentes.

En sintesis, el lider es un producto no de sus
caracteristicas, sino de sus relaciones funcionales con
individuos especificos en una situacién especifica”.?®?

Aunque todavia se cree gue hay lideres natos, partir del

estudio del liderazgo dentro de la perspectiva se fundamenta
la posicién de gue se pueden crear lideres, con solo
reforzar agquellas habilidades de 1liderazgo necesarias para

una organizacidén o situacidn especifica.

* BOLMAN, LEE Q. & DEAL, TERRENCE E. 1995 Qr i ion v Li Ed. Adi; Wesley
Ibecroamericana S A. p.p. 318-320
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El poder de un lider también emana del control del medio
que los otros miembros del grupo desean o necesitan para
satisfacer alguna necesidad.

El contreol de medio constituye lo que llamamos poder.

& Culles son estos medios 7?7 Son de los mas diversos, van
desde la posicién o, incluso, monopolio de recursos
econdmicos hasta algin conocimientc particular.

“Dicho poder puede ser usado por un individuo ya sea para
reducir los medios de otros individuos (castigar), o aumentar
sus medios (premiar) hasta el fin ultimo inducir a éstos
otros individuos para gque los provean con los medios para la
satisfaccidn de sus propias necesidades”.

Mientras los miembros del grupo crean gque el lider es el

mejor medio disponible para conseguir los objetivos del
grupo, lo sostendran en esa posicidn, siempre y cuando
sientan que este les esta dando mas de lo que ellos aportan.
Todo lider, cualguiera gue sean sus objetivos personales,
debe ser Util a sus seguidores, © no serd lider.

En la medida en que €&l atienda el bienestar de sus
seguidores, los perder&. Pero si en la busqueda del

bienestar de sus seguidores, ¢él1 ignora el bienestar de la
sociedad en su conjunto, lo mas probable es gqgue lleve a su
grupo a chocar con el grupo de la sociedad, haciendo mas

costoso a sus seguidores apoyarlo.?®

* FIEDLER, FREDE. 1991 Lid YA ini ion Efectiva__ Ed. Trillas México p.p. 162
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2.17 CARACTERISTICAS DE UN LIDER

En la direccién de las organizaciones se encuentran las

elites formadas por lideres y por técnicos.

Los lideres se ubican siempre en las elites compartiendo el
poder con los técnicos (individuos superespecializados).
Aunque no todas las elites poseen técnicos, entendemos el

lider por las siguientes caracteristicas:

A) El1 lider debe tener el caracter de miembro, es decir,
debe pertenecer al grupo que encabeza, compartiendo con los
demas miembros los patrones culturales y significados gue ahi
existen.

B) La primera significacién del lider no resulta por
sus rasgos individuales unicos, universales (estatura alta o
baja , aspecto , voz, etc.).

C) Sino gue cada grupo considera lider al que sobresalga
en algo que le interesa, = mas brillante, o mejor
organizador, el que posee mas tacto, el gue sea mas agresivo,
mas santo o mas bondadoso.

Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede
haber un ideal Unico para todos los grupos.

D) En cuarto lugar, el lider debe organizar, wvigilar,
dirigir o simplemente motivar al grupo a determinadas
acciones o inacciones segin sea la necesidad gue se tenga.
Estas cuatro cualidades del lider , son llamadas también
carisma.

E) Por ultimo , otra exigencia gue Se presenta al lider
es la de tener la oportunidad de ocupar ese rol en el grupo,
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si no se presenta dicha posibilidad, nunca podrad demostrar su

capacidad de ‘lider.’?
2.18  EL PODER CARISMATICO

Los lideres llamados carismaticos disponen de poder social,

es decir, tienen autoridad para socializar su pensamiento y
su conducta de manera individual.

Debe entenderse por “carisma” la cualidad, gue pasa por
extraordinaria (condicionada magicamente en su origen, lo
mismo si se trata de profetas gue de hechiceros, &arbitros,
jefes de caceria =] caudillos militares), de una
personalidad, por cuya virtud se la considera en posesidn
de fuerzas sobrenaturales o sobrehumanas Yy no asequibles a

cualquier otro, © como enviadas de Dios, © como ejemplar vy,
en consecuencia, como jefe caudilleo, guia o lider.

El1 modo no habria de valorarse objetivamente, la cualidad en

cuestiones, sSea desde un punto de vista étrico, estético u
otro cualguiera, es cosa del todo indiferente en lo que atane
a nuestro concepto, pues lo gue importa, es come se valora
por los dominios “carismaticos®”, por los adeptos.

Sobre la validez del carisma decide el reconocimiento nacido
de la entrega a la revelacién, de la reverencia por el héroe,
de la confianza en el jefe por parte de los dominados;
reconocimiento que se mantiene por corroboracidn de las
supuestas cualidades carismaticas siempre originalmente por

medio del prodigio.

* BARRA,E. 1998 Psicologia Social Ed. Diana Chile p.p. 221
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Ahora bien, el reconocimiento (en el carisma genuino) no es
el fundamento de la legitimidad, sino un deber de los
llamados, en méritos de la vocacidén y de la corroboracién,
a reconocer esa cualidad.™

Este reconocimiento es, sicoldgicamente, una entrega
plenamente personal y llena de fe, surgida del entusiasmo o
de la indigencia y la esperanza.

La dominacioén carismatica, supone un proceso de
comunicacidn de caracter emotivo.

El cuadro administrativo de los imperantes carismaticos, no
es ninguna burocracia, y menos que nada una burocracia
profesional.

Su seleccidn no tiene lugar ni desde puntos de vista
estamentales, ni desde los puntos de la dependencia personal
©o patrimonial, sino que se es elegido a la vez por cualidades
carismaticas: al profeta corresponden los discipulos, al
principe de la guerra el séquito, al jefe en general los

“hombres de confianza“”.

No hay ninguna colocacién , ni destitucidébn ,ni carrera ni
ascenso, sSino selo llamamiento por el serior, segun su propia
inspiraciédn, fundada en la calificacion carismatica del
vocablo.

La dominacidén carismatica se opone, en cuanto fuera de 1lo

comin y extracotidiana, tanto a la dominacidén racional,

especialmente la burocratica, como a la tradicional,
especialmente la patriarcal, patrimonial o estamental.

Lo dicho apenas necesita aclaracidén, vale lo mismo para el
puro dominador carismatico plebiscitario (el imperio del
' ZALEZNIK, ABRAHAM 1998 Admini ¥ Lideres ;Di ?  Bibli Harvard Tomo IV
p.p. 435
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genio de Napoledn, que hizo de plebeyos, reyes y generales)
que para los profetas o hérces militares.??

