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INTRODUCCION

El ser humano, quien ha sido capaz de crear medios sofisticados de
comunicacion electrénica e inventar vehiculos para conquistar et espacio, ain
no ha logrado que las relacionas con sus vecinos, con sus familiares, con sus
companeros de trabajo y consigo mismo, se presenten en un ambiente de
armonia, entendimiento y excelencia para el logro de objetivos comunes.

En muchos ambitos de su vida, el ser humano se encuentra inmerso en un
contexto de liderazgo, desde su infancia, sus padres son sus primeros guias,
asi la relacion con ellos, resuita determinante para futuros estilos de vida,
actitudes, valores y todo aquello que farma su personalidad. Las escuelas por
principio, presentan situaciones de liderazgo con el dirigente que puede ser el
maestro y el dirigido quien generaimente es el alumno; posteriormente en los
lugares de trabajo como: empresas, oficinas, fabricas, iglesias, tiendas, politica,
etc. el ser humano sigue estableciendo relaciones con otros seres humanaos,
por lo tanto en un contexto social, se encuentra inmerso en relaciones de
liderazgo de las cuales le es dificil reservarse, de tal forma que nunca se
excluye, o es -dirigente o es dirigido.

La sociedad actual exige cada vez, mayor competitividad, las empresas mayor
eficiencia en sus equipos de trabajo. La exigencia por llevar al Recurso
Humano a la obtencion de excelentes resultados cada vez es mas elevado.
Requiere sacar el maxime provecho de la gente,

En el mundo se vive una grave crisis de autoridad. Las modernas ideas
democratizantes a partir de la Revolucion Francesa, llevan a ver al jefe como
un igual, a criticarlo, y aun desafiarlo. El jefe ahora no cuenta como antes, con
el apoyo y la garantia del respeto religioso al "superior”. Ahora él debe ganarse
la obediencia a través de su habilidad para manejar situaciones y tratar a la
gente.



El director debe dar resultados competitivos en su labor, que le proporcionen la
adaptacion a un medio de trabajo que cambia, y en el que los empleados se
encuentren habilitados para tomar decisiones y el mejoramiento continuo se
practique diariamente,

Ser jefe hoy no es un don de herencia, es en cambio un mérito personal. El
jefe que no sabe serlo esti destinado a fracasar.

El liderazgo es una condicién universal del ser humano, misma que involucra a
todos a través de toda su existencia. Quien no se maneja con destreza en ésta
relacién, ya sea dirigente o dirigido, arrastra una falla que desmerece la calidad
de su vida. El liderazgo es por el contrario uno de los principales factores en el
éxito de [a gente y en el desarrolio de las organizaciones.

En una organizacién, no importa que tan bueno sea un objetivo o un plan
determinado, si un ejecutivo es incapaz de convencer a sus subordinados,
compaferos o jefes para que se lleven a cabo, entonces los resultados
esperados no se obtendran,

Es por esto que el presente trabajo ha sido realizado en base a teorias de
quienes han luchado por adentrarse en la ciencia que estudia el
comportamiento humano, y quienes han experimentado diversas causas en
ésta dificil pero entusiasta tarea que es el liderazgo.

La presente tesina pretende ser util para todos aquellos que formando parte de
una sociedad laboral se encuentren interesados en el impacto de un
"Liderazgo” en un grupo de trabajo orientado hacia la excelencia.

En el primer capitulo de ésta, se exponen ias etapas del proceso administrativo
y en particular la direccidn, debido a que ésta es la funcidn que relaciona mas
directamente a los gerentes con sus subordinados y con el estilo de liderazgo
gue estos desempefian.



En el segundo capitulo, se analizan algunas definiciones de liderazgo y
conceptos de lider, segin diversos autores, esto con el objeto de poder percibir-
aspectos comunes en ellas y tener un panorama amplio al respecto, definiendo
también el concepte de “poder”, para incluirlo en ésta relacién de lider-
seguidor; asi mismo se identifican las diferencias entre liderazgo y direccién,
para de esta forma poder entender las caracteristicas de los lideres que
alcanzan el éxito, la importancia de un lider para la ofganizacibn y por dltimo
comprender que el liderazgo puede ser aprendido.

En el siguiente capitulo se describen los principios fundamentales de la
naturaleza humana, tomando en cuenta, que actualmente saber motivar a la
gente, es especialmente importante para fos lideres y ciertamente para la
gente que trabaje con ofras personas, por 10 anterior, se describen de forma
practica, las contribuciones de tres profesores de psicologia: Abraham Maslow,
Frederick Herzberg y David Mc clelland, quienes han realizado valiosos
estudios que contribuyen al entendimiento de la motivacién humana, en la
creencia de que si el trabajo no ofrece un medio adecuado para satisfacer las
necesidades internas seguramente los objetivos tanto individuales como de la
organizacion se veran seriamente mermados.

Considerando que los lideres son en ocasiones intérpretes de los valores
ocultos de las necesidades y retos dignos de sus seguidores, y que en
realidad los lideres surgen cuando hay problemas que resolver - pues en la
ausencia de problemas, la gente es una masa sin direccidn, pero cuando hay
dificultades aceptan el liderazgo de alguien que les ofrece una posible o
posibles soluciones - la creacion de un clima en el cual tos empleados sientan
compatibilidad para satisfacer sus propias necesidades es el resultado de un
estilo de fiderazgo 6ptimo.



El capitulo tres, ademads, resume investigaciones realizadas por diversos
tedricos que tratan de descubrir los diferentes estilos de dirigir gente,
presentando ademas una breve resefia acerca de los estereotipos, ya que se
considera importante el tener presente a los estereotipos como una estructura
del comportamiento humano, y que el conocimiento de ellos para el lider que
influye en otras personas, le ayudara en gran parte a ejercer un liderazgo sin
fronteras.

Asi mismo se toma en cuenta a la comunicacion como parte esencial del
desarrcllo en una direccion exitosa, debido a que un buen lider es siempre un
buen comunicador, que toma en cuenta la premisa de que lo que importa no es
siempre lo que se dice, sino la manera como se dice.

Por otra parte el presente capitulo considera que un lider no siempre puede
hacerlo todo y si algo merece hacerse, seguramente merece fa pena ensefar a
otros a hacerlo bien, por esto se presentan algunas técnicas fundamentales
que auxiliaran al lider visionario a cumplir con los objetivos que &l y sus
seguidores se han planteado delegando en otros de forma efectiva, conociendo
ademas las diferentes relaciones de poder que entran en juego en toda relacion
humana, y la persuasién como parte fundamental en el proceso de tiderazgo.

El cuarto y ultimo capitulo, describen las condiciones que fomentan un
liderazgo exitoso, tomando como referencia un desafio ante el cambio para con
ello llegar a uno de los objetivos principales de cualquier organizacién: "lograr
ser una empresa visionaria o de excelencia”, teorias realizadas por grandes
autores, quienes después de anos de investigacion han descubierto cualidades
gue han distinguido a las compaiiias sobresalientes. La parte final de éste
caplitulo incluye minibiografias algunos lideres de la historia que comparten las
caracteristicas sefialadas por las bases tedricas anteriores. y por dltimo las
conclusiones del trabajo y la bibliografia que sirvi6 como base en la realizacién
del mismo.



1.- LA ORGANIZACION Y PROCESO ADMINISTRATIVO.

1.1.-La Organizacion.

Fernandez (1986) refiere que, la Empresa u Organizacién, es aquella agrupacién
de personas que se retinen para hacer algo; el grupo adquiere sentido, se hace
significativo, precisamente con referencia a esa accién. Institucién es, en cambio,
aquel grupo de personas cuya significacion fundamental es su propia vida, su
convivencia y su permanencia.

Cuanto mas Institucidn es una empresa, tanto mas sus elementos tienen
establecidos sus valores. “Insitucionalizar” es dar valores, Es vélido afirmar que
una Empresa es tanto mas Institucion cuanto mas vieja y grande es.

“Valor es todo aquello que para un individuo tiene validez, que sirve para algo o
de algo, y tiene que ver con la muy particular forma en que un individuo persigue
el beneficio propic dentro del contexto de hacer lo que él o ella cree que es el
requerimiento objetivo de su propia vida”. Medina (1998) pag. 11

Este mismo autor menciona que la teoria de los valores o axiologia, marca cuatro

aspectos fundamentales en la escala de valores que los hombres aceptan como

universales:

e El respeto a la vida

¢ La libertad individual con la Unica limitacion de la libertad de los demas es decir
la responsabilidad.

o El objetivo del bienestar personal (verdadero y honesto} asi como el del grupo
social.

» Reconocimiento del derecho que tengo a ser diferente y reconocer en los otros

el mismo derecho.



1.2.- Proceso Administrativo.
"Se puede definir a la administracién como un conjunto de actividades que tienden
a obtener la cooperacion y la mas alta eficiencia del personal de la Empresa,

promoviendo el bienestar en el trabajo”. Samuel Romero Betancourt (1986).

Segun sefala éste autor, el objetivo fundamental de este tipo de administracién
es, logicamente obtener la mas alta eficiencia de los elementos materiales y

econdmicos con que cuenta una organizacion.

Elorduy (1997), refiere que la administracién es el proceso por medio del cual
utilizamos los recursos de la organizacion para fograr con ellos objetivos
especificos. Este proceso se divide en 4 etapas: -

a) Planeacién.

b) Organizacién.

c¢) Direccién.

d) Control.

1.3.- Planeacioén.

Es el proceso a través del cual los directivos de una organizacién determinan los
objetivos y la manera de alcanzarlos. Este proceso puede considerarse como una
de las responsabilidades primordiales del gerente en todos los niveles.

Y se lleva a cabo tomando en cuenta los siguientes pasos bésicos:

a) Se establecen metas

b) Se define la situacion actual

¢} Se determinan ayudas y barreras para obtener metas.

d) Se desarrollan los cursos en accién.



Asi mismo Medina (1998), menciona que en ésta etapa se cuestiona el ;,Qué se
va a hacer? Tomando en cuenta para ello objetivos, politicas, programas y
presupuestos.

1.4.- Organizacion.

“Organizar es coordinar las actividades de todos los individuos que forman parte
de una institucidn para el mejor aprovechamiento de los elementos materiales,
econdmicos y humanos, en la realizacién de los fines que la propia institucion
persigue”. Samue! Romero Betancourt (1986).

Elorduy (1997) define a ésta como el proceso por medio del cual se determinara
el trabajo a desarrollar para alcanzar las metas, en este proceso se divide el
trabajo en forma adecuada entre los empleados y se establece un mecanismo que
coordina las actividades. El resultado de éste proceso serd la estructura
Organizacional, la cual representa los procedimientos formales a través de ios
cuales se administra la companiia.

En éste proceso, segin Medina (1998), se determina la manera en como se
dividira el trabajo, en base a procedimientos, responsabilidades, organigramas y
jerarquias.

“Puede decirse que fa organizaciéon es la parte mas importante de la vida de una
institucion, es el factor decisivo de su éxito o de su fracaso”. Samuel Romero
Betancourt (1986).



4.5.- Direccion.

“Este término denota la preccupacion por toda fa operacién de la organizacion”
Elorduy {1997), pag. 4.

“La direccion puede entenderse como la habilidad que debe desarrollar todo jefe
de conducir a sus subordinados a! éxito de su trabajo, despertando en ellos el
sentido de cooperacion y entusiasmo necesarios a través de! uso inteligente de la
motivacién”. Romero (1986) pag. 130.

Este mismo autor menciona los diversos factores que intervienen para llevar a
cabo una direccién eficiente. como son: la naturaleza de los planes de la
organizacion, la estructura y los controles de la misma, la motivacion,

comunicacion, delegacién y estilo de liderazgo.

1.6.- Control.

Elorduy (1997) refiere que éste es un proceso muy importante, pues es a partir de
este que los gerentes se aseguran de que las actividades planeadas se estén
llevando acabo, y consta de 4 paso basicos:

1) Se establecen estandares y métodos para medir el desempefio
2) Se procede por medio de escs estadndares a medir el desempefio
3) Se compara el desempefio actual con los estandares de desempefio planeados

4) Se aplican medidas correctivas.

Medina {1998), plantea una cuestién que en todo proceso de control debe existir:
¢Como se hizo?, tomando en cuenta los métodos de evaluacién, comparacién,
determinacidn de las desviaciocnes y retroalimentacion utilizados.



2-EL LIDERY SU LIDERAZGO.

2.1.- Etimologia: Liderazgo, Lider, Direccion.

Rodriguez, (1988) define a |a palabra Direccién, como una palabra de origen
latino, que viene del verbo regere, rectrum, y de su compuesto dirigere, directum,
que significan guiar, dirigir.

La raiz de la palabra Direccién es reg. Esta dio origen a una amplia familia de
palabras, como: regir, rey, reina, regio, régimen, regente, rector, rectoria, rectitud,
regalia, dirigir, director, dirigente, directo, derecho, elc.

Segun refieren Kouzes y Posner (1997), la raiz de la palabra Jiderar es 'ir, viajar,
guiar’.

Rodriguez {1988), menciona que lider, es palabra sajona. En inglés se dice
feader. Viene del verbo o lead que significa guiar, dirigir. Tomando en cuenta fo
anterior resulta claro que en cuanto a su origen, direccién y liderazgo (leadership)
resuitan sindnimos.

“Etimolégicamente, Liderazgo-del inglés ‘to lead'- se relaciona con conduccion,
direccién o mando y resulta equivalente a palabras de resonancia no grata para
quienes vivieron ia Segunda Guerra Mundial y escucharon términos como
‘caudilio’, ‘duce’ o fuhrer™ Ginebra (1991), pag. 4.

Asi mismo, Rodriguez (1988), hace referencia que el término correlativo a guia no
es “subdito’, “subordinado”, ni “inferior”, sino ‘seguidor”, sin nada que indique
diversos plancs en la escala social, refiriendo que Jefe (en francés chef, en
italiano capo), es una deformacion de la palabra latina caput que significa cabeza.

De ahi tambi&n se origind caudilfo que antes se decia capdilio.



Velazquez (1999), hace referencia al término de jefe, mencionando que, un jefe,
es sin duda alguna un Maestro, él se esmera en el aprendizaje, adquiere sus
conocimientos (para la superacion de todes y cada uno de los miembros de la
empresa), ¢l es el experto al cual se sigue, si es gue realmente se quieren hacer
bien las cosas, él es ! habil, en la materia y en el empleo en el cual se desarrolla
con su grupo de trabajo.

Es verdad que el jefe y el subordinado son diferentes, pero en esencia son
iguales, exactamente iguales, porque son seres humanos los dos, porgque no
persiguen fines distintos, porque se encuentran dentro de la empresa para el
mismo fin, y por lo tanto son trabajadores en realidad los dos, y sen las personas
de quienes en realidad dependen la productividad y la calidad.

Por ofra parte, Rodriguez (1988}, menciona que los componentes de la relacion

lider, seguidor, exige tener en cuenta componentes bdsicos, tales como:

» El lider hace que los otros hagan. Por lo cual, debe tener la capacidad de
entender porque la gente actda y saber manejar con destreza estos “resortes”,
es decir, las motivaciones.

» El lider debe de tener la capacidad de predecir en alguna forma las relaciones
con la gente. Toda conducta del liderazgo, por definicién, mira al futuro, porque
lo que el lider pretende que se haga, adn no estd hecho. Y nadie predice
conductas, si no conoce a la gente,

+ Asi mismo, se involucra la capacidad de controlar las actividades hacia los
objetivos propuestos, el lider ademas de iniciar el movimiento, lo dirige vy, si es
el caso, lo detiene.

¢ Ellider ademas requiere autoridad y poder, por lo menos de forma aparente,

Para Ginebra (1991), dirigir es en parte imaginar, elegir y decidir; dirigir es
también explicar, entender, delegar y por supuesto, mediar y arbitrar.



2.2.- Definiciones de lider.

El lider es “La persona que esta esperando o ansioso de aceptar pablicamente la
responsabilidad por su comportamiento y actitudes, asi como el de otras
personas.” Kelly (1970), pag. 141. Definicién que Fernandez (1986), resume
como la persona que tiene mas influencia en un tiempo especifico.

Para Gurnee, La Pierre y Farnsworth (1970), los lideres son agentes de cambio,
son personas cuyos actos afectan los de otras personas més que lo que las otras
les afectan a ellos.

‘El lider, sea formal o informal, es aquel que influye a sus seguidores para
alcanzar un objetivo en una situacién dada. Puede o no tener autoridad formal,
pero normaimente tienen algdn origen de poder”. Athos y Coffey (1978), pag. 170.

Friedler (1982), después de revisar una serie de definiciones, concluye que el
lider, es el individuo, al que en el grupo se le ha otorgado el papel de dirigir y
coordinar las actividades relevantes del grupo para la tarea, o quien, en la
ausencia de un lider designado, sobre lleva la responsabilidad primaria de
desempefiar tales funciones en el grupo.

El Dr. Reyes Ponce (1983), dice que el lider es la persona que poseyendo ciertas
cualidades personales las aprovecha para ejercer sobre el grupo de sus

seguidores una influencia intensa que los inspira a seguirlo espontaneamente.

El verdadero lider es quien comienza a autoeducarse y perfeccionarse en la
practica de fas virtudes humanas. Con su ejemplo estara marcando la pauta para
gue otros a su vez busquen desarrollarse y desempefarse de una manera
integral. Debiendo de predicar con el ejemplo. Jiménez, (1999).

“El lider es aquella persona que consigue la transmisidn de conocimiento de una

empresa a otra, de un campo otro, de un ramo a otro, de un blogue econdmico a



otro, es quien convence a las partes potencialmente interesadas que, lo que
pudiera perderse al compartir lo que se sabe, se ganara recibiendo lo que se
ignora. Todos aquilatamos el valor de lo que sabemos pero, por definicién,
desconacemos el valor de lo gque ignoramos, especialmente si ignoramos
ignorarlo”. Ginebra (1991) pag. XV.

El mismo autor refiere que e! lider mas que ser un hombre con “visién" es un
hombre “visionario”. Un lider no es necesariamente una persona con éxito, pues
se puede tener liderazgo y caminar al fracaso.

Kouzes y Posner (1997) se refieren a los lideres como seres que consiguen que
se hagan cosas extraordinarias en las organizaciones.

Segin Reza (2000), un lider es quien logra reunir los esfuerzos de varias
personas, con las cuales trabaja o lleva a cabo alguna actividad, para alcanzar
juntos los objetivos de su equipo de trabajo, de la comunidad en la cual viven, de
la misién a ellos encomendada o de su visién de la vida, procurando que, per una
parte, exista productividad, es decir, produccién de calidad, beneficios de
desarrollo y transformacion, y por otra, satisfaccién en el trabajo para los
subordinados, empleados o trabajadores, para los miembros de la comunidad, dei
grupo o equipo de accidn y, evidentemente, del mismo fider.

En todas las definiciones anteriormente citadas, hay elementos que hacen que
cada una sea diferente, pero tambien todas tienen algo en comun, es por eso que
acuerdo al contenido de cada una de ellas, podemos concluir que el fider es
aquella persona capaz de hacer que el grupo se conjunte 0 se encamine hacia el

logro de una meta.



2.3.~ Definiciones de liderazgo.

Jimenez (1989), define al liderazgo como el proceso mediante el cual
sistematicamente un individuo ejerce mas influencia que otros en el desarrollo de
tas funciones grupales. No se trata, pues de influencias ocasionales ©
esporadicas, ni de influencias ligadas al gjercicio de una tarea grupal concreta. Se
trata de una influencia permanente, que tiene un referente colectivo, toda vez que
se dirige sobre un nirmero relativamente amplio de personas y durante un tiempo

considerable.

Liderazgo ‘“es el esfuerzo para influir en o cambiar el comportamiento de otros
para asi alcanzar los objetivos organizacicnales, individuales o personales”. Huse.
(1981), pag. 23.

Otro concepto de liderazgo, sefiala que el liderazgo es una serie de “influencias
interpersonales, ejercidas en una situacién y dirigidas, a través del proceso de
comunicacion, hacia el logro de una meta o metas especificas”. Tannenbaum
(1976) , pag. 24.

Bernard M. Bass (1960), nos explica gue el liderazgo es una interaccién entre los
miembros de un grupo, es decir cuando el objetivo de un miembro A, es cambiar
a otro miembro B, o cuando el cambio en el comportamiento de B gratificard a A
o refuerza el comportamiento de A, el esfuerzo de A para alcanzar el objetivo es
liderazgo. '

Sikula (1982), en cambio, ve al liderazgo como un proceso administrativo que
implica la direccién de las acciones de ofros; es un proceso de comportamiento
desarrollado por los jefes, los cuales son seres humanos que guian los esfuerzos

de otros seres humanos.



Scott Mitcher y Birnbarum (1981}, afiaden que el liderazgo es mas que poder,
incluye no solamente el poner a las personas a hacer cosas, sino el poner a un
grupo a hacer las cosas correctamente.

“Un proceso racional que se convierte en la fundacion de acciones subsecuentes”
eso es el liderazgo, define Killian (1979), pag. 13. Esta definicion se concentra en
que el liderazgo es un cimulo de relaciones efectivas can ofros y mantiene el
respeto pero se orienta todo el tiempo hacia un camine y hacia el alcance de
ciertos objetivos.

Paul Hersey y Kenneeth Blanchard, también afirman que el liderazgo es un
proceso y lo definen de la siguiente manera: “ es el proceso de influir en las
actividades de un individuo o grupo que trata de alcanzar ciertos objetivos en una
situacién dada”. Hersey y Blanchard (1982), pag. 83

Kouzes y Posner (1997) definen alliderazgo como el arte de movilizar a otros
para que deseen luchar en pos de aspiraciones comunes, siendo funcién del lider,

del seguidor y de otras variables situacionales.
Estos autores consideran entonces al liderazgo como un conjunto de practicas
que se pueden aprender.

El liderazgo transmite una sensacion cinestética, de movimiento. Los lideres "van
primero”. Son pioneros.

Al igual que en un espectaculo artistico, el fderazgo es una coleccion de practicas

y conductas, no una posicién.



Ginebra (1991), menciona que el liderazgo es un fenémeno psicosocial en virtud

del cual un grupo de personas, llamadas seguidores, son “arrastradas™ por otra
llamada lider.

Para George Terry (1982), refiere que el liderazgo es la actividad de influir a las
personas para que se esfuercen deseosamente hacia el logro de los objetivos
grupales.

Joe Kelly (1970}, en su libro de Comportamiento Organizacional distingue, para
efectos de definicién, al liderazgo como un fenémeno individual, como una
manifestacién grupal y como un requisito crganizacional.

Joe Kelly afirna que para entender el liderazgo como un fenémeno grupal hay
que aceptar que “e! liderazgo es la habilidad de influir en otros™. Kelly (1970},
pag. 131.

Rodriguez (1988), define al liderazgo como cualquier intento expresado de
influencia e impactar la conducta de otras personas.

Para Montafo (2000), el liderazgo es el proceso de un conjunto de acciones,
basado en el peder, capacidades o habilidades que una persona tiene para dirigir,
convencer e influir sobre otras, para que éstas realicen o traten de realizar

determinados objetivos o funciones como miembros de un grupo o empresa.

Por ditimo la definicion del Dr. Agustin Reyes Ponce (1983), que dice que el
liderazgo es la capacidad que tiene una persona para lograr que otros sigan de
manera entusiasta en la busqueda de determinados objetivos y que se coordinen
eficazmente para ello, con base en la confianza que se les infunde y en su
habilidad para persuadirlos.



A manera de conclusién podemos afirmar que el liderazgo es un proceso que
implica movimiento a través de una serie de acontecimientos, implica dirigir, guiar,
conducir, dirigir los asuntos, acciones y esfuerzos de otros.

El liderazgo lo desempefian ios jefes que son Seres Humanos dirigiendo a otros
Seres Humanos.

Ginebra (1991) a manera de reflexién integra algunos postulados que nos
ayudan a enmarcar nuestro concepto de liderazgo:

Se puede ser buen Director General sin ser lider,

Aunque ser lider facilita la tarea, y ayuda en situaciones directivas dificiles y
criticas.

Ser santo no es ser lider.

Tomas Moro, gue algunos presentan como ejemplo de liderazgo, per lo que tiene
de testimonio de virtudes, no fue lider. Al cadalso lo siguieron muy pocos. Fue
santo por martir de la conciencia, no por arrastre.

Ser lider no significa necesariamente ser amado.

Hay una pelicula ‘Doce al Patibulo’ protagonizada por Lee Marvin, que ilustra este
asunto. Al lider se le odia y aborrece; pero se le sigue y se le sigue.

Ser lider no quiere decir ser buena persona.

Pedro el Grande no era una hermanita de la caridad y Hitler era una mala bestia y
todos los analisis conducen a un juicio de importante liderazgo para ambos.

Un gran hombre o figura histérica puede no ser nada lider.

No lo fue Einstein, ni Beethoven, ni Mozart.., aunque sus nombres no se borraran
de la historia humana.



En su libro la Psicologia Social en Ia Industria, Brown {1897), hace una critica
sobre los estudios de liderato, los cuales segun refiere, muestran los siguientes
defectos:

1.- Con frecuencia omiten 1a distincion entre “liderato” y “jefatura” (es decir, entre
los lideres que el grupo elige libremente y los individuos que dirigen en virtud de
su poder formal).

2.- Tienden a valuar al lider en funcién de sus realizaciones matenales, lo gue
tiene, lo que produce (bienes o riqueza) segun sea el caso, conquistas militares si
se trata de un general o de un dictador, poder en el partido en el caso de un
politico, etc. Este autor, menciona que con frecuencia se ignora la influencia,
benéfica o nociva, que haya tenido el lider sobre el bienestar fisico y psicoldgico
de sus seguidores, y dice: "Cuando consideramos individuos como Hitler,
Napoledn, o mujeres como Mary Baker, la reina Isabel |, apreciamos cuén absurdo
es decir que un lider debe estar bien equilibrado, y poseer sentido del humor o de
la justicia. Algunos de los maximos lideres de la historia fueron neuréticos,
insanos, epilépticas, malhumorados, de criterio estrecho, injustos y autoritarios, ha
habido Iideres religiosos con un sentido patolégico de culpa, lideres politicos con

delirios de omnipotencia, y dictadores militares que sufrian de mania persecutoria.

Si encaramos historicamente el problema, hallaremos buenas razones para
suponer que la anormalidad mental no es un obstaculo para el lider, y que incluso
puede ser una ventaja, mientras sus tareas estén convenientemente orientadas.
Hitler con su paranoia tuvo éxito gracias precisamente, a ese defecto, el cual en
cierto sentido, convenian perfectamente a la situacién reinante.

