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INTRODUCCION

Al estar trabajando en una empresa grande de comunicacion me di cuenta que
para poder llegar a ser lider en el mercado se requiere de la aplicacion
adecuada del Proceso Administrativo.

Es por ello que yo abordé el tema de Direccion para poder hablar
espacificamente del liderazgo. ( Cudl debe ser el estilo de liderazgo que debe
tener una empresa grande de comunicacion estadounidense para poder ser
lider del mercado?

Las empresas en la actualided deben de estar conscientes del papel que juegan
dentro de la socieded. En primer lugar, las empresas estén creadss para
obtener utilidades y en segundo lugar, para ofrecer bienes y servicios que sean
Utiles a la socieded.

Para que la empresa pueda funcionar y permanecer se requiere de una buena
Planeacion, Organizacién, Direccién, Integracion y Control.

Dentro de la parte de Direccién que es aqueils de la cus! voy @ habler, yo
formulé dos hipdtesis que tendré que comprobar al concluir mi tesis:

1. El liderazgo & ejercer en una empresa grande de comunicacion debe ser
participativo. Es necesario una autoridad reconocida y acepteds por todos
los miembros del personal por convencimiento, ésto ayuda a un
funcionamiento efectivo. Es necesario fomentar el espiritu creativo y la
confianza en cada trabajador ejecutivo y directivo.

2. El lider debe ejercer una politica de puertas abiertas. Debe permitir que el



personal operativo externe sus ideas y realice proyectos que maximicen la
eficiencia de cada procedimiento o de cada tarea

Las empresas son creadas por personas; son los empleados (a nivel operativo y
& nivel ejecutivo) los que hacen que su empresa triunfe o fracase.

Desgraciadamente, suele suceder que cuando una empresa esta posicionada
en primer lugar en el mercado, su gente se confia y no pone |la debida atencion
para evitar que la competencia se filtre y les gane el mercado.

Para mi, es de suma importancia saber como ser lider y qué estilo de liderazgo
aplicar para hacer que la emprese en la cual se esté crezca y permanezca en el
mercado.

Cabe sefialar que no es lo mismo saber ser lider a saber aplicar un estilo de
liderazgo. Una persona puede tener las cualidades para poder ser lider y ester
aplicando un estilo de liderazgo que nNo sea el adecuado.

E| primer capitulo de este trabajo se refiere a los significados del liderazgo y
empresa. Es muy importante saber perfectamente estos conceptos para poder
aplicarios adecuadsmente.

En el segundo cspitulo hablo acerca de la comunicacion como elemento
esencial de la empresa. La funcién de la comunicacion es el medio a través del
cual se unifica la activided organizada. Es también el medio con que se modifica
Ia conducta, se efectia el cambio, se hace productiva la informacion y se
cumplen las metas.

El tercer capitulo trata acerca de i0s rasgos y las funciones de los lideres. Es de
suma importancia tener muy claro qué es un lider, las caracteristicas que debe
tener y la funcién que juega dentro de ia empresa.
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E! cuarto capitulo contiene los modelos y estilos de liderazgo que existen. No
hay una receta mégica que nos diga qué estilo de liderazgo es ei maés adecuado
para aplicerio a todo lipo de empresa, sin embargo es necesario conocerios
para poder tomar buenas decisiones.

En el capitulo 5 expongo el caso préctico de una empresa grande de
comunicacién que con el estilo de liderazgo que ha estedo aplicando la ha
posicionado en el primer lugar en el mercado.



CAPITULO 1, LOS SIGNIFICADOS DEL LIDERAZGO Y EMPRESA

1.1 Los conceptos de liderazgo
Parece haber dos significados basicamente diferentes de /iderazgo tal como se
aplica sl problema de dirigir una organizacion:

Uno de ellos podria describirse como una vision general o amplia que incluye la

cuestion general de definir, formar y mantener el carécter y cultura propios de
una organizacion.

Le segunda nocién posee un aicance menor. Define el liderazgo como el

proceso interpersonal en virtud del cusl los gerentes influyen en los empleados
para lievar a cabo metas establecidas de tareas.

Aunque la segunda nocién tiene un aicance menor, su significado es més claro,
ya que ol liderazgo va més alld de definir el carécter y la cultura de una
organizacion.

Se involucra & todo ¢ personal (superiores y subordinados) para lograr los
objetivos y metas de la empresa. "Es e! arte de la creacion de ia imagen de la



institucion, |a reelaboracion del material humano y tecnoldgico para constituir un

organismo que englobe los valores nuevos y duraderos.”'

Una pequefia minoria de historiadores, sociblogos y especialistas en
administracion han hablado, durante mucho tiempo, del liderazgo como una
activided amplia y visionaria que trata de discemir la competencia y valores
caracteristicos de una orgenizacion; de articular y ejemplificar esa competencia
y valores; de inspirar, @ incluso transformar, los miembros de la organizacion, de
que sienten, piensan y actuen en conformidad con esas ideas.

Raiph M. Stogdill entiende el liderazgo gerencial como el proceso de dirigir les
actividades laboraies de ios miembros de un grupo y de infiuir en ellas. Ests
definicion tiene 4 implicaciones importantes:

1) El liderazgo involucra a oiras personas, a los empieados o seguidores. Los
miembros del grupo, dada su voluniad para aceptar las drdenes del lider,
ayuden a definir la posicién del lider y permiten que transcurra ¢l proceso del
liderazgo; si no hubiera a quien mandar, las cuslidades del liderazgo del
gerente serian irrelevanies.

! Philip Selanich. Administracion, p. 469



2) El liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre los lideres y
los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder,
pueden dar forma, y de hecho {o hacen, a las actividades del grupo de

distintas maneras. Sin embargo, por regla general, el lider tendré mds poder.

3) El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes
formas del poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes
maneras. De hecho, algunos lideres han influido en los empleados para que
hicieran sacrificios personales para provecho de la compafiia. El poder para
influir nos lleva al cuarto aspecto del liderazgo.

4) Se trata de uns combinacién de los tres primeros, pero se reconoce que el
liderazgo es cuestién de valores. James McGregor Burns habla del liderazgo
moral que se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los seguidores
suficiente informacién sobre ias eiternativas para que, cuando llegue el
momenio de responder a la propuesta de liderazgo de un lider, puedan
elagir con inteligencia.

Los ejecutivos determinan aquelio que debe dirigirse; los gerentes se encargan
de esa direccion.