El carisma puro es especificamente extrafio a la economia
constituye, donde aparece, una vocacién en el sentido
enfatico del termino: como misidn o como tarea intima.
Desdena y rechaza, en el tipo pureo, la estimacidn econdmica
de los dones come fuente de ingresos, lo que ciertamente
ocurre mas como pretensidn que como hecho.

El carisma es la gran fuerza revolucionaria, en las épocas
vinculadas a la tradicion.

A diferencia de la fuerza igualmente revolucionaria de la
ratio que, o bkien opera desde fuera por transformacidn de
los problemas o circunstancias de la vida, o bien por
intelectualizacion.

£l carisma significa una variacion de la direccién de 1la
conciencia y de la accidn, con recorientacién completa de
todas las actitudes, frente a las formas de vida anteriores

o frente a2l mundo en general.??

2.19 EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL. UNA FUENTE - DE  HUMANISMO
PARA LA EMPRESA

En los ultimos tiempos, el  mundo ‘hé“ experimentado  profundos
cambios gue han ‘afectado ‘significativamente. una serie de

esquemas que hasta hace poco sSe  creian permanentes.

¥ ZALEZNIK, ABRAHAM 1998 Admini a y Lidcré LD s? i Harvard Tomo IV
&puuo . B & .
¥ lbidem p.p.as1
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La necesidad de contar con un mayor nivel de integracién
comercial y tecnoldgico, ha llevado a los paises a abrir sus

economias, dandole paso al desarrollo de los intercambios sin

fronteras y al inicio de 1la era de la globalizaciédn. El
proceso que se advierte, viene sin lugar a dudas a ser
liderado por la tecnologia, la informatica, v ias
telecomunicaciones, en su relevante papel para acercar los

Continentes.

Estos avances generan consecuencias insospechadas. Algunas
causas en lugares remotos producen consecuencias en otro.
Algunos hechos afectan hasta nuestras propias organizaciones.
Cada vez més se desenfocan las causas reales de un hecho y
sus reales consecuencias.

En e campo empresarial se da una creciente divisiédn del
trabajc y especializacidn, conllevando una visiédn parcial de
la empresa. Los ejecutivos poseen nuevos anhelos Y
necesidades; consideran la empresa como un ambito para su
plena realizacidén. Exigen mayor formacidén, responsabilidad y

autonomia. Buscan no solo ser gestores sino lideres.*

2.20 EL ESTILO GESTOR O DE RECOMPENSA CONTINGENTE

Este estilo esta baésicamente enmarcado en un caracter
transaccional, ya que persigue la consecucidn de los
objetivos mediante la recompensa Y el castigo de sus
empleados. El liderazgo transformador pretende un lider gque

considerando al trabajador como un individuo pleno y capaz de

* URIBE PRADO, JESUS F. Septiembre 1999 ;:Ouées el li 2 Admini Hoy Afio 6 # 65
p.p.14-19
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desarrollarse, pueda elevarle sus necesidades y valores y
aumentarle la conciencia de lo que es importante;
incrementarle su madurez y motivacidn para que trate de ir
mas allad no de sus propios intereses, sino del grupo, de 1la
organizacién y de la sociedad.

Los gestores centran su interés en las demandas y condiciones
del momento y no en asuntos de largo plazo. Se preocupa por
el “hacer gque se hagan las cosas" (produccidén diaria). Se
limita a la supervisidn del personal Yy producir lo mas

posible.?®

2.21 UN MODELO DE LIDERAZGO TRANSFORMADOR (B.BASS)

Considera un enfoque diferente y moderno de liderazgo. Su

concepto de lider no sSe basa en la persona gue toma las

decisiones en si, sino en la medida de que el grupo 1lo
reconozca como lider, por su forma de ser, por su filosofia
frente a la wvida, frente al mundo, frente a las personas
donde interactia. Sus valores inciden en sus decisiones,

familia y amigos. E1 liderazgo es un proceso de permanente
readecuacién e inherente a toda la vida. g1 liderazgo
cransformacional busca potenciar el desarrollo de sus
colaboradores, de sus capacidades, motivaciones y valores, y
no solo su desemperio.

A los lideres les aburre la rutina, buscan soluciones

novedosas e innovadoras. Se preocupa de lograr que €l trabajo

** DOMINGUEZ CHAVEZ, GUILLERMO Ociubre 1999 El lidemzuo de Warren Bennis  Administrate
Hoy AR06# 66 pp.23-26
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tenga significado y un propdsito para los trabajadores y de

que el producto tenga’ un significado para sus usuarios.?®
2.22 LOS 4 FACTORES DEL LIDERAZGO

a) Consideracidén Individualizada (“Me importas tu y tu
desarrollo como persona Gnica y diferente’).

Este factor marca la barrera entre el gestor y el lider

transformacional., por cuanto éste presenta una
particular preocupacidn por sus colaboradores,
tratandolos en forma diferenciada conforme a sus

propias cualidades y capacidades, es decir tratandolos
en forma individualizada, atentos a sus necesidades y
proveyéndoles retos apropiados a cada cual y buscando
ayudar a su desarrollo. Le otorga confianza y responde
a sus demandas. En suma alude a un altc grado de
respeto por cada cual, reconociendo gque las personas

son un mundo individual.

b) Estimulacidén Intelectual M"Y si lo intentaras de otra
formaz?") .
Prueba a sus colaboradores por medio de pruebas
intelectuales buscando la estimulacidn de sus

capacidades. Ofrece medios para enfrentar problemas en
forma distinta. Reexamina las suposiciones y premisas,
el "status quo" . Cree gue por medio del cambio y la
innovacién se encuentran oportunidades de desarrollo y

crecimiento.

* VALENCIA CASTORENA, KARINA Octubre 1998 Elliderantcun do C: i A
Hoy afio 5 # 5S4 p.p. 12-15
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<) Motivacién Inspiracional (“Si de verdad lo intentas,
tu puedes lograrlo”) .
Se requiere tener la capacidad para detectar amenazas y
oportunidades; otorgar una visidén entusiasmadora al
grupo. Busca inspirar nuevos horizontes, promueve el
punto de vista de situaciones futuras motivadoras "“deme
sSuenfios a seguir” frente al "obligaciones para cumplir®.
Da por lo tanto un significado, un sentido que motiva a
la accion.

d) Influencia Idealizada (“Esta persona es integra,
confico en 2lla y en lo que nos dice”} .
Facilita 1la identificacién consciente con el lider.

Para ello requiere ser honesto, generar confianza,
tener carisma. Crea un estilo de trabajo, comparte 1la
fama, demuestra persistencia en la consecucién de los
objetivos, genera un sentimiento de que todo es
posible. En suma genera admiracidn, empatia '

convencimiento de seguirle.?’