3.-Estos estudios, ademas, segun Brown (1997), aprecian que, aun cuando el lider
sea verdaderamente elegido o llevado al poder por el grupo, este hecho no implica
que necesariamente, sea el hombre mas adecuado en esas circunstancias.
Ciertamente, es el individuo que refleja mas de cerca los sentimientos del grupo,
pero hay que reconocer que un grupo enfermo inevitablemente escoge un lider
enfermo. Por ejemplo, la sociedad trastornada de Alemania de !a posguerra llevé
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al poder a Hitler, hombre enfermo, que, si bien representaba fielmente el
sentimiento popular, fue responsable de la ruina de su sociedad; por su parte el
grupa industrial enfermo de agresién concedera e! poder a un agitador, que
seguramente no serd capaz de resolver sus problemas.

Como el lider refleja las actitudes del grupo, séio el grupo saludable estd en
condiciones de seleccionar el lider mas adecuade en una situacion dada.

Brown (1997), supone que el lider de un grupo saludable debe ser
razonablemente inteligente y bien equilibrado y no exhibir una personalidad rigida
y egocéntrica que lo haga insensible a los sentimientos del grupo. En otras
palabras, no sélo debe ser capaz de dar érdenes e instrucciones, sino también de
recibir impresiones del ambiente, que influyan sobre sus ordenes e instrucciones.

2.4.- Liderazgo y Poder.

Kurt Lewin (1935), definid el término de Poder, como la posibilidad de inducir
fuerzas de una cierta magnitud en otra persona.

“El concepto de 'Poder’ ha sido considerado por los diccionarios como sindnimo de
autoridad, dominio, o imperio sobre las cosas o sobre los demas" Uribe {1999),
pag. 100

Uribe (1999), refiere que es frecuente observar, escuchar, leer o simplemente
comentar, temas relacionados con el poder en la politica, el abuso del poder de
quienes fo sustentan, el poder de los corporativos financieros y su impacto
econdmico e, inclusive, suele asocidrsele a factores como dinero, narcotrafico,
gobierno, informacién y manejo de personas. Es decir, el tema del poder es algo
cotidiano: esta en la escuela, en el trabajo, en la ¢asa, en el gobierno, en cada uno
de nuestros actos, es decir en todas partes. En el contexto organizacional es
frecuente escuchar y leer a los expertos sobre temas de calidad, capacitacion,
productividad, reingenieria de negociacion, etc. Sin embargo , el tema del poder
no ha sido o no es tratado.



El poder en manos de una persona, segin términos de Jiménez {1999), supone
riesgos humanos tales como:

* El riesgo de equiparar poder con la habilidad para obtener resultados
inmediatos.

® El riesgo de ignorar los diferentes caminos por los que se puede acumular
legitimamente poder y caer en la ilegalidad.

= El riesgo de perder el control por el afdn de obtener mas poder. Para acotar
estos riesgos, es necesario el desarrollo de un liderazgo colectivo y un manejo
ético.

Barba (1993) menciona, que las organizaciones efaboran estrategias para
garantizar la cooperacién entre sus integrantes, sin tomar en cuenta que la
cooperacion impiica el juego de las relaciones de poder y por ello la existencia de
conflictos potenciales.

De ésta forma, Uribe (1999), refiere el papel destacado que ha tenido la teoria
organizacional, contribuyendo con el desempefio de estrategias corporativas,
orientadas a la produccion y gestibn a partir de técnicas y procedimientos
administrativos, que tienen la finalidad de ocultar las relaciones de poder bajo la
mascara de la neutralidad y la eficiencia, haciendo parecer que los trabajadores
ejercen el poder como titeres producidos por la teoria organizacional.

Este mismo autor menciona que en una relacion de poder, es importante
reconocer que el conflicto siempre existe, siempre estd latente y no puede
erradicarse. Aunque los tedricos quieren encontrar un método sistematico de
control, olvidan que el juego del poder existirdA con o sin estrategias
organizacionales, y que la existencia de estrategias organizacionales como:
calidad total, desarrollo organizacional, creatividad, excelencia, reingenieria de
procesos, cursos de relaciones humanas, entre ofras, si bien ayudan a solucionar
0 a enmascarar conflictos, la falta de eflos no beneficiaria |as relaciones de poder.



Uribe (1989), menciona que el ser humano, actia por intuicién o simplemente para
"demostrar quién es el jefe". De ésta forma en ocasiones dichos motivos pueden
originar el hecho de tomar las estrategias equivocadas, tales como realizar
terminaciones de contrato a los subordinados a peticién de un jefe, por ejemplo,
sin que las areas de recursos humanos se detengan a analizar las estrategias de
persuasion, utilizadas por |a persona que utiliza el poder.

Segun menciona este autor, el poder puede "corromper’ y ser utilizado para
obtener objetivos mas all4 de los organizacionales, tales como: el hostigamiento
sexual, el enriguecimiento ilicito etc.

De ésta manera concluye, refiriendo que el poder est4 unido a un elemento del
que el ser humano no puede prescindir por su misma naturaleza y es el
"conflicto”.Y argumenta "o delicado de no aceptar la existencia del juego del
poder y pensar que los problemas de productividad,eficiencia y calidad dependen
de tan sdlo "cursitos" que fueron previamente programados y disefados para
hacer sentir bien a la gente durante 20 horas en una aula de capacitacién, es que
el conflicto se haga mas profundo y dificii de controlar. Las consecuencias estan
en la gente: en las renuncias forzadas, en las liquidaciones injustas, en los tragos
amargos, después de arduas discusiones entre compafieros de trabajo, ademas
de los cheques pagados a los consultores por un curso de relaciones humanas
que no trascendera mas alla de las 20 horas de felicidad en un seminario”,

Jiménez (1999), refiere que es muy importante e! papei que juega el lider como
maestro o guia politico, en el desarrollo individual. Los grandes maestros toman
riesgos. Apuestan al talento que perciben.



2.5.- Diferencia en términos paralelos a liderar/liderazgo y
administracion.

El Proceso de administrar,

Ginebra (1981), hace la diferencia entre los términos Dirigir y Lliderar,
mencionando que dirigir es, imaginar y decidir, es contar con todo y conducirio
al fin. O mejor adn, contar con todos y moverlos al fin, es también explicar,
entender y delegar, es mediar y arbitrar.  Dirigir es “hacer”, y para que se “haga”
es preciso que todas las personas contribuyan a éste fin, desde et Director
General hasta la persona dedicada aparentemente a operaciones muy periféricas.
Dirigir, es por tanto, ademéis de todo lo anterior, crear y manejar los
Procedimientos de Avance. Las personas gustan de hacer aquello que tienen claro
y gue saben hacer. Nos divierte practicar el deporte que conocemos bien y para
el que estamos entrenados y 'como nos decia un amigo, cuando ningun deporte
se nos da asi... ! nos hacemos intelectuales!'

Dirigir es imaginar lo deseable, posibilitarlo y hacerlo. Y conseguir que la gente
haga io que quiero que haga. Dirigir es, en definitiva, administrar Poder.,

Jimenez (1999), menciona que la condicién de! dirigente tiene que ver mas con la
legatidad estatutaria, y con el procedimiento formal de designacion.

Para este autor el dirigente confia en la disciplina de sus correligionarios, y en la
solidez de la organizacién.

Kouzes y Posner (1997), sefialan que ser buen director supone elegir bien el
futuro, estructurar bien el equipo directivo, establecer los debidos sistemas de
informacion y control y “gobernar” los procesos espontaneos de la Organizacion
con los procedimientos adecuados que impulsen la convergencia de aquellos
hacia el futuro elegido.
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De acuerdo al Diccionario etimolégico et Inglés Moderno (1966) la palabra
“administrar” (0 en inglés manage) es una palabra que significa “mano”. En el
fondo, administrar tiene refacién con “manipular” las cosas, con mantener el orden,
con organizar y ejercer el control. La diferencia critica entre management y
liderazgo se refleja en el origen de las dos palabras: es la diferencia que existe
entre manipular las cosas e ir a los lugares. La principal funcién de los fideres
consiste en llevaros a sitios donde nunca antes hemos estado. Los lideres
siempre buscan oportunidades para hacer lo que nunca se ha hecho.

Liderazgo como proceso,

Ginebra (1991), en cambio refiere al liderazgo como aquella capacidad de
conducir a una organizacion hacia el futuro elegido sin necesidad de
Procedimientos de Avance o, en otras palabras, es la cualidad que hace, por si
sola, converger los procesos esponténeos de una organizacion hacia el logro del
propgsito. Indica que el liderazgo es, una cualidad personal distinta de la
capacidad para dirigir. Ser buen director supone elegir bien el futuro, estructurar
bien el equipo directivo, establecer los debidos sistemas de informacion y control y
“gobernar” los Procesos espontaneos de la Organizacién con los Procedimientos
adecuados que impulsen la convergencia de aquellos hacia el futuro elegido. Ser
Lider en cambio dice este autor {1991), supone, ademds una cualidad
complementaria: “El arrastre”.

Asl mismo, entiende al liderazgo como un fenémeno psicosocial por medio del
cual un grupo de personas, a las que llama seguidores, son “arrastradas” por otra

persona a fa que llama lider.

De ésta forma se entiende que los factores que determinan el arrastre, son los que
hacen que un grupe de seguidores siga a una persona que llamamos lider, de
manera que toda una organizacion sea “movida” en determinada direccidn, pero
en ¢l bien entendido que este movimiento debe de ser de caracter espontaneo y

no debe incluir actitudes compulsivas.



“El liderazgo se sustenta en la legitimidad de un mandato que se asume”, Jiménez
(1999), pag. 5.

De acuerdo a lineas de Jiménez (1999), el lider se inspira en la conviccién, o en la
entrega emocionada de sus seguidores.

“Et lider debe ser y parecer, y el dirigente basta con que lo sea. El que ejerce un
liderazgo no estd sometido a términos o fechas; pero el que desemperfia una
dirigencia normalmente responde a plazos estrictos. Entre el lider y e} dirigente
siempre hay una paradoja: El dirigente aspira siempre a ser lider-aunque no
siempre lo logra- y el lider muchas veces llega a transformarse en dirigente-
aungue no lo quiera™. Jiménez (1999), pag. 5.

Para éste autor, a pesar de que el lider y el dirigente cuentan con el carisma
para realizar su trabajo, la diferencia es radical: El dirigente es institucional. En
cambio, la perseverancia, en el lider, llega a parecer heroicidad, en tanto que en
el dirigente apenas se considera trabajo de rutina.

Podemos determinar de acuerdo a la cita de Jiménez (199), las siguientes lineas
de diferencia:

» |a dirigencia es un oficio, y el liderazgo un arte.

» La dirigencia- tiene que ver con pocos, y la otra -el liderazgo- con muchos.

¢ Ellider cree en la accién, y el dirigente confia méas en fa omision.

¢ E| dirigente prefiere mas el gradualismo, y el lider busca la transformacion
subita.

e EI dirigente pugna porque los principios se respeten: y el lider porque se
disfruten. El dirigente se inclina por la capacidad y la efectividad, el lider por 1a
ideologia.



e El dirigente debe aspirar a ser lider si desea conducir efectivamente a su
organizacion,

¢ Ellider no esta llamado a ser forzosamente dirigente.

Cada vez mas las organizaciones con o sin fines de lucro, buscan afanosamente
incorporar lideres a sus causas. '

Kouzes y Posner (1997), concluyen que e! liderazgo es, una cualidad personal
distinta de la capacidad para dirigir

Estos autores, afirman que el liderazgo, se refiere especificamente a la forma de
‘mover” a la Organizacién y no a los otros tramos del proceso directivo. Se trata
de ‘“arrastrar” mas que de “empujar’. El liderazgo es una alternativa a los
Procedimientos de Avance. No es una alternativa al modo general de dirigir.

2.6.- La escencia del liderazgo.

Ginebra (1991), refiere que la verdadera esencia del lider reposa, en cualidades
humanas que llamadas virtudes, como son: visién de oportunidad, intu[cibn de las
crisis, soluciones creativas, sentido de la jerarquia, asuncién de lo malo y
delegacion de lo bueno, austeridad, laboriosidad infatigable, entereza-hombre sin
grietas, capacidad de ganarse el afecto.

Este mismo autor introduce la reflexién de que el lider de cualquier grupo social,
debe estar comprometido con el reto de incrementar el valor o la importancia de su
propia orgarizacion.

Para el los lideres mas eficientes conocen 4 cosas simples:
* La unica definicion de un lider es alguien quien tiene seguidores.

¢ Un lider eficiente no es alguien quien es amado o admirado. No es la
popularidad lo que revela al liderazgo, son los resultados.

® Los lideres son altamente visibles, ellos predican con el ejemplo.
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* Elliderazgo no es un grado privilegiado o dinero, es responsabilidad.

Hesselbein, Goldsmith y Beckhard (1996), refieren que el cémo ser lider, da a
conocer que la gente estd organizada eficientemente y que las relaciones
generan confianza. En su articulo “el lider del futuro”, éstos autores mencionan
que el liderazgo esfuma !a jerarquia, construye mayor circulacién ¥y un sistema
fluido designado a liberar el espiritu humano, ademdas construye dispersas y
diversas relaciones de liderazgo, moviliza a la gente alrededor de una vision
organizacional, haciéndola poderosa y persistente en tiempos de crisis. Esto da a
aquellas empresas un claro sentido de pertenencia y la oportunidad de encontrar
significado en el trabajo, reconoce el valor de una comunidad saludable para el
éxito de una organizacidén. Asi mismo, ellos consideran que los lideres efectivos
actdan no predican.

Kouzes y Posner (1995) refieren que los lideres no empiezan por la pregunta ;qué
quiero?, ellos empieza por preguntar ";que se necesita hacer?". Después ellos
preguntan que pueden y deberian hacer para hacer la diferencia.

Ellos no piensan " Por qué no hacen algo al respecto?” . Ellos se miran al espejo
y se preguntan: "jPor qué no hago yo alge al respecto?.

Peter Drucker, (1973) sefiala que ser lider es lograr que el trabajador realice, a lo
cual Ginebra, (1991) afade, que tiene el trabajador que realizarse a si mismo,
pues quien lleva la carga del liderazge acepta, la responsabilidad de lograr que las
vitudes huranas se manifiesten.

Baltasar Gracian, (1941) aconseja al lider ‘ser sefior de si, y 10 serd después de
los otros’.

“Ser lider, si supone tener capacidad de compromiso y de arriesgarse y de apuntar
alto”.Ginebra, (1991) pag. 7
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Este autor menciona otro factor importante en [a escencia de un lider, una
cualidad complementaria: *El arrastre”.

Segun Ginebra {1991), el seguidor busca en el lider a alguien que puede confiar
su felicidad, su realizacion y seguridad. E| seguidor le otorga poder al lider para
que éste consiga con responsabilidad sus objetivos.

El principe es enviado al bosque por un afio para que conozca “el sonido del
bosque”. A su regreso no pasa mas alld de referirse a los péjaros y al viento, por
lo que es enviado de nuevo por mas y mas dias y noches... hasta que aprende a
oir “lo no-oido”, el sonido de las flores cuando se abre, el del sol o el de la yerba
al beber el rocio... Se trata de olr los corazones de la gente, los lamentos y dolores
no expresados... Ese es ef don dei lider. Ginebra (1991), pag. 22.

El buen directivo refiere Ginebra, es frio en el andlisis y apasionado en la acci6n.
Ei lider en cambio, suele ser apasionado en las dos cosas en el analisis y en la
accion.

Jiménez (1999), sefiala que el verdadero lider es quien comienza a autoeducarse
y perfeccionarse en la practica de las virtudes humanas. Con su ejemplo marca la
pauta para que otros a su vez busquen desarrollarse y desempenarse de una
manera integral. Predicando con ejemplo.

Kouzes y Posner (1997), hacen referencia en que casi todos buscamos que
nuestros lideres sean crefbles y que buscamos en ellos el sentido de orientacién
del que podemos o no carecer. Los lideres para éstos autores, deben ser capaces
de expresarnos una imagen atractiva de! futuro, y nosotros necesitamos creer que
poseen la capacidad de llevarnos hasta alli,

Confiamos en los lideres cuando vemos que sus palabras coinciden con sus

actos.
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2.7.- Caracteristicas de lideres visionarios:

Para Kouzes y Posner (1997), los lideres consiguen que se hagan cosas
extraordinarias en las organizaciones,

Kouzes, (1995), inicio a principios de los "80, una investigacién encuestando a
varios miles de directivos empresarios y gubernamentales, y repartiendo este
cuestionario entre mas de 20,000 persconas de cuatro continentes, formulandoles
la siguiente pregunta: ";Qué valores (rasgos personales o caracteristicas) busca
y admira en sus superiores?” . de ésta manera se solicitd a los participantes que
imaginaran que estaban eligiendo un consejo lider de siete miembros, y que
habian veinte candidatos propuestos, sin embargo éstos candidatos no
representan a individuos especificos sino a cualidades ideales, entonces los
encuestados debian de elegir las siete cualidades que mas buscan y admiran en

un lider, en alguien cuya direccidn estuviesen dispuestos a seguir voluntariamente.

Tal como sugiere el Cuadro 2.1. La mayoria de nosotros admira y sigue
voluntariamente a lideres que son:

Honestos

Progresistas

Inspiradores

Competentes
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Cuadro 2.1 Caracteristicas de los lideres admirados.

Encuestados de 1995 Encuestados de 1987
Porcentaje de personas Porcentaje de personas
Caracteristica que eligen. que eligen.
HONESTO 88 83
PROGRESISTA 75 62
INSPIRADOR 68 ) 58
COMPETENTE 63 &7
Justo 49 40
Que brinda apoyo 41 32
Liberal 40 37
Inteligente 40 43
Franco 33 34
Cumplidor 3z az
Intrépido 29 7
Cooperador 28 25
Imaginativo 28 34
Atento 23 26
Decidido 17 20
Maduro 13 23
Ambicioso 13 21
Leal 1 11
Controlado 05 13
Independiente 05 10

Estos porcentajes representan a encuestados de cuatro continentes: Ameérica, Asia, Europa y
Australia. Sin embargo la mayoria son norteamericanos.

A continuacion se describen las caracteristicas mas admiradas en los lideres de
acuerdo a los estudios realizados por Kouzes y Posner {1995).

La honestidad.

Casi un 90 por ciento de los seguidores quieren que, antes gque nada, sus lideres
sean honestos, es un mensaje que todos los que lideran deben tomar a pecho.
Independientemente de lo que los lideres digan sobite su propia integridad, la
gente espera a verlc y observa su conducta.

Es la coherencia entre las palabras y los actos lo que nos sirve para juzgar la
honestidad de alguien. Si los lideres predican ciertos valores pero practican otros,

consideramos que son falaces, por el contrario si practican lo que predican,

24



estamos mas dispuestos a confiarles nuestra carrera, nuestra seguridad y en
ocasiones incluso nuestra vida.

Ser progresista.
Un 75 por ciento de nuestros encuestados escogieron la capacidad de mirar al
futuro como uno de sus rasgos mas buscados en el liderazgo.

Como seguidores, pedimos que un lider tenga una orientacion bien definida hacia
el mafana. Queremos saber cémo se verd la organizacién cuando arribe a su
meta en seis meses o0 en seis afios.

Ser inspirador

También esperamos que nuestros lideres sean entusiastas,enérgicos y positivos
respecto de! futuro. Queremos que sean inspiradores y nos conduzcan con
alegria. No alcanza con que un lider tenga un suefio respecto del futuro. También
debe ser capaz de comunicar la imagen de modo gue nos estimule a
comprometernos por mucho tiempo. El entusiasmo es esencial, e indica el
compromiso personal del lider. Si éste no muestra pasién por una causa, jpor
qué iban a hacerlo los demas?

Ser competente.

Para unirnos a la causa de otro, debemos creer que esa persona es lo bastante
competente como para conducirnes en la direccién elegida.

Para que los lideres sean considerados capaces, también deben demostrar
aptitudes para desafiar, inspirar, habilitar a otros, servir de modelo y brindar
aliento.

Todo en canjunto: Credibilidad,

Kouzes y Posner (1997), sugieren que por encima de todo los lideres deben ser
creibles. Necesitamos pensar que puede confiarse en su palabra, que haran lo
que dicen, que estan entusiasmados con la direccién en que nos encaminamos y
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que poseen los conocimientos y las aptitudes para conducir. A esto lo hemos
denominado primera ley de liderazgo:. si no creemos en el mensajero, nNo
creeremos en el mensaje. Este es un principio que debe ser reconocido por todo
lider.

Los lideres toleran la diversidad de la gente y raramente se preguntan “me gusta
© desagrada esta persona” Ellos, segun Kouzes y Posner (1995), no temen las
resistencias de sus asociados, las glorifican como oportunidades.

Hesselbein y Goldsmith (1996), mencionan que de una u otra forma los fideres
se someten ellos mismos a un examen de espejo y aseguran de que fa persona
que ven en las mafianas es el tipo de personas que ellos quieren ser, respetables
y confiables. Esto los salva de hacer cosas que son populares, mas bien correctas
y esto los salva de hacer cosas insignificantes y ligeras.

Ginera (1991), refiere que durante el presente sigic ha prevalecido fa idea de un
liderazgo de agresion, competitividad y garra. Sin embargo, se vislumbra un lider

de cooperacion, interrelacién y servicio.

De acuerdo a éste autor, Las caracteristicas personales del fider tienen que ver
con rasgos emocionales y temperamentales, mas que con especiales capacidades
estratégicas o técnicas, el seguimiento se produce cuando se ve al Iider como
capaz, como que quiere el bien de los seguidores, como planteador de cosas que
valen fa pena y como involucrado €| mismo en el proyecto. A nivel de percepcion,
Ginera (1991), afirma, que uno de los hechos que mas impresionan es la
capacidad para estar en el sitio conveniente en el momento oportuno.

Hesselbein y Marshall (1996), dicen que es en la trinchera y resolviendo
problemas de accién donde se gana el calificativo de hombre capaz. El lider

suele aborrecer la burocracia y la combate. Sélo aquellos que han conocido el
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campo de batalla, que han visto al enemigo y que han compartido el peligro
pueden ser escuchados.

Kouzes y Posner (1997), describen que el sentido de las circunstancias, hacen al
lider, pues cuando uno se siente mal de verdad y sin salida aparente, es cuando
mas inclinado se halla a seguir a quien pueda ayudarle. Es Gtil recordar tantos
ejemplos histéricos que a este respecto se han citado: Israel siguié a Moisés
porque en Egipto estaba oprimido y explotado y hasta en trance de desaparecer
como pueblo. Y los persas querian liberarse de los Medas y por ello siguieron a
Ciro. Y en afos recientes, los alemanes siguieron a Hitler porque sentian el
irresistible impulso de liberarse de las indemnizaciones oprobiosas y asfixiantes
que les habian impuesto los vencedores de la Primera Guerra Mundial.

En conferencia “Liderazgo creativo estratégico” Land y Sanchez (1999), refieren
que, el lider del futuro debe convertirse en un aprendiz y en un maestro, es
importante ser estudiantes de por vida y recordar que la educacién no termina
cuando se presenta el examen profesional. La palabra educacidn significa
“conducir fuera de la ignorancia® Es fundamental que el lider continle
aprendiendo.

En conferencia, Sanchez (1999), mencioné que, al lider inspirador lo siguen
porque es capaz de crear un ambiente de confianza y/o de miedo. Este autor
menciona que no trabajamos nada mas por el dinero, en la vida no se trata de
“tristear” o *hay nomas pasarla” por que..'no hay trabajo”. Es importante
responsabifizares de sus propios hechos, desarrollar su propia fuente de trabajo,

ser el timon de su propia barca,no tener que trabajar para otros.
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Sanchez (1999), recomienda que si tu propésito de vida no esta acorde con el
proposito de la empresa, deja la empresa porque si no mas tarde ellos te van a
dejar a ti.

Land {1999), en conferencia, refiere que el lider inspirador provoca cambios, en el
sentir, en el pensar, en el vivir, en el sery debe ademas creer en la gente en un
100%; vivir su propia vida, sin permitir que otros vivan la vida por &I, el buen lider
debe ser un arquitecto y un constructor creativo de su propio destino.

Sanchez (1999), agrega que el lider debe saber ademds, que las organizaciones

no cambian, son los individuos los que cambian.

Jiménez (1999), menciona que el éxito de los grandes lideres depende también de
su habilidad para construir una base de seguidores leales y capaces, Recomienda
dejar de pensar que el lider es el Unico que debe realizar e! trabajo intelectuat y
que los seguidores solo cumplen érdenes, para entender ahora que es: La
comunicacion sincera, el esfuerzo conjunto y la corresponsabilidad, aunados al

trabajo arduo, dinamico y comprometido la garantia del éxito del grupo.

"El carisma del lider es personalismo, y por ende intrasferible”. Jiménez (1999),

pag. 5.
Uribe (1999), menciona que es importante reconocer que el egoismo individual

hace muchas veces olvidar al lider que el éxito personal depende en gran medida
de las oportunidades que le brindan los grupos donde crece y se desarrolia.
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Para éste autor es importante distinguir entre el interés propio de un lider a cortoy
a largo plazos, debido a que muchas veces la bisqueda de los intereses
individuales es lo que hace que se pierdan las metas comunes.

Liderazgo implica persuasion de otras personas para hacer que de manera
temporal olviden sus preocupaciones individuales y busquen preocupaciones
comunes.

"En términos de liderazgo, significa persuasion y no dominacién”. Uribe(1999),
Pag. 15

2.8.- CARACTERISTICAS DE UN LIDERAZGO OPTIMO.

Uribe (1999), sefiala que el liderazgo se puede detectar utilizando una
combinacion de la habilidad cognoscitiva, personalidad, simulacién y desempefio.

Para este autor, la economia hace fallar a las organizaciones muchas veces; sin
embargo, algunos lideres fallan dentro de las organizaciones por razones
personales, a pesar de ser grandes técnicos, fallan por no poder basarse en su
propio esfuerzo o aptitudes, ya que al ser ascendidos a puestos en los que
necesitan que otros trabajen por ellos para tener éxito, no pueden organizar un
equipo y es entonces que sus carreras gerenciales se detienen subitamente.

"Muchos gerentes brillantes, que trabajan mucho, ambiciosos y técnicamente
competentes fracasan o estan en peligro de hacerlo debido a que se les percibe
como arrogantes, rencorosos, poco confiables, egocéntricos, emotivos,
compulsivos, controladores, insensibles, desgastantes, aislados, demasiado
ambiciosos e incapaces de delegar o tomar decisiones”. Uribe (1999}, pag. 17.
Stogdill (1997) descubri6 que el control emocional, la rectitud, el espiritu
emprendedor y la accesibilidad se relacionan con la efectividad.
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Segun Hallam y Campbeli (1992), la clave para la efectividad def lider consiste en
su habilidad para formar equipos. Estos investigadores identificaron ocho
problemas para el liderazgo que afectan el desempefio del equipo; éstos estan
relacionados con tareas, los lideres exitosos comunican una misién clara,
identifican recursos y talentos disponibles, desarrollan el talento, planean vy
organizan, coordinan las actividades de trabajo y adquieren recursos que son
necesarios. En relacion con el mantenimiento, disminuyen y resuelven los
conflictos entre los miembros del grupo y se aseguran que éstos entiendan las
metas, limitantes, recursos y problemas del equipo.