Aprender 8 convertirse en un gerenie es un esfuerzo digno de emprenderse y
que liena de satisfaccién personal. Sin gerentes, no podria haber un mundo
digno de vivirse. Pero sin ejecutivos, los gerentes no tendrian aigo que dirigir.
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E! ejecutivo es quien idea |a empresa, el ejecutivo es quien determina io que
debe hacerse; el ejecutivo delega los puestos necesarios para aicanzar los
resultados deseados. El sjecutivo establece los requisitos. E! ejecutivo también
genera |la mayor parte del dinero y conduce al conjunto hacia las oportunidades
para acumuler riquezs.

Los ejecutivos siempre deben mantener su vista en el objetivo real, pero sin
dejar de mantenerse actualizados sobre lo que estd sucediendo “allé afuera”.

La misién del liderazgo consiste en transformar una orgenizacion
“impersonalizada® de individuos indiferentes en una institucion de personas que
se sientan comprometides 8 sicanzar sus metas, que se identifiquen con la
compafiia y vean su trabajo en ella como una parte significativa, constructiva de
sus vides. En este sentido al liderazgo aigunas veces se le llama Aderazgo
transformacional.

Los que conciben el liderazgo en esta forma transformacionsl lo consideran
como un factor decisivo de la eficiencia organizacional.

Abraham Zaleznik, profesor de administracion de empresas en Hervard,
nombrado en 1983 para ocupar |a cétedra Konosuke Matsushita de liderazgo en

es8 universidad, habla expresado antes esta opinion: “Los lideres con brillantes



ideas y con capacidad para inspirar el pensamiento y la accién en los otros son
los principales generadores de energia. Los efectos de su personalidad
provocan un contagio para realizar 1o que es mucho méds fuerte en las

organizaciones dirigidas que en los sistemas despersonalizados”.

El liderazgo también puede verse como la influencia, el arte o proceso de influir
en las personas para que sa esfuercen con buena disposicion y
entusiastamente hacia la consecucion de metas grupales.

En teoria, las personas deben sentirse alentadas a desarrollar no solamente
buena disposicion pera trabajar, sino también el deseo de trabajer con celo y
confianza. Celo es ardor, firneza @ intensidad en la ejecucion del trabajo; la
confianza refieja experiencia y habilidad técnica.

Los lideres ayudan a un grupo a aicanzar objetivos mediante la aplicacion
méxima de sus capacidedes. No se colocan tras un Qrupo para empujario; se
ubican frente al grupo ol tiempo que facilitan el progreso y lo inspiran a cumplir
con las metas organizacionsies.

Un buen ejemplo e8 un director de orquesta, cuya funcion es producir un buen
sonido coordinado y el ritmo correcto mediante el esfuerzo integrado de los
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musicos. De la calidad del liderazgo del director depende la ejecucion que dé la

orquesta.

Hablando de una empresa de comunicacién, el director mediante el liderazgo
tiene la funcion de hacer que l0s empieados se sientan motivados para poder
olorgar un excelente servicio, ya que finaimente la razén de ser de este tipo de

ompresas os ¢ cliente.

Es necesario mencionar que existe una vinculacion entre liderazgo y

motivacién. 8i logramos comprender esta Ultima, podemos entender mejor o
Que |as personas desean y por qué actuan como lo hacen.

Es posible que los lideres no sdlo respondan a las motivaciones de sus
subordinados, 8ino que las fomenten o las reprimen por medio del ambiente

organizacionsl que logren creer. Estos dos factores son tan importantes pera ef
liderazgo como lo son pera la propis administracion.

Por tal, podemos decir que la motivecion es un término general que se aplica a
toda clase de impuisos, desecs, necesidedes, anhelos y demds fuerzas

similares.

Decir que los administradores motivan a sus subordinados equivale a decir que

lievan a cabo esas cosas que van a satisfacer los deseos e impulsos de sus
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cutardinados e inducirios a actuar en la forma esperada.

El hiderazgo también lo podemos definir como el proceso por el cual una
persona (0 un grupo) influye en otras para que le sigan en sus decisiones, de

una manera consciente o inconsciente.

Resuita obvio que quien ejerce el liderazgo personal asume poder, pero si quien
detenta liderazgo goza ademas de un puesto dentro de |a jerarquia formal de la
empresa, 0 del gobiemo, ostentard entonces dos clases de poder en forma
simulténes.

Finaimente podemos decir que la esencia del liderazgo es la “disposicion a
seguir’. En otras palabras, es la aceptacion de las personas a seguir a aiguien
que, en consecuencia, se convierte en lider.

Es més, las personas tienden a seguir a quienes consideran capaces de
ofreceries los medios para satisfacer sus deseos, aspiraciones y necesidades.
Es por ello, que el liderazgo es el proceso de dirigir @ influir en las actividades
laborailes de los miembros de un grupo.

1.2 Los componentes del kderazgo
Todo grupo de personas que se desempefie casi al méximo de su capacided

debe tener como jefe a una persona muy diestra en el arte del liderazgo. Esta
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destreza parece ser un compuesto de cuando menos cuatro componentes

principales:

1. La habilided para utllizar el poder con efectividad y con responsabilidad

2. La capacidad para comprender que los seres humanos tienen fuerzas
motivadoras diferentes que varian con el tiempo y con las circunstancias.

3. La habilidad pera saber inspirar.

4 La habilided pera actusr de una manera Qque propicie un ambiente
conducente a responder y promover ias motivaciones.

o Poder: E| primer componente del liderazgo es el poder. Hay que distinguir
entre autoridad y poder. La autoridad dentro de una organizacion es el poder
que tiene un puesto (y por ende, la persona que lo ocupa) para ejercer su
criterio en la toma de decisiones que afectan a terceros.

Es obvio que ee trate de poder, pero poder en ol émbito de una organizacion;
mientras que el poder es un concepto mucho més amplio. Es la habilidad que
poseen ciertas personas o grupos para inducir o influir en las creencias o
acciones de olras personas o grupos.

o Comprension de /as personas: Como en cusiquier préctica, una cosa es
conocer la teoria de la motivacién y oira es saber aplicarla a personas y
situaciones. Un administrador, 0 cuaiquier otro lider, que cuando menos sepa

cudl es el estado aciual de la motivacion y conozca sus elementos, estard
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més consciente de la naturaleza y del vigor de las necesidades humanas y se
encontraré mejor preparado para definir y concebir formas de satisfacerias y

de administrarias para lograr las respuesias deseadas.