Valores asociados al gestor: El gestor buscard valores que
le permitan encontrar la aprobacidn de personas de su
interés. Tiene necesidad de pertenencia Y busca la
aceptacidn. Sus necesidades motivadoras son fundamentalmente
y de reconocimiento social. Su objetivo es buscar el &xito
organizacional mediante el medio transaccional. Gestiona por
medio de la busqueda de l1la eficacia, control, manejo de 1la
informacidén, jerarguia, racionalidad, obligacién.

Valores asociados al lider transformador: El transformador
busca valores que permitan una actuacion creativa e

independiente y autorealizante. Su objetivo es buscar el

' HERNANDEZ Y RODRIGUEZ, SERGIO Abril 19909  El Anc del Liderazgo Administrate Hoy Ao
64430 pp 13
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éxito personal Y organizacional mediante la motivacion

inspiracional. Gestiona por medio del respeto, dignidad,
autorrealizacioén, vocacién, flexibilidad, empatia,
generosidad, colaboracién Y cooperacién, creatividad,

innovacidn, diversién, visidn, confianza, motivacidén.?®

2.23 CONCEPTO DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

El termino emociédn se usa para referirse a un sentimiento y
sus pensamientos caracteristicos, a estados psicoldgicos y
bioldgicos y a una variedad de tendencias a actuar. Existen
cientos de emociones, junto con sus combinaciones, variables,
mutaciones y matices.
“La inteligencia emocional es 1la capacidad de reconocer
nuestros propios sentimientos y los ajenos, de motivarnos y
de manejar bien las emociones, en Nnosotros mismos Yy en
nuestras relaciones'? Una aptitud emocional es una capacidad
aprendida, basada en la inteligencia emocional, gue origina
un desempeno laboral sobresaliente.
En esta definicidn se consideran cinco aptitudes emocionales,
clasificadas a su vez en dos grandeS grupos:
Aptitud personal: Son las que determinan el dominio de uno
mismo. Comprenden las siguientes aptitudes:

a. Autoconocimiento: consiste en conocerxr los propios

estados internos, prefer®encias, recursos e intuiciones,

se enfoca en etiquetar los sentimientos mientras éstos

* HERNANDEZ Y RODRIGUEZ, SERGIO Abril 1999 El Ante del Lidemzge Administrate Hoy Ao
15
¥ GOLEMAN, D. 1995 Inicligencia Emociopnal Ed. Planeta Madrid p.p. 254
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ocurren. Este autoconocimiento comprende, a su vez, tres

aptitudes emociocnales:

1. Conciencia emocional: Reconocimiento de las propias

emociones y sus efectos.

2. Autoevaluacidédn precisa: Conocimiento de los propios

recursos interiores, habilidades ¥y limites.

3. Confianza en uno mismo: Certeza sobre el propio

valer y facultades.

b. Autorregulacidn: se enfoca en manejar los propios
estados internos, impulsos 3 recursos. Esta
autorregulacidn esté formada por cinco aptitudes

emocionales:

1. Autodominio: Mantener bajo control las emociones y

los impulsos perjudiciales.

2. Confiabilidad: Mantener normas de honestidad e
integridad.

3. Escrupulosidad: Aceptar la responsabilidad del
desemperfio personal.

4. Adaptabilidad: Flexibilidad para reaccionar ante

los cambios.

5. Innovaciédn: Estar abierto y bien dispuesto para las

ideas Y los enfogues novedosos Y la nueva

informacidén.

facilitan la obtencién de las metas. La motivacidn

compone de cuatro aptitudes emocionales:

1. Afan de triunfo: Afan orientador de mejorar

responder a una norma de excelencia.

son las tendencias emocionales que guian o

se

[=]

2. Compromiso: Alinearse con los objetivos de un grupo

u organizacion.
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3. Iniciativa: Disposicién para aprovechar las
oportunidades.
4. Optimismo: Tenacidad para buscar el objetivo, pese

a los obstaculeos y reveses.

Aptitud social: Son las que determinan el manejo de las
relaciones. Comprenden las siguientes aptitudes:

a. Empatia: es la capacidad de captar de sentimientos,.
necesidades e intereses. Esta empatia comprende cinco
aptitudes emocionales:

1. Comprender a los dem&s: Percibir los sentimientos y
perspectivas ajenas, e interesarse activamente por
sus preocupaciones.

2. Ayudar a los demas a desarrollarse: Percibir las
necesidades de desarrollo de los demas y fomentar
su capacidad.

3. Orientacién hacia el servicio: Prever, reconocer y
satisfacer las necesidades del cliente.

4. Aprovechar la diversidad: Cultivar las
oportunidades a través de personas diversas.

5. Conciencia politica: Interpretar las corrientes

sociales y politicas.

b. Habilidades sociales: son las habilidades para inducir
en los otros las respuestas deseadas. Estas comprenden
ocho aptitudes emociocnales:

1. Influencia: Implementar tacticas de persuasidn

efectiva.
2. Comunicacién: Escuchar abiertamente Y trasmitir

mensajes convincentes,
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3. Manejo de conflictos: Manejar 1% resolver
desacuerdos.

4. Liderazgo: Inspirar y guiar a individuos o grupos.

5. Catalizador de cambios: Iniciar o manejar los
cambios.

6. Establecer vinculos: Alimentar las relaciones
instrumentales.

7. Colaboracidn y cooperacién: Trabajar con otros para
alcanzar objetivos compartidos.

8. Habilidades de equipo: Crear sinergia para
trabajar en pos de las metas colectivas.*®

2.24 BASES BIOLOGICAS DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL:L

Este sistema emocional muchas veces es percibido como
instantéaneo, casi reflejo, sin embargo su origen se encuentra
en las capas mas profundas del cerebro. Su origen se
encuentra en lo que los neurdlogos conocen como  sistema
limbico, compuesto a su vez por la amigdala y el hipocampo
{situado Jjunto a los ventriculos laterales del encéfalo).
Este nucleo primitivo esta rodeado por el neocédrtex, el
asiento del pensamiento, responsable del razonamiento, la
reflexidn, la capacidad de prever y de imaginar. Alli cambién
se procesan las informaciones que llegan desde los érganos  de
los sentidos y se producen las percepciones conscien:es}“~ 

Normalmente el neocdédrtex puede prever las . reacciones
emocionales, elaborarlas, controlarlas y hasta reflexionar

** GOLEMAN, D. 1995 Inteligencia Emesional Ed. Plancta Madrid p.p. 256
* Ibidem p.p. 263
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sobre ellas. Pero existen ciertos circuitos cerebrales que
van directamente de los Srganos de los sentidos a la
amigdala, "“puenteando la supervisién racional. Cuando estos
recorridos neuronales se encienden, se produce un estallido
emocional: en otras palabras, las personas actian sin pensar.
Otras veces las emociones las perturban, sabotean el
funcionamiento del neocédrtex Y no les permiten pensar
correctamente. Algunos pacientes neuroldgicos gue carecen de
conexidén entre la amigdala Yy el neocértex muestran una
inteligencia normal Y4 razonan como la gente sana. Sin
embargo, su vida es una sucesidén de elecciones desafortunadas
que los lleva de un fracaso a otro. Para ellos los hechos son
grises y neutros, no estan tenidos por las emociones del
pasado. En consecuencia carecen de la guia del aprendizaje
emociocnal, componente indispensable para evaluar las

circunstancias y tomar las decisiones apropiadas.*?