"El liderazgo es una tarea difici, pero también es muy divertida... es una tarea de
amor”. Kouzes y Posner (1997} pag. 187.

De acuerdo a éstos autores, para conducir a otros, primero debemos aprender a
conducirnos a nosotros mismos. El liderazgo no sole es importante para su propia
carrera y en los limites de su propia organizacién. Es importante para todas sus
relaciones con ofras personas. El liderazgo es asunto de todos, y su desafio
también es el de los demds, ellos suponen que el liderazgo también puede estar
cargado de tensién. Pero en lugar de debilitarse por la tensién de una experiencia
dificil - los lideres- la viven como un desafio que los llena de energia . El estrés
siempre acompaiia la busqueda de excelencia, pero cuando damos lo mejor de
nosotros mismos nunca llega a abrumarnos.

Arlene Blum, alpinista, lider de la expedicion de Mujeres Norteamericanas, dice

que el liderazgo es un proceso corriente que la gente utiliza cuando saca a relucir
lo mejor de si misma y de los demds,
“Las mayores recompensas so6lo provienen de los mayores compromisos”. Arlene

Blum (1995).
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Yuki, Wall y Lepsinger (1990), después de diversas investigaciones encontraron
las siguientes categorias conductuales del comportamiento de los lideres:

Planeacién, organizacién, resolucidn de problemas, aclaracién, informacion,
monitoreo, motivacién, asesoria, reconocimiento, apoyo, manejo de conflictos,
formacion de equipos, interconexién, delegacién, desarrollo, tutoria y gratificacion.

Uribe (1999), menciona que muchas personas podran realizar todas las funciones
anteriores; 1a diferencia entre un lider y otro es la efectividad vy, la efectividad es el

estandar de calidad con el que se dehe calificar a los lideres.

2.9.- Lider nato- Lider asignado. El liderazgo puede ser aprendido.

Para Kouzes y Posner (1997), el liderazgo no es una cualidad reservada a unos
pocos hombres y mujeres carismaticos. Es un proceso corriente que la gente
utiliza cuando saca a relucir lo mejor de si misma y de los demas. Ellos opinan que
liberando al lider que hay en todos, seguramente cosas extraordinarias
comenzaran a ocurrir.

Goldsmith y Beckhard, (1996), en su articulo publicado ‘visiones, practicas y
estrategias para una nueva era’ sefalan que Peter F. Drucker ha discutido con
cientos de lideres sus roles, metas y ejecuciones llegando a concluir que el
liderazgo puede y debe ser aprendido, pues ha analizado que hay pocos y lejanos
casos de lideres de nacimiento.

Sequn refiere Ginebra (1991), Ademas de las valiosas cualidades que
engrandecen al ser humano, sean innatas, sean adquiridas, se requiere la
habilidad, el arte por el que éstas se actualizan y potencian. Este autor en su
estudio se refiere al arte, en el sentido mas noble de la expresién, no a artificios ni

artilugios; no se trata de sistemas ni procedimientos de los que el supuesto lider
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pudiera servirse como protesis sobreafadidas. Nada que huela a actitudes
postizas, nada hay que no sea directo y simple, que no pueda presentarse a
cuerpo limpio,

Kouzes y Posner (1997), hablan sobre el mito mas comun de tedos acerca del
liderazgo, el que dice que ef liderazgo soblo esta reservado para unos pocos.

¢Los lideres nacen o se hacen? Es muy cierto segun Kouzes y Posner, que el
liderazgo no se trasmite en los genes, y tampoco es un cédigo secreto que no
pueda ser comprendido por la gente comin. Muy por el contrario, se ha
demostrado en investigaciones realizadas por los autores, que el liderazgo es un
conjunto de practicas que pueden observarse y aprenderse.

Para Uribe {1999), es importante gue cuando se hable de liderazgo no se olvide
que se trata de seres humanos que no siempre deben actuar por si solos. Este
autor menciona que hay que considerar las necesidades demandadas por los
lideres, y estas tienen que ver con el apoyo, la organizacion, las tareas y los
objetivos a seguir. Todos los factores a considerar deben ser analizados con el
tipo de organizacién del futuro; su economia, su demografia y como se premiara y
sancionara su tan esperada y apreciada efectividad.

"Recordemos que los lideres no nacen ni se hacen, simplemente los colocamos en
el lugar adecuado" Uribe (1999), pag. 18.
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2.10.- Importancia del lider.

“La habilidad de influir a las personas y el dirigir sus energias hacia los objetivos
deseados es el factor mas importante en el éxito de la gente y de las
organizaciones. Qué alto llegue un individuo en una organizacion depende de su
capacidad de dirigir a otros hacia el logro de ciertos objetivos. Ningin negocio
puede alcanzar una superioridad competitiva sin un liderazgo competitivo”. Killian,
(1979) pag. 12,

El papel del lider representa un compromiso con atto grade de responsabilidad,
pues las decisiones que el lider toma dentro de una organizacién, determinan las
condiciones de factor humano cen que la organizacién cuente, esto es a quien se
contrata, cobmo se capacita, qué tipo de supervision se lleva a cabo y qué tan bien
se realiza e! trabajo. De ésta forma se determina si la companria crece, que
productos o servicios ofrece y qué camino va a tomar. Por lo anterior el papel del
lider forma parte importante de un gran reto que puiede ser bonito, pues implica
tener el mando, organizar, alcanzar y llegar al éxito. Es muy importante que al
lider le guste su trabajo, pues de ésta forma pondra atencion y dedicacion en sus
labores. Fernandez (1986).

“Sin seguidores un lider esta sclo, sin nadie a quien llevar a ninguna parte. Sin
lideres, los seguidores no tienen un activador que encienda sus pasiones, un
modelo que seguir, una brijula que los guie. lLa comprensién de esta relacién

resulta esencial para definir el liderazgo™. Kouzes y Posner (1997).pag. 243.
Brown (1967), menciona que la direcciébn no puede considerarse ya como una
jerarquia puramente formal de “jefaturas”. Y dice “nos ocupamos de liderados

buenos o malos, que producen resultados satisfactorios o no en términos de
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eficiencia industrial y de satisfaccion humana. Desde el punto de vista financiero,
la produccion escasa, la alta rotacion del trabajo y las repetidas ausencias por
enfermedad, son antieconémicas, desde el punto de vista de la felicidad humana,
el director que, como ser humano, no corresponde a su trabajo, es una tragedia

para {a organizacién”.

Crosby (1990), sefiala que el valor real de un lider para una empresa, puede ser
medido a veces por la cantidad de tiempo que podria permanecer muerto en su
oficina sin que nadie lo percibiese.

Uribe {1999), refiere que las decisiones y formas de liderar a los grupos pueden
llevar al éxito o al fracaso de las naciones por decisiones personales. Para éste
autor, en una organizacién el problema no es sélo la renuncia de los empleados,
sino el costo colateral que puede implicar el abandono de un puesto en términos
de productividad y capacitacién, y menciona en su articulo, que en una
investigacion levada a cabo por Hogan, Raskin y Fazzini (1990) se demostré, que
en estudios de clima laboral realizados de 1950 a la fecha, en el 75% de los
casos el factor mas estresante en las relaciones laborales era el supervisor
inmediato; por lo cual Uribe, (1999}, sefiala que los buenos lideres saben
presionar a su gente, los malos lideres aterrarizan, hostigan, abusan y llevan a su
personal a estados de incompetencia, anunciando también que
desafortunadamente en paises como México las leyes no protegen
adecuadamente los derechos de los trabajadores para tener ambientes laborales
sanos.
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3.- PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA NATURALEZA
HUMANA.

3.1.- Referencias Historicas de la motivacion.

En la antigua Grecia, Demécrito ensefé que la humanidad perseguia la felicidad,
entendiendo como tal un estado de reflexién y de razonamiento. Para &, la
felicidad, es un estado interno del hombre, la cual no debe basarse en cosas
materiales, externas al hombre, ya que éstas son caducas, van y vienen; en
cambio, la felicidad interior nadie puede quitarsela.

Para Epicuro, el hombre es un perseguidor de placer; sin embargo, ét proponia
buscar los placeres mentales mas que los placeres fisicos.

Muchos siglos después, Spinoza concluyd que la conservacion de la propia vida
es el motor principal que mueve al hombre.

Para Nietzche el deseo de poder es la principal causa de la accién humana.

Para otros filosofos, como Erich From, y Leo Buscaglia, el amor constituye el
motor que mueve a los hombres. From, (1987) en su libro el arte de amar,
menciona que cuando e} hombre nace, tanto la raza humana como el individuo,
se ve arrojado de una situacion definida como los instintos, hacia una situacion
indefinida, incierta, abierta. Sélo existe certeza con respecto al pasado, y con
respecto al futuro, la certeza de la muerte, es entonces que el amor es la

respuesta al problema de la existencia humana.
Karl Marx, (1953) refiere que si el hombre desea tener influencia sobre otra

gente, debe ser capaz de ejercer una influencia estimulante y alentadora sobre la
gente.
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Para Buscaglia (1985), el hombre tiene la necesidad de ser visto,oido y acariciado,
y €l amor reconoce estas necesidades.

Es importante sefalar, que para Kouzes y.Posner {1997), los lideres deben
conocer a sus seguidores y hablar su Jenguaje. La gente necesita creer que los
lideres comprenden sus necesidades y se preccupan por sus intereses.

Tomando en cuenta que la psicologia estudia la conducta de los organismos y sus
experiencias intimas, la relacién entre la conducta y los mecanismos biolégicos,
asi como la influencia reciproca tanto del organismo como del ambiente; podemos
asegurar que toda conducta esté provecada por algun factor, no puede pensarse
que ésta surja de la nada; siempre encontramos algin mévil, algin motivo detras
de ella; asi pues, tomamos en cuenta que la motivacion es todo aquello de lo que
emerge la conducta. “La motivacién representa algo semejante a un motor que
impulsa al organismo.” Arias,(1977) pag. 60.

En su libro Arias (1977), afirma que el instinto es el modo de reaccionar
organizado y relativamente complejo, caracteristico de una especie determinada y
que ha sido adoptado filogenéticamente a un tipo especifico de situacion
ambiental. En esta definicion se menciona que el instinto es un mecanismo
adoptado por la especie a través de fa evolucién, a fin de enfrentarse con éxito a
un problema de supervivencia que le marcaba el ambiente.

Davidoff L. (1884), refiere que a principio del siglo veinte los motivos se
convirtieron en un tema importante en psicologia, y menciona la obra de William
Mc Dougall (1871-1938), quien llamaba a los motivos “instintos” y los definia como
fuerzas irracionales, impulsivas e innatas, que eran capaces de moldear todo
cuanto las personas hacen, sienten, perciben y piensan. Entonces McDougall,
identifico una lista publicada en 1908, entre los que incluia, curiosidad, repulsion,
agresion etc., sin embargo y tras muchas criticas de profesionales de la conducta
tales como Holt E. (1931) quien referia que llamar a cada acto un instinto o
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motivo resultaba improductivo, los psicologos en la actualidad prefieren describir y
explicar los factores que influyen en la conducta motivada, basandose en diversas

teorias que con llevan a una conducta orientada a satisfacer la conducta
activante.

De acuerdo a Vazquez (1999), el ser humano siempre ha reflexionado el porqué
hace o debe de hacer las cosas; siempre ha intentado darle un sentido a todo lo
que tiene o a todo lo que hace y bajo esta premisa se encuentra establecida la
diferencia que concibe al ser humano como tal.

Esta capacidad del hombre es la que le permite crear objetivos para darse a si
mismo una mision en la vida, dar sentido a su existencia, valor a lo que hace,
sentirse realizado en la vida y ubicarse en su medio, en fin, es lo que motiva en la
realidad. Este autor menciona que la motivacién en el trabajo depende de los
valores de la persona y de su caracter, pero también de la motivacion que su jefe
inmediato o mediato pueda darle.

"Sin duda alguna la satisfaccién en el trabajo es lo que se hace, como se hace y
con quién se hace para lograr la productividad". Velazquez {(1999), pag. 24

Velazquez {1999), concluye mencionando que motivar, no es ordenar, es invitar a
que se realicen determinadas actividades, de la mejor manera posible, en el
menar tiempo posible, con la mejor calidad y sin establecer lineas de division entre
el jefe y el subordinado que se tomen en insalvables con el tiempo.

Motivacién adquirida.

Arias, 1977, menciona que algunos tipos de conducta, son totalmente aprendidos;
precisamente, la sociedad va moldeando en parte la personalidad; nacemos si,
con un bagaje instintivo, con un equipo organico; pero, ademas, la cultura va
moldeando nuestro comportamiento y creando nuestras necesidades.
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Arias, 1977 refiere que algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos; pero
la cultura va moldeando nuestro comportamiento y creande nuestras necesidades,
ademas, la sociedad ensefia a sus miembros ta forma de comportarse por medio
del siguiente mecanismo:

a) Se presenta un estimulo .

b) La persona responde ante et estimulo.

¢} Un miembro de la sociedad, con mayor jerarquia que aquel a quien se trata de
ensefiar, juzga el comportamiento y decide si este es adecuado o no lo es.

d) En caso positivo, otorga una recompensa, ésta debe ser apropiada y
entregada a corto tiempo después de que ocurre el comportamiento en
cuestion.

e) La recompensa aumenta la probabilidad de que en et futuro, ante estimulos
semejantes, se repita la respuesta premiada. La recompensa transmite una
informacion: dice a la persona que trata de aprender que sus respuestas son
las esperadas. Muchas veces, el simple hecho de que esta se dé cuenta de
gue estd aprendiendo, es un incentivo en si mismo. A veces, también la
ausencia de castigo puede tomarse como una recompensa.

f) E! castigo es menos efectivo; dice que la respuesta no es la esperada, pero no
dice por que. Sin embargo disminuye la probabilidad de que se repita ese
comportamiento ante estimulos semejantes.

g} El aprendizaje, segln Arias (1997), tiene que ver con adquirir nuevos tipos de
conducta.

Motivacion y Psicoanalisis.

Sequn Freud (1933), la personalidad consta de tres componentes principales: id,
ego y superego. Estos componentes compiten por la energia disponible. El id se
encuentra en el nacleo primitivo de la personatidad y constituye el dominio de los
impulsos. Freud llamaba al id “un caos, una caldera hirviente de excitacion”. Freud
(1933) pag. 104. El id, no tiene una organizacion idgica, de ésta manera en él
pueden existir impulsos contradictorios, los impuisos pueden permaneceren el id,
porque en él no existe el sentido del tiempo, estd motivado mas bien por el
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instinto del placer, o sea que frecuentemente exige la satisfaccion inmediata de los
impulsos y no puede tolerar que se acumule la energia. Los suefios nocturnos y
las alucinaciones son ejemplos claros de!l pensamiento de estos procesos
primarios.

El ego, segin Freud (1933) emerge en los nifios en desarrollo, para encargarse
de sus relaciones con el entomo al ir aprendiendo que la realidad es algo distinto
a sus propias necesidades y deseos. E! ego era parte del id, sin embargo se
transform¢ al irse acercando a! mundo externo. La Tarea fundamental del ego,
segun Freud, es hacer frente a las exigencias, tanto del id, como del entorno y
tramitar las transacciones entre ambos. El ego es conirolado, se vale de
pensamientos de procesos secundarios y aplica estrategias realistas para
satisfacer los impulsos del /d.

Segun Freud, el super-ego se forma del ego, al identificarse los nifos con los
padres y asimilar sus restricciones, valores y costumbres. El super-ego es la
conciencia. Lucha por la perfeccion y es el fundamento del idealismo, del
sacrificio de si mismo y del herolsmo. El super-ego, premia al ego por su buena
conducta y crea sentimientos de culpa para castigar al ego cuando sus acciones o
pensamientos confradicen los principios morales. Al igual que el id, el superego
presiona al ego, para que persiga metas morales y no solo metas realistas, y para
que obligue al id a inhibir los impulsos animales. Freud estaba convencido de que
todo ¢! id, y partes del ego y el superego, eran inconscientes.

De ésta forma se establece asi una lucha entre los instintos que combaten por
salir y el medio que lo impide, pueden expresarse algunas veces éstos pero,
frecuentemente, bajo un “disfraz”; por ejemplo, alguien puede tener una gran
carga de instintos agresivos aunque no por esto se convierte en asesino; mejor se
dedica a camicero, lo cual si es socialmente aceptado. Esta decisibn seria
totalmente inconsciente; es decir, tomada fuera del conocimiento del individuo.
Otros disfraces son los suefios y los sintomas neurdticos como las fobias, manias,
alcoholismo y las psicosis.
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Freud (1933), mencionaba que si existe en gran medida, material reprimido o
instintos  experimentados en forma dolorosa pueden sobrevenir neurosis y
psicosis.

Arias (1977), anuncia severas criticas a la teoria psicoanalitica, debido a que
precisamente para Freud, casi toda la conducta esta basada en la vida instintiva,y
menciona que para entenderla , debe ser interpretada, es decir urge quitar ese
“disfraz” a fin de conocer lo que realmente hay en el fondo, y como casi todas sus
motivaciones son desconocidas para e individuo, ésta teoria niega el libre
albedrio y menciona que ésta teoria no toma en cuenta factores como la
inteligencia ni la imaginacidén, proponiendo que no sélo el pasado cuenta en la
vida del hombre segin se asienta en ello; en algunos casos, el futuro determina
en gran parte la conducta, tomando en cuenta que la planeacién influird en gran
medida en la conducta del lider y/o del personal de una Organizacién. Ademas
hace una severa critica diciendo: “No hay forma de asegurarse de que sus -
interpretaciones- de la conducta son correctas™. Arias (1977} pag. 63.

Finaliza su critica refiriendo que Freud, no tiene en cuenta hechos
verdaderamente culturales; por ejemplo, el complejo de Edipo -0 sea la atraccion
que el nifio experimenta hacia la madre con rechazo del padre- es tomado como
un fendbmeno universal, cuando en realidad, éste fenémeno no se presenta en
muchas culturas.

Al retomar el aspecto liderazgo, Arias (1977), refiere que de ser cierta ésta teoria,
el lider estaria totalmente desammado, pues no tendria el entrenamiento
adecuado para interpretar la conducta y conocer las motivaciones de las personas
dentro de una organizacion. Sin embargo, v a pesaf de los diversos debates en
torno a la teoria psicoanalitica, este autor, reconoce que parte de nuestra
conducta esta determinada por motivaciones inconscientes, haciendo referencia
de que entre mas sana mentalmente esté una persona, entre mas normat sea,
menor sera la parte inconsciente de su conducta. Y es la gente normal la que
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trabaja en las organizaciones y la que es capaz de relacionarse con otras

personas. Siendo ésta parte de la poblacién la que interesa a la psicologia de las
organizaciones.

3.2.- Teorias Motivacionales.

Los que estudian el comportamiento humano, han dedicado tiempo y recursos
para investigar las necesidades del hombre, y han desarrollado diversas teorias al
respecto.

Sayles (1958), hace una divisién de las necesidades humanas en 3 grandes
rubros:

1.- Necesidades fisicas y de seguridad.- necesidades relacionadas con las
funciones corporales tales como: hambre, sed, abrigo, proteccién contra los
elementos, asi como la necesidad de amar.

2.- Necesidades sociales.- éstas se derivan de la interaccion de los individuos, y
su satisfaccién se da con ayuda y reconocimiento de los demas.

3.- Necesidades egocéntricas y de autorrealizacién.- tienen que ver con el
deseo del hombre de ser independiente, competitivo, de tener un status y una
posicion social, y de sentir que realiza y desarrolia sus propias potencialidades y
su creatividad.

Esas necesidades son la fuente generadora de toda conducta del hombre.

Romero (1686) refiere que nuestra conducta esta afectada por el grado en que
hayamos o no logrado satisfacer nuestras necesidades.
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Teoria de Maslow.

El Dr. Abraham Maslow es una de las personas que mas contribuyeron a
establecer la teoria de la motivacion. En su libro Motivation and Personality,
Maslow (1954), considera las premisas fundamentales para construir su teoria:

a) El hombre es un animal con deseos.
b} Existe una jerarquia de preponderancia en las necesidades del hombre.
¢} Una necesidad satisfecha ya no causa motivacién.

Esta teoria se basa en la existencia de cinco tipos diferentes de necesidades
organizadas en una jerarqulia en forma de piramide.

Necesidades fisioldgicas.

Las necesidades de orden fisiolégico, se encuentran en la base de la pirdmide,
son aquellas indispensables para la conservaciéon de la vida como el comer,
beber, dormir etc.

Necesidades de seguridad.

Estas necesidades estdn asociadas con fenémenos que tienen que ver con
procesos tales como la preferencia com(n por un empleo, por un salario, por
tener un servicio de salud garantizado etc.

Necesidades de afiliacién.

Al satisfacer las necesidades fisioldgicas y de seguridad, Maslow refiere que
surgen ofro tipo de necesidades en el ser humano que son las derivadas del
contacto con personas y la pertenencia a gruﬁos, asi como la necesidad de
establecer relaciones estrechas sélo con algunas personas.
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Necesidades de autoestima.

Estas necesidades tienen que ver con los sentimientos de éxito, admiracién,
respeto y reconocimiento de companeros y superiores. Cuando un individuo se
encuentra a éste nivel, desea tener retos y lograr metas que laboral y socialmente
sean consideradas como valiosas. Al satisfacer estas necesidades el ser humano
integra, segin Maslow toda la dinamica de la personalidad, y conducen al
individuo a lograr sentimientos de autoconfianza, valor, fortaleza, capacidad y
utilidad.

Necesidades de autorrealizacién.

. El ser humano, al vivir en sociedad, requiere comunicarse con sus semejantes,
expresar sus conocimientos y sus ideas asi misrpo, quiere trascender, dejar huella
y la manera de logrario es perpetudndose, a través de desarrollar su trabajo de
forma creativa.

Maslow (1854), afirma que cada una de estas necesidades tiene diversas metas
y que al ir satisfaciendo las que se encuentran jerdrquicamente abajo, hard que
pierdan importancia buscando esforzarse por satisfacer las de mas arriba.

Teoria de Motivacién al Logro de Mc Clelland

David Mc Clelland (1953), formuld una teoria sobre la motivacion. Esta teoria
considera que las personas se encuentran motivadas principalmente por tres
factores:

a) Motivo de realizacién de logro.

b} Motivo de afiliacidn.

¢) Motivo de poder.
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Motivo de realizacién de logro.

Este motivo tiene que ver con identificar y alcanzar los objetivos. Se refiere a
sentirse aceptado por los demas y establecer relaciones afectuosas, ejerciendo
influencia en el comportamiento de ellos.

Rodriguez y Mendoza (1991), refieren que para Mc Cleland, el factor mas
importante en el desarrollo econdmico del pais es la motivacion al logro de sus
habitantes, y ésta tiene su origen en la influencia ejercida por los padres del
individuo, asumiendo que la confianza, la libertad, el afecto y 1a responsabilidad
determinan que se desarrolle el motivo de logro.

Teoria de Motivaciéon-Higiene de Frederick Herzberg.

A ésta teoria se le conoce con el nombre de la teoria de los dos factores, y tuvo
su origen en el afio de 1950, con las investigaciones iniciadas por Herzberg.

La teoria de Herzberg parte del principio de que todo ser humano tiene una
naturaleza dual, o sea tiene una parte animal y otra parte humana, de aqui que
sus necesidades son de dos tipos y que el hombre tenderd a la busqueda de la
satisfaccion de estas necesidades mediante su trabajo, sin embargo no siempre
lograra esta satisfaccién a plenitud, 1o que le traerd insatisfacciones y sufrimiento.

Hezberg tomo en cuenta 2 tipos de factores, a los cuales llamé:
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Factores higiénicos, los cuales son ambientales, se relacionan con la situacion .
laboral, tienden a ser saciados solo por un breve periodo de tiempo, luego del cual
renace la demanda de satisfaccion de los mismos, son extrinsecos al trabajo, es
decir tienen poco o nada que ver con el contenido del trabajo que el individuo
realiza. Ejemplos de ellos pueden ser algunos contratos de trabajo, las relaciones
con el supervisor, condiciones de trabajo, salario, relaciones con campaneros,
vida personal, relaciones con subordinados, status, etc.

Los factores de Motivacion, los cuales se encuentran estrechamente vinculados
con la tarea en si, estos factores operan en una escala de tiempo mas prolongada
que los higiénicos, y no parecen fluctuar tan rdpidamente con cambios de
situacién, estos factores se encuentran ligados al crecimiento psicolégico del
individuo. Entre los factores de motivacién encontramos al logro, reconocimiento,
trabajo en si mismo, avances, responsabilidad, crecimiento, etc.

Al satisfacer las necesidades animales, el individuo se sentira adaptado a su
medio ambiente, y la satisfaccién de las necesidades psicologicas io llevaran a su
realizacién plena como ser humanoc. Es ahi donde Herzberg seiiala que se
encuentra la verdadera motivacion.

Herzberg recomienda algunas medidas para enriquecer el trabajo:

1.- Suprimir algunos controles del personal y favorecer mas su responsabilidad
individual en las tareas.

2.- Proporcionarle al individuo unidades completas en sus labores.

3.- Dar mas libertad y autoridad en las tareas.

4 - Proporcionar a los empleados informes periédicos sobre la produccién,

5.- Estimularlos para que emprendan tareas mas complejas y nuevas.
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6.- Asignarles trabajos muy especializados para que vayan adquiriendo dominio en
determinados puestos,

3.3.- Relacién entre Motivacion intrinseca, Motivacion extrinseca y
Liderazgo.

Motivacion intrinseca.

¢Por qué las personas hacen cosas a cambio de nada? 4 Por qué se ofrecen como
voluntarios para apagar incendios, redinen dinero para apoyar una causa o ayudan
a los niftos desamparados? ;Por qué la gente se une al Cuerpo de Paz o colabora
con la Madre Teresa en el cuidado de los mas menesterosos? ¢ Por qué arriesgan
sus carreras para iniciar una nueva empresa, 0 ponen en juege su seguridad para
cambiar las condiciones sociales? ¢Qué proporciona satisfaccion cuando no hay
dinero ni prestigio como recompensa?

En reflexidn con Kouzes y Posner (1997) mencionan que para que !a gente dé lo
mejor de si, debe estar presente la motivacién intrinseca. Y contrariamente a la
teoria jerarquica de !a motivacion, piensan que es posible sobresalir incluso
cuando se lucha por la supervivencia. Al no poder pagar lo suficiente a las
personas para despertar su interés, los verdaderos lideres deben tocar el corazén

y la mente de los demas, no s6lo sus manos y sus bolsillos.