Inspirar a los seguidores: E! tercer componente del liderazgo parece ser una
rare habilided para inspirar a los seguidores para que apliquen todo su
potencial fisico y mental a |a realizeciéon de un proyecto.

Si bien el empleo de |08 motivadores parece cenirarse en los subordinados y
sus necesidades, la inspiracion también procede de los jefes del grupo,
quienes pueden poseer simpatia y carisma, cualidades que hacen surgir |a
lealtad, la devocion y un fuerte deseo de los seguidores de promover o que
sus lideres quieren.

Esto no es un ssunto de necesidad-satisfaccién, sino més bien cuestion de
que las personss den su apoyo voluntario al lider de su preferencia. Los
mejores ejempios de liderazgo de inspiracion surgen en situaciones
desesperadas y terrorificas.

Hay quienss argumentan que esa devocion no esté totaimente desprovista de
egoismo, ya que las personas que se enfrentan a una catdstrofe tienen
intereses on seguir @ una persons en la que confien. De todos modos, pocos
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son los que pueden negar el atractivo personal de los lideres en todos los

o Estilo y ambiente: Aquelios que puedan ayuder a otros a cumplir sus deseos
de dinero, estatus, poder u orgullo por el logro hacen que casi todos ios
papeles en una empresa organizada sean més satisfactorios para los

participantes y més productivos para la empresa.

El principio fundamental del liderazgo es: Como /as personas tienden a seguir 8
aquelos que, en su opinibn, les ofrecen un medio para salisfacer sus metas
personales, cuanto més entiendan los gerentes qué motiva a sus subordinedos
y c6mo operan estas motivaciones y cuénto més reflejen este entendimiento en
o cumplimiento de sus acciones gerenciales, mayores probabikdades habré de
que sean eficeces como lideres.

1.3 E/ proceso del iderazgo

Cualidades del lider:
Habilidad pars comunicarse,
para crear confianze, flexibilided

Su efecto en
los objetivos,

Ambiente

politicas y Futuro
controles a
actuales

Percepciones del lider de:
ompress, ¢l personal y s interaccion
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1.4 Los enfoques acerce de/ liderazgo

1.4.1 El enfoque de los rasgos de liderazgo

Este enfoque presuponia que los lideres tienen todos ciertos rasgos innatos. El
enfoque de que el lider nace, no se hace, sigue gozando de popularidad entre
los legos, pero no entre los investigadores profesionaies.

Los investigadores, en |la busqueda de rasgos mensurables de (os lideres, han

adopiado dos enfoques:

1. Comparer los atributos de quienes han destacado como lideres con los de
quienes no o han hecho.

2. Comparar los rasgos de los lideres eficaces con (os de los lideres ineficaces.

1.4.2 El enfoque conductista en ef liderazgo

Cuando era evidente que los lideres efectivos, al parecer, no cuentan con una
serie particular de rasgos distintivos, los investigadores trateron de aisier las
conductas caracteristicas de los lideres efectivos.

Es decir, en luger de kretar de averigusr quiénes son lideres efectivos, ios
investigadores trataron de determinar qué hacen los lideres efectivos: como
delegan tareas, cOMO se comunican con sus seguidores o empieados y traten
de motivarios, cdmo efectian sus labores, etc.

Las conductas a diferencia de los rasgos, se pueden aprender, por consiguiente
las personas que aprendian las conductas propias del liderazgo podrian dirigir
mejor.



1.4.3 Los enfoques de contingencias en el liderazgo

La visidn de que la técnica administrativa que puede contribuir mejor a alcanzar
las metas de la organizacion puede variar en diferentes tipos de situacion o
circunstancias.

Los investigadores que usaron ¢l enfoque de los rasgos y el conductual
demostraron que ¢l liderazgo efectivo dependia de muchas variables, por
ejempio la cultura de ia orgenizacién y el cardcter de ias lareas, y que no habis
un rasgo comun para todos los lideres efectivos, ni un estilo efectivo para todas
las situaciones.

Por tanto, los investigadores empezaron a tratar de identificar los factores de
cada situacién que influian en ia eficacia de un estilo de liderazgo particuler.

En conjunto, las teorias resultantes de estas investigaciones constituyen el
enfoque de contingencias en el liderazgo. Estas teorias se fundamentan en los
factores siguientes:

o Requisitos de las tereas
Expeciativas y conducta de los compafieros

o Caracleristicas, expectativas y conducta de los empleados
o Politicas y cultura de le orgenizacién

1.4.4 El enfoque conductista de Kouzes-Posner

James Kouzes y Barry Posner, han abierto una lines nueva de investigacion
sobre el liderazgo volviendo a io bésico y tratendo de cataloger cinco précticas
fundamentales y 10 conductas que usan los lideres para conseguir que se
hagen cosas extraordinarias.



Eslos le pidieron e los lideres que se describieran cuando estaban en su mejor
momento y pidieron a los empleados que hicieran una lista de las
caracteristicas que admiraben més de sus lideres.

El cuadro 1 que se presenta a continuacién contiene estas cinco categorias de
précticas.

Cuadro 1
PRACTICAS Y CONDUCTAS FUNDAMENTALES DE LOS LIDERES EXCEPCIONALES

RETAN EL PROCESO
1. Buscan oportunidades
2. Experimentan y corren riesgos

INSPIRAN UNA ViISION COMPARTIDA
3. Tienen vision del futuro
4. Envolan a otros

PERMITEN QUE OTROS ACTUEN

MODELAN EL CAMINO

7. Den ejempio
8. Pianificen ganancias corlas

ALIENTAN EL ANIMO
9. Reconocen la contribucién individual
10. Celebran los logros




1.4.5 El enfoque psicoanalitico del liderazgo

Kets de Vries sostiene que, para entender el porqué aigunas personas llegan a
ser lideres, es preciso adopter una posicion psicoanalitica. Esta posicidn,
iniciada por Sigmund Freud, sfirma que gran parte de la conducta humana
adquiere forma en razdn de los esfuerzos del inconscienta pera satisfacer
necesidades ¢ impuisos insatisfechos.

En otras palabras, quizé no sepamos por qué hacemos lo que hacemos. De
hecho, gran perie de la conducta humena tiene su origen en las primeras
experiencias de la ifancia, que son dificiles de recordar.