2.25 INTELIGENCIA EMOCIONAL Y CAMBIO ORGANIZACIONAL.

En el mundo empresarial se est& cada dia mas convencido de
que aquellas personas que mas alto (=] mas rapidamente
ascienden en sus carreras profesionales son aquellas gue
poseen un mayor coeficiente de Inteligencia Emocional.

La Inteligencia General requiere tiempo Y calma, la
Inteligencia Emocional rapidez. Gestidén de la Inteligencia
Emocional significa enfatizar lo emocional o lo racional en
las relaciones interpersonales y no comportarse como los

“* GOLEMAN, D. 1995 Inteligencia Emocional Ed. Planeta Madrid p.p. 267
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primitivos cediendo a nuestro impulso. De este modo los
mensajes con contenideo emocional -~evaluacidédn del desempeno,
por ejemplo-~ son nublados por una reaccidn emocional gue deja
el cerebro consciente incapaz de dar una respuesta racional.
Comprender esta irracionalidad del cerebro humano es esencial
para saber cOmo las personas se relacionan -o no lo hacen-—
entre si, elemento clave para una colaboracidn con éxito para
motivar, dirigir o liderar equipos humanos.??

En el mundo moderno, con la nueva manera de hacer negocios,
elementos como la inteligencia emocional cobran una
importancia crucial. A medida gue las organizaciones se
desenvuelven en mercados mas competitivos ' dinamicos,
reducen persconal por reestructuraciones o comienzan a ser
parte de la globalizacidén lo que significa fuertes
modificaciones en el estilo de gestiétn. Debido a lo anterior,
los empleados deberan desarrollar nuevas caracteristicas para
adaptarse o mejor aidn destacarse.*!

Para las organizaciones, conseguir al mé&s brillante en algun
ambito es cuestidn de tiempo y dinero, pero sera mucho mas
complicado encontrar al mas apto. Lo anterior significa
competencia técnica e inteligencia emocional. Es interesante
destacar gue un coeficiente intelectual superior o un alto
nivel de pericia en una determinada materia pueden llegar a
ser negativos para el éxito laboral en la empresa moderna. Lo
anterior se explica por la comin falta de capacidad de
aceptar criticas, consejos y trabajar en equipo de las
“estrellas™. Analogamente, la dificultad que tienen los
supervisores, Jjefes o gerentes para empatizar con sus

subordinados y asi poder transmitir los mensajes de la manera

“ GOLEMAN, D. 1998 in Ei s lcn las Ed. Plancta  Madrid p.p. 90
i 1 ice Hall é

“ ROBINS, STEPHENP. 1999 C O izaci Ed. Pr p.p 243
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mas eficaz posible, es otro punto de interés. Lo anterior
esta estrechamente relacionado con el liderazgo.*®

La empatia: Percibir lo que otros sienten sin decirlo es la
esencia de la empatia. Rara vez el otro dira con palabras lo
que experimenta; en cambio, lo revela su tono de vwvoz, su
expresién facial y otras maneras no verbales. La capacidad de
percibir esas comunicaciones sutiles nace de aptitudes mas
basicas, sobre todo del conocimiento de uno mismo y del

autodominio. Si no podemos percibir nuestros propios
sentimientos {o impedir que nos ahoguen) nos veremos
irremediablemente fuera de contacto con las estados de animo
ajenos. Cuando falta esa sensibilidad, la gente queda
descontenta. La falta de oido emocional conduce a la torpeza
social, ya sea por haber interpretado mal los sentimientos
ajenos, por una franqgueza mecanica e inoportuna, o una

indiferencia gque aniquila la afinidad. Una de las formas que
puede adoptar esta falta de empatia es tratar a los deméas
comeo si fueran estereotipos y no los individuos 1nnicos que
son.*®

La empatia requiere, cuanto menos, saber interpretar las
emociones ajenas; en un plano mas elevado, incluye percibir
las preocupaciones o© lo sentimientos del otro y responder a
ellos. En el nivel mas alto, la empatia significa comprendex
los problemas e intereses que subyacen bajo los sentimientos
del otro. Los elementos seflalados son de gran importancia si
deseamos crear ambientes de trabajo adecuados ya que, como lo
. sefialaramos, las organizaciones modernas se basan fuertemente
en la interaccién entre las personas, grupos de trabajo,
equipos de ventas, etc. Por otro lado qgue es mas importante

** Op. Cit p.p. 95
“* GIBSON,J. 1998 Las Organizaciones Ed. McGmaw Hill México p.p 43
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pPara un "buen" vendedor gque interpretar los gustos y deseos

de su cliente."’

La influencia: El arte de la influencia requiere manejar con
efectividad las emociones ajenas. Los trabajadores estelares
son diestros en la proyeccidn de sefiales emocionales, lo cual
los convierte en potentes comunicadores, capaces de dominar a
un publico. En pocas palabras, los convierte en lideres.
Poder influir sobre los demas no es un tema menor que tenga
que ver necesariamente con las cuotas de poder a las que
puedo acceder, sino mas bien sobre la forma en gue puedo
hacer que los demas compartan la wvisidn del mundo, misidén y
objetivos de la organizacidn.*®

El Contagio de las Emociones: Cada uno influye en el estado
de animo de los demas. Es perfectamente natural influir en el
estado emocicnal de otro, para bien o para mal; lo hacemos
constantemente, "contagiandose"” las emociones como si fueran
una especie de wvirus social . Este intercambio emocional
constituye una economia interpersonal invisible, parte de
todas las interacciones humanas, pero habitualmente es tan
sutil gue no se lo percibe. Nuestras emociones nos indican en
qué concentrar la atenciédn, culdndo prepararnos para actuar.
Son captadores de atencidn, gue operan como advertencias,
invitaciones, alarmas, etcétera. Se trata de mensajes
potentes, que transmiten informacién crucial sin poner
necesariamente esos datos en palabras. Las emociones son un
método de comunicacién hipereficiente.*®