Estos autores, mencionan que debido a que la gente rectbe una paga,
bonificaciones u otros premios, es precisamente por lo que los lideres deben
preocuparse. Si un trabajo llega a ser consideradeo s6lo como un medio para
obtener dinero y nunca como fuente de satisfacciones, la organizacién estara
ignorando por completo otras necesidades humanas en el trabajo, inquietudes
tales como el aprendizaje, la autoestima, el orgullo, la competencia y el servicio. Y
los resultados entonces serdn desasirosos para muchas organizaciones. El
empleo tiene que ver con la economia, mientras que “el trabajo proviene de
adentro; el trabajo es una expresién de nuestra alma, de nuestro ser mas
profundo. Es (nico para el individuo, es creativo. El trabajo es una expresion del
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espiritu que actua en el mundo a través de nosotros.” Harper(1994), pag. 48. Al
no ocuparse del corazon de las personas, las organizacionaes pierden un precioso
redito sobre su inversion en la gente.

Las personas que justifican sus empleos sélo con bases econdmicas nunca
contribuirdn mas que el minimo. También tenderan a sentirse aisfadas y se iran
cuando consigan un empleo de mejor pago.

¢ Qué es lo que produce una motivacién intrinseca en las actividades?

El requisito mas importante, es que proporcione un conjunto claro de desafios,

Ya sea que se trate de dar lo mejor como lideres o simplemente de disfrutar con
lo que hacemos, responder al llamado de aventura eleva nuestro espiritu, hace
gue busquemos en lo mas profundo de nuestro interior y liberemos al aventurero
que llevamos dentro. Asi Kouzes y Posner (1997), consideran que, para gue los
lideres se desempefen al maximo de su capacidad es necesario:

s Creer que el proyecto requiere utilizar todas 1as aptitudes y talentos.

« Experimentar el proyecto en si mismo como gratificante y desafiante.
Y para obtener lo mejor de otras personas los lideres deben de:

s Buscar y crear oportunidades para que |a gente se supere a si misma.

+ Encontrar ocasiones para que las personas resuelvan problemas, hagan
descubrimientos, exploren nuevos territorios, alcancen objetivos dificiles o
encuentren la manera de enfrentar alguna amenaza externa.

o Hacer que las responsabilidades laborales se vuelvan divertidas.

Despertar la motivacién intrinseca.

Los lideres buscan oportunidades para que la gente supere sus anteriores niveles
de desemperfio. Cada vez colocan la meta un poco mas lejos. No obstante, los
lideres también saben que el desafio no debe ser tan grande como para gque
resulte desalentador.
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Para encontrar el equilibrio apropiado entre oportunidades de accién y aptitudes
individuales, los lideres deben conocer las capacidades de sus seguidores.
Deben saber que es lo que los otros pueden hacer y deben reconocer lo que a
otros les resulta desafiante. Para ello primero dicen Kouzes y Posner (1987), es
importante que los lideres tengan desafios.

E! desafio de crear una nueva forma de vida resulta intrinsecamente motivador
para lideres y seguidores por igual. La rutina puede ser enemiga del cambio.
Puede extinguir la misma aventura que los lideres tratan de crear.

Segun Kouzes y Posner (1987), el managment tradicional, sus situaciones y las
personas parecen conspirar para convertir a los lideres en burécratas. Las
organizaciones lo hacen a través de procedimientos establecidos y exigencias:
todos esos memorandum, llamadas telefonicas, informes, juntas, planes,
desertaciones, cartas, etc.

En conferencia George Land y Angel Sanchez (1899), mencionan que cuando
los lideres luchan contra las rutinas de la organizacidn, seguro se enfrentan a
una paradoja. Por un lado, los lideres deben destruir la rutina porque ésta
duerme los sentidos, ahoga la creatividad, restringe el pensamiento, aleja los
estimulos y destruye la capacidad de competir. Las rutinas que alguna vez fueron
utiles destruyen la vitalidad de una organizacion y provocan su atrofia. No
obstante algunas de ellas son esenciales para mantener su funcionamiento
definible, coherente, mensurable y eficiente. Y Asi, se supone molestia, cuando
no se sabe a quien se reporta. Empezamos a confundirnos cuando nuestros
empleados cambian la estrategia una y otra vez. Los cambios constantes en la
orientacién y en el modo de ser de las cosas resultan confuscs para todos.
Kouzes y Posner mencionan el hecho de que pareciera que el ser humano no
puede vivir con las rutinas y el trabajo rutinario'... pero tampoco puede vivir sin
ellas. Los procedimientos establecidos fastidian, y sin embargo es bueno, cuando
esperamos que el tren salga a su hora. Sin lugar a dudas, las tareas repetitivas
resultan tediosas.
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Pero lo que Kouzes y Posner (1887} proponen es, no cuestionar si tener rnutinas o
no tenerlas, sino cuales rutinas son realmente esenciales y sirven a tos valores
clave de la organizacién, entonces, proponen  deberian  ser
reverenciadas eliminando las innecesarias. Las que ayudan a que la organizacién
cambie- como las encuestas para saber si los clientes estén satisfechos- deberian
promaverse. Por el bien de la organizacién y de su gente, aquellas gue son
excusas del tipo “aca siempre se hizo asi’- refieren Kouzes y Posner (1987)
“deberian denunciarse y erradicarse”.

Es importante comprender gque algunas organizaciones, parecieran tener
individuos miopes o poco imaginativos, sin embargo es importante hacer mencién
que no es que ellos mismos carezcan de ingenio, es solo que han acostumbrado
sus vidas a tantas rutinas que se han aislado de influencias externas.

“Los nifios se divierten con el cambio, los adultos lo padecen” Jorge Sanchez
(1999).

Afiadir aventura y diversion al trabajo.

Para Kouzes y Posner, es importante primero averiguar lo que motiva a cada uno
de ios miembros de su equipo. Esto implica haber pasado cierto tiempo con
cada uno, porque los desafios no son fos mismos para todos, conocer sus niveles
de capacidad. Hacer que la aventura sea divertida. Si el lider y sus seguidores,
no se divierten mientras trabajan, és muy probable que nadie esté dando lo mejor
de si.

Motivacion extrinseca.

Arias, 1977 hace mencién de que los premios y puniciones van a redundar en la
motivacién de un empleado, y en general esos medios de recompensa -0 sancién
influyen en la conducta de los miembros de una organizacion. Cabe mencionar —
segun refiere- que, tanto los premios como los incentivos deben resultar
atractivos para los miembros de |la organizacién constituyendo con ello fuentes
para el logro de sus objetivos personales.
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Los motivadores extrinsecos limitan severamente la capacidad de una
organizacién para aprovechar todo el potencial de sus empleados. Es un
desperdicio de talento humano y sélo sirve para agotar los recursos de la
organizacién. Kouzes y Posner dicen que es importante por supuesto, pagar a
las personas en forma justa y proporcionar beneﬁcios equitativos; no pretenden
argumentar en favor de la explotacién. Sin embargo afirman que, depender de los
incentivos y presiones externos no sirve para motivar a la gente e impide que los

lideres comprendan por qué las personas desean sobresalir,
3.4.- Motivacién como parte fundamental de un liderazgo exitoso.

Parte de |a tarea del lider es mostrarle a las personas que son capaces de triunfar,
dar reconocimiento individua! y celebracion cenjunta. Kouzes y Posner (1997),
reccmiendan que para estimular a la gente a que siga triunfando, se pueden usar
bandas musicales, campanas, camisetas, tarjetas, agradecimientos personales y
muchas otras recompensas.

Para Kouzes y Posner (1997) los lideres tienen muy claro que las exigencias de
cambio pueden provenir tanto de adentro como de afuera de la organizacion, y
para detectarlas, los lideres deben mirar a su alrededor. Deben salir a hablar con
sus seguidores, ser ciudadanos, clientes, empleados, accionistas, estudiantes,
proveedores, socios empresarios, managers o sélo partes interesadas.

“Para infundir ideas nuevas en una organizacién, s necesaria una sacudida
periodica del lider. Para esto puede incorporar personas nuevas al grupo,
planificar viajes o dictar un seminario”. Kouzes y Posner (1887), pag. 95
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3.5.-Teorias Gerenciales.

Segun indica Arias (1977), una de las responsabilidades fundamentales de todo
gerente, es la coordinar el esfuerzo de sus subordinados, asi como la motivacion
de éstos, a fin de lograrlo requiere disefiar una serie de procedimientos, premios,
sanciones, etc. Estas situaciones se basan en lo que el gerente suponga explicita

o implicitamente en relacién a la naturaleza humana.

Tomando como base una estructura l6gica, los postulados constituyen los
cimientos sobre los cuales va a fundamentarse la estructura de una teoria, es
decir, los postulados constituyen los elementos basicos del armazén que
fundamentard el posible conocimiento y marcara las consecuencias para la
accion. Los postulados entonces constituyen suposiciones gue pueden ser o no
ciertas, ademas quizd no son demostrables. Pero como para el administrador
resulta fundamental adoptar una postura respecto a la naturaleza humana, debera
coordinar el esfuerzo de los integrantes de ila organizaciéon. Las politicas,
procedimientos de la organizacion yl/o normas de accion deberan entonces
basarse en las expectativas del administrador sobre la conducta humana.

Teoria X 6 Teoria tradicional.

Esta teoria supone que a las personas no les gusta trabajar, que la gente trabaja
solo por dinero, y es irresponsable y carece de iniciativa. Por o anterior es
necesario dar a la gente tareas simples y repetitivas, vigilar de cerca a la gente y
establecer controles estrechos, regias y sistemas rutinarios. Controlando la
estrechamente se espera que la gente alcance los estandares fijados.
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A este sistema se le ha llamado sistema tradicional debido a que es el que siguid
la humanidad desde tiempo inmemorial. Los supuestos, las politicas y las
expectativas siguen siendo los mismos, aunque ahora se agregan dos politicas
mas:

a) Es necesario evitar que la irmesponsabilidad haga a la gente ir en contra de sus
propios intereses; entonces, parte del salario hay que darselo en prestaciones:
casa, despensas familiares, seguros de vida, etc.

b) No hay que usar el poder; la cortesia rinde mejores frutos,

En éstas dos politicas se esta reflejando el nuevo pensamiento: en el fondo los
trabajadores no son malos sino un tanto inmaduros e imesponsables: por ello es
necesario protegerlos de sus mismas “locuras” para que el dia de pago no se
embriaguen; es mejor darles parte del salario en especie, en la forma de
despensas familiares. Esta nueva tendencia reconoce que el mal trato no
conduce a nada y que se logrard menos resistencia a la autoridad si se emplean

buenos modales.

Teoria Z.

En esta teoria segin refiere Arias (1977), la gente quiere sentirse importante,
pertenecer a grupos, ser informada, y desea que sus méritos sean reconocidos.
Por lo tanto ésta teoria maneja los supuestos de: reconocer un trabajo bien hecho,
mantener informados a los subordinados sobre cambios y desempeiio laboral,
lograr que [a gente se sienta importante, vendiendo las ideas para ser ejecutadas,
establecer un espiritu de “gran familia”, explicacién por parte del jefe de el
“porque” da fas ordenes. De esta forma se espera que el trabajador se encuentre
satisfecho y asi produzca mas, los subordinados cooperen de buen grado, Ios
elementos tengan una resistencia menor a la autoridad. Esta teoria supone que el
jefe no debe “empujar” a sus subordinados, como en la tecria X, sino, digamos,

“jalarlos” hacia su lado.
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El  manejador habil, el ejecutivo o el supervisor que consciente ©
inconscientemente sigue los principios de la buena administracién de personal,
obtiene resultados efectivos con los demas si, mediante una buena direccién -no
“comunicacion” ni despotismo-, logra obtener de ellos sus mejores esfuerzos.
Establece un pequefo nimero de estandares u objetivos menores que deben
alcanzarse si es que quiere obtener el fin principal de ta organizacién. Imparte
instrucciones claras y proporciona entrenamiento efectivo, de manera que los
demas sepan y sean capaces de ejecutar lo que de ellos se espera. Y de cuando
en cuando verifica sus actuaciones para indicarles qué tan bien estan cumpliendo
con los estandares. Constantemente esta tratando de obtener ejecuciones
mejores, no “con el usc del latigo”, sino estimulando y alentando en sus
subordinados la voluntad del trabajar. Pigers y Myers (1969),

Teoria Y.

Segun Arias (1977), a raiz del fracaso evidente de la teoria Z y de la publicacion
de la teorfa de Maslow, Chris Argyris publicé su libro Personality and organization
(1957) en el cual sefiala que existe una incongruencia basica entre las
caracteristicas de una persona adulta, madura emocionalmente y las
caracteristicas de las organizaciones tfradicionales; debido a que con los afios el
ser humano en la cultura occidental tiende a desarrollarse de un estado de
pasividad a un estado de actividad constante, pasando de un estado de
dependencia respecto a otras personas a uno de relativa independencia, ocupa
también posiciones superiores o semejantes a las personas de su edad en
contraste de cuando era nific y tenia un estado de total subordinacion, y puede

ademads desarrollar una conciencia y un control de si mismo.

El problema es, de acuerdo ai autor, que las organizaciones de trabajo resultan
incongruentes con esas caracteristicas saludables de la persona, pues requieren
de miembros con comportamientos inmaduros de acuerdo a las reglas de la
administracion tradicional, por lo cual las organizaciones demandan de las
personas que trabajan en ellas un minimo control sobre su trabajo y medio,
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pasividad, dependencia y subordinacién, perspectivas muy cortas del tiempo,
perfeccionamiento de habilidades superficiales y rendir un determinado nivel de
produccion.

Esta teoria Y, supone que la gente tiene iniciativa y es responsable, quiere ayudar
a lograr objetivos que considera valiosos, es capaz de ejercitar autocontrol y
autodireccién, posee mas habilidades de las que estd empleando actualmente en
su trabajo. Impone crear un ambiente propicio para que los subordinados
contribuyan con todo su potencial a la organizacién, los subalternos tomen
decisiones y el jefe trate constantemente de que sus colaboradores amplien las
areas en las cuales estos ejerzan su autocontrol y autodireccién. Se espera
entonces que las decisiones y las actuaciones mejoraran por las aportaciones de
los subordinados, éstos ejercerdn sus potencialidades en lograr los objetivos
valiosos de la organizacion, su satisfaccién se incrementara como resultante de su
propia contribucion.

3.6.- Estilos de Liderazgo.

Jiménez (1999), refiere que el estilo de liderazgo se refiere al patron de conducta
de un lider, segin como lo perciben los demas. Se desarrolla a partir de
experiencias, educacion y capacitacion. Es importante que el lider descubra su
estilo, lo conozca, lo depure y comprenda ya que afectara a los miembros del
grupo o seguidores. Y sera su estilo de liderazgo el estimulo que mueva a cada
uno ante diferentes circunstancias.

Brown (1987), En su libro La Psicologia Social en a Industria, sefiala diferentes
Estilos de liderazgo y menciona que, al lider que es en realidad un hombre
orquesta,es llamado autécrata. El gobernante autdcrata muestra las siguientes

caracteristicas:
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Da o¢rdenes e insiste en que sean obedecidas; impone actitudes al grupo sin
consultarlo, no proporciona informacién detallada sobre los planes para el futuro,
sino que se limita a indicar al grupa que medidas inmediatas debe tomar; por su
propia iniciativa reparte elogios o criticas personales entre los miembros, pero
permanece apartado del grupo la mayor parte del tiempo. En otras palabras,
proporciona energia sin considerar el clima emocional que lo rodea.

En contraste con ese tipo de lider, estd el demdécerata, que sbélo da érdenes
después de consultar al grupo, se encarga de que las futuras actitudes del grupo
se decidan colectivamente y cuenten con la aprobacion de todos, nunca pide
accion a nadie sin bosquejar los planes a largo plazo en los cuales trabajan,
insiste en que el elogio o la culpa son asuntos del grupo, y participa en éste como
miembro.

Un tercer tipo de lider, segun Brown (1987), es el laissez-faire, quien abandona el

grupo a sus propias inclinaciones y no participa.

Lewin, Lippit y White, (1954) de la Universidad de lowa, revelaron algunos de esos
efectos en una serie de experimentos planeada para descubrir las posibles
consecuencias de los diversos tipos de estructura social sobre los miembros de un
grupo. Se pidi6 a escolares de unos diez afios de edad que asistieran
voluntariamente, después de clases, a un club dedicado a realizar trabajos
manuales, como talla en madera, modelado, disefic de aeroplanos de juguete,
etcétera. Se les dividio en grupos, algunos autocraticos, otros democraticos y
otros laissez-faire. Los grupos estaban a cargo de adultos, encargados, por asi

decirlo, de crear la atmdsfera deseada. En los grupos democraticos, el lider
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reunia a fos nifios y discutia con elflos lo que deberia hacerse. Los nifios recibieron
varias sugestiones, el lider ofrecié darles cualquier informacion ulterior que
desearan, pero la decision final se dejé siempre en manos de los nifios, que
decidian lo que se iba a hacer, elaboraron un plan completo y dispusieron qué
miembros trabajaria juntos. El lider actué como un miembro mas del grupo. Los
lideres autocraticos impusieron en sus propios grupos las decisiones alcanzadas
en los grupos democraticos, de manera que ambos grupos hacian el mismo
trabajo,el primero por seleccion y acuerde general, y el segundo por érdenes
superiores. El lider autocratico dijo a los nifios lo que tenian que hacer, sin
revelarles en cada ocasidn mas que un paso de la operacién, y repartié a los nifios
en subgrupos que trabajarian juntos, sin considerar preferencias. Dirigia a todos,
pero se mantenia al margen del grupo; era amigable pero impersonal. A diferencia
del lider democratico, no dio motivos para ser alabado o culpado. Finalmente, al
grupo laissez-faire se le permitid hacer lo que gustase: se proporciond a los nifios
material para el modelado y se les indico que podian pedir fa informacion que
desearan. El lider no ofrecia ayuda ni participaba a menos gque se lo pidieran, y se
abstuvo de elogiar o culpar a nadie. De hecho rara vez se le pidi6 informacion, y
su colaboracion fue solicitada con menor frecuencia todavia.

Asi mientras en los grupos democraticos el lider actuaba como un catalizador para
acelerar el proceso natural del grupo, y lo ayudaba a alcanzar la estructura mas de
acuerdo con las circunstancias, el lider autdcrata imponia sobre el grupo una
estructura que reflejaba sus propios deseos, y no los de los miembros, en tanto
qgue el lider laissez-faire verdaderamente no era lider en ningun sentido.
Obseérvese que los métodos del lider autcerata eran muy proximos a los que se
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emplean generalimente en las industrias; el director elaboraba e! plan sin consultar
al grupo, lo imponia sin revelaric siquiera en su totalidad, daba instrucciones en
cada paso “no se le paga para que piense, haga lo que se le dice bien claro” y,
finalmente, manejaba a los individuos sin considerar sus preferencias en materia
de actividad o compafiia. Los resultados de esta organizacién fueron también
comparables a los que se ven con frecuencia en las empresas industriales. Se
encontrd que el liderato autocratico orienta la conducta de os miembros de los
grupos por dos caminos: en algunos cases aumenté notablemente la agresividad-
hacia el lider, hacia otros miembros y a(n hacia objetivos inimaginados; en otros
casos,la respuesta general fue la apatia.

Los grupos que se hicieron agresivos estaban resentidos con su lider a causa de
las restricciones que les imponia, pero también le temian y revelaban su
resentimiento a través de formas indirectas de agresidn. Pretendian que no
escuchaban cuando se les hablaba, viclaban las normas “por equivocacién”,
salian antes de la hora indicada y dafaban los materiales. En una ocasion
amenazaron con declarase en huelga, y pedian con frecuencia intervencion de su
profesor de escuela. Cuando e! profesor se negd a intervenir y les sugirié que
hablasen directamente con el lider, estallé la huelga anunciada. Una caracteristica
importante del grupo era que la agresividad de los muchachos no sdlo se
enderezaba hacia su lider,sino también, y en la misma escala, hacia sus
compafieros. Cada miembro del grupo despreciaba el trabajo de los demas -“tu
modelo no vale, el mio es muche mejor’-, no querian cooperar y €n una ocasion
el grupo completo la tomd con un nifio, que fue tratado en forma tan hostil que

abandoné el grupo bajo excusa médica -“el doctor dice que estoy tan malo de los
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emplean generalmente en las industrias; el director elaboraba ef plan sin consultar
al grupo, lo imponia sin revelarlo siquiera en su totalidad, daba instrucciones en
cada paso “no se le paga para que piense, haga lo que se le dice bien claro” y,
finalmente, manejaba a los individuos sin considerar sus preferencias en materia
de actividad o compafia. Los resultados de esta organizacion fueron también
comparables a los que se ven con frecuencia en las empresas industriales. Se
encontrd que el liderato autocratico orienta la conducta de los miembros de los
grupos por dos caminos: en algunos casos aumenté notablemente la agresividad-

hacia el lider, hacia otros miembros y aun hacia objetivos inimaginados; en otros
casos,la respuesta general fue [a apatia.

Los grupos que se hicieron agresivos estaban resentidos con su lider a causa de
las restricciones que les imponia, pero también le temian y revelaban su
resentimiento a través de formas indirectas de agresién. Pretendian que no
escuchaban cuando se les hablaba, viclaban las normas “por equivocacion”,
salian antes de la hora indicada y dafaban los materiales. En una ocasion
amenazaron con declarase en huelga, y pedian con frecuencia intervencion de su
profesor de escuela. Cuando el profesor se negd a intervenir y les sugirié que
hablasen directamente con el lider, estall$ la huelga anunciada. Una caracteristica
importante del grupo era que la agresividad de los muchachos no sdlo se
enderezaba hacia su lidersino también, y en la misma escala, hacia sus
companeros. Cada miembro del grupo despreciaba el trabajo de los demas -“tu
medelo no vale, el mio es mucho mejor"-, no querian cooperar y en una ocasion
el grupo completo la tomé con un nifio, que fue tratado en forma tan hostil que

abandont e grupo bajo excusa médica -"ei doctor dice que estoy tan malo de los

57



ojos, que debo jugar al aire libre en vez de asistir a las reuniones del club”- . Este
nifo sirvid de sustituto y por un proceso de desplazamiento, recibié los ataques
destinados al lider. Cuando al finalizar una reunién se informé a los miembros que
podian conservar los modelos que habian hecho, muchos de ellos destruyeron el
productoe de varias semanas de trabajo. El grupo apatico con el lider autdcrata
estaba tan resentido como el anterior y al ser entrevistado, sus miembros
manifestaron los mismos odios y disgustos. Pero no los revelaron abiertamente
contra el lider ni los desplazaron contra otros individuos u objetos. Los
muchachos aparecian tensos, torpes, sométicos y apaticos; no sonrelan,
bromeaban ni jugaban juntos libremente. Pero cuande el lider salia de la
habitacion, suspendian el trabajo, correteaban, gritaban y mostraban todos los
sintomas de haber aliviado ia tensién. La analoglia entre la conducta de esos
grupes ¥ la conducta de los grupos comparables en la industria es muy notable: el
negativismo, la destruccion, el desplazamiente, la comisién internacional de
equivocaciones, la amenaza de paros y el sabotaje, son puntos tipicos.

Los grupos laissez-faire fueron caodticos. Los miembros mostraban enorme
agresividad, pero sin la tension exhibida por los grupos autoritarios. Practicamente
no se trabajaba, y los nifios hacian lo que les venla en gana, estuviese o no
presente el lider.

En cambio, los muchachos de los grupos democréticos se comportaron en forma
enteramente distinta. Tenian una elevada opinién del lider, a quien describian
como “un buen tipo que trabaja con nosotros y que ve las cosas exactamente
como nosotros”; se decla, ademas: “nunca trata de ser jefe, pero siempre tenemos

mucho que hacer”. Esperaban con ansia las reuniones, trabajaban a gusto juntos
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y demostraron ser mas constructivos que cualquiera de los otros grupos.siempre
que hablaban del trabajo decian “nuestros modelos™ y se referian a “nuestro”
grupo y a lo que “hacemos”. El trabajo de los miembros mas diestros era visto con
admiracion y no con celos, al revés de lo que sucedia en los otros grupos, puesto
que los trabajadores habiles representaban un haber del grupo. La critica de!
trabajo de los demas era justa y objetiva, y cuando al finalizar una sesién se les
dijo que podian guardar los modelos que hicieron, muchos los ofrecieron a su
lider. Cuando el lider abandonaba el salén, el trabajo seguia en marcha. Los
resultados materiales eran mejores, en calidad y cantidad, que los alcanzados por
los otros grupes. Como control del experimento se hicieron traslados: algunos
individuos que habian estado en un grupo autocratico fueron instalados en uno
democratico o de laissez-faire, y viceversa. Pero los resultados se revelaron
independientes de las personalidades. En cada grupo se generaba un tipo de
conducta, derivada de la estructura, pero no de los individuos que comprendia,
incluyendo al lider.

Esos experimentos se han repetido muchas veces con los mismo resultados y
parecen demostrar:

1) La superioridad del control democratico -democratico en el sentido que hemos
definido, que no corresponde necesariamente a la conducta de cualquiera de los
grupos politicos que se describen a sl mismos como “democraticos”.

2) Que si bien la disciplina es siempre necesaria, hay mucha diferencia entre la
disciplina impuesta por si misma en el grupo del tipo “nosotros” y la disciplina

impuesta desde el exterior en el grupo autocratico.
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3) Que es muy estrecha la analogia entre la conducta de los miembros de un
grupo experimental autocratico y la conducta de la cual se quejan muchas
administraciones.

4) Que los métodos democraticos de control pueden ensefarse .a cualgquier
individuo inteligente y bien equilibrado que no sufra de los defectos mencionados -

escasa inteligencia,personalidad egocéntrica o prejuicios emocionales-.

La buena supervision equivale a obtener de Ios individuos de un departamento lo
que el supervisor quiere que se haga, cuando él quiere y en la forma que él dice,
porque ellos quieren hacerlo. Brown {1987).

“Un supervisor obtiene resultados a través de las personas” “debe tratarse a la
gente como individuos”, “hay que informar a cada operario de sus progresos”, “hay
gue dar crédito cuando se merace”, “hay que informar por anticipado a los grupos
de los cambios que los afectaran”, “aprovéchense lo mejor posible las habilidades
de cada persona”. Brown (1987), pag. 286.

Lewin (1935), ha seflalado que, en la autocracia, [a responsabilidad se concentra

en el lider; en la democracia, reside en el grupo, y en las situaciones de Laissez-

faire se distribuye entre los miembros, gue actdan como entidades separadas.

Cabe mencionar que de acuerdo a Castafieda (2000), cuando el objetive es el
cambio en la conducta el método autoritario a”menudo funcional mal, aun en
situaciones simples. En organizaciones complejas, este enfoque no funcicna. El
autoritarismo tiene pocas probabilidades de atravesar todas las fuerzas de
resistencia, la gente lo ignorara, o fingird cooperar, mientras hace todo lo posible
por debilitar sus esfuerzos.
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Teoria de Clarck C. Caskey.