Tomemos el concepto de House del lider carismitico que reune a la gente pars
cumplir una vision heroica. Kets de Vries sugiere que, en reslided, el lider
aduito podria ester actuando debido a la necesidad de controler ol ambiente
Que cormesponde a un nifio de tres aftos.

El hacho de que este drama fuera de lugar produzca consecuencias sociales

positives quizé tengs importancia secunderia para el lider, quien
inconscientements, esté tratendo de liberar una frustracion personal.

Kets de Vries afima que las aperiencias pueden engafier y que debemos
retomar 8 una teocria més esencial de la natursieza humana para entender la

compleja dindmica del liderazgo.

1.4.6 E! enfoque de la ruta-meta en el liderazgo

El modeio de la ruta-meta en ol liderazgo, al igual que otros enfoques de
contingencias, trata de ayudamos a entender y pronosticar la eficacia de!
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liderazgo en diferentes situaciones. El modelo fue formulado por Martin G.
Evans y Robert J. House.

El enfoque de la nuta-meta se basa en el modelo de las expectativas de la
motivacion, que dice que le motivacién de una persona dependerd de las
expeciativas que tenga en cuanto a la recompensa y de la valencia o el
atractivo de |la recompensa.

Aunque los gerentes tisnen una serie de formas para influir en los empleados,
Evans dice que lo més imporiante es su capacidad pera ofrecer recompensas y
para especificar lo que los empleados deben hacer pare merecerias.

Por tanto, los gerentes determinan la disponibilided de las metas (recompensas)
y lss rutas mediante las cuales se genarén.

Evana sugiere que e! estilo de liderazgo del gerente influye en las recompensas
qQue pueden oblener los empleados, asi como en la forma en la que los
empieados perciben |a rula que conduce a esas recompensas.

Por ejemplo, un gerente concentrado en los empleados, no sbio ofrecerd
sueidos y ascensos, aino también apoyo, aliento, seguridad y respeto. Este tipo
de gerents también serd sensibie a las diferencias existentes entre sus
empleados y adapiard las recompensas a la persona.

Por oira parte, ol gerente orientado a las tareas ofrecerd una serie de

recompensas mds estrechas, menos personalizedas, pero por io general, serd

mucho mejor que ¢ gerente concentrado en los empleados para vincular el

desempefio de los empleados con las recompensas. Los empleados de un

gerente orientado hacia las tareas sabrén, con exactitud, qué grado de

productivided o desempefio deben alcanzar para obtener bonos, aumentos de
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sUeidos O ascensos.

Evans piensa que el estilo de liderazgo més efectivo para motivar a los

empleados dependeré del tipo de recompensas que éstos deseen con més
anhelo.

House y sus compafieros han tralado de expandir la teoria de Ia ruta-meta
identificando dos veriables que sirvan para determinar el estilo de liderazgo més
ofectivo: /as ceracteristicas personales de los empieados y las presiones y
demandes ambienteles en el centro de (rabajo que deban soportar los
empleados.

1.5 El concepto de empress

Ls empresa s la chiula creadora de riqueza de que dispone la sociedad; una
riqueza que permile ol desamolio econdmico y el consiguiente acceso a le
cultura, la selud, la seguridad y todos los elementos que proporcionsn calidad
de vida.

Las empresas, como ¢l se tratase de siguna especie de organismo vivo, nacen,
o0 desarrolian y eventuaimente, mueren.

Ls mayoria nacen pequefias; sigunas 8¢ mantienen saludabies con reducidas
dimensiones durante lergos periodos de tiempo; otras crecen de forma
vertiginosa y después, subitamente, se estancan; y las hay que crecen de forma
gradual y, aparentemente, indefinida.

Pero la socieded reciama mejores niveles de vida y €80 exige el crecimiento y la
renovacién del tefido econémico empresariel: a la vez que unas maduran y otras
desaparecen, nacen y se desamollan nuevas empresas procurando stender
osias exigencias.
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Esenciaimente, no existen diferencias entre una empresa grande y una empresa
pequefia. Pero la decisién sobre qué tamafio debe tener una empresa tiene una
importancia critica: muchas actividades exigen una dimension minima, por
debajo de ia cual es practicamente imposibie que la empresa pueda existir; pero
las condiciones que influyen sobre esta dimension minima varian, de modo que
una dimension adecuada en un momento determinado, puede ser més adelante
excesiva o insuficiente.

De la habilidad de los directivos para modificar determinadas variables depende
muchas veces, la viabilidad de ia empresa con una determinada dimension a
pesar de los cambios del entormo.

1.6 El conceplo de empresa estadounidense

Las empresas estadounidenses se convirtieron en la venguardia de los
negocios multinacionales después de ia Segunda Guerra Mundial.

En un principio, incrementaron las inversiones directas en petréieo y mineria,
principaimente en Canadé y América del Sur. No obstanie, las empresas
industrisies estadounidenses conocieron su momento de mayor dinamismo y
expansion de las inversiones direcias en el campo de la industria en los aflos
cincuenta y sesenta, cuando establecieron filisles para la produccion en Canadé
y. particularmente, en Europa occidental.

En los afios sesenta y setenta, ias muitinacionales estadounidenses extendieron
sus inversiones directas de fabricacion a otras zonas, especiaimente Japén,
Australia y los paises Iatinoamericanos més desarrollados.

Las empresas estadounidenses de servicios aumentaron asimismo el volumen
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de sus negocios, especiaimente en Europe Occidental, para beneficiarse de las
oportunidades crecientes que les ofrecia la coyuntura gracias también a la
cobertura financiera, mercantil y de otros servicios que podian prester a ias
dindémicas empresariales industriaies norteamericanas.

En general, las empresas multinacionales norteamericanas han concentrado

sus negocios en los paises desarroliados, en los que poseen aproximadamente
las tres cuartas partes del valor contable de sus inversiones directas.
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CAPITULO 2. LA COMUNICACION COMO ELEMENTO ESENCIAL DE LA
EMPRESA

2.1 La funcién de la comunicacién en las organizaciones

Hay un proceso fundamental en que se basan casi todas las acciones que
tienen lugar dentro de las organizaciones, el de la comunicacion.

La funcidn de la comunicacion es el medio a través del cual se unifica la
aciivided organizada. Podria verse como el medio por el cual los insumos
sociales llegan a los sistemas sociales. Es también el medio con que se
modifica la conducta, se efeciUa el cambio, se hace productiva la informacion y
$e cumpien las metas.