Manejar las Emociones Ajenas: Esta estrategia aprovecha
habilmente el contagio emocicnal. Cada uno es parte del

enlas Empresas Ed. Planeta Madrid p.p. 98

‘7 GOLEMAN, D. 1998 1
“ 1dem
** GOLEMAN. D. 1995 [ntcligencin Emocional Ed. Planeta Madrid p.p.316
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eguipo emocional de los otros, para bien o para mal; estamos
siempre activandonos mutuamente distintos estados
emocionales. Este hecho ofrece un potente argumento contra la
expresidén desinhibida de sentimientos tdxicos en el ambiente
de trabajo. Por el lado bueno, los sentimiento positivos gue
nos inspira una empresa se basan, en gran medida, en lo gque
nos haga sentir la gente gque representa a esa organizacién.
Los trabajadores mas efectivos lo saben por instintos
utilizan naturalmente su radar emocional para percibir cédmo
reaccionan 1o0os otros y afinan su propia respuesta para
impulsar la interaccidn en la mejor direccidn posible. Los
mismos mecanismos cerebrales gque se esconden bajo la empatia,
permitiéndonos la sintonizacidédn emocional, son también los

que abren el camino al contagio de los estados animicos.%®

2.26 INTELIGENCIA EMOCIONAL EN LA RELACIONES LABORALES.

Algunos importantes aspectos gue influyen tanto en las

relaciones interpersonales como en la eficiencia al. interior

de una organizacidén son:
Manejo de conflictos: Negociar y resolve

desacuerdos.  Las

personas dotadas de esta aptitud: e .
« Manejan con diplomacia y tacto éicuacioheé' tenéas y
personas dificiles. N >1 B
e« Detectan los potenciales ,éonfliétés, Lponen al
descubierto los desacuerdos y. ayudan ‘a reducirlos.
e Alientan el debate y la discusién franca.
s Orqguestan soluciones que benefician a todos.

** GOLEMAN, D. 1998 Intcli i i lenlas Ed. Planeta Madrid p.p. 98
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Uno de los talentos que presentan guienes son habiles para la
soluciédn de conflictos es detectar los disturbios cuando se
estan gestando Y tomar medidas para calmar a los
involucrados. Para esto, son cruciales las artes de escuchar
y empatizar. Esa diplomacia es una cualidad esencial para el
éxito en trabajos tan delicados como la auditoria, la
investigaciétn policial © la mediacién, cualquier otro en gue
dos personas sean mutuamente dependientes bajo presidn. v
Liderazgo: Inspirar y guiar a individuos o grupos. Las
personas dotadas de esta aptitud:
e Articulan y despiertan entusiasmo en pos de una visiodn 'y
una misidén compartidas.
= Se ponen a la vanguardia cuando es necesario, cualquiera
sea su cargo. . i -
e Orientan el desempefio de otros, haciéndoleéyiarsumi;:rsu
responsabilidad. :

e Guian mediante el ejemplo.

Catalizador de cambios: Iniciar o manejar los c'mb os

Las personas dotadas de esta aptitud:

- Reconocen la necesidad de efectuax:"cra‘mbio‘ :,étirar
obstéaculos : e : o s
- Desafian el status quo para reconocer ! ia N nece'syidad de
cambio I "
e Son paladines del cambio y . reclutan ' a otros para
efectuarlo
e Sirven de modelo para el cambio gue se espera de otros
En la actualidad, las organizaciones reorganizan, despojan,
se funden, adguieren, arrasan con las jerarquias, se
universalizan. En la década de los noventa, la aceleracién

del cambio ha puesto en ascenso la capacidad de liderarlo. En

7’7;, S f“"*w}
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estudios anteriores, efectuados en los anos setenta Y
ochenta, ser catalizador de cambio no era algo muy apreciado.
Pero en este nuevo milenio, cada vez son mas las compafias
que buscan a gente capaz de liderar la mutacién.®?

Se necesita a alguien gue no pertenezca a un plano muy
elevado: que no sea un tedrico, sino alguien con bastante
experiencia practica, que conozca de cerca lo gue suceda y
pueda atravesar todas las funciones involucradas para ver la
situacidén real: a2 menudo es un gerente de segundo nivel.
Ademas de la pericia técnica, hay toda una horda de aptitudes
emocionales necesarias para ser catalizador de cambio. Se
necesita un supervisor, por ejemplo, gque sea capaz de entrar
en la ofjicina de un vicepresidente y decirle qué debe hacer,
sin dejarse intimidar por la diferencia de rangos. Ademas de
un alto grado de seguridad en si mismos, quienes son
efectivos lideres del cambio tienen alto grado de influencia,
compromiso, motivacién, iniciativa Yy optimismo, asi como
intuicién para la politica empresaria.>?

El modelo de “liderazgo para la transformacién"” va mas alla
de la gerencia conocida; esos lideres son capaces de
incentivar por el mero poder de su propio entusiasmo. No
ordenan ni dirigen: inspiran. Al articular su visién son
estimulantes en lo intelectual y en lo emocional. Muestran un
fuerte convicecidédn en lo gque avizoran ¥y entusiasman a otros
par que lo busquen con ellos. Ademids, se esfuerzan por nutrir
las relaciones con guienes los siguen. A diferencia de otros
tipos de lider, mas racionales, que alientan a sus
trabajadores con recompensas comunes, como los aumentos de
sueldo y los ascensos, el lider de la transformacién va a

3 GOLEMAN, D. 1998 lnteili i i cn las Ed. Planeta Madrid p.p. 100
> 1bidem p.p. 102
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otro nivel; moviliza a la gente hacia el cambio despertéandole
emociones con respecto al trabajo que hacen. Para eso apelan
a su percepcién del sentido y el valor. El trabajo se
convierte en una especie de afirmaciéon moral, una
demostracién de compromiso para una misidn mayor, gue forma
en cada unoc la sensacién de compartir una identidad
apreciada. Para hacer esto se requiere que el lider articule
una visidn convincente de las nuevas metas de la
organizacién. Aungue <&éstas puedan ser algo utdpicas, el hecho
de comprometerse con ellas puede resultar, en si,
emocionalmente satisfactorio. Despertar emociones de esta
manera Yy dirigirlas hacia metas elevadas y nobles brinda al
lider una fuerza poderosa para el cambio. En verdad, algunos
esfuerzos y mejor desempenio de los subordinados, con lo que

su trabajo resulta ma&s efectivo.3?