Caskey (1954 ), sefiala que la mayor parte de los gerentes desarrollan su propio
estilo de liderazgo, con el cual se sienten mas agusto. Algunos lo copian, otros
aprenden a observar la reaccidn de un particular estilo y otros aprenden porque
alguien les entrena. Kast y Rosenzweig (1987)

Maria Alexandra Elorduy, (1997), refiere que el estilo de liderazgo mas efectivo
se desarrolla como resultado de las tres técnicas anteriores.

La teorla de Caskey se desarrolla en continuo, en donde en un extremo se
encuentra una persona muy cerrada que parece que no le importa lo que otros
piensen, y en el ofro extremo esta una persona que espera aceptar las opiniones
de otros. De éste continuo se desprenden 6 estilos de liderazgo:

a) Autdcrata.- Este tipo de lider es un individuo con gran necesidad de controlar a
otros vy forzarlos a que hagan lo que él quiere. El centro es &l y esa es su
regla. Se comunica con los demas por medio de érdenes e instrucciones de
trabajo, usando el poder para que le obedezcan.

b) Autortario.- Este tipo de lider tiene su fuente de poder en Ja posicién que
ocupa dentro de la organizacidn. Sus caracteristicas son muy similares a las
del autdcrata, excepto que el autoritario manda a otros sélo cuando su
posicion es superior de aquellos que les ordena.

¢) Burocrédtico.- Es el estilo usado por el individuo que es un esclavo de las

" reglas y procedimientos. Siempre encuadra las situaciones dentro de patrones.

Se preocupa por darle una explicacion al porque se hacen las cosas, de ésta
forma se salva de culpas o responsabilidades de las decisiones que hace.
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d) Democrético.- Deriva su poder de la mayoria y decide qué hacer después de

que le pregunta al grupo su punto de vista. Deja que la gente tome decisiones
sobre la manera en que el trabajo se realizara.

e) Participante.- Quiere que la gente participe en la toma de decisiones,
basandose en un proceso de determinacion conjunta para obtener la respuesta
de la decision hecha por la mayoria. Cree en que la gente puede ilegar a un
consenso y que estaran de acuerdo en los objetivos de trabajo y del grupo.

f) Abdicrat.- A este individuo no le interesa tomar decisiones, y le deja toda la
responsabilidad al lider de la organizacién. Su influencia es muy vaga y rara
vez se presenta. Reacciona a lo que los otros hagan o digan.

Teoria Rensis Likert, cuatro sistemas de liderazgo.

Likert {15961), piensa que la administracion del personal dentro de la organizacion
es la tarea mas importante del gerente.

Este mismo autor organiza estilos organizacionates en cuatro sistemas, los cuales
describe de la siguiente forma:

Sistema 1: Autonitario-Explosivo

-El jefe no tiene confianza en sus subordinados, quienes no se sienten libres de
discutir cosas de trabajo con su superior.

-E! jefe rara vez obtiene ideas y opiniones de sus subordinados para resolver los
problemas.

-Las decisiones se hacen en los niveles altos en donde se encuentra concentrado
el control.

-La responsabilidad de los niveles mas bajos es minima.

-La motivacion es en base a castigos, amenazas, miedo y ocasionalmente
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-La organizacién informal existe y se opone a los objetivos de la organizacion

formal.

Sistema 2:Autoritario-Benevolente.

-El jefe tiene algo de confianza en sus subordinados.

-Los subordinados no se sienten {ibres de discutir cosas de trabajo con su jefe.

-El jefe a veces obtiene ideas y opiniones para resclver problemas de trabajo.

-La motivacién es a través de recompensas y castigos, aunque éste Gltimo sea
potencial.

-Los niveles mds bajos sienten cierta responsabilidad por alcanzar las metas
organizacionales.

-La comunicacion es hacia abajo.

-Poca cooperacion o trabajo en equipo.

-Los subordinados nunca se involucran en la toma de decisiones. Solo de vez en
cuando son consultados.

-E! Contro! estd concentrado en los altos niveles, aunque algunas veces se
delega en los niveles medios y bajos.

Sistema 3: Consultivo.

-Los gerentes tienen confianza en sus subordinados, sin embargo ellos mantienen
el control sobre las decisiones.

-La motivacién es a través de recompensas, castigo ocasional y algo de
involucramiento.

-Una gran proporcién del personal se siente responsable y generalmente se
comportan de manera que se puedan alcanzar los objetivos organizacionales.
-Existe algo de interaccion entre jefe y subordinado.

-Existe pero es poco el trabajo en equipo.

-Las politicas y las decisiones generales son hechas a niveles altos, mientras que

las decisiones mas especificas son a niveles mas bajos.
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Sistema 4: Participativo.

-Se tiene plena confianza en los subardinados.

-Los gerentes obtienen ideas y opiniones de sus subordinados y tratan de
utitizarlas constructivamente,

-Existe libertad de hablar con su superior.

-L.a motivacion es a través de una recompensa econdmica, basada en un paquete
de compensacion,

-Gran cantidad de comunicacién. La comunicacién hacia abajo es aceptada.

-Los suberdinados estan involucrados en todas las decisiones que afecten a su
trabajo.

E! grid gerencial.

En éste concepto, se afirma que existen ciertas caracteristicas universales en
cualquier organzacion: un propodsito, personas, jerarquia, jefes y seguidores.

Burt K. Scantan (1973} afirma que el grid tiene tres valores principales:

“ayuda al gerente a identificar su propio estilo, le puede ayudar a comprender
porque obtiene la reaccién actual de sus subordinados y en total o para una
situacién dada le puede sugerir algunos estilos alternativos disponibles™ Scantan,
{1997), pag. 374.

El grado de interés por fa produccién o por la tarea esta representado en el eje
horizontal, mientras que el grado de interés por las personas, se encuentra
representado en el eje vertical. Cada eje tiene una escala del uno al nueve, con

un minimo de 1 hasta el interés maximo por fas personat en ia escala 9.

81 combinaciones se obtienen de mezclar los diferentes grados de interés por los

dos factores.
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A continuacién se analizan 5 estilos basicos localizados en las esquinas y en el
centro.

a) El gerente orientado a la tarea (9.1)
Un jefe con éste tipo de estilo, se preocupa por los resultados, considera que su

principal responsabilidad estd en alcanzar los objetivos de produccion
establecidos.

Para él las personas son un instrumento de produccitn, a las que se les paga para
que hagan lo que se les dice, en el momento, lugar y forma en que las
instrucciones son dadas. Este tipo de jefe piensa que cuestionar al superior es
igual a insubordinacién. lLa forma de manejar los conflictos es por medio de
accion disciptinaria.

b) El gerente Country club (1.9}

Este tipo de jefe sélo tiene un grado de interés por la produccién pero 8 grados de
interés por la gente. Es el tipico jefe barco y buena onda. El piensa que si las
personas estan contentas y se mantienen en armonia , la produccion se
alcanzara. El conflicto lo maneja con una pequeria barnizada o se ignora con la
idea de que se resolvera solo.

¢) El lider empobrecido (1.1)

A éste tipo de jefe no le interesa la tarea sdio tener hecho lo suficiente para salir
del pasc. No le importa la gente. Este tipo de estilo es encontrado cuando una
persona ha sido movida de un lado a otro o piensa que ha sido tratada
injustamente. Se ajusta a su trabajo con un minimo de desempeto.

d) El lider péndulo (5.5)

Su filosofia es presionar los suficiente para obtener la produccion pero cede para
desarrollar una moral. Cambia constantemente entre su interés por la tarea y su
interés por las personas. Su consigna es vive y deja vivir pero calla lo importante.
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El lider péndulo no cree que se pueda obtener un nivel alto de produccion si se
tiene un alto nivel de interés por las personas.

e) El Lider equipo (9.9)

Este tipo de jefe piensa que las personas y la tarea pueden integrarse. Esta
convencido de que puede crearse una situacion donde las personas satisfagan
sus necesidades y objetivos al trabajar hacia los objetivos de la organizacion.
Busca integrar a las personas en torno a la producciéon. Los problemas los
soluciona reuniéndose con su grupe, fomentando ia discusién y obteniendo ideas
para llegar a un consenso. Delegara resultados y dara a su gente libertad para
operar.

Para Blake y Mountan (1981), el estilo ideales el (9.9).

En 1967 Blake y Mouton afiadieron una tercera dimension, que representa la
profundidad de un determinado estilo. Es también medida del 1 al 9 y significa
que tanto un estilo se mantienen en una situacién particular, especificamente bajo
tension, frustracion o conflicto. Si por ejemplo €l jefe cambia de estilo faciimente
serfa un lider (9.9.1) pero si se mantiene si cambiar su estilo seria (9.9.9.)

Paul Hersey y Kenneth Blanchard, liderazgo situacional.
Estos autores afirman que “el estilo de liderazgo de un individuo es el patrén de
comportamiento que una persona muestra cuando trata de influir las actividades

de otros como las perciben esos otros” Hersey y Kenneth {1982), pag. 95

El estilo de liderazgo de una persona es una combinacién de comportamiento de

tarea o comportamiento de relaciones.
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El comportamiento de tarea es el grado en el que los lideres tratan de crganizar
y definir los roles de los miembros del grupo.

El comportamiento de relaciones es el grado en que los lideres mantienen
relaciones personales entre ellos vy los miembros del grupo al abrir canales de
comunicacion, generando soporte socioemocional,

Estos dos tipos de comportamientos se combinan dando los siguientes
cuadrantes.

1.- Bajas tareas y altas relaciones

2 - Altas tareas y altas relaciones

3.- Bajas tareas y bajas relaciones

4 - Altas tareas y bajas relaciones.

El énfasis en el liderazgo situacional esta en el comportamiento del lider en
relacién con los seguidores. Los autores afirman que los seguidores “son vitales
en cualquier situacién, no sélo porgue individualmente aceptan o rechazan al lider,
sino también determinan el poder personal del lider". Hersey, Blanchard {1982)

pag. 150,

Este modelo describe el comportamiento observando en el corazén de una
persona, lo que hace.

Si los seguidores son diferentes, deben ser tratados diferente. La efectividad
depende del lider, de los seguidores y de otras variables situacionales, donde:

E=f(L.F.S)

E= Efectividad, L= Lider, F=Seguidores y S= Situacidn

67



Para Hersey y Blanchard {(1982) la consistencia no es usar el mismo estilo todo el
tiempo sin usar el mismo estilo para situaciones semejantes y variarlo cuando la
situacion asi lo requiera.,

W. J. Reddin, el grid tridimensional.

Reddin (1974), toma algunas ideas de Blake y Mounton. Esta teoria esta basada
en un modelo con ocho estilos diferentes que resultan de ocho posibles
combinaciones del interés por la tarea, el interés por la gente y la eficacia.

El propésito de ésta teoria es el de ensefiar a los jefes que se pueden mover de
un plano de menor eficacia a uno de mayor al cambiar de estilo.

El Interés por la tarea se define como “el grado en que el jefe dirige los
esfuerzos de sus subordinados hacia el alcance de los objetivos™ Scanlan (1973),
pag. 381

El interés por la gente se define como el grado que el jefe mantiene relaciones
interpersonales de trabajo. Esta caracterizado por una confianza mutua, respeto
por las ideas de! subordinado y consideracién por los sentimientos del empleado.

Scanlan (1973) define a la eficacia como el grado en que el jefe alcanza los
resultados requeridos por su posicion.

Reddin afirna que el jefe algunas veces enfatiza el interés por la tarea (OT) y
otras veces el interés por las personas o refaciones (OR) ya que estos dos
elementos  pueden utilizarse en grandes o pequefas proporciones. La

combinacién la podemos apreciar en la siguiente tabla:
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Relacionado Integrado

R Separado Dedicado

-

oT

De éstos cuadrantes se obtienen los siguientes estilos:

a) Estilo integrado.- Cuando la tarea es alta y las relaciones son altas.
b) Estile dedicado.- Cuando la tarea es alta y las relaciones son bajas.
¢) Estilo relacionado.- Cuando las relaciones son altas y la tarea es baja.

d) Estilo separado.- Cuando las relaciones son bajas y la tarea as baja.

Estos cuatro estilos representan cuatro tipos basicos de comportamiento.

Cualquiera de ellos puede ser efectivo en algunas situaciones mas no en todas.

Cada uno tiene un equivalente menor eficaz y otro mas eficaz. De acuerdo a la
efectividad alrededor de los cuatro estilos basicos Reddin mete la tercera
dimensién al modelo, como lo podemos ver en ¢l siguiente cuadro:

Basico Menos efectivo Mas efectivo
Integrado De transaccién Ejecutivo

Dedicado Autéerata Autdcrata benévolo
Relacionado Misionero Promotor
Separado Desertor Burocrata.

Fuente: Scanlan K. Burt. Principales of Managment and Organizational Behavior.
Pag. 382.
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A continuacién las caracteristicas de los cuatro estilos:

1..- Integrado.

Se involucra él mismo y a su gente en la organizacién. Hay una comunicacion libre
en los dos sentidos y una identificacidn y énfasis especial con el trabajo de
equipo. El estilo mds efectivo, gfecutivo, tiene una orientacion alta tanto para la
tarea como hacia las personas, es buen motivador que se fija altos standares,
prefieriendo e! trabajo en equipo. El estilo menos efectivo, de Transaccion, utilliza
orientacién alta hacia ambos elementos en una situacion donde no requiere una
alta concentracion para ninguno de los dos. No esta preparado lo suficiente en la
toma de decisionas por lo que permite presiones en la situacion que influyan a é!
mismo.

2.- Dedicado.

Es un jefe dominante al que le interesa solamente la produccion y no se identifica
con sus subordinados. No puede trabajar sin el poder. La comunicacidn que
utiliza es la necesaria para lograr la produccién, usando los castigos para corregir

desviaciones.

El estilo mas efectivo Autécrata benévolo, es un jefe que sabe que quiere y lo
obtiene sin crear resentimientos. EI menos efectivo, Autdcrata, le preocupa sélo el

trabajo y para nada la gente.

3.- Relacionado.

Acepta a los demas como son, conoce a sus empleados, no se preocupa por el
tiempo, ve a la organizacién como un sistema social, le gusta trabajar con otros y
obtiene cooperacion de otros, poniendo é mismo el ejemplo. Se comporta

dependiente y depresivo ante el estrés.
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De acuerdo a éste autor, el estilo mas efectivo, Promotor, tiende a demostrar

confianza implicita en las personas. £l estito menos efectivo, Misionero, sélo
demuestra interés en la armonia del grupo.

4.- Separado.

Este fipo de jefe se preocupa por corregir las desviaciones. Escribe reglas y
politicas y hace que se cumplan. El trabajo que sale de lo ordinario se evita por lo
que sus subordinados no se sienten reconocidos sus méritos.

El estio mas efectivo, Burdcrata, se caracteriza por creer en las reglas por su
mismo amor a eltas. El estilo menos efectivo, Desertor no se involucra y es
pasivo.

Esta teoria reconoce que el jefe puede usar mas de un estilo. El lider con
flexibilidad es aquel que utiliza una variedad de estilos efectivos, y el lider que
mantiene su estilo se dice gue tiene una rasistencia de estilo.

Los jefes que cambian de estilo para bajar la presion, se dice que tienen un estilo
que cambia tendencia, y a aguellos que mantienen el estilo inapropiado tienen
una rigidez de estilo.

Fred E. Fiedler, teoria de la contingencia.
Sugiere que un lider efectivo debe igualar su estilo con la demanda de su

situacién. La base de éste modelo es la efectividad del grupo. Si el grupo tiene
resuitados buenos, el lider es bueno.
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Esta teoria dice que bajo condiciones muy favorables, el lider crientado hacia la
tarea obtendréd mejor desempefio, mientras que en situaciones con condiciones
medianamente favorables, el lider orientado a las personas tendra un mejor
desempeiio.

La teoria postula que la efectividad del grupo depende del estilo del lider y lo
favorable de la situacién para que el lider ejerza su influencia sobre los miembros
del grupo.

Fiedler (1985), usa tres dimensiones para definir la situacion del lider:

a) Relacién del lider con los miembrag.- Es decir la aceptacion del lider por el
grupo. Si el lider describe a su grupo favorablemente quiere decir que se
siente aceptado por el grupo y lo ve con poca tension.

b) Estructura de la tarea.- El grade en que los requerimientos de la tarea estan
especificados, de forma clara, multiplicidad de caminos para lograr los
objetivos, evaluacion de los resultados y especificacion de la sotucion.

¢) El poder de la posicién.- denota el poder o autoridad delegada por la
organizacion formal, no importando la habilidad del iider para usarla.

Robert J. House y Terence R. Mitcheil Path. Goal Theory.

De acuerdo a esta teoria, un Iider es efectivo por su impacto en las motivaciones
de sus subordinados, en el desempefio de los mismos y en sus satisfactores.

Su mayor preocupacion es como el lider influye en las percepciones de su gente

en cuanto a sus objetivos de trabajo, sus objetivos personales y los caminos para
alcanzar estos objetivos.
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Sugiere que el comportamiento de! lider es motivante en el grado en que el
comportamiento aumente el grado en que los subordinados alcancen sus propios
objetives y clarifique el camino a éstos.

Esta teoria considera que existen dos factores contingentes que afectan la
relacién entre el comportamiento del lider y la satisfaccion del subordinado:

Las caracteristicas personales del subordinado y las presione ambientales y las
demandas con las que el subordinado tiene que enfrentar para asi alcanzar los
objetivos de su trabajo y satisfacer su necesidades.

A su vez, la teoria nos dice que mientras menos satisfactoria sea la tarea los
subordinados resentiran el comportamiento del lider dirigido a incrementar la
productividad ¢ apegarse a las reglas y procedimientos establecidos.

El comportamiento del lider serd util en la medida en que ayude a los
subordinados a manejar miedos, frustraciones e incertidumbres provenientes del
medio. Asi es un motivador para el sobordinado hasta el grado que aumenta sus
expectativas de que con esfuerzo obtendra ciertas recompensas,

Los estilos definidos son:

1.- Liderazgo Directivo.

Se caracteriza por un lider que les dice a sus subordinados lo que espera de ellos,
da unas guias generales sobre lo que hay que hacer y ¢c6mo hacerlo, mantiene
estandares de desempefio y les pide que lo sigan.

2._-_ Liderazgo de apoyo.

Se caracteriza por un lider amigable que se preocupa por ! status, necesidades y
situacién de sus subordinados. Hace poca cosa para que el trabajo sea
agradable, trata a la gente por igual.
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3.-Liderazgo participativo,
Es un lider que consulta con sus subordinados, pide sus opiniones y las toma en
cuenta antes de tomar una decisién.

4.- Liderazgo orientado a resultados.

Este tipo de lider se fija objetivos, espera de sus subordinados un desempefio en
sus niveles mas altos, busca continuamente una mejora en el desempefio y
muestra un aito grado de confianza de que su gente asumira la responsabilidad y
alcanzara las metas,

¢Existe un estilo de liderazgo ideal?

Fernandez (1986), concluye desde su punto de vista que no existe un estilo de
liderazgo ideal. Es decir cada situacién, cada organizacién y en cada pais del
mundo muestra diferencias y un solo estilo de comportamiento del lider es irreal.
Un solo estilo normativo no toma en consideracion las diferencias culturales,
especialmente costumbres y tradiciones, asi como el nivel de educacién, el nivel
de vida o la experiencia de trabajo.

Los diferentes estilos seran apropiados en diferentes situaciones, de ésta manera
la triputacién de un barco alcanzado por un torpedo no debe inclinarse a discutir
las alternativas y después votar por ellas, lo que el capitan decida es lo que debe
hacerse. Por otro lado cuando el tiempo lo permita, serd muy valioso que el
subordinado participe tomando decisiones.

‘El estilo de liderazgo debe surgir relativamente natural”. Fernandez (1986),
pag. 98

“Debe empezar por evaluar su propio sistema de valores y determinar el estilo de

liderazgo general con el cual se siente més confortable” Kast y Rosenzweig
(1982), pag. 369,
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3.7.- Analisis de las teorias gerenciales en México.

Arias, (1977) menciona que es importante tomar en cuenta el ambiente cultural es
decir el patron de modos de comportamiento aprendidos, debido a que cada
medio cultural ensefia a sus miembros como hay que conducirse, asi como ideas
sobre la naturaleza del hombre. Se dice, segun refiere el autor que, fa cultura
mexicana es tradicionalista, patriarcal, pues la autoridad es ejercida férreamente
por el progenitor. Es muy probable que la actitud de los jefes en ias empresas
mexicanas, Jos hiciera partidarios de teoria X.

3.8.- Breve reseiia acerca de los estereotipos.

Descamps (1992), refiere que el empleo de éste término en psicologia, por
primera vez lo realizé W. Lippman (1922), quien definié el término de estereotipos
como: “Imagenes en nuestra cabeza que se intercalan entre la realidad y nuestra
idea de la realidad”.

De ahi la definicion de Piéron (1951): “opinidn acufiada que se impone como un
clisé a los miembros de una comunidad”

De acuerdo a Descamps (1992), existen errores que implican al estereotipo

como son:

1) Simplificar los esquemas de forma extrema y pobre, pues hacen que uno o dos
caracteres se atribuyan a todo un grupo. Realmente es un empobrecimiento
pues la rigueza de un grupo se ve reducida a una coletilla, a un concepto.

2) El estereotipo utiliza adjetivos que expresan valores como son: mentirosos,
perezosos, sucios, astutos o, trabajadores, serios, honrados etc. Ademas, al
utilizarse se generaliza en extremo, pues se atribuye ese mismo caracter a
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todos los objetos de una clase, por ejemplo “Todos los X son perezosos Y
todos ios Y son trabajadores”

Segun Descamps (1992), el estereotipo se asemeja al prejuicio, pero se

diferencia de él por tres caracteres:

1) El prejuicio es un juicio previo, esto es: se toma una postura sin reflexién, sin
experiencia y se toma de manera individual anterior a cualquier estudio.

2) El prejuicio es una actitud general, mientras que el estereotipo es una opinién
elaborada, o sea la racionalizacion de un prejuicio. Prejuicio es por ejemplo
que no te gusten los negros, el estereotipo es, ademdas declarar que ios
negros Son Sucios, perezosos y ruidosos.

3) El prejuicio puede ser individual, mientras que el estereotipo es social y
colectivo.

4) El estereotipo no es necesariamente falso, puede haber en &l un fondo de
verdad , pero esto resulta imposible de probar a causa de la conformidad. Esto
debido a que - segun dice el autor- el grupo minoritario se conforma con lo
que dicen de él,

De acuerdo al psicoandlisis, los recuerdos, las transferencias de sentimientos o la
compulsién de repeticidn son piezas claves para comprender la formacién de los
esterectipos.

No puede considerarse sano, el individuo mas que cuando se desenvuelve
adecuadamente en su vida presente. Una persona que en realidad haya
descubierto todas las represiones de su infancia, por ejemplo, pero que no pueda
de hacerse de amigos en el presente, no es del todo sano. Thompson (1971).

Dollard (1939) explica los estereotipos como juicios severos propios de personas

que han padecido frustraciones, creando con ello la teoria de la frustracién-

agresién.
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Los racionalistas, basados en los trabajos de Festinger (1957), sostienen que los
estereotipos se deben al desconocimento.

La psicologia genética ha puesto de manifiesto el etnocentrismo o egocentrismo
social; el nifio gue empieza a socializar, adopta estereotipos familiares y étnicos
come el patriotismo.

B. Schrieke (1936} demuestra las tesis utilitaristas, que sostienen que cuando el
conocimiento no es suficiente, cuando los intereses de grupos se oponen, los
estereotipos aparecen y se desarrollan, pues en un estudic demostré que Mientras
los chinos no son muy numerosos y su actividad se desarrolla en sectores no
competitivos para los norteamericancs, son bien vistos, pero en cuanto por
situaciones de crisis econdmica, se convierten en factor de competencia, son
objetos de estereotipos. El celo que ponen en e} trabajo les hace aparecer como
quebrantadores de las normas, y de ahorrativos pasan a ser considerados
acaparadores.

Davidoff (1984), menciona que los estereotipos son destructivos, sobre todo
cuando nos olvidamos que se basan en muestras pequefias de una poblacion y
que con frecuencia son injustos cuando son aplicados automaticamente a otros
sujetos de esa misma poblacion.
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3.9.- La comunicacion.

Definicion de la comunicacién.

A partir de 1948, para definir la comunicacién, se hacia referencia a la tecria de
C.E. Shannon. Y se utilizaba su sistema general:

Ruido

*

Fuente ,, Emisor |, Codificacion > Mensaje emitido/Canal

¥

Mensaje recibido
v

Decodificacion
\J

Receptor
v

Destinatario

Este esquema de manera popular es muy sencillo y puede aplicarse a todos los
casos de comunicacion: teléfono, maquinas, informatica, medios de comunicacion,
neuronas, historia, linglistica, ecologia, sociologia, derecho, psicologia, etc. Sin
embargo de acuerdo al autor Descamps (1992), el mérito de la Escuela de la
Nueva Comunicacién fue el de mostrar hasta qué punto ésta era una concepcién
falsa y pervertidora. Va acompafiada de una teoria de la sefial y de 1a transmisién

y puede hacer cinco criticas principales al esquema anterior:
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1.- Esta pensada Unicamente para la transmision de maquina a magquina o, como
maximo de hombre a maquina. EIl mensaje entonces es codificado, enviado,
recibido y descodificado. Es precisamente fa comunicacion telégrafo, como la
llama i{a escuela de Palo Alto. Pero los humanos no se comunican enviandose
exclusivamente telegramas.

2.- No contempla mas la diada emisor-receptor. Es pues, lineal e incluso
monolineal. No puede servir para una reunion de grupo, donde cuando alguien
plantea una pregunta todos la contestan a 1a vez.

3.- Es normativa, y solo tiene interés para los aspectos practicos: el éxito o el
fracaso, el rendimiento etc.... No se ocupa mas que de la eficacia segun los
objetivos del emisor. No es aplicable, por consiguiente, al mundo det arte (poesia,
cuadros...)

4. - Confunde comunicacién e informacion. No es en absoluto una teoria de la
comunicacién, sinc de la informacién en un sentido muy restrictivo. Olvida la
persuasion, los factores afectivos, los procesos inconscientes, la doble
comunicacién verbal y no verbal.

Es por ello, refiere Descamps (1992), que la Escuela de la Nueva Comunicacién
sutituye el modelo anterior por un modelo orquestal. Toda comunicacién es
interactuante y circutar, emitiéndose a varios niveles de forma multilineal. Hay
centenares de variables al mismo tiempo: las palabras, la voz, el sentido de las
paiabras, e! tono, el acento, la pronunciacién, el mensaje y su comentario, todo
el cuerpo con las distancias interpersonales, el lugar, la postura, los gestos, las
miradas, las sonrisas, las mimicas, los tics... La multiplicacién de niveles produce
una gran complejidad. “La comunicacién es un todo integrade”. Aislar un Gnico
elemento del conjunto es cambiar todo el sentido del contexto. De ésta forma dos
cuerpos por ejemplo en un lugar funcionan, segin una partitura invisible de
manera orquestal.