Los estudios de grupos pequefios efectuados en el laboratorio han demostrado
lo siguiente:

1. Los sumentos de incertidumbre, complejidad e interdependencia de las
tareas se acompafian de una mayor necesidad de compartir 0 proceser la
informacion.

<. La forma en que estén estructurados los sistemas o redes de comunicacion
es un factor determinante en la capacided de compartir o procesar
informacion.

3. Cuando mejor satisfage el sistema de comunicacion las necesidades de
procesamiento de informacion, mayores probabilidades habra de que la taraa
se realice bien.

Surge la pregunta de si ios anteriores enunciados se aplican también a las
grandes empresas que ofrecen bienes y servicios en el mundo real y si se

aplican a la comunicacién entre sus departamentos, tal como sucede con la
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comunicacion entre departamentos en dichas organizaciones en la misma forma
en que se observa en los individuos dentro de un grupo de laboratorio.

Aunque |la comunicacién entre grupos e individuos siempre ha sido juzgada de
vital importancia en la teoria de la administracion y aunque es un tema muy
investigado, pocas veces se ha considerado ia organizaciéon global como un
sistema de procesamiento de informacion o de comunicacion y pocos estudios
se han centrado en la estructura y los procesos ( © sea en ias redes) de él.

Pese a ello, unos cuantos tedricos e investigadores han concebido ias
organizaciones como sistemas o redes de comunicacion y han tratado de
amplier ol conocimiento de la relacion de redes y la sjecucion de las tareas, mis
allé de los experimentos de laboratorio con grupos, a las organizaciones que
funcionan en el mundo real.

FIGURA 1
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La figura 1, describe un modelo de procesamiento de informacion de una

empresa basada en tres proposiciones demostradas en el laboretorio; la tarea

determina las necesidades del procesamiento de informacion, la estructura
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moidea el sistema de comunicacion y un buen ajuste entre las dos mejora la
eficiencia.

En general, loa resultados de la investigacién corroboran la idea de que una
mayor incertidumbre, complejidad e interdependencia intensifican las
necesidades del procesamiento de informacion en una empresa.

También confirman la suposicion de que las organizaciones présperas, por
medio de un disef\o orgenizacional adecuado y buenos mecanismos de
coordinacion, ofrecen sistemas organizacionales de comunicacion que atienden
o las necesidades del procesamiento de informacion.

Las variaciones en la incertidumbre, complejidad e interdependencia de las
tareas exigen ias adaplaciones comespondientes en las précticas y estilos
directivos. Ello se debe a que las diferencias en la incertidumbre y complejided
plantean distintas necesidades de procesamiento de informacion.

Ciertas tareas simples (por ejemplo, pintar juguetes con méquina) exigen poce
comunicacion mientras estén llevéndose a cabo; en cambio, las laress inciertas
y complicadas (como puede serio preparar una campafia publicitaria) requieren
més comunicacion durante su ejecucion.

Los depertamentos funcionales, las grandes jerarquias, los planes detallados y
generales, asi como el liderazgo directivo podrien satisfacer todas las
necesidades de! procesamiento de informacion de una empresa que realice un
trabajo relstivamente seguro y simpie.

Los depertamentos de productos o servicio al cliente o las estructuras
matricisies, las jerarquias bastante llanas, los planes provisionales y generales,
asi como ol liderazgo participativo podrisn cumplir mejor con esas necesidades
on una organizacién que efectue un trabajo relativamente incierto y complejo.
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Asl pues, cuanto mds facilite la estructura el procesamiento de informacion, més
contribuiré a la eficacia.

2.2 La importancia de una comunicacion efective

Con el paso de los aftos muchos autores han reconocido la importencia de |8
comunicacién en el esfuerzo organizado. Chester |. Bernard, considerd la
comunicacién como el medio a ravés del cual las personas se vinculan en una
organizacién para aicanzer un fin comin. Esta sigue siendo la funcién
fundamental de la comunicacion.

De hecho, |a actividad de un grupo es imposible sin la comunicacion ya que no
se puede lograr |a coordinacion ni el cambio.

2.2.1 El propbsito de la comunicacion

El propdsito de la comunicacion en una empresa es realizar el cambio; influir la
accion hacia ¢l bienestar de la empresa. Le comunicacion es esencial para el
funcionamiento interno de las empresas debido e que integra las funciones
sdministratives. Particularmente, la comunicacion es necesaris para:

1. Estabiecer y difundir las metas de una empresa.

2. Desarroliar planes pera su consecucion.

3. Orgenizer recursos humanos y otros de (a manere més eficiente y eficaz.
4. Seleccionar, desarroliar y evaluar a los miembros de la organizacion.

5. Dirigir, motivar y crear un clima en que las personas desean contribuir.
6. Controlar el desempefio.

29



FIGURA 2
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La figurs 2 muestrs gréficamente no sdio que la comunicacion facilita ias
funciones administrativas, sino que relaciona también la empresa con su medio
exierno. Es mediante el intercambio de informacién como los gerentes toman
conciencis de las necesidades de los clientes, ls disponibilidad de proveedores,
los intereses de los accionistas, las normas de los gobierncs y las

preocupaciones de una comunidad.

Es mediante la comunicacion como cualquier organizacion se convierte en un
sistema abierto que interactua con su medio.



2.2.2 El proceso de la comunicacion

FIGURA 3
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MODELO DEL PROCESO DE COMUNICACION

La figura 3, comprende al emisor que transmite al receptor un mensaje a través

de un canal seleccionado.

o Emisor del mensaje: La comunicacion se inicia con el emisor, quien tiene una
idea 0 pensamiento, que posteriormente se codifica en forma tal que pueda
ser entendido tanto por éi como por el receptor. Generaimente se piensa en
codificar ol mensaje en el idioma comun, pero existen muchas otras maneras

de codificar, como traducir |a idea a un lenguaje de computadora.

o Uso de un canal para transmitir el mensaje: La informacién de transmite a

través de un canal Que vincula al emisor con el receplor.

E! mensaje podria ser oral 0 escrito, y es posible que se transmita mediante
un memoréndum, una computadora, el teléfono, un telegrama o |a television.
La television facilita también la transmision de gestos y clavas visusles. En
ocasiones, se utilizen dos 0 més canales.
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o Receptor del mensaje: El receptor tiene que ester prepsrado para el mensasje
para que éste pueda decodificarse en el pensamiento. El siguiente paso en el
proceso es la descodificacion, en que el receptor convierte el mensaje en
|deas.