2.27 INTELIGENCIA EMOCIONAL Y LIDERAZGO

Cada aptitud emociconal interactua con las otras; esto se
aplica, sobre todo, a la aptitud para el liderazgo. La tarea
del lider requiere una amplia wvariedad de habilidades
personales. La aptitud emocional constituye, en general,
aproximadamente dos tercios de los ingredientes para un
desemperio estelar, pero en el caso de los lideres
sobresalientes 1lega'al 80 y 100% de las aptitudes gque las

empresas consideran cruciales para el éxito.®

*» GOLEMAN. D. 1998 i i i
> BRAVO PUGA, RAFAEL Dici bre 2000
Ao 7# 53 p.p. 17
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Entre los directores ejecutivos m&s eficientes hay tres
clases principales de aptitud. Las dosS primeras caen bajo el
titulo de inteligencia emocional; la primera incluye
aptitudes tales como el logro, la seguridad en uno mismo y el
compromiso, mientras que la segunda consiste en aptitudes
sociales, como la influencia, la conciencia politica y 1la
empatia. Estas caracteristicas traspasan las barreras
nacionales ¥y culturales, puesto gue se ha comprobado que los
grandes directores ejecutivos de Asia, las Américas y Europa
se comportan segun el modelo. Pero los grandes lideres van un
paso mas allda: integran las realidades emocionales con 1l© que
ven. Su inteligencia emocional les permite fundir todos estos
elementos en una visién inspirada.®®

Sin duda alguna, el liderazgo requiere, en ocasiones, cierta
dureza. Es preciso saber cu&ndo mostrarse firme y cuande
utilizar maneras mas directas de guiar o influir. EY1
liderazgo requiere tomar decisiones duras: alguien debe
indicar a los demas qué deben hacer, obligarlos a cumplir con
sus responsabilidades ' ser explicito en cuando a las
consecuencias. No siempre basta con la persuasion, la
busqueda de consenso Yy las otras artes de influencia. A veces
se necesita, simplemente, utilizar el poder gue nos da el
cargo para gque alguien actue. Una falla comin de los lideres,
de superviscores a altos ejecutivos, es no saber mostrarse
empaticamente firmes cuando es necesario. Uno de los
obstaculos para lograr esa firmeza es la pasividad, como
suele suceder cuando alguien se preocupa mas por caer
simpatico gue por obtener una tarea bien hecha, por lco cual
tolera un mal desempeno en vez de hacerloc notar. Las personas

1 Admi Hoy

3 BRAVO PUGA, RAFAEL Diciembre 2000 Lid
Afo 7 # 53 p.p. I8
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que se sienten muy incdémodas con la confirmacién o el enojo
se resisten a tomar una postura firme cuando hace falta. La
incompetencia en este punto puede aflorar en algo tan comin
como no atinar a tomar las riendas en una reunidn,
permitiendo que se vaya por las ramas en vez de encaminarla
directamente a los temas principales del orden del dia. Otra
deficiencia en este aspecto es la imposibilidad de expresarse
con claridad y firmeza. Como resultado, los trabajadores no
saben qué se espera de ellos. Una caracteristica del lider
firme es la capacidad de decir que no con decisiédn. Otra,
fijar altas expectativas en cuanto al rendimiento o 1la
calidad e insistir en que se las satisfaga, aunque para esto
haga falta monitorizar publicamente el desemperio. Cuando la
gente no cumple, la misién del lider es brindar una Gtil
critica constructiva, en vez de permitir que el momento (y el
error) pasen inadvertidos. Y cuando alguien se desempena
siempre de modo deficiente, pese a la critica constructiva y
a los intentos de perfeccionarlo, es preciso confrontar

directamente el error.3¢

2.28 LIDERAZGO CREATIVO

En un lider su capacidad de guiar, coordinar, motivar e
inspirar a sus colaboradores es el resultado de actitudes,
habilidades y conductas concretas, cimentadas en un conjunto
de valores. El liderazgo de hoy en dia es el que favorece el

desarrcollo de la creatividad y la innovacidén.

* BRAVO PUGA, RAFAEL Dici 2000 Lid < 1i in E . 1 A i Hoy

Ao 7 # 53 p.p. 21
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Al hablar de liderazgo creativo no nos  referimos 'a una
cubierta externa, a un rol que se juega en un escenario. En
muchas ocasiones se habla de Jliderazgo como si  se pudiera
separar de la persona como un todo.

El 1liderazgo creativo implica, esencialmente, ser capaz de
liderear la propia vida. Para esto no basta con aprender,
como un contenido de un curso, cuales son los atributos del
lider creativo (=] aprender una serie de estrategias de
motivacién. Se requiere en cambio, emprender una travesia
hacia el interior de uno mismo antes de poder orientar a
otros en la busqueda de visiones promisorias.

El primer paso €s alcanzar un nivel de autoconciencia sobre
los propios talentos y defectos, para orientar la expresién
de si mismo con un alto sentido del propdsito. Al partir del
liderazgo de si mismo, desde la autoconciencia, el individuo
puede desarrcollar la capacidad para liderear con el fluir del
cambio, estableciendo condiciones para generar sinergia vy
promover la flexibilidad.

De acuerdo con diversos estudios realizados, el lider tiene
una gran influencia en la percepcidén de las personas acerca
del clima de la organizacidn. Su conducta Y actitudes
establecen una pauta que favorece u obstaculiza la generacidn
de conductas y actitudes favorables para la creatividad.®’

El clima de la organizacién es una variable compleja gue se
ve afectada por diversos factores, y que a su vez influye en
diversos procesos psicolégicos, como la capacidad para
solucionar problemas, para trabajar en equipo, para aprender

y para generar innovaciones.

*? DABDUB, LILIAN Agosto 1994 Li Creativg  Admini: Hoy Aficl #4 p.p26
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Si una organizacidn ha emprendido el camino de la busqueda de
innovaciones tendra que ocuparse de manera propositiva de
tres aspectos gue no puede dejar al azar: liderazgo favorable
para la creatividad, el cuidado de un clima propicio para 1la
creatividad y el uso de procesos deliberados para la solucidén
creativa de los problemas y las innovaciones.

El lider influye en el clima organizacional gracias a ciertos
atributos, como es:

e Desafiar los procesos: implica buscar continuamente
oportunidades para crecer, cambiar, innovar y mejorar.
ELl lider creativo es capaz de experimentar, tomar
riesgos y a prender de los errores. Construye con ayuda
de los miembros de su equipo, una visidén comuan, un
futuro promisorio. Establece las condiciones para gque
todos tengan la voluntad de invertir sus talentos y
esfuerzos para lograr dicha visidén, ya que les resulta
atractiva, retadora v les demanda su aportacidén
creativa.

= Capacidad para facultar a otros: facultar implica no
solo delegar, sino liberar el potencial de cada uno de
los colaboradores; facultar 4implica fortalecer a los
individuos, compartiendo informacién y logrando aumentar
su poder de decisidn y visibilidad.

« Modela con el ejemplo: comportéandose de manera
consistente con sus valores expresados. Actua de acuerdo
con lo dicho. Es capaz de establecer una conexidn con su
interior y el ambiente externo.

« Da valor al corazébn: buscando oportunidades para

reconocer las contribuciones individuales para el éxito

Tﬂ“ﬂ'c F‘”%
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de cada proyecto y celebrar los logros del equipo en
forma permanente.“
De esta manera logra fortalecer en sus colaboradores una
seria de conductas propicias para la creatividad.
El lider creativo es alguien capaz de hacer gue las cosas
sucedan en su vida personal o profesional, que puede influir
en otros para gque gquieran actuar en direccidén a una visién
que les resulta deseable y alcanzable con base en los

talentos y compromisos de todos.