La palabra comunicacién aparece por primera vez en francés en el libro del
obispo Oresme, en 1361, como traduccién del latin comunicare: poner en coman,

estar en relacion con, compartir, estar en comunién. Es entonces necesario
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esperar hasta el siglo XVI, para que se desarrolle un segundo sentido, que es
transmitir, comunicar una enfermedad y después, transmitir una noticia. Los
instrumentos de comunicacién son el cuerpo y la vestimenta, tanto como la
palabra o la escritura.

Samuel Romero Betancourt (1987), menciona que en una organizacion los
puestos estan ocupados por determinadas personas, las cuales deben ponerse en
contacto para coordinar sus actividades en calidad de jefes, directores,
supervisores, técnicos, empleados, etc., credndose entre ellos diversos vinculos,
como son fa amistad, simpatia, comparerismo, efc. a lo cual anuncia que existen
3 tipos de organizaciones a nivel empresarial;

a) Organizacién formal.- Es el conjunto de relaciones tedricas y abstractas que
existen entre los puestos.

b} Organizacién social.- Es el conjunto de relaciones que existen entre las
personas que ocupan los puestos.

¢} Organizacion informal.- Es el conjunto de relaciones humanas que se
establecen entre las personas por motivos diferentes de las actividades
oficiales que se ejecutan.

Asi Romero (1986) define que éste contacto, ésta forma de relacionarse que
tienen las personas que presentan sus servicios para una institucion, se entiende

como comunicacion, entendiendo para ello dos tipos de comunicacidn distintas:

a) Comunicacién oficial.- Las relaciones que existen entre los individuos de
acuerdo a los puestos que ocupan, la comunicacién en la cual los jefes se
ponen en contacto con sus subordinados, o los subordinados con los jefes ylo
la relacion que guardan los individuos que pertenecen al mismo nivel
jerarquico.
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b) Comunicacién extraoficial o informal.- Es e! conjunto de relaciones por
medio de las cuales, los individuos entran en contacto por razén de sus
puestos y de sus actividades, mezclandose con aqueltas otras que surgen por
motivos particulares como la edad, sexo, grado de educacién, clase social, etc.

Romero (1986), menciona que es muy importante para la vida de una institucién,
conocer este conjunto de relaciones ya que algunas veces pueden favorecer el
relacionamiento oficial, otras, por el contrario, obstaculizan, entorpecen y hasta
llegan a construir barreras infranqueables para que ta misma funcione de manera
exitosa.

Tomando en cuenta el proceso de comunicacion, podemos mencionar que, el
liderazgo es un didlogo no un monélogo.

En una organizacién, la gente debe sentirse escuchada y entendida. Sélo
mediante un profundo conocimiento de sus suefos, esperanzas, aspiraciones,

visiones y valores, el lider esta en condiciones de conseguir su apoyo.

No se puede encender la llama de la pasion en otras personas sin expresar
entusiasmo por ta vision del grupo. Los lideres comunican su pasién por medio de
un lenguaje vivido y expresivo.

Segun Kouzes y Posner (1987), la comunicacién externa e interna resulta esencial
para la innovacién, por lo tanto ellos sugieren como prioridad el hecho de
encontrar mas medios para reunir sugerencias e innovaciones de los seguidores,
como por ejemplo de clientes, empleados, proveedores, efc,

Existen muchos procesos para reunir sugerencias: grupos especializados, juntas
consultoras, buzones de sugerencias, desayunos de trabajo, sesiones para ofrecer
ideas, encuestas a los clientes, visitas a los competidores etc. Todos sirven para
que la gente abra los ojos y los oidos a lo que ocurre fuera de la organizacion.
Ellos le permiten convertirse en un importador de nuevas ideas. Ser creativo con
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estos procesos, y procurar que resulten divertidos para empleados y clientes, es
importante.

Para Kouzes y Posner (1987), es importante que un lider dedique al menos un 25
por ciento de tiempo a escuchar ideas que mejoren procesos tecnolégicos y
desarrolien nuevos productos.

Busque cosas gue no le parezcan bien. Formule preguntas. Sondee.

Estos autores, proponen para un liderazgo exitoso, procurar que los seguidores
acudan a conferencias profesionales, que participen en programas de instruccion y
visiten a sus colegas de otras partes de la organizacién. Sugiere ademas, cada
par de afios, incorporar a uno o dos miembros nuevos del grupo, hacer rotar
alguna gente, pues creen ellos, que los nuevos integrantes- en especial los que no
estan habituados a su forma de hacer las cosas- ayudaran a obtener una nueva
perspectiva de [a situacion.

Hacer que todos asistan a un curso de creatividad. Brindarles los conocimientos,
las aptitudes y las herramientas que necesitan para contribuir a la generacion de
nuevas ideas, opinan ademas que es bueno que asistir a un curso donde se
ensefie a escuchar. " Nunca entrd una buena idea a la cabeza a través de una
boca abierta” Kouzes y Posner (1987).pag. 115.

Los lideres mantienen abiertos l0s ojos y los oidos, se mantienen receptivos y
permiten que circulen nuevas ideas por el sistema. Ellos estan dispuestos a
escuchar, considerar y aceptar ideas que provienen de fuentes externas a la
compaiiia,

Los lideres escuchan, aceptan consejos, pierden discusiones y siguen a otros.

Federman (1983).
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3.10.- Delegacion de la autoridad.

De acuerdo a Romero (1986), delegacion de autoridad se refiere a 1a distribucién
de actividades propias que permiten ta division del trabajo, en gue un jefe autoriza
a otro de menor categoria para tomar decisiones con la responsabilidad
consiguiente. Esta delegacion es necesaria debido a que en algunas ocasiones
existe una imposibilidad fisica o técnica de resolver todos los problemas que son
de la responsabilidad de un jefe.

“Logramos todo lo que hacemos por medio de la delegacion: en ei tiempo o en
otras personas. Si delegamos en el tiempo, pensamos en términos de eficiencia.
5i delegamos en otras personas, pensamos en términos de efectividad.” Covey
(1996), pag. 218.

Segun Covey, el hecho de delegar en otras personas pareciera consumir
demasiado tiempo y esfuerzo, pero delegar en otros con efectividad es la actividad
que por si sola potencia mas la fuerza, transferir responsabilidad a personas aptas
y adiestradas permite dedicar energias a otras actividades importantes. “La
delegacion significa desarrollo tanto para los individuos como para las
organizaciones” Covey (1996}, pag. 218.

Este autor retaciona a la autoridad con la consiguiente responsabitidad; pero, si
bien es cierto que la autoridad puede delegarse, no sucede lo mismo con la
responsabilidad. No es facil que algunos jefes decidan a compartir dichas
responsabilidades con otros -delegando-, cuando éstos han sido autorizados para

resolver ciertos problemas cuyas consecuencias habran de afectar su prestigio.
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Para Romero (1986), la delegacién de la autoridad se vuelve muy dificil cuando fa
actuacion de un jefe carece de programas ¢ planes preestablecidos y estd sujeta a
las eventualidades del momento y las opiniones personales del funcionario, esto lo
hace sentir que a él le pertenece el secreto de su propio trabajo y cree imposible
que otre jefe pueda sustituirlo. Ademas es frecuente que los subordinados se
resistan a tener una autoridad mayor que la que les es habitual, por el temor de
asumir mayores responsabilidades, por falta de confianza en sus propias
aptitudes.

Samuel Romero (1986), aconseja la delegaciébn como medio para integrar un
verdadero equipo de jefes. Un proceso eficaz en la formacién de los empleados
dentro de una institucién es ef de darles oportunidad para asumir la
responsabilidad de tomar decisiones.

Calano y Salzman (1992), hacen referencia entre la diferencia de delegar un
trabajo y cuidar que ese trabajo se haga bien. Para ellos es importante no olvidar
que por bien que delegue, la responsabilidad final del trabajo de los subordinados
no es delegable. Al delegar, los directivos deben tener el control del proyecto, es
decir deben dar con el equifibrio justo entre un completo olvido det trabajo que se
ha delegado y el manejo de todos los hilos desde detrés del escenario.

El delegar entonces es una técnica fundamental para el liderazgo.
La delegacion de autoridad cuando se realiza con todos los requisitos debidos,
hace que el tiempo sea mejor aprovechado y estimula la competencia entre los

jefes subalternos.

Romero (1986), menciona las bases mas importantes en que debe descansar una
buena delegacion:
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1.. Conocimiento claro de las necesidades de la institucion y de las condiciones
del medio ambiente econdmico y social en que actaa.

2.- Planear una detailada enunciacion de actividades y responsabilidades de cada
puesto, de cada seccidn o departamento, una definicién precisa de los objetivos
que se persiguen en relacién con los objetivos generales de la institucion, una
difusién constante de las politicas y procedimientos que deben seguirse en la
institucién.

3.- La delegacién de la autoridad implica seleccionar buenos jefes, dispuestos a
asumir responsabilidades y tomar decisiones.

4 - Es impartante que los jefes en quienes se delega la autoridad tengan un amplio
entrenamiento para conocer sus respectivos puestos, las funciones, de sus
departamentos, las politicas, procedimientos y programas de la institucion, etc.

5.- Llevar a cabo un sistema de control que permita al jefe superior estar al tanto
de los resultados de la actuacion de los jefes inferiores.

3.11.- Toma de Decisiones.

Montafio (2000), define este concepto como un proceso administrativo, por medio
de! cual se elige un curso de accion adecuado, de acuerdo con la cultura y
objetivos de la empresa, entre varias alternativas ideadas con tal propdsito, como
solucién para un probiema especifico y determinado.

La toma de decisiones es una de las actividades de los ejecutivos de las
empresas, en la que se presenta mucha disparidad de criterios entre dichos
ejecutivos. Para algunos jefes no existe subalterno que tenga cualidades para
decidir.

Para este autor, los ejecutivos buscan estrategias para resolver sus problemas:
enfrentarlos, reducir sus efectos, diferilos ¢ traspasarlos a otros. Tratan de
estudiarlos para solucionar sus causas. Estudian el qué hacer, o en otro extremo,
las consecuencias o conveniencias del no hacer. Se han implementado
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modalidades para tomar decisiones de manera individual, compartida o de manera
colegiada.

La toma de decisiones implica un proceso de estudiar e! problema, después
decidir por una solucion y por Ultimo llevar a la accidén dicha solucién. Este
proceso no escapa a la teoria del proceso administrativo.

Generalmente y atendiendo al tipo de circunstancias que prevalecen para tomar

decisiones, es aceptada su clasificacion en programadas y no programadas.

Las decisiones programadas o de rutina, son aquellas que toman los empleados o
gjecutivos para aplicarse en la solucién de problemas rutinarios y repetitivos, sean
complejos o sencillos, cuyas soluciones, escritas 0 no, se encuentran previstas o
estructuradas en la cultura organizacional de la empresa, en politicas, manuales,
reglas, procedimientos, habitos o modelos de la investigacién de operaciones,
entre otros y, sélo se requiere que el ejecutivo o empleado siga las politicas,
instrucciones, pasos ¢ métodos sefalados en aquélios.

Las decisiones en condiciones no rutinarias, no repetitivas o no programadas. En
cambio son decisiones que toman los gjecufivos, para aplicarse en la solucidén de
problemas que no son de rutina ni repetitivos ni estructurados y, por lo mismo, son
generalmente nuevos, complejos y requieren de una solucidén especifica que no
estd en el manual y necesitan de una metodolegia sustentada en la creatividad,
para cada caso, de un procedimiento de andlisis diferente no estructurado y
basado en intuicion, juicio y experiencia propios, © de otros, para apoyar al

ejecutivo en su decision.
Mentafio (2000), refiere gue para la toma de decisiones en condiciones no

programadas, es importante seguir un proceso que ayude en su conocimiento y

mejor solucién, anunciando que no es posible encontrar personas que decidan por
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impulso de manera acertada. El proceso puede definirse de acuerdo con los
siguientes pasos:

1) Considerar la cultura arganizacionai de la empresa.

2) Definir ka situacion, asunto o problema.

3) Generar varias alternativas de sotucién.

4) Evaluar las alternativas.

5) Decision de la alternativa.

6) Proceso para implantar la alternativa elegida.

7) Control, evaluacién y seguimiento.

Este autor tambien menciona que en la toma de decisiones, influyen también las
caracteristicas personales de los ejecutivos que las toman, como rasgos
psicoldgicos de persenalidad, predisposicion a correr riesgos, entornos internos y
externos, motivacion, confianza y seguridad de acuerdo con su experiencia,
cultura organizacional, prioridades etc.

Montafio (2000), sostiene que la mayoria de las decisiones no pueden

considerarse ni 100% programadas ni absolutamente no programadas.

3.12.- El arte de Persuadir.

De acuerdo a Lozano (1999), la persuasién es una importante actividad ejecutiva
que se realiza todos los dias. Se asume que por mas autoridad que tenga un
ejecutivo, su capacidad de hacer cambios depende en buena parte de su
capacidad para persuadir y convencer a otros, practicando esta actividad todos
los dias,

Segun Cogner (1998), la mayoria de los ejecutivos tienen un entendimiento

erréneo de la persuasidén y manejan practicas equivocadas con resultados

regulares en el mejor de los casos.
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Los cuatro principales errores que Cogner (1988) identifica son:

1) Se enfatiza de una manera fuerte la posicién de uno, creando resistencia.

2) Seresiste llegar a una solucion intermedia.

3) Se piensa que el secreto esta en presentar grandes argumentos, sin considerar
que existen otros elementos igualmente importantes.

4) Se asume que la persuasion es un esfuerzo de una sola vez.

Asi mismo éste autor propone cuatro elementos basicos sobre los cuales basar la
persuasion:

1) Generar credibilidad en los otros baséndose en la experiencia y en las
relaciones. -

3) Establecer un marco comin en los cuales se puedan tener beneficios
compartidos.

4) Proporcionar evidencia tanto datos como ejemplos, historias, metaforas
analogias que hagan vivida su posicion.

5) Conectarse emocicnalmente con su audiencia y ajustar el tono de sus
argumentos en funcién de esto.

Por ofra parte la Dra. Rosa Argentina Rivas (2000), menciond en un programa de
radiodifusién para Radio Centro, ta existencia de 3 técnicas exitosas para llevar a
cabo eso que llamamos persuadir, que segun refiere no es ofra cosa que
COnvencer ho vencer.

1) Vigilar el territorio.- Esto significa persuasion en el propic ambiente, un buen
negociador procura resolver sus diferencias con la demas gente en su propio
ambiente, esto le permite tener mayor seguridad en si mismo.

2) Presentacién Personal.- Identificacién con nuestro contrincante.

3) Empatia.- Actitud amistosa y sincera, no fingida.
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Asi mismo Uribe (1999), relaciona la persuasién con el término liderazgo,
refiriendo que el liderazgo implica persuasion de otras personas para que de
manera temporal olviden sus preocupaciones individuales y busquen
preocupaciones comunes. De tal forma que el lider sea capaz de persuadir y no
de dominar.
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4.-CONDICIONES QUE FOMENTAN LIDERAZGO DE EXITOSO.

4.1.- Liderazgo exitoso.

Kouzes y Posner (1997), mencionan que los sistemas tradicionales recompensa y
castigo, de control e inspeccién, son reemplazades por la innovacion, la
personalidad individual y el coraje de las convicciones.

Podemos decir que el liderazgo tiene éxito, cuando el individuo o grupo de

individuos responde al mismo. Existe una gran diferencia entre Liderazgo con

éxito y Liderazgo efectivo:

s Hablamos de un liderazgo exitoso , cuando un individuo responde a los
castigos y recompensas que puede ejercer el lider.

» Pero si el individuo no alcanza sus propios objetivos, el lider no ha sido
efectivo.

s Es efectivo y exitoso, cuando el individuo responde porque quiere y cree que
ganara algo.

A continuacién se presenta una gufa general de caracteristicas importantes,

enunciadas por Kouzes y Posner, para aquellos que buscan participar dentro de

una organizacién como lideres ejemplares con resultados reaimente efectivos y de

éxito:

* Desafiar el proceso.

Inspirar una visién compartida.

Habilitar a otros para actuar.

Servir de modelo.

Brindar aliento
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A continuacién se explican cada uno de éstos:

Desafiar al proceso

Los lideres corren riesgos, esto significa que desafian el proceso.

Son pioneros; son personas que estan dispuestas a avanzar hacia lo desconocido.
Estan preparados para aceptar los riesgos, para innovar y experimentar con miras
a encontrar nuevas y mejores formas de hacer las cosas.

La contribucién principal de los lideres estd en el reconocimiento de las buenas
ideas, en el apoyo brindado a las mismas y en la disposicion a desafiar el sistema
con el objetivo de lograr que se adopten nuevos productos, proceses, servicios y
sistemas.

Ellos saben muy bien que los experimentos y los cambios tienen un porcentaje de
riesgo y de fracaso, pero de todos modos actian.

La clave que abre la puerta a las oportunidades es el aprendizaje.

*...Los lideres aprenden conduciendo, y aprenden mejor cuando conducen en
medio de obstaculos. Asi como las inclemencias climaticas dan forma a las
montafias, los problemas dan forma a los lideres. Jefes dificiles, directivos con
escasa vision y virtud, circunstancias que escapan de control y los propios errores

constituyen el principal curriculum de los lideres”. Bennis (1993), pag. 146.

Asl de acuerdo a Kouzes y Posner (1997), los lideres son personas que

aprenden, tanto de sus fracasos como de sus éxitos.
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Asi en conferencia Angel Sanchez (1999), menciona la regla comuin y falsa en el
managment tradicional de !as organizaciones y es que... cuando innovo y me
equivoco...."me castigan”. El lider permite que se cometan errores, él mismo
comete errores, sin embargo éstos son compartidos con la organizacién y se
aprende de ellos, pues una de las formas de aprendizaje es la equivocacion.
“Nadie puede hacer mas creativo a un lider, que &l mismo, la creatividad a un
lider no le es ensefiada, es innata. Para ello debe desaprender aquello de
disminuya su creatividad. Se dice que: -los hombres no lloran- estamos
acostumbrados a que por mucho tiempo se nos ha dicho lo que tenemos que
hacer, nos han dirigido huestras vidas. Ahora, tenemos que romper para
superarnos y ser diferentes, pues el lider desafia el proceso”. Angel Sanchez
(1999).

Asi mismo menciona Angel Sanchez (1999), que los experimentos a veces
fracasan y a veces salen bien, pero lo importante es que el lider busque las
piezas necesarias para el éxito, lo importante es que el lider sea un loco
maniatico con vision. El administrador es aquel que tiende en su rol a limitar el

potencial creativo, enfocando ese potencial hacia e! crecimiento de resuitados.

Inspirar una visidon compartida.

Kouzes y Posner (1997), narran que en experimentos cuando las personas
describian sus mejores experiencias personales de liderazgo, hablaban de veces
en que imaginaban un futuro atractivo y emocionante para su organizacién. Tenian
imagenes y suefios de lo que podia ser. Ellos creian absoluta y totalmente en

es0s suefios, y confiaban en sus propias capacidades para hacer que ocurriesen
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cosas extraordinarias. Cada organizacién, cada movimiento social, comienza con
un sueno. Ellos son la fuerza que crea el futuro.

Los lideres inspiran una vision compartida. Son capaces de avistar mas alla del
horizonte del tiempo, imaginan las atractivas oportunidades que les esperan, a
ellos y a sus seguidores, al llegar a su destino. Los lideres desean que algo
ocuira, desean cambiar ta forma en que son las cosas, desean ademas crear
algo que nunca nadie haya creado antes.

Los lideres tienen una imagen del resultado incluso antes de haber iniciado su
proyecto, asi como el arquitecte dibuja un bosguejo o el ingeniero construye un
modelo. Esta visién clara del futuro es la que los impulsa hacia adelante. Una
persona sin seguidores no es un lider, y la gente no sigue a nadie hasta que
acepta una visién como propia. Los lideres no pueden exigir compromiso, solo

inspirarlo.

Habilitar a otros para actuar.

El liderazgo para Kouzes y Posner (1997), es un esfuerzo de equipo, los lideres
comprometen a todos los que deberan vivir con fos resuitados, y posibilitan que
otras personas hagan un buen trabajo. Ellos saben que nadie da lo mejor de si
cuando se siente débil, incompetente ¢ aislado, que para producir un buen
resultado es necesario albergar un sentimiento de propiedad. Ellos hacen que |a
gente se sienta fuerte, capaz y comprometida. El liderazgo es una relacion
fundada en la confianza. Sin confianza, la gente no acepta correr riesgos. Sin

riesgos, no hay cambio. Sin cambio, las organizaciones y movimientos mueren.
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Por lo cual para lograr vida en la organizacién se requiere de la elaboracion de
cambios, y para que haya cambios se requiere correr riesgos, pero los seguidores

no correran riesgos junto con el lder si éste no crea en ellos confianza.

Servir de modelo.

Estos autores refieren que, Los titulos se otorgan, pero el respeto sdlo se gana a
través de la propia conducta. Esto es lo que Gyte Hamilton (1995), gerente de
divisién en la compania Pacific Gas & Electric comenta: “Nunca le pediria a nadie
que hiciese algo que yo no estuviera dispuesta a hacer primero”.

Para Kouses y Posner (1997), los lideres marchan adelante. Dan el ejemplo y
generan compromiso a través de actitudes simples y cotidianas, creando progreso
e impulso. Los lideres sirven de modelo a través del ejemplo personal y la
consagracion a la tarea”.

Los actos de los lideres son mucho mas importantes que sus palabras, y deben
ser coherentes con ellas. En una Organizacién, no existen tareas poco
importantes en el esfuerzo para alcanzar la excelencia. Sin trabajo duro y
persistencia, en cada una de las tareas a desempefiar por mas simples y/o

complejas que sean, es imposible crear un nuevo futuro.

Brindar aliento.

Kouzes y Posner (1997), cuestionan las preguntas: ;Por qué no hay mas lideres?
& Por qué la gente se muestra reacia a responder al llamado del liderazgo?

Y elaboran la teoria de creer que se ignoran las nociones obsoletas sobre el

liderazgo. Casi todo lo que el managment tradicional ensefia tiende a impedirnos
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que nos convirtamos en lideres efectivos, Coarta la creatividad, y casi todas las

nociones populares sobre liderazgo son un mito:

+ El managment tradicional ensefia que los lideres deben ser frios, distantes y
analiticos; que ellos separan las emociones del trabajo. Sin embargo, la mejor
experiencia en la carrera de un lider describe sentimientos de inspiracion,
pasion, jubilo, intensidad, desafio, interés, afecto... y si, también de amor.

* Otfro mito, seglin Kouzes y Posner dice que los lideres son “carismaticos” y que
deben poseer algun don especial. Es cierto que los lideres deben ser
enérgicos y entusiastas, pero su dinamismo no proviene de poderes especiales
sino de la fuerte creencia en un objetivo y la disposicion a expresar esa

conviccion.

* Las ensefianzas del management tradicional sugieren que el control es la tarea
fundamental de los conductores: control de recursos, incluyendo el tiempo, de
dinero, de materiales y de personas. No obstante, los lideres de carne y hueso
saben que cuanto mas controlen a los demas, menos confianza recibiran.
“Ellos no mandan y controlan: ellos sirven y apoyan”. Kouzes y Posner (1997),
pag. 52.

e Otro mito que generalmente se acepta, sefialan los autores, es que la cumbre
es muy solitaria. Sin embargo ellos consideran quz esto no es verdad. Los
lideres mas efectivos que conocemos estan comprometidos y comunicados con
aquelios a quienes conducen. Se interesan profundamente por los otros, y con

frecuencia se refieren a su equipo de trabajo como a la familia. Asi el legar al

95



liderazgo no es llegar a ocupar un lugar,sin duda, el liderazgo, es un proceso
que comprende aptitudes y capacidades que resultan dtiles

independientemente de que uno vista un traje de ejecutivo o de obrero.

4.2.- E1 desafio al cambio.

Kouzes y Posner (1997), al analizar los casos de éxito personal de hombres
considerados lideres, lo primero que coincidié, fue el hecho de que todos tenian
refacidn con cambios significativos. Independientemente de la funcién, el campo,
el sector econdmico, el nivel de la organizacién o la nacionalidad, los lideres
estudiados, hablaron de momentos en que iniciaron aventuras por nuevos
territorios. Esos lideres contaron como revirtieron operaciocnes que daban pérdida,
pusieron en marcha nuevas plantas, instalaron procedimientos que no hablan sido
probados o mejoraron notablemente los resultados de unidades deficientes.

Los casos de éxito personal en el liderazgo hablaban sobre rupturas drasticas con
el pasado,sobre hacer cosas que nunca se habian hecho, sobre ir a lugares que
todavia no habian sido descubiertos.

Cambiar, correr riesgos, aceptar compromisos y ser responsables de sus propios

actos.
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Ser agentes de cambio

James Burns, 1978, dice que la prueba final del liderazgo practico es la
realizacion de cambios buscados y reales que coinciden con las necesidades
constantes de la gente.

No es necesario que los lideres cambien la historia de una organizacion, pero si

es importante que modifiqguen el entorno en el que se desenvuelven.

Tratar a cada empleo como a una aventura.

Kouzes y Posner (1997), recomiendan actuar el dia de hoy como si fuese el
primer dia en la organizacion ain a pesar de haber estado en &l mismo empleo
durante afos, y preguntarse; “Si hoy estuviera empezando, ;qué haria? "Lo mds

probable es que maneje algunas cosas en forma diferente. Es recomendable

comenzar a hacerio ahora.

4.3.- Excelencia Empresarial.

De acuerdo a Viedma (1992), algunos autores han contribuido al progreso
histérico de la excelencia empresarial, la mayoria de ellos, han sido gerentes o
directores generales con gran experiencia practica o consultores de gestion y han
formulade sus principios y teorias basandose en sus estudios y experiencia
practica.

En los Gitimos afios, los estudios de campo, que consisten en seleccionar

empresas que han conseguido buenas cuotas de rentabilidad y crecimiento,

97



entrevistando a sus directivos principales y estudiando la evolucién de dichas
empresas a través de la informacion existente sobre las mismas, han contribuido
a lo que dénominamos formulacién empirica de los principios de excelencia
actuales. Entre ellos mencionaremos a Thomas J. Peters y Robert 4. Waterman

(1982) y a James C. Collins y Jerry |. Porras (1995).

Los autores Tomas J. Peters y Robert H. Waterman Jr., (1982), en un estudio
sobre excelencia en la gran empresa norteamericana, extrajeron ocho
caracteristicas comunes a las compafilas con resultados mas sobresalientes.
Dicho estudic se realizé sobre una muestra de 62 compaitias, abarcande un

amplio espectro de la industria norteamericana en general.

Ejemplos de compafias seleccionadas son: Hewlett-Packard, Texas Instruments,
Proceter & Gamble, Kodak, Levi Strauss, Johnson & Johnson, 3 M, Delta Airlines,

Mc Donald's, Disney Productions, Bechtel Y flour, Dupont, entre otras.