La comunicacién precisa puede producirse solamente cuando tanto el emisor
como ol receplor asignan significados iguales o similares a los simbolos que
integran el mensaje. La comunicacion no se realiza a menos que se entienda.

E! entendimiento estd en la mente del emisor y del receptor. Las personas
con una mentalided cerrada normaimente no entendersén por completo ios
mensajes, en especial si la informacion es contraria a su sistema de valores.

e Ruido y retroslimentacién en la comunicacién: La comunicacion se ve
afectada por el ruido, que es cusiquier cosa (en el emisor, la transmisién o el
receptor) que impide la comunicacion. Por ejemplo:

- Un ruido 0 un medio confinado podria bloquear e desarrolio de una idea clara.

- La codificacion podria ser defectuosa por el uso de simbolos ambiguos.

- La transmision podria interrumpirse por estética en el canal, como puede
suceder en una mala conexion telefdnica.

- La falta de atencién pOuede producir una recepcion inadecuada.

- La descodificacion podria ser defeciuosa si se asigna un significado
equivocado a las palabras y otros simbolos.

- Los perjuicios pueden obstruir e! entendimiento.

- El cambio deseado puede no ocurrir debido al temor de las posibles
consecuencias del cambio.

Para verificar la eficacia de la comunicacién es elemental la retroalimentacion
Nunca se puede estar seguro de si un mensaje hs sido eficazmente codificado,
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transmitido, descodificado y entendido hasta que se confirme mediante la
retroalimentacion. En el mismo sentido, ia retroalimentacién indica si se ha
producido el cambio individual u organizacional como resuitado de la
comunicacion.

2.3 La comunicacion en la empresa

En las empresas actusles, |a informacion debe fluir mds répido que antes. Es
esencial que los problemas de produccion sean comunicados répidamente para
que se tomen medidas correctivas.

Otro elemento importante es la cantidad de informacion, que ha crecido
enormemente en los Uultimos afios, lo que con frecuencia provoca una
sobrecarga de informacion. Normaimente no se requiere mds informacion, sino
informacion relevante.

Es necesario determinar qué clase de informacion necesiia el gerente para una
toma de decisiones eficaz. Para conseguiria se requiere 8 menudo recabar
datos de los superiores y subordinados del gerente y también de depariamentos
y otros miembros de |a orgenizacion.

Para ser eficaz, un gerente requiere la informacion necesaria para desempefiar
sus funciones y aclividades. Sin embargo, una mirada aun superficial a los
sistemas de comunicacién muestra que con frecuencia carecen de informacion,
lo que produce una sobrecarge.

Lo que un gerente necesita no es el maximo de informacién, sino informacion
pertinente. Es claro que no existe un sistema de comunicacién que se aplique
universaimente; por el contrario, debe estructurarse de acuerdo con las
necesidades de cada gerente.
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En una organizacion eficaz la comunicacion fluye en diversas direcciones; hacia
abajo, hacia arriba y de menera cruzada. La comunicacion hacia abajo habie
sido considerada como la més importante, pero existien pruebas consistentes de
que si la comunicacion solamente fluye de arriba hacia abajo surgirén
problemas.

De hecho, se podria argumentar que la comunicacion eficiente debe empezar
con el subordinado, y esto significa primordiaimente comunicacion hacia arriba.

La comunicacion fluye también horizontaimente, es decir, entre personas en
niveles organizacionales igusies o simileres, y diagonaimente, que comprende a
personas de diferentes niveles que no tienen relaciones directas de autoridad o
subordinacion.

Comunicacién hacia abajo

Esta comunicacion fluye de las personas en niveles superiores a quienes estén
en niveles inferiores en la jerarquia organizacional. Este tipo de comunicacion
se presenta particularmente en organizaciones con una atmosfera auloritaria.

El tipo de medios ulilizados para la comunicacion hacia abasjo oral son
instrucciones, discursos, juntas, el teléfono, altavoces e inclusive el rumor.

Ejemplos de comunicacion hacia sbajo escrita son los memoréndums, cartas,
manuales, procedimientos y tableros electronicos de noticias.

Desafortunadamente, ia informacion con frecuencia se pierde o distorsiona
conforme desciende por la cadena de mando. La emision de politicas y
procedimientos por parte de la alta direccion no garantiza la comunicacion.

El flujo descendente de informacion a través de los niveles de la organizacion
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tarda mucho tiempo. De hecho, los retrasos pueden ser tan frustrantes que
algunos gerentes de alto nivel insisten en que la informacién sea enviada
directamente a la persona o grupo que la requieran.

Comunicecién hacis armba

La comunicacién hacia arriba va de los subordinados a los superiores y sube
por la jerarquia organizacional. Este flujo, desafortunadamente, es limitado con
frecuencia por los gerentes en la cadena de comunicaciones que filtran los
mensajes y no transmiten toda la informacion a sus jefes.

Sin embargo, la transmisién objetiva de informacidn es vital para el control. La
slta direccion debe conocer especificamente el desempefio de produccion,
informacion de mercadotecnia, datos financieros, lo que ios empleados de bajo
nivel piensan y otras cosas.

Esta comunicacion hacia arriba suele ser de indole directiva y generaimente se
encuenira en medios organizacionales democraticos y participativos.

Los medios tradicionales de comunicacién ascendente son los sistemas de
sugerencia, ios procedimientos de apelaciones y quejas, los sistemas de
denuncias, las sesiones de asesoria, la fijacion conjunta de objetivos, el rumor,
las reuniones de grupo, la préctica de politica de puertas abiertas, los
cuestionarios de moral, la entrevista de salida y ! protector del interés publico.

El concepto de protector del interés publico era utilizado relativamente poco en
Estados Unidos hasta hace poco. Se origind en Suecia donde un servidor
publico podria recibir la visita de un ciudadano para investigar quejas sobre la
burocracia gubermamental. Ahora, aigunas compafilas norteamericanas han
creado un puesto para que una persona investigue las preocupaciones de ios
empleados.
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La eficiente comunicacion hacia arriba requiere un medio en el que los
subordinados se sientan libres para comunicarse.

Debido a que el clima organizacional esté influido en gran medida por la alta
gerencia, |a responsabilidad de crear un libre flujo de comunicacién ascendente
o8, on gran medida (aunque no exclusivamente) de l0s superiores.

Comunicecién cruzeds

La comunicacién cruzada incluye el flujo horizontal de informacion con personas
de un mismo o similar nivel organizacionsl, y flujo diagonal, con personas en
diferentes niveles que no tienen relsciones directas de autoridad o
subordinacion.