2.29 CARISMA Y MORAL DEL GRUFPO Y DEL LIDER CREATIVO

El liderazgo creador y transformador exige de guien lo ejerce
una congruencia entre lo que ¢él1 hace, dice y alcanza. E1
liderazgo creativo se logra cuando el individuo esta libre de
frustraciones y es un manantial de motivaciones espirituales
que le permiten erigirse a si mismo como lider, como hombre
inspirador y cuando se logra, se convierte en un verdadero

patrén de comportamiento ético y moral.®®

Cualquier persona, a 1la que las empresas le depositan un
nivel de autoridad, debe ser guia moral de comportamiento y
actitudes, no solo un individuo Que presiona para que se
alcancen resultados especificos en Aareas de trabajo. Los

jefes si desean alcanzar el liderazgo creador, requieren
reinventarse Y descubrir en ellos cualidades que la
naturaleza les dio, pero que han inhibido por sus temores, su

2 DABDUB, LILIAN Agosto 1994 Liderazgo Creativa  Administrate Hoy Aflo 1 #4 p.p 27
% HERNANDEZ Y RODRIGUEZ, SERGIO  Junio 1995 i i
Administrate Hoy Aflo2#25 pp. 15
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baja o alta autoestima o simplemente por buscar el parecer
mas gue el ser. Una vez que el individuo se ha producido como
lider, debe recordar que el lider creador es el que
materializa el potencial intelectual de cada uno de 1los
miembros de su equipo de trabajo, orientando las habilidades
Yy conocimientos hacia resultados predeterminados por &1 y 1la
empresa, y asi satisfaciendo también la autorrealizacidn y 1la
creatividad del grupo a Su cargo. Debe lograr que los
miembros se sientan en una unidad animica e indivisible.

Los lideres creativos como inspiradores de conducta, deben
pensar mas en los demds que en si mismos, sdlo asi se puede
crear una atmébsfera plena y sana en la que los malos
sentimientos desaparezcan y se olviden todas las pequefas
fricciones naturales del trabajo en eguipo.

El liderazgo es responsabilidad no es atributo gratuito que
dan las organizaciones, que da la naturaleza o gque se alcanza
en situvaciones dadas. El liderazgo es acumulativo, lo hace
crecer el ejemplo cotidianeo, los resultados, la congruencia,

la disciplina y la espiritualidad.®®

2.30 MISION DE LA AUTORIDAD ¥ EL’ LIDERAZGO.

Autoridad formal se entiende como el fv.i,gj.klar el cumplimiento
fiel de las normas, las "po.]‘.i’cicasf,‘,ﬁ los programas y los
procedimientos; también vigr:'i.lax':; el r:e‘s'péto' a’‘la disciplina y
a los simbolos que tienen impli'citars:las jerarquias.
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La autoridad técnica es un elemento -basico para que se logre
la obediencia a las disposiciones dadas. Pero también puede
ser un obstaculo para la comunicacién ¥ . la generacién del
liderazgo.

Es obvio que el cumplimiento de la norma y el respeto a la
autoridad son vitales en una organizacién. La disciplina
genera orden, el orden genera estabilidad y orienta el
qgquehacer. Sin embargo, el orden rigido genera inmovilidad:
ésta limita el cambio y la adaptaci®n de la organizacién al
medioc ambiente, en la actualidad altamente dinamico, mas aun
cuando se han abierto las fronteras del pais a través de
tratados comerciales con otras naciones.®

Es por esto que el papel y la funcidén del supervisor deben
revisarse. Muchas ocasiones cualquier alteracidn a este orden
parece amenazante. El auténtico papel debe ser de liderazgo y
de administrador del cambio:; sin embargo, por la concepcién
equivocada del papel de jefe, se limita a cumplir su rol
tradicional, sin saber el dafic que le puede causar a la
organizacién y a los recursos humanos al no dejarlos crecer.
También es cierto que el estilo de la alta direccidédn permea
toda la estructura. Si es cerrado, tendra como consecuencia
que los mandos medios adopten tal rigidez como modelo a
seguir; lo que limita la participacién. Por esto, la
auvtoridad como modelo se conoce come autoridad moral y cuando
los subordinados aceptan, como ideal a seguir, el modo de
direccién de su jefe, lo ven como un lider.

Hay organizaciones gue han establecido como politica que a
los jefes se les denomine lideres con.el fin de gque éstos

¢ HERNANDEZ Y RODRIGUEZ, SERGIO Mayo 1994 MisiéfthrtrAutoridrd-y—et
Administrate Hoy Afiol #1 p.p. 19 trr\ﬂ’@ POI\]
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tengan presente su funcién wvital (ser modelo), también
prefieren el término colaboradores en lugar de subordinados.
El lider debe servir de vinculo entre las diferentes células
que conforman la organizacién. La unidén se logra a través de
la comunidn de finalidades del trabajo organizado. Por ello,
el término lider estd mas relacionado con el papel vital del
supervisor.®?

El lider debe cuidar de gue sus subordinados cuenten con todo
lo necesario para gque puedan producir.

Por estas razones, la organizacién busca lideres que sepan
cémo generar autoridad moral y gue liguen a todeos a las
finalidades de la organizacidén.

Come lider, el supervisor debe actuar como facilitador del
proceso de toma de decisiones, permitiendo que los
involucrados en dicho proceso analicen y tomen las decisiones
y se manifiesten libremente. Deber& valorar las aportaciones
de sus subordinados, pero sin que esto sea un fin en si
mismo.®?

La calidad del liderazgo se mide por la aceptaciédn voluntaria
de su autoridad.®
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FALLA DE CRIGEN

“ [bidem p.p. 20

“ HERNANDEZ Y RODRIGUEZ, SERGIO - Mayo 1994
Administmate Hoy Afiol # 1 p.p. 20
** bidem p.p. 21

75




CAPITULO 3 : RESULTADOS Y ANALISIS DE DATOS

3.1 TABULACIONES

A continuacién se presenta la tabla de tabulacioén
correspondiente a los resultados obtenidos del cuestionario
aplicado a los lideres de 1los 25 equipos de trabajo que
conformaban la muestra de ésta investigacioén.

En esta tabla se muestra la respuesta que dio cada uno de los
cuestionarios para las 35 preguntas realizadas. Al final de
ésta se encuentra el total de las respuestas, que indica cual
fue la respuesta mas frecuente. También se incluye el
resultado de cada cuestionario, es decir, si el lider resulto
ser autocratico, compartido o permisivo.