Las ocho caracteristicas que ellos tomaron en cuenta como principios basicos de

las compafiias excelentes son:

1)Enfasis en la accién.
Esto significa, que las nuevas ideas no permanecen mucho tiempo en carpeta,
puesto que se ponen rapidamente en practica en una forma de prototipos y se

desarrollan en caso de éxito: la accidn tiene preferencia ante la planificacion.

98



2) Proximidad al cliente.
Para Peters y Waterman (1982), las empresas excelentes, sea cual sea su
actividad base, se consideran ante todo empresas de servicio. Toman en cuenta

que muchas de las innovaciones e ideas sobre nuevos productos provienen de los

clientes.

3) Autonomia e iniciativa.

De acuerdo a éstos autores, Para triunfar en el mercado hay que ser innovador.
Pues bien, fa figura del campedn, forma parte en las empresas excelentes. El
campeon, es un individuo con gran capacidad de trabajo, apasionado por aquelio
gue hace y que supera las mil adversidades. EI coraje y entrega de éstos
individuos es aprovechado por las empresas que saben que tras toda innovacién
hay un enorme esfuerzo. Las empresas de éxito fomentan y estimulan la
presencia de este tipc de individuos y los dotan de alto grado de autonomia para

conseguir crear un clima de maxima libertad.

4) Productividad basada en la motivacion del personalt.

Las empresas sobresalientes consideran la motivacidn del personal como piedra
angular del sistema. Tratan a su personal como perscnas adultas. Confian en la
madurez de sus empleados y saben que el mejor rendimiento se obtiene
mediante el establecimiento de relaciones de confianza. Sienten un gran respeto

por el individuo y procuran que las personas progresen dentro de la arganizacion.
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5) Valores claros y manos a la obra.

Las empresas sobresalientes, afirman Peters y Waterman {1982), se caracterizan
por tener un sistema de valores fundamentales, sélido y explicito. La filosofia
basica, el espiritu y el impulso de una organizacién estan mas relacionados con
los comrespondientes logros que los recursos tecnolbgicos o econdmicos, la

estructura o la innovacion.

6) Zapatero a tus zapatos.

De acuerdo a estos autores, las empresas excelentes, permanecen fieles a la
maxima “zapatero a tus zapatos” saben que cierto grado de diversificacién
proporciona estabilidad a la compania mientras que la diversificacion, trae consigo
malos resultados. Las empresas excelentes aprovechan su experiencia para hacer
bien aquello que saben hacer y no corren el riesgo de diluir energias

adentrandose en terrenos ajenos al negocio.

7) Estructuras sencillas y staff reducido.
La mayoria de las empresas excelentes se apoyan en una estructura bastante

estable obedeciendo a la division por productos.

-8) Tira y afloja simultaneo.
Las empresas excelentes, practican e! principio del tira y afloja, y estan por un
lado rigidamente controladas, pero al mismo tiempo permiten incluso fomentan la

autonomia, la iniciativa y la innovacion por parte del personal no directivo. Las
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empresas de excelencia, obtienen un equilibrio entre el esfuerzo central de la

direccidn y la flexibifidad de la autonomia.

Collins y Porras (1995}, toman el término de compafia visionaria, como sustituto
a los que Peters y Waterman (1982), consideran empresas de excelencia.

Para ellos, las compafias visionarias son instituciones que constituyen la flor y
nata de su industria, admiradas por todos sus colegas y que tienen la larga
tradicién de haber ejercido una influencia significativa en el mundo que las rodea,
estas empresas son mas que prdsperas, son mas que duraderas, son lo mejor de

lo mejor en sus respectivas industrias y lo han sido desde hace decenios.

“Las companfias visionarias prosperan durante largos periodos de tiempo, a lo
targo de multiples ciclos de vida de productos y miltiples generaciones de lideres

activos”. Collins y Porras (1995), pag. 2.

En su estudio éstos dos autores seleccionaron de manera sistematica compafiias
y las compararon con otras empresas buenas, no fracasadas a lo largo de toda su
historia, tomando en cuenta, la misma época de fundacion, productos y mercados

similares y compafiias buenas.
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Tabla 1.1,

Las compaiiias de ésta investigacion.

Compaiiias visionarias Compafiias de comparacion
M Norton

American Express Wells Fargo

Boeing McDcnell Douglas
Citicorp Chase Manhattan
Ford GM

General Electric Wastinghouse
Hewlett-Packard Texas instruments
IBM Burroughs

Johnson & Johnson riston-Myers Squibb
Marriot Howard Johnson
Merck Pfizer

Motorcla Zenith

Nordstrom Melville

Philip Morris JR Nabisco

Procter & Gamble Colgate

Sony Kenwood

Wai*Mart Ames

Walt Disney Columbia

Como resultado, estos autores encontraron mucha compatibilidad con el estudio
elaborado por Peters y Waterman (1982), aunque también algunas diferencias

claves:

e EI método: a diferencia de el proyecto de investigacién de Peters y
Waterman. Collins y Porras (1995), examinaron las compadias a lo largo de
toda su vida y en comparacion directa con otras compafias.

e Utilizaron adiciohalmente ideas fundamentales, en particular el concepto de

preservar el nucleo y estimular el progreso. Esto es, Una compaiiia puede
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tener la ideologia mas estimable y significativa, pero si se queda quieta o se
niega a cambiar, el mundo la dejara atras.

“Uno no puede concentrarse con seguir haciendo lo que una vez resultd bien,
porque todo lo gue o rodea estd cambiando constantemente. Para tener éxito

hay que permanecer a la vanguardia de ese cambio” Walton (1992) pag. 249.

Collins y Perris (1995), sefialan que es importante no confundir la ideologia
central con cultura, estrategia, tacticas, operaciones, politicas etc.; pues con el
tiempo, las normas culturales , la estrategia, las lineas de pfoducto, las metas,
las competencias y las politicas tienen que cambiar. Finaimentz lo tnico que la

compafiia no debe de cambiar con el tiempo es su ideologia central.

Segun estos autores, la ideclogia central de una compafiia visionaria funciona
estrechamente ligada a un impulso infatigable para el progreso que le ayuda a
promover el cambio y el movimiento de avance. El impulso para el progreso
surge de un instinto profundo humano de explorar, crear, descubrir, realizar,

cambiar y mejorar.

Algunos de los ocho atributos de Peters y Waterman se apoyaron con la

. investigacién de. Collins y-Perris, en especial los. de Valores claros y manos a la

obra, Autonomia e iniciativa, Enfasis en 1a accién, y Tira y aflora simultaneo. Sin

embargo algunos de los ocho atributos como: Zapatero a tu zapatos y proximidad

al cliente, no se avienen a la perspectiva evolutiva que Collins y Perris proponen

en su estudio. Estos autores mencionan referente al aspecto de concentrarse a
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lo suyo con el rubro “zapatero a tus zapatos” que, HP por ejemplo,no hubiera
excursionado en el negocio de computadores en los afos 60’s cuando lanzd su
primer producto en esta linea, debido a que carecia de experiencia, al igual J & J,
quien no tenia experiencia en el negocio de bienes de consumo cuande comenzd
a vender polvo de talco para bebés, y American Express se hubiera aferrado a su
negocio primitive de paquetes postales y, probablemente no existiria hoy. Estos
autores, sostienen que la maxima de “zapatero a tus zapatos®, no carece de
sentido, sin embargo es importante preguntar: *;Qué es lo que hay que preservar
en una compania visionaria? , deduciendo como respuesta: “la ideclogia central’

Collins y Porras (1995), pag. 202.

Y en cuanto a atender al cliente, encuentran que muchas de las compariias en
estudio se orientaban mucho mas por la tecnologia que por las demandas de la
clientela: Sony, HP y Merc, acuden inmediatamente a la mente. No es que no se
preocupen por sus clientes o que no los atiendan bien; todo lo contrario. Pero
estas tres compafias haran caso omiso de las demandas de los clientes que las
aparten de su ideologia, como fue el caso de HP, que no quiso escuchar el
clamor del mercado que pedia computadores baratos compatibles con 1BM o
baratas calculadoras de bolsillo. Atender al cliente si, pero no a expensas del

nucleo.

De acuerdo a Castafteda (2000), como lider visionarios es importante dirigir a
través de la vision y la estrategia. Para éste autor la vision se refiere a una
imagen del futuro.
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Las caracteristicas que debe tener una vision compartida, segdn el autor son:

1.- Ser Visualizables, es decir comunicar una imagen de coémo se vera el futuro.

2.- Ser deseables, significa atraer a los intereses a largo plazo de los empleados,
clientes, accionistas y ofras personas que tengan un riesgo en fa empresa.

3.- Ser factibles, esto es que abarcan los objetivos realistas y que pueden
fograrse.

4.- Encontrarse enfocadas, ser lo suficientemente claras comao para ofrecer una
guia en la toma de decisiones.

5.- Ser flexibles, es decir que sean lo suficientemente generales como para
permitir la iniciativa individual y alternativa.

6.- Ser comunicables, significa ser facil de comunicar, esto es poder ser bien
explicadas en un fapso de cince minutos.

Castafieda (2000), menciona que el lider debe saber que una vision inefectiva
puede ser peor que ninguna, la lucha por una visién mal desarrollada puede, en
ocasiones, arrojar a la gente a un precipicio, y la charla sin. compromiso genera
ilusiones peligrosas. La gente pensara que estad construyendo una base sélida,
s6lo para descubrir que la base de la estructura eventualmente se derrumba,
destruyendo todo su trabajo.
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4.4.- Minibiografias de lideres e historia de su personalidad.

Tras las huellas de Mahatma Gandhi. (1864-1948)

De acuerdo a bibliografia escrita por Ramiro A. Calle, 1984, Mohandas
Karamchand Gandhi, a quien Rabindranath Tagore, quien fue premic Nobel de
Literatura, 1913, dio el calificativo de Mahatma (Alma grande) nacié en Porbandar
India, él 02 de Octubre de 1869 Cuando séic contaba con 13 afios de edad,
contrajo matrimonio con Kasturbai Nakanji. Estudid leyes en Londres y
posteriormente ejercid la abogacia en su pais. Durante su prolongada estancia en
Sudafrica interving activamente contra las segregaciones raciales y perfilé sus
meétodos de lucha no violenta, fundando comunidades regidas por principios
tomados de la tradicién hindl y de algunos teéricos occidentales. A su regreso a
la India, en 1914, adopté él modo de vida y vestimenta hindles, organizd la
resistencia pacifica contra los colonizadores britanicos y fue encarcelado varias
veces.

Graduado en Derecho en ta Universidad de Oxford en 1891, ejerce en Bombay
durante dos aflos. En Sudafrica se relaciona con grupos de defensa de los
hinddes emigrados que luchan contra los boers, Es influido por la doctrina jainista
de la no-violencia y por el pacifismo de Leén Tostoi.

Desarrollé numerosas actividades de lucha pacifica a favor de las comunidades
mas marginadas de su pais. Gandhi murié en Delhi, asesinado por un fanatico
hindy, él 30 de Enero de 1948.

El mensaje de Gandhi es una sintesis de influencias y se eleva, en cierto mado al
menos, como una posible salida a muchos de los problemas que el hombre de
hoy tiene planteados, y sobre todo a aquellos que se derivan del uso de |a
violencia como método sistematico para imponer la ley del mas fuerte, pero
también como forma de defensa frente a las agresiones del poder. No en vano el
propio Gandhi, unas horas antes de su tragica muerte, pronuncié estas palabras,
que muy bien podrian ser consideradas como el resumen testamentario de su
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vida: “Si todos los que ahora me escuchais caminarais hacia la paz por él
sendero de la no-violencia, me iria de este mundo muy satisfecho, aunque muriera
abatido por la violencia de los fusiles™. (Gandhi, 1948).

Algunas de las caracteristicas mds significativas en Gandhi, que explican &l

porque llegd a convertirse en el maestro espiritual de millones de personas
fueron:

® Su enorme voluntad para buscar la verdad, alli donde su razén y su corazéon

se la mostraban, sin aferrarse a dogmatismos.

e Su bosqueda con gran tenacidad para enfrentarse a las dificultades y a la
fuerza que siempre irradian aquellos que son capaces de vivir de acuerdo con
los ideales que propugnan.

Con todo, Gandhi era un hombre que también se debatia contra sus propias
contradicciones internas, y algunos aspectos de su biografia, especialmente los
referidos a sus relaciones familiares, demuestran que poseia cierta rigidez de
caracter que no siempre facilitaba la convivencia. Austero hasta limites que en
ocasiones hicieron incluso peligrar su salud, abiertamente opuesto a los
intercambios sexuales, perfeccionista y autocontrolado, su retacién con sus hijos
no fue sencilla y mucho tuvo que amarle la admirable Kasturbai, su esposa, para
poder someterse a la espartana vida del Mahatma.

Gandhi no fue un tedrico; sus principios resumen sus propias necesidades y él

ambiente que lo rodea. Ni uno de los gestos de Gandhi, ni una de sus
costumbres, ni un detalle en su indumentaria, se deben al azar; cada uno ha sido
meditado durante dias o afios. Su inteligente actuacion le sitia por encima de
todos sus contrincantes. Gandhi esta siempre dispuesto a ayudar a sus rivales, en
todo momento Gandhi fue una persona excesivamente enérgica, esto se puede
evidenciar a través de los muchos actos politicos en los que se vio envuelto, como
la famosa Marcha de la Sal, la cual surgi® como una forma de desohediencia civil
y partid desde la aldea de Ahmedabad el 12 de Marzo de 1930, Gandhi, junto a
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78 personas marcharon una distancia aproximada a 350 kilémetros. “Marchamos
en nombre de Dios". Gandhi (1830), pag. 83.

La sociabilidad es un rasgo bastante exacerbado en Ganghi, defensor hasta la
muerte de la distincion entre clases sociales, Gandhi cree en la necesidad de las
castas mas las limita a cuatro, entre las que rechaza las jerarquizaciones y los
privilegios, porque las concibe dentro de un orden para el reparto armonico de las
tareas sociales. Esto lo expresa Gandhi, al no querer que su pueblo sufriera por
los errores que pudieran cometer sus lideres: “Espero ardientemente extinguirme
antes de que un nuevo conflicto ensangriente la Tierra, y apelo a los afortunados
poseedores de una inteligencia superior para que eviten esta tragica catastrofe”.
Gandhi, (1974).

Este lider, ademas supo utilizar elementos propios y de otras personas, las cuales
no io conocieron, pero supieron hacer cosas que quedaron para la posteridad, y
que el Mahatma supo utilizar sabiamente.

"Gandhi no tarda en poner en practica aquello con lo que sélo especula”. Revista
Muy interesante, 1988, nam. 32.

La responsabilidad en Gandhi fue una caracteristica bastante relevante, ya que
siempre estuvo pendiente de crear nuevas ideas y de asumir las consecuencias
de todas sus acciones.

Gandhi, tuvo siempre la firme conviccidn de que la violencia s6lo genera violencia
y se mantuvo en todo momento fiel a sus principios, aunque a veces tal actitud
pudiera supcner un error politico. Fue mucho mas practico que tedrico: los
conocimientos abstractos que no podian ponerse en practica no le atraian. Este
criterio ex-perimental guid sus actividades dietéticas y de continencia sexual.
Desde su juventud le dominé el anhelo de ser una persona perfecta e
irreprochable.
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La herencia de Gandhi es un conjunto de frases y pensamientos impresos; es la
voz de un profeta en el desierto. No es imputable a Gandhi que las personas se
nieguen a cambiar, si el cambio implica incomodidad y esfuerzo. Gandhi era una
persona incomoda; y puesto que se modificaba a si mismo con dureza, exigia a
los demas una actuacion parecida. (Calle, 1984).

Sam Walton, Wal-Mart y los Almacenes de Descuento.
Seguin refiere Daniel Gross (1997}, Samuel Moore Walton era un tipo de pueblo
pequefio. Madrugaba todas las mafianas, se desayunaba con el mismo grupo en
el hotel local y, con excepcion del domingo, se iba para la oficina. S6lo una cosa
lo hacia escaparse del trabajo, lo cual era la oportunidad de irse a cazar
codornices.
Era la clase de persona que pedia prestado el periddico en lugar de gastarse 25
centavos; pero también, junto con su esposa, invitaba a almorzar los domingos a
alguna familia en dificultades-una manera silenciosa de ser generoso.
Sam Walton estuvo siempre en los pueblos pequefios-unos 1 800- con sus tiendas
de descuento Wal-Mart. En la era de los restaurantes por franquicia, los centros
comerciales y la venta de férmulas al menudeo, Wal-Mart se construyd sobre la
base de respetar al individuo. Era una cualidad emanada directamente de su
fundador.

De todas las innovaciones que ayudaron a convertirlo en multimillonario, la mas
importante fue tal vez que el no cambi6. Ignorando las trampas del poder, pudo
administrar su imperio estando siempre pendiente de cada uno de sus 400 000
empleados. Los llamaba sus “asociados”, y el término tenia mas significado que
él. meramente semantico. “Solamente su familia era mas importante que sus
queridos asociados”, dijo David Glass, el hombre que sucedid a Walton como
presidente ejecutivo. Su segundo hogar era un almacén Wal-Mart en algin lugar
de los Estados Unidos.
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Como Sam Walton, Wal-Mart entrené a los administradores de sus tiendas para
que presentaran atencidn a lo mas basico: un extraordinaric grado de respeto por
miles de empleados y millones de clientes. Ningune de los aspectos de Wal-Mart
era diferente, pues era la misma combinacion que habia en Walton: un hombre de
negocios de gran éxito, pero igual, hombre de negocios de pueblo pequeiio.

“El secreto es trabajar, trabajar, trabajar. Yo les ensefié a los muchachos como
trabajar”, dijo Thomas Walton de sus dos hijos, Sam y James. Walton hacia
avallios de granjas para préstamos, trabajo insignificante durante los afios veinte
en Oklahoma, donde nacié Sam en 1918. Thomas trabajaba duro durante largas
jornadas hasta que junto con su esposa, Nan, decidieron trasladarse a una serie
de pueblitos en Misuri. E! padre cambid de carrera y se dedicd a la venta de
propiedades, raices y seguros, la madre comenzd un pequenio negocio de
lacteos, y los muchachos ayudaban con las cosas basicas, vendiendo
suscripciones de revistas, ordeflando vacas y repartiendo diarios.

Sam Walton estudié en la Universidad e Misuri en Columbia, recibiendo su grado
en negocios en 1940, Pensd estudiar en la escueta de postgrado en la costa del
este, pero aceptd un puesto como aprendiz de administrador en un almacén J.C,
Penney en Des Moines, lowa, Conocido como é| “trabajador” Walton en la
escuela, no estaba tan preocupado por & negocio del menudeo. Pero si lo
impresiond el almacén de Penney, especialmente por su filosofia de servicio al
cliente. Como oportunidad, él trabajé en un almacén al menudeo, y le iba bien a

este ambicioso joven; quien pronto se dio cuenta ddnde estaba su futuro.

“No empecé como banguero o inversionista, o algo que no fuese atender clientes”,
escribié después Walton en la revista de los empleados de Wal-Mart, Wal-Mart
World. 'Muchas personas que manejan grandes compafias jamas han estado
detras de una registradora, ni atienden a los clientes; por eso siempre he valorado
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lo que significa ser vendedor de almacén y lo mucho que puede influir en la
clientela.

Walton interrumpio su carrera para prestar el servicio militar algunos meses
después de que los Estados Unidos entraran en la Sequnda Guerra Mundial. Lo
asignaron a la policia militar donde tenia que inspeccionar diferentes
construcciones mientras durd la guerra. En 1943 se casé con Helen Robson, una
chica recién graduada de la universidad a quien conocié en Oklahoma mientras
esperaba ser reclutado. Después de la guerra, Walton, al igual que otros
veteranos, estaba lleno de esperanzas y con prisa por recuperar el tiempo
perdido. No regresé a Penney, sino que le pidié un préstamo de 25 000 délares a
Su suegro para comprar su propic negocio: un almacén Ben Franklfin en Newport,
Arkansas. Ben Franklin era un hombre bien conocido en el negocio de los
almacenes de variedades, y competencia para almacenes tales como Woolworth y
McCrocy's.

Hewitt, el amigo inseparable de Walton, quien recordaria que en 1947 su
almacén Sterling-en donde trabajaba- ofrecia un producto nuevo sensacional:
medias pantalén de rayén para damas. Inclusive constando 30 centavos el par, el
almacén Sterling las vendid todas; de modo que Hewitt hizo justamente lo que
tenia que hacer. otro pedido a! distribuidor en Little Rock. Pero Sam Walton,
hombre de negocios con metas, vivia obsesionado con la idea de vender a
Sterling en ventas anuales, asi que tuvo como costumbre el conocer todo lo que
pudiese sobre sus competidores, tanto como conocia de su propia tienda. Cuando
supo sobre el éxito de las medias, vio en ello una oportunidad. Dej6 todo, se fue
conduciendo hasta Little Rock y comprd todas las existencias. Ahora no
solamente tenia muchas medias en su almacén, sino que Sterling no tenia nada.

Hewitt nunca le reclamé por ello a Walton. Todo lo contraigo. “La manera como &l

vivia su vida me hacia pensar que era como ver un sermon en lugar de oirlo”, le
dijo luego a la revista Arkansas Business.
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En 1950, Walton habia logrado hacer de Ben Franklin en Newport el almacén de
mayor éxito en la region; pero ese mismo afo perdié ia franquicia. Se vio,
entonces, forzado a vender y a trasladarse a Bentonville donde compré otro
almacén Ben Franklin y lo inauguré como Walton Cinco y Diez. Durante los afios
50, Walton continué sumando almacenes Ben Franklin a su pequefia cadena. Y a
medida que esto sucedia, aprendid su primera leccién para sus futuros dias como
constructor de un imperio: los almacenes grandes, de mas o0 menos 7 000 metros
cuadrados, podrian tener éxito en los pueblos con menos de 5 000 habitantes
siempre que ofrecieran algun atractivo para que la gente de campo se decidiera a
conducir 15 6 30 kildmetros.

Walton también estudié otras cadenas de almacenes en el pals. Cuando supo
que habia un par de almacenes de autosevicio en Ben Franklin Minessota, tomé
el autobls y se fue a conocerlos personalmente. Casi fodos los almacenes de
entonces funcionaban desde el mostrador, donde los empleados ensefiaban a los
clientes los productos solicitados. Los nuevos almacenes de autoservicio

colocaban sus productos en los estantes donde los clientes poedian compararios.

“Una de las contribuciones mas importantes de Sam a Wal-Mart...", dijo un
fabricante que trabajé con él durante afips, “fue su actitud de experimentacion”,

Nos motivaba constantemente a experimentar en pequefia escala y, si la cosa
funcionaba, poneria en practica. Si no, probar otra cosa. Su actitud era la de seguir

intentando y no tenerle miedo al fracaso™.
Walton hacia lo imposible por visitar los nuevos almacenes de descuento

(competencia) en los Estados Unidos y hablar con los administradores sobre lo
que funcionaba y lo que no funcionaba.

12



Al finalizar los afios 50, Sam Walton ensay6é un nuevo estilo. Ofrecia la mas amplia
variedad de ariticulos en sus “Centros Familiares Walton". A comienzos de 1962
estaba preparado para ensayar la idea del almacen de descuento, junto con Ben
Franklin, en Chicago. Walton fue hasta alla y observé cuidadosamente &1 almacén
Kmart. Otros almacenes de descuento tenian un aspecto frivolo, pero Kmart
estaba bien pensado y bien manejado. A diferencia de los demas parecia que
funcicnaria. No bien hubo Walton regresado a casa, escogié un lugar para su
propia version de un almacén de descuento, copiado de Kmart. Al bautizar el
almacén “Wal-Mart", copid hasta la sintaxis del nombre.

El primer Wal-Mart se instaldé en Rogers, Arkansas, poblacion de 4 500
habitantes. La inauguracion fue el 2 de julio de 1962.

En 1970, Wal-Mart puso acciones en el mercado. Obtuvo unos 5 millones de
délares mas para construir otros seis almacenes y terminar el centro de
distribucion de la compafia. Con eso y subsiguientes ofertas accionarias la
empresa tomd impulso y logré estar acorde con los planes de Walton, después de
construir 3¢ almacenes durante su primer decenio, Wal-Mart construy6 452 en los
aftos 70, y 1237 en los 80. Con la oferta de acciones, los administradores
comenzaron a participar en un plan formal de participacion. Al afio siguiente,
Walton extendié el plan para incluir a todos sus asociados, lamentando no
haberse acordado de eltos desde el principio.

Los trabajadores habian estado con la compafila al mencs un afo y que
trabajaban mas de 20 horas a la semana ganaron bonificaciones del 5 por ciento
sobre sus salarios anuales, en promedio. La participacion de utilidades se retenia
hasta que el trabajador dejaba la comparila y, puesto que se les pagaba en
acciones Wal-Mart de primera, muchos administraderes se retiraron millonarios. Y
también muchos empleados rasos.
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Aun cuando Wal-Mart era un poco mas econdmico que Kmart, eran realmente l0s
vendedores quienes marcaban /a diferencia. Los demas almacenes ofrecian un
bajo nivel de servicio. Por contraste, el personal de Wal-Mart tenia que ser
amigable, colaborador y entusiasta. Walton confiaba en ello.

Inclusive, a medida que se expandia la cadena, Walton siguié visitando unos
cuantos almacenes cada semana, volando aqui y alld en su avién privado. A
veces pasaba el dia montado en un camion con el conductor entregando
mercancias en los almacenes. Generalmente entraba en un Wal-Mart sin previo
aviso, daba una vuelta y luego se anunciaba por los altoparlantes a los empleados
y clientes. No todas sus visitas eran placenteras, si encontraba un almacén sucio y
desorganizado, lo cerraba en el acto para arreglarla. A pesar de su amabitidad,
tenia un ojo muy agudo para retener informacion.

Como motivador que era, Walton establecié tres lineas de comunicacién. Primero,
estaba presente en todas las inauguraciones de almacenes a las cuales pudiese
asistir. Con irGnico sentido de! humor y gran carisma, convettia las inauguraciones
y encuentros de negocios en agradables reunicnes. Felicitaba a sus asociados por
él. buen desempenio, pero acto seguido resaltaba la importancia de hacerlo adn
mejor en el futuro. Generalmente terminaba-o empezaba- por subirse sobre una
mesa y pedir una gran ovacidn por Wal-Mart.

Sam Walton descubrid que a los empleados les gustaba pertenecer a una
compaifia que queria tenerlos.

Como segunda politica, Walton mismo escribia una columna mensual en el diario
de la compaiiia, Wal-Mart World. Desafiaba a los empleados a obtener diversos
resultados de acuerdo a sus objetivos, a cambio de bailar el ula ula en Wal Street.
Por ejemplo.