Este tipo de comunicacion se utiliza para acelerar el flujo de informacion, para
mejorar ¢l entendimiento y para coordinar esfuerzos tendientes a la consecucion
de objetivos organizacionsies. Parte considerable de la comunicaciéon no sigue
la jerarquia organizacional sino que cruza |a cadena de mando.

El ambiente de la empresa brinda muchas oportunidades para la comunicacion
oral. Van desde la reunion informal del equipo de boliche de la compafiia y las
horas de comida hasta conferencias y juntas mas formales de comités y
cONsejo.

Este tipo de comunicacion ocurre también cuando los miembros de diferentes
departamentos se reinen en equipos de trabsjo u organizaciones de proyecto.

Finalmente, la comunicacién cruza las fronteras organizacionales cuando, por
ejemplo. miembros del staff con autoridad funcional o de asesoria interactian
con gerentes de |inea en diferentes departamentos.
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Ademds, las formas escrilas de comunicacién mantienen a las personas
informadas sobre la empresas. Estas formas incluyen el periddico o revista de la
compafiia y los pizarrones de anuncios. Las empresas modernas utilizan
muchos tipos de patrones de comunicacién cruzada orsl o escrita pars
complementar el flujo vertical de informacion.

Como |a informacion podria no seguir la cadens de mando, es necesario
adoptar medidas spropiadas para eviter problemas potenciaies.

Especificamente, la comunicaciéon cruzada debe basarse en el entendimiento de
que:

1. Las relaciones cruzadas se alentarén siempre que sean spropisdas.

2. Los subordinados no harén compromisos més aild de su autoridad

3. Los subordinados mantendrén informados a los superiores sobre actividades
interdepartamentalas importantes.

En suma, la comunicacion cruzada puede crear dificultades, pero es necesaria
on muchas empresas a fin de responder a las necesidades del complejo y
dindmico medio organizacional.

Comunicacién escrita, oral y no verbal
Los medios de comunicacion oral y escrita tienen caracteristicas favorables y
desfavorables; en consecuencia, 8@ utilizan juntos las més de las veces para

que las cualidades favorables de cada uno puedan complementar las del otro.

Para seleccionar el medio, s necesario considerar al comunicador, el publico y
la situacion.



Comunicacion escrita:

Esta comunicacion tiene la ventaja de ofrecer registros, referencias y defensas
legales. Es posible preparar cuidadosamente el mensaje y dirigirio a un gran
publico mediante el correo masivo. La comunicacion escrita puede promover
también la uniformided en politicas y procedimientos y reducir los costos, en
algunos casos.

Las desventajas son que los mensajes escritos podrian crear montafias de
papel, podrien ser expresados inadecuadamenta por escritores ineficientes y no
producir una retroalimentacion inmediata. Por ello, es posible que se requiera
mucho tiempo para saber si un mensaje ha sido recibido y entendido
adecuadamente.

Comunicacion oral:

Una gran parte de la informacion se comunica oraimente. La comunicacion oral
puede ser una junta cara a cara enire dos personas, o un gerente que habla a
un gran publico; puede ser formal o informal y planeada o accidental.

Las ventajas de la comunicacion oral son que permite un intercambio répido con
retroalimentacion inmediata. Las personas estdn en posibilidedes de formular
preguntas y clarificar puntos. En una interaccion directa, es posible notar el
ofecto. Ademds, una reunién con el superior puede dar al subordinado un
sentimiento de importancia.

Sin embargo, la comunicacion oral tiene también sus desventajas. No siempre
ahorra tiempo, como o saben muchos gerentes que han asistido a reuniones en
los que no se llegod a resultados o acuerdos. Estas juntas deben ser costosas en
términos de tiempo y dinero.



Comunicacién no verbel

Las personas se comunican de diferentes maneras. Lo que se dice puede
reforzarse (0 contradecirse) mediante ia comunicacién no verbal, como son las
expresiones faciales y los gestos corporales. La comunicacion no verbal debe
spoyar a la verdad. Pero no siempre sucede asi.

2.4 Las barrerss de /a comunicecion

Los problemas de comunicacion son sintomas de problemas mas profundos. Por
ejemplo, la mala planeacién podria ser causa de incertidumbre ante la direccién
de la empresa. En el mismo sentido, una estructura organizacional mal
disefiada podria no comunicar claramente las relaciones organizacionales.

Los criterios vagos de! desempefio podrian crear incertidumbre en l0s gerentes
sobre lo que se espera de elios. Por lo tanto el gerente sagaz buscard primero
las causas de los problemas de comunicaciéon y no se limitard simplemente a
tratar sintomas. Es posible que haya barreras en el emisor, en la transmision del
mensaje, on el receptor o en ia retroalimentacion.

o Falta de planescion: La buena comunicacion pocas veces ocurre
accidentaimente. Con demasiada frecuencia las personas empiezan a habler
y escribir sin primero pensar, planear y definir el propésito del mensaje. Sin
embargo, conocer las razones de una directiva, seleccionar el canal més
idoneo y elegir ef momento apropiado pueden mejorar enormemente el
entendimiento y reducir la resisiencia al cambio.

o Suposiciones no clarificadas: Las suposiciones no comunicadas, pero
implicitas en los mensajes, son muy importantes a pesar de que a veces se
pasan por alto. Un cliente podria enviar una nota de que visitara la planta de
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un vendedor.

Posteriormente podria suponer que el vendedor lo recogerd en el aeropuerto,
le reservard una habitacion en un hotel, le prepararé el transporte y
preparard una revisién completa del progrema en la planta.

Sin embargo, el vendedor podria suponer que el cliente liega a la ciuded pera
asistir a una boda esenciaimente, y que hard una llamada de rutina de planta.
ostas suposiciones no clarificadas en ambos casos podrian producir
confusién y la pérdida de la buena voluntad.

Distorsion seméntica: Otra barrera de la comunicacion eficaz puede atribuirse
a la distorsién seméntica que puede ser deliberada o accidental. Un anuncio
que diga "Vendemos por menos” es deliberadamente ambiguo; hace surgir la
pregunta: (Menos que? Las palabras pueden evocar respuestas diferentes.