Autocratico. Una sola persona ejerce la autoridad dentro de
un equipo de trabajo. Se interesan por la realizacidn de las
tareas, sin importar el bienestar de los trabajadores.
Compartido. Se interesan tanto en las tareas a realizar como
en las personas que forman parte de su equipo de trabajo.
Permisivo. El dirigente tolera y deja que los trabajadores
colaboren en la toma de decisiones. Se interesan mas por el

bienestar de éstos.
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RESULTADOS TIPODE
PERSONAS | TAREAS |LIDERAZGO)
S 12 autocratico
5 17 autocritico
11 15 compaitido
12 10 permisivo
10 12 companido
8 14 compartido
7 17 autocritico
T 15 autocratico
10 16 compartido
11 16 compartido
7 16 autocratico
4 11 autocritico
3 7 autocratico
] 17 autocréitico
7 15 autocratico
8 14 compartido
3 19 autocratico
k<) a7 autocritico
4 4 compartido
3 =] autocratico
4 112 autocratico
9 8 comparnido
7 17 autocratico
7 16 autocritico
11 12 compartido
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En la siguiente tabla se presenta la informacién-arrojada . por
los indicadores de productividad, con la cual pudimOS'medir
la eficacia de los trabajadores dentro del eguipo de trabajo

determinado.
EQUIPO DE BAJA MEDIA ALTA .
TRABAJO PRODUCTIVIDAD PRODUCTIVIDAD PRODUCTIVIDAD

41 X

# 2 X

4 3 X
# 4 X
# 5 X

# 6 X
# 7 X

# 8 X

# 9 X

# 10 X

# 11 X

# 12 X
# 13 X

# 14 X

# 15 X
# 16 X
# 17 X

# 1B X

# 19 X

# 20 X

# 21 X

4 22 X
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# 23 x

# 24 x

# 25 X

TOTALES [ 10 =]
Por ultimo se presenta la tabla donde se relacionan  los

resultados del cuestionario con los resultados

los indicadores de productividad.

obtenidos ' de

NIVEL DE LIDERAZGO LIDERAZGO LIDERAZGO
PRODUCTIVIDAD AUTOCRATICO COMPARTIDO PERMISIVO
HAJA 4 1
MEDIA 7 4
ALTA 4 4 1
3.2 ANALISIS DE RESULTADOS
TIPO DE LIDER CANTIDAD : PORC.BN’!AJ‘E

AUTOCRATICO

15

COMPARTIDO

PERMISIVO

TOTAL

T

®
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TIPO DE LIDERAZGO

[I:l autocratico
| m compartido
0 permisivo

PRODUCTIVIDAD CANTIDAD PORCENTAJE
ALTA o 36%
MEDIA 10 40%
BAJA . 6 24%
TOTAL 2S5 1009

PRODUCTIVIDAD (EFICIENCIA)

TALTA

=mMEDIA
OBAJA FOATIMTO M a
CON
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NIVEL DE LIDERAZGO |LIDERAZGO [LIDERAZGO
PRODUCT IVIDADAUTOCRAT ICCOMPART 1 DOPERMIS VA TOTALES [PORCENTAJIES
BAJA a 1 s 20%
MEDIA 7 4 11 44%
ALTA ] 4 1 9 36%
TOTALES 15 Q b3 100%
PORCENTAJES 60% 36% 4% 100%
CORRELACION
8
6
4 O BAJA
> M MEDIA
O ALTA
o : :
LIDERAZGO LIDERAZGO
AUTOCRATICO PERMISIVO
oy
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3.3 INTERPRETACION DE DATOS

Tras haber recolectado 1la informacién pertinente y haber
realizado las graficas correspondientes a las tabulaciones
hechas con anterioridad, se pudo conocer que un 60% de los
lideres son autocraticos y un 36% son lideres compartidos (se
interesan tanto en las tareas como en las perscnas), mientras
que solo un 4 % son lideres permisivos, que se podria decir
son los mas abiertos.

También se conocid que los indices de productividad se
mantienen en su mayoria en un nivel medio (40%) .

Por otra parte, se pudo determinar el hecho de que los
lideres autocraticos tienden a registrar una productividad
(indicador de la eficacia laboral) media, mientras que los
lideres compartidos cuentan con el mismo porcentaje de
productividad alta y de productividad media (16%). En cuanto
a2 los lideres permisivos, solo se registro un 4% de estos,
por lo gQue no es relevante la informacidn proporcionada a

cerca de la productividad de estos.
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CAPITULO 4 : CONCLUSIONES

T CON

4.1 CONCLUSIONES FaiLA DE ORIGEN

Una vez concluida la investigacién se pudo llegar a lo
siguiente: aungue tedricamente la forma de llevar a cabo el
liderazgeo dentro de las empresas mas adecuada en México es la
permisiva, todo parece indicar que los trabajadores todavia
no estédn preparados para cargar con la responsabilidad que
esto representa, Yy desafortunadamente responden mejor a un
liderazgo autdcrata donde sus ideas son muy pocas veces
tomadas en cuenta.

Sin embargo, el liderazgo compartido (tanto autdcrata como
permisivo) tiene una buena aceptacidén en los eguipos de
trabajo, Yy esto constituye un paso importante para las
empresas mexicanas, debido a gue con esto se puede llegar a
pensar que tal vez en algunos arfos, los trabajadores puedan
responder de mejor a manera a un lider que delegue autoridad
y que pida la opinidén de todo el equipo en la toma de
decisicnes.

Por leo tanto, al darnos cuenta de gque los trabajadores
prefieren a un lider gque dé Ordenes Y gue no delegue

89




autoridad, podemos decir que la forma en gue se lleva a cabo
el liderazgo en la empresa Tubos de Acero de México, S.A. si
influye en la eficacia de los trabajadores.

Se pudo llegar a esta conclusién pues la investigacidn indico
que un 60% de los lideres realizan un liderazgo autocrdatico
en la empresa y sus indices de productividad se encuentran en

sSu mayoria entre media y alta.

4.2 RECOMENDACIONES

El objetivo de esta investigacién fue conocer la relacidén que
existe entre el liderazgo y la eficacia de los trabajadores:
aungue también es importante mencionar el hecho de gue 1la
mejor forma de llevar a cabo el liderazgo es de manera
compartida, por lo gue se recomienda encaminar el liderazgo
un poco mas hacia las personas Yy no tanto hacia la ejecucion
de las tareas.

Se debe Ccrear una cultura organizacional donde los
trabajadores se sientan cémodos con el hecho de tener mayores
responsabilidades.

a) Mantener un ambiente de trabajo agradable que
contribuya a que el subordinado se sienta lo
suficientemente capaz de tomar decisiones y de hacerse
responsable de éstas.

b) Tener un alto nivel de capacitacidn, es decir, promover
el aprendizaje continueo, tante en niveles gerenciales
como en niveles operacionales.,

Estos cambios beneficiarian tanto al lider comoc al equipo de

trabajo y su eficiencia laboral.
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ANEXO 1

BOJA DE PERFIL DE ESTILO DEL LIDERAZGO
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