114



Tercero, Sam Walton mantenia una invitacién abierta para que cualquier
empleado lo contactase personalmente en caso de haber problemas en los
almacenes, para hacerle un comentario, o hablarle de una idea. Todos los que le
escribieron recibieron una respuesta personal de Walton. Y a cualquiera que
hiciese el viaje hasta Bentonville se le concedia una cita con el sefior Sam, como
lo llamaban los empleados.

En 1981, Wal-Mart le dio a Walton un regalo, un logro jaméas pensado hasta que
ocurri¢: Wal-Mart habia sobrepasado a Sears como el minorista mas grande de
los Estados Unidos. Diez afios antes, Wal-Mart habia contado ventas por tan solo
2 600 millones de dolares, comparado con los 20 000 millones de délares de
Sears. Pero en 1991, Wal-Mart tuvo ventas por 32 600 millones sé dblares,
comparado con los 20 000 millones de ddlares de Sears. Pero en 1991, Wal-Mart

tuvo ventas por 32 600 millones de délares, sobrepasando los 32 000 millones de
Sears.

Desafortunadamente, a medida que se aceleraba el negocio de Wal-Mart, la salud
de Sam Walton se deterioraba, a tal punto que se vio forzado a reducir el ritmo.
En 1992 estaba en una silla de ruedas, debilitado por el regreso del cancer,
cuando recibié la visita del presidente George Bush, en Bentonville, para hacerle
entrega de la medalla de la Libertad. El presidente concluy6 sus palabras
refiriéndose a Walton como “capitan del cometcio, tan exitoso en la vida como en
los negocios”.

Sam Walton murié de cancer ese mismo afio. La noticia fue transmitida via satélite
a los 1 960 almacenes de ja compaiiia. Cuando se hizo el anuncio por el sistema
publico de comunicaciones, los empleados comenzaron a llorar. El obituario en el
Times de Nueva York se refiid a su fortuna estimada en 28 000 millones de
délares.
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El desafio del liderazgo actual.

Carrigan debié enfrentar un gran desafio de cambio al ser nombrada gerente de
planta de montage de General Motors. En toda fa historia de la compafiia nunca
antes una mujer habia ccupado ese puesto. Educada como psicologa clinica,
antes de recibir esa promocién habia pasado mas afios en la educacidn publica
que en la industria automotriz. La tarea que la aguardaba era pasmosa; sacar de!
pantano la planta de montaje de Lakewood, en las afueras de Atlanta. Poco
después de que Carrigan iniciara su trabajo en Lakewood, la planta fue cerrada
durante un afio y medio debido a una merma en la venta de coches. “La planta
estuvo sin operar durante tanto tiempo que sus operarios se dispersaron por otras
plantas a través del pais. Esto otorgd un “fuerte impetu al cambio”, dijo Carrigan.
Bajo su conduccién, la planta fue reabierta dos afios después y se convirtié en un
lugar completamente distinto. Sus éxitos fueron la evidencia de que se habia
producido un cambio fenomenal.

A continuacion detallamos algunos de los logros extraordinarios de Lakewwaod,
producidos durante el ejercicio de Carrigan, descrito por ella misma:

En el primer balance publicado después de su puesta en marcha. Lakewood se
convirtid en la primera planta en la historia de GM que obtuvo un estandar
corporativo ampliamente aceptado. También fue la primera en repetir el logro para

cuando se inicid el sequndo turno.
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tas quejas disminuyeron y se mantuvieron cercanas a cero, y los incidentes de

disciplina se redujeron en un 82% después que la planta comenz6 a operar en dos

turnos. Tras la reapertura de la planta, no hubo problemas de disciplina.

A pesar de que tras él reinicio de 1a produccién se agregaron horas extra y se

trabajaba los sabados, el ausentismo decayd de un 25% aun 9% con lo cual se

ahorraron 8 millones de délares.

Los costos por enfermedad y accidente se redujeron en dos tercios. En el primer

afio se alcanzd el objetivo (planteado para cinco afios) de reducir los costos en

licencias por enfermedad -con un neto de 1.3 millones de ddlares a favor,

Estos resultados dan testimonio de la inaudita cooperacién entre directivos y

operarios en Lakewwod. Trabajando juntos, lograron lo que pocos hablan sido

capaces de hacer jamas, en cualquier industria: transformaron por completo una
organizacion, y la hicieron funcionar.

Para obtener estos resultados se necesité un enfoque totalmente nuevo del

trabajo en equipo. La estrategia contd con tres ingredientes principales:

» Primero, en forma conjunta los operarios y los directivos estructuraron y
presentaron un programa de instruccion de dos semanas para todos los
empleados. Alli se incluia informacion detallada sobre la empresa y los planes
elaborados conjuntamente para mejorar el desempefio de la pianta. Después de
fa puesta en marcha, el mismo programa de instruccién fue impartido para
todos los nuevos empleados. Las clases fueron dictadas por algunas personas
asalariadas y otras que cobraban por hora.

¢ Segundo, operarios y directivos instaron con éxito a los empleados de

Lakewood para que participasen mas intensamente en la empresa. Se crearon
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133 grupos de planificacion y resolucién de problemas -en los cuales participd
un 80% de los trabajadores-, trabajandc en forma voluntaria durante un afto y
medio tras la reaperutra de ia planta.

Tercero, se cred un programa de instruccién extenso y permanentemente para
los empleados de Lakewood. Para cuando se produjo la partida de Carrigan, los
trabajadores y los directivos habian perfeccionado las aptitudes de mas de

3,000 personas, en un total de mas de 360,000 horas de clase.

Todas estas medidas surgieron directamente de la filosofia de |a planta, elaborada

por todos en conjunto, cuya esencia esta contenida en los siguientes principios:

Cambiar, correr riesgos, aceptar compromisos y ser responsables por nuestros
actos.
Respetar a todas las personas, promoviendo la unidad, la confianza, el orgullo

y la dedicacién a nuestra mision.

Lograr una gran calidad de vida laboral a través del compromiso de toda
nuestra gente, en un entorno de franqueza y justicia donde cada uno sea

tratado con dignidad, honestidad y respeto.

Promover una buena comunicacién entre todos los empleados, operando en un

ambiente franco con libertad para compartir ideas y decir lo que se piensa sin

temor a represalias.

Carrigan, acepto el dasafio, presentado por los cambios en su industria, esa, fue la

clave.
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5.- CONCLUSION, DISCUSION Y APORTACIONES.

5.1.- Resumen.

En este trabajo se realiz6é una revisién bibliografica de algunas teorias que han
procurado explicar al liderazgo como conducta humana.

A pesar de que etimolégicamente la palabra Direccién y Liderear son sinénimos, y
ambos engloban términos afines a guiar, ir, viajar, dirigir; el concepto de ambos
difiere en contenido, debido a que - Dirigir - presupone administrar y/o manipular,
y - liderear - en cambio, implica arrastrar hacia el futuro elegido.

El liderazgo es un fenémeno psicosocial por medio del cual un grupo de personas
son arrastradas por otra llamada lider, ademas de ser un proceso con que toda
organizacion de excelencia cuenta.

Un lider, es aquella persona capaz de hacer que el grupo se encamine hacia el
logro de una metay generalmente consigue que se hagan cosas extraordinarias
en las organizaciones.

El lider refleja los sentimientos de sus sequidores y por ende de su grupo, sin
embargo es importante mencionar que un grupo enfermo seguramente escoge a
un lider enfermo, y-en el caso de las organizaciones, un grupo agresivo,
concedera el poder a un agitador quien inevitablemente no sera capaz de
resolver sus problemas; un grupo saludable, elegird por lider al individuo
equilibrado, inteligente y que seguramente sera sensible a sus sentimientos.

De acuerdo a la bibliografia estudiada, autores como Kouzes y Posner (1995),
mencionan que los lideres exitosos comparten ciertas caracteristicas:

-Son honestos.- Es decir existe coherencia entre sus palabras y sus actos.

-Son progresistas.- Tienen la capacidad para mirar al futuro.

-Son inspiradores.- Individuos entusiastas, enérgicos y positivos respecto al futuro.
-Son competentes. -Para unirnos a la causa de otro, es importante creer que esa
persona es lo bastante competente como para conducimos en la direccién
coirecta.
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Un buen lider debe empezar por evaluar su propio sistema de valores y determinar
el estilo de liderazgo generai con el cual se sienta mas confortado.

En una organizacién los puestos estan ocupados por determinadas personas, las
cuales dehen ponerse en contacto para coordinar sus actividades en calidad de
jefes, directores, supervisores, empleados etc. credndose con ello diversos
vinculos de comunicacion. El liderazgo es un didlogo, no un monélogo. La gente
debe sentirse escuchada, entendida, y es sdlo mediante un profundo conccimiento
de sus suefios, esperanzas, aspiraciones, visiones y valores que el lider esta en
condiciones de conseguir su apoyo.

Para autores como Kouzes y Posner (1995), es muy importante que un lider
dedique por lo menos un 25% de tiempo a escuchar ideas que mejoren procesos
tecnoldgicos y desarrollen nuevos productos.

La delegacién de autoridad, forma parte importante en la carrera de un lider,
significa desarrollo tanto para los individuos como para las organizaciones. Por
medio de 1a Delegacién de autoridad, se distribuyen las actividades propias que
permiten la divisién del trabajo en que un jefe autoriza a otro de menor categoria
para tomar decisiones con la responsabilidad consiguiente.

El papel del lider representa un compromiso con alto grado de responsabilidad,
pues las decisiones que toma dentro de una organizacion, determinan en gran
medida su desarrollo.

La toma de decisiones es una de las actividades de los ejecutivos de las
empresas, en la que se presenta mucha disparidad de criterios entre dichos
ejecutivos.

La toma de decisiones implica un proceso de estudiar el problema, después
decidir por una solucidén y por ditimo levar a la accién dicha solucién. Este

proceso no escapa a la teoria del proceso administrativo.

La persuasién es una importante actividad ejecutiva que se realiza todos [os dias.
Se asume que por mas autoridad que tenga un ejecutivo, su capacidad de hacer
cambios depende en buena parte de su capacidad para persuadir y convencer a
otros, practicando esta actividad todos los dias. :
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Asi uno de los mas exitosos magnates de los negocios, John D. Rockefeller llego
a decir que pagarla méas por alguien que supiera manejar de forma exitosa a la
gente que por cualguier otra habilidad bajo el sol.

Desde el punto de vista financiero, una escasa produccion, bajas ventas, repetidas
ausencias por enfermedad y una alta rotacién de personal son antieconémicas
para la Organzacién. Es entonces que el Director gue como ser humano no
corresponde a su trabajo,es una tragedia para cualquier Qrganizacién.

El liderazgo no es una cualidad reservada a unos pocos hombres y mujeres
carismaticos Peter Drucker (1975), tras haber estudiado a muchos lideres,
concluy¢ que el liderazgo puede y debe ser aprendido;existen pocos y lejanos
casos de lideres de nacimiento; el liderazgo no se transmite en los genes y
tampoco es un codigo secreto que no pueda ser comprendido por la gente coman.
El liderazgo es una tarea dificil, pero es cierto que es una tarea de amor.

Los que estudian e! comportamiente humano han dedicado tiempo y recursos para
explorar las necesidades del hombre, desarrollando diversas teorlas al respecto
que hablan sobre lo que lleva al ser humano a asumir el liderazgo.

De esta forma, explican que la motivacidn puede ser adquirida y que algunos tipos
de conducta son totalmente aprendidos; la cultura va moldeando nuestro
comportamiento y creando nuestras necesidades.

Por otro lado, de acuerdo a la teoria psicoanalitica, casi toda la conducta esta
basada en la vida instintiva, y para entenderla es preciso interpretaria es decir -
quitar el "disfraz" para saber o que realmente existe en el fondo. Esta teoria
explica a la conducta come una lucha entre los instintos que combaten por salir y
el medic que lo impide, segun la estructura basica del id, ego y super-ego, algunas
veces los instintos pueden expresarse y salir bajo un disfraz y de manera
totalmente inconsciente, es decir tomada fuera del conocimiento del individuo,
ejemplo de ello son los suefos, y los sintomas neuréticos como las manias,
alcoholismo, psicosis etc.

Arias (1977), sefala que al estudiar el liderazgo, como un proceso de 1a conducta
humana, han surgido criticas a la teoria psicoanalitica, debido a que ésta no toma
en cuenta factores comao la inteligencia, imaginacion y planeacién, aspectos que
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influyen en gran medida en la conducta de los lideres y del personal de una
organizacién. El lider entonces quedaria desarmado al negar el libre albedrio
apuntalando que todas las decisiones que toma el hombre estan determinadas por
la totalidad de lo reprimido en el ego, y que el lider entonces no tendria el
entrenamiento adecuado para interpretar la conducta y conocer asi las
motivaciones de las personas dentro de la organizacion.

Tambien senala al reconocer finaimente que al menos parte de la conducta del ser
humano est& determinada por motivaciones inconscientes; que entre mas sana
psicolégicamente se encuentre una persona, entre mas normal sea, menor sera la
parte inconsciente de su conducta. Y es en las Organizaciones, donde existe
gente normalmente sana en donde existe el interés de trabajar con lideres.

Mec. Cleflland (1953), Maslow (1854), Sayles (1958) y Herzberg (1965),
describen que el ser humano es un cumulo de deseos, entre los que se
encuentran el comer; beber; amar; sentir seguridad; desarrollarse potencial y
creativamente; pertenecer a grupos; sentir éxito, admiracién y respeto;
comunicacién, tener buenas condiciones de trabajo; ser reconocido social y
laboralmente; identificar y alcanzar cbjetivos; sentirse aceptado por los demas etc.
y que &s importante que sus necesidades sean satisfechas para poder adaptarse
al medio ambiente y sentirse realizade como ser humano.

Otros autores contemporaneos como Kouzes y Posner (1995), mencionan que la
conducta de! ser humano esta orientada de acuerdo a dos tipos de motivacién:

. La motivacién intrinseca, describiéndola como aquella conducta o actividad
que resulta gratificante, inspirada por el placer que obtiene el ser humano de la
experiencia de realizar una actividad o un empleo utilizando sus aptitudes y esta
provocada por un conjunto claro de desafios. Factores como el aprendizaje, la
autoestima, el orgullo, la competencia y el servicio son pieza clave en éste tipo de
motivacion.

« La motivacién extrinseca, en cambio, se refiere a aspectos fisicos tales como
la economia, el dinero, acciones,bonificaciones, posiciones elc.

Estos autores mencionan que para que la gente de lo mejor de si, debe estar
presente la motivacion intrinseca. Al no poder pagar lo suficiente a las personas
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para despertar su interés, los verdaderos lideres deben tocar el corazdn y la
mente de los demas, no sdlo sus manos y sus bolsillos.

Si los lideres no se ocupan del corazén de las personas, las organizaciones
pierden un precioso rédito sobre su inversion en la gente. Si las personas justifican
sus empleos sdlo por dinero, seguramente se iran cuando encuentren un mejor
pago.

Kouzes y Posner (1995), recomiendan que los lideres de las organizaciones deben
estudiar muy de cerca las motivaciones extrinsecas de sus seguidores, pues los
medios de recompensa o sancion, si influyen en la conducta de los seres
humanos, pero estos deben resultar atractivos para los miembros de unha
organizacion, constituyendo fuentes para el logro de sus objetivos y deben
también, proporcionar beneficios equitativos; pero depender de ellos para motivar

a la gente, impide a los lideres comprender porque las personas desean sobre
salir.

Parte de ia tarea del lider es mostrarle a las personas que son capaces de triunfar,
dar reconocimiento individual y tomar en cuenta que las exigencias de cambio
pueden venir de adentro o de afuera de la Organizacién, pero para detectarlas, los
lideres deben saber mirar a su alrededor.

El ser humano no puede vivir con las rutinas del trabajo diario, sin embargo
tampoco puede vivir sin ellas, es por ello que no debemos cuestionar si trabajar
con rutinas o no, sino mas bien debemos cuestionarnos cuales rutinas son
realmente esenciales y sirven a los valores claves de la Organizacion. Si el lider y
sus seguidores, no se divierten mientras trabajan, es muy probable que nadie este
dando lo mejor de sl

Las Teorias Gerenciales son postulados que constan de procedimientos basados
en los cimientos sobre los cuales se fundamenta el comportamiento de un lider.
Estos postulados son entonces suposiciones que pueden ser o no ciertas. Entre
ellas encontramos de manera simplificada las siguientes:

« Teoria X, supone que a las personas no les gusta trabajar y sdlo trabajan
por dinero, pero su trabajo carece de iniciativa, por ello es necesario evitar la
irresponsabilidad de la gente, otorgando por ejemplo parte de su salario en
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prestaciones, tales como despensas., ademas no es necesario usar el poder, la
cortesia rinde mejores frutos.

. Teoria Z, la gente requiere sentirse importante, pertengcer a grupos, ser
informada y que sus méritos sean reconocidos. Esta teoria supone que el jefe no
debe empujar a sus subordinados, sino jalarios a su lado. El uso del latigo no esa
permitido, estimutar y alentar la voluntad al trabajo en los subordinados da como
resultado mejores ejecuciones.

. Teorfa Y, Supone que la gente tiene iniciativa y es responsable, quiere
ayudar a lograr objetivos que considera valiosos, es capaz de ejercitar
autocontrol, y posee mas habilidades de las que esta empleando actualmente para
desemperiar su trabajo, los subordinados ejercen sus potencialidades con el fin
de lograr objetivos valiosos para la organizacion y de ésta forma su satisfaccion se
incrementara como resuitado de su contribucion.

El patron de conducta de un lider y la manera como los demas lo perciben, forma
parte importante para el desarrollo de una Organizacidn al obtener los resultados
esperados tanto para la misma QOrganizacidén como para sus seguidores.

Diversos tedricos de la conducta, entre los que se encuentran: Brown (1987),
Lewin, Lippit y White (1954), Caskey (1987), Likert (1974) Scalan (1973), Hersey
y Kenneth (1982), Fiedler {1967), House y Mitchell (1974) han estudiado ademas
los diferentes estilos de liderazgo, creando con ello diferentes teorias aportando y
describiendo el comportamiento del lider. Para ellos el lider desarrolla su propio
estilo de liderazgo, con el cual se siente mas agusto, éste fluctia en un continuo
en donde en un extremo se encuentra una persona muy cerrada, a quien parece
no importarle la opinion de los seguidores y en el otro extremo se encuentra una
persona que espera aceptar las opiniones de otros.

Asi para Fernandez (1986), no existe un eslilo de liderazgo ideal. Cada situacion,
cada organizacién y cada pais del mundo muestra diferencias y un sélo estilo de
comportamiento det lider seria irreal, existen diferencias culturales. Es por ello que
los estilos seran apropiados en diferentes situaciones y con diferentes personas.
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Estos autores afirman que los seguidores son vitales en cualquier situacion.no
s6lo por que individuaimente aceptan o rechazan a un lider, sino también
determinan el poder personal del lider.

La efectividad depende del lider, de los seguidores y de ofras variables; si los
seguidores son diferentes deben ser tratados de forma diferente.

Es importante que los lideres conozcan también, que los estereotipos son
imagenes que se forman en la cabeza y que se iritercalan entre la realidad y la
idea de la realidad, surgen y se desarrollan cuando el conocimiento no es
suficiente o cuando los intereses de los grupos se oponen, generalmente son
destructivos sobre todo cuando se olvida que se basan en muestras pequefias de
una poblacion y que con frecuencia son injustos, cuando se aplican
automaticamente a otros sujetos de esa misma pobiacion. Es por ello que el lider
debe. tener mucho cuidado al ser enganchado con situaciones tales que impidan
un prospero desarrollo para él, sus seguidores y su Organizacion.

Quienes han contribuido al progreso histérico de la excelencia empresarial, han
sido gerentes o directores generales con gran prestigio y han formulado sus
principics y teorias basandose en estudios y experiencias practicas, en especial
Thomas J. Peters y Robert Waterman (1982).

Estos autores extrajeron 8 caracteristicas comunes a las compafiias americanas
con resuitados sobresalientes en cuanto a rentabilidad y crecimiento:

« Enfasis en la accién, proximidad al cliente autonomia e iniciativa; preductividad
basada en la motivacion del personal; valores claros y manos a la obra;
zapatero a tus zapatos; estructura sencilla y staff reducido; tira y afloja
simultaneos.

Collins y Porras {(1995), toman el término de compaiiia visionaria como sinénimo
a lo que Peters y Waterman (1382) llaman empresas de excelencia. Ellos opinan
que las empresas prosperan durante largos periodos de tiempo, a lo largo de
multiples ciclos de vida, de productos y de generaciones de lideres. Al igual que
Peters y Waterman, seleccionaron de manera sistematica a compafiias, y las
compararon con otras empresas buenas, preguntandose (Qué es lo que hace a
las compariias verdaderamente excepcionales distintas de las demas?
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Estos autares encontraron compatibilidad con el estudio elaborado por Peters y
Waterman solo que ellos examinaron las compafifas a lo largo de toda su vida, sin
embargo sus resultados concuerdan con los elaborados por Peters y Waterman, .
a excepcion de 2 atributos: "zapatero a tus zapatos" y "proximidad al cliente”, pues
piensan que lo importante es desafiar, crear, innovar, preservando siempre la
ideologia central de una organizacién. Para ellos crear y desarrollar una
compafiia visionaria, no requiere de una gran idea, ni de un gran lider carismatico,
ellos recomiendan que para crear una gran empresa no es necesario cruzarse de
brazos hasta tener la suerte de que una gran idea venga a la mente, o tener un
lider visionario y carismatico, quien algin dia deje de existir yfo cambie de
compaiila; para poder convertir la compafiia en una organizaciéon de éxito, las
empresas visionarias ademas tienen una filosofia, basada en una ideologia que
guia e inspira a la gente que estd dentro de la compafiia y que perdura por
generaciones.

5.2.- Aportaciones.

La presente revisién bibliografica, sugiere entonces el compromiso que debe tener
cualquier persona que dirige a otros, de conocer y analizar el comportamiento

humano.

El psicotogo del trabajo debe estar inmerso en el conocimiento de la conducta
humana y la motivacién, para con ello facilitar el desarrollo de los objetivos tanto

de las personas como de la organizacion.

Podemos decir que el liderazgo es responsable de una mejora en el desempefio
en base a ingresos netos, ventas, ganancias, compromiso de los empleados,
satisfaccidén laboral, rotacién de personal, logro de objetivos, trabajo en equipo,
etc., es por ello que consideramos muy importante que el psicélogo del trabajo
pueda aprender las habilidades que lo hagan ser y parecer un lider para de ésta
manera marcar la diferencia, siendo realmente efectivos, y habilitar a aquellos
que manejan personal, convenciendo a los altos mandos de la importancia de
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invertir en el aprendizaje para intensificar al maximo las aptitudes de los lideres,
tomando en consideracion no soélo lo externo del problema -en caso de
encontrarse con una sociedad fracasada en la forma de conducir grupos, a pesar
de la experiencia y habilidad de las

personas que los dirigen, -sino a través de un analisis critico del mismo, no con el
fin de crear recetas, sino con el objetivo de encontrar indicadores que ayuden a
profundizar la naturaleza del tema,

Cabe mencionar que el eéxito de las empresas no parte del presupuesto financiero,
sino de su presupuesto moral, de los valores, la ética y ta educacién de las
emociones de todo su personal. Sin embargo, generalmente en las organizaciones
se tienen bien establecidas y estudiadas la politicas en referencia a los estados

financieros, sin tomar en cuenta los estados emocionales del personal abordo.

Esta tesina, pretende aportar ademas una serie de caracteristicas que sirviendo
como introduccién, ayudaran al Psicdlogo Industrial a obtener el perfil ideal de
liderazgo para diferentes situaciones y caracteristicas de los grupos de la empresa
que administra; sin dejar a un lado las diversas escalas de medicion conductual
para conocer habilidades cognoscitivas y de personalidad; entrevistas
estructuradas; simulaciones y métodos como el assesment center o centros de
evaluacion; pretendiendo con ello, que muchas de las organizaciones que
actualmente sustentan erréneamente al liderazgo como un proceso de carisma o
de talento técnico, reflexionen en su andar, para con eilo formar una sociedad
encaminada hacia el éxito.

Con los diversos enfoques te6ricos del liderazgo aqui mencionados, se abre la
pauta a la profundizacién de cada uno de los topicos tratados, de tai forma que
puedan ser enriquecidos con la experiencia, estudiados sustancialmente y
llevados a la practica por los psicdlogos del Trabajo, en las actividades de
Seleccién, Evaluacién, Productividad y Efectividad de acuerde con el tipo de
organizacion en que se desarroflen.
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5.3.- Discusion.

Cabe mencionar la importancia que tiene el aprendizaje en la formacion de un
lider, y tomando en cuenta que en México, generalmente el éxito no es admirado,
sino que causa envidia, muchas de las empresas mexicanas, deberian de tener
como parte fundamental de su filesofia el hecho de “nunca terminar de
aprender”.

De ésta manera, al caer en circulo vicioso y no permitir el desarrollo de las
personas, se limita la posiblidad de ser mas productivo en lo personal y en o
empresarial, y por ende, no permitir que exista mas generacion de recursos para
pagar entonces mejores sueldos.

Ademas para algunas empresas, los servicios de consultoria en psicologia,
parecen costosos, dejando fuera el impacto de las buenas decisiones tanto en la
Seleccion como en la Capacitacion de Ejecutivos. Formandose con ello un
paradigma: ' Las empresas que mas capacitacién y recursos con base a
experiencia y talento investigador necesitan, son las que menos invierten en ello,
en cambio, las compafias lideres, las aprovechan al maximo '.

La razon por la que nos cuesta tanto trabajar en equipo, es porgue fuimos
educados de una forma competitiva y esto nos dificulta el trabajo en grupo.

Tenemos una serie de habitos que obstaculizan las posibilidades de tomar
decisiones en conjunto, y poder realmente construir sinérgicamente decisiones
para pasar de un modelo autocratico a uno mas participativo.

Esto implica que los ejecutivos pasen de un modelo gerencial tradicional a uno de

liderazgo que fomente el trabajo en equipo y la responsabilidad personal, de tal

forma que las organizaciones puedan trabajar en forma conjunta. Sin embargo el

proceso de cambio no es inmediato ni tiene que ver con alguna técnica especifica,
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$ino con un cambio de paradigma, es decir un cambio en la suposicion que
hacemos acerca de lo que consideramos ser siempre verdadero con base en la
forma en que percibimos |la verdad.

Es importante que como Psicélogos inmersos en la organizacion, podamos
responder de manera satisfactoria a la manera de valorar un lider, sin tomar €n
cuenta su carisma ni su talento técnico,en cambio si, su personaiidad vy
efectividad; ademas de seleccionar a los lideres de acuerdo con el tipo de
organizacion en la que se desarroflen y los aspectos multifactoriales, es decir, el
ambiente vy las condiciones en que el personal se desenvuelve y evaluar al
liderazgo a partir del impacto que tiene en los subordinados.
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