Mensajes mal expresados. No importa cuén clera sea ia idea en ia mente del
emisor de la comunicacion, podria perder claridad si se escogen mel las
palabras, hay omisiones, incoherencia, una mala organizacion de ias ideas,
estructura poco comun de (as oraciones, trivialidedes, palebras innecesarias
y una incapacidad de clarificer las implicaciones del mensaje. Esta faita de
claridad y precision, que puede ser cosiosa, puede evitarse con un mayor
cuidado al codificar ol mensaje.

Comunicacion en el medio intemacional: La comunicacion en el medio
intlemacional se tomna todavia més dificil debido a los diferentes idiomas.
culturss y costumbres. Traducir iemas de publicidad es muy riesgoso. Los
colores tienen diferenies significados en las culturas. El negro con frecuencia
s@ asocia a la muerte en muchas naciones occidentales, mieniras que en
Lejano Oriente el bianco es el color del duelo.

40



Para supersr las barreras de comunicacion en el medio internacional, las
grandes corporaciones han adoplado diversas medidas. Con frecuencia se
contrata 8 personal local que conoce tanto el idioma como la cultura para
ocupser puestos de alto nivel. Las empresas extranjeras encuentran ventajas
on contrater a estudiantes del pals que asisten 8 universidades en Estados
Unidos.

Pérdidas por la trensmisién y una mals retencién. En una serie de
transmisiones de una persona a la siguiente, el menssje va perdiendo
precision. La mais retencién de informacién es otro problema grave. Esto
hace necesaria la repeticion del mensaje y el uso de varios canales bastante
obvios. Por eso, las compafias utilizen a veces més de un canal para
comunicar ol mismo mensaje.

Falta de atencién y evaluacion prematura: Hay muchas personas que hablan
pero pocas saben escuchar. Existen personas que intervienen en una plética
con comentarios que no tienen relacion con el tema que se irata. Una razén
podria ser que estén preocupadas por sus propios problemas, en luger de
escuchar la conversacién. Escuchar exige una total atencién y autodisciplina.

Significa también evitar una evaluacion prematura de lo que la otra persona
tiene que decir. Una tendencia comun es juzgar, aprobar o rechazar lo que se
dice. en lugar de tratar de entender el marco de referencia de quien habla.
No obstante, escuchar sin realizar juicios apresurados puede hacer que toda
la empresa ses mds eficiente y eficaz.

Comunicacién impersonal: La comunicacion eficaz es més que simplemente
transmitir informacion a los empleados. Requiere comunicacion cara a cara
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on un madio de apertura y confianza. Una mejoria real en la comunicacion
costosos y avenzados (y al mismo tiempo impersonales), sino |a disposicion
de los superiores a participar en la comunicacion directa.

Desconfianze, amenazas y temor: La desconfianza, amenazas y temor
socaven la comunicacion. En un clima que contenga estas fuerzas, cualquier
mensaje seré visto con escepticismo. La desconfianza puede ser resultado de
una conducta inconsistente por parte del superior o puede deberse a
experioncias passdas en las que el subordinado fue castigado por
proporcionarie honestamente informacion desfavorable pero verdadera.

A la luz de las amenazas, que pueden ser reales o imaginadas. ias personas
tienden a ser més rigidas, a ester a la defensive, a distorsionar la
ifformacién. Lo que se necesita es un clima de confianza, que facilite la
comunicacion franca y abierta.

Periodo insuficiente de ajuste al cambio: E!I propésito de la comunicacion es
realizar cambios que pudieran sfeclar seriamente a los empleados: cambios
en ol tiempo, lugar. tipo y orden de trabsjo, 0 cambios en las estructuras
grupales o habilidedes que se deben utilizar. Algunas comunicaciones
apuntan a la necesidad de mayor capacitacion, ajustes de carrera o arregios
de estatus.

Los cambios afectan a las personas de diferentes maneras y podria llever
tiempo pensar en el significado total de un mensaje. Es por ello, que no se
debe de forzer el cambio antes de que las personas puedan ajustarse a sus
implicaciones.

Sobrecarga de informacion: Las personas responden a la sobrecarga de
informacion de diversas maneras: Primero, es posible que no consideren
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cierta informacion. Una persona que recibe demasiada correspondencia
podria ignorar algunas cartas que deben responderse. Segundo, si estén
abrumadas con demasiada informaciéon, las personas cometen errores al
procesaria. Tercero, podrian postergar el procesamiento de la informacion
permanentemente o con la inltencién de ponerse al dia en el futuro. Cuarto,
una persona podria filtrar la informacion.

Finaimente, el hombre responde a la sobrecarga de informacion simplemente

escapando de ia tarea de comunicarse. En otras paiabras, ignora la informacion
0 no |a comunica debido a una sobrecarga. Algunas respuestas a |a sobrecargs
de informacién posiblemente sean técticas de adaptacion que en ocasiones
pueden ser funcionales.

Otras barreras de la comunicacion: En la percepcion selectiva, el sujeto
tiende a percibir lo que espera percibir. En s comunicacion, esto significa
que escuchamos lo que queremos Oir @ ignoramos otras informaciones
relevantes. Estrechamente relacionada con la percepcion esté la influencia
de la actitud, una predisposicion a actuar o no en cierta forma; se trata de
una posicién mental en relacion con un hecho o estado de cosas. Otras
barreras més son las diferencias de estatus y poder entre el emisor y el
receptor de la comunicacion. Por otra parte, cuando |a informacion tiene que
pasar por varios niveles en la jerarquia organizacional, tiende a
distorsionarse.

2.5 Los lineamientos para mejorar la comunicacion

La comunicacion eficaz es responsabilidad de todos los miembros de la
organizacion, tanto los gerentes como los que no lo son, y que trabajan en la
obtencién de un objetivo comun. El que la comunicacion sea eficaz puede

evaluarse mediante los resultados. Los siguientes lineamientos pueden ayudar
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a superar las barreras de la comunicacion:

1. Los emisores de mensajes deben tener claro en su mente qué desean
comunicar. Esto significa que uno de los primeros pasos en |a comunicacion
o8 clrificar ol propésito de! mensaje y elaborar un plan para alcanzaer el fin
deseado.

2. La pianeacién de la comunicacién no debe hacerse en el vacio. Més bien,
hay que consultar a los demés y alenterios a participar: reunir los hechos,
analizar ol mensaje y seleccionar ol medio apropiado.

3. Considerar ias necesidades de los receptores de la informacion. Siempre que
sea apropiado, comunicar algo que sea de vailor para ellos en el corto plazo,
asi como a un futuro més distante.

4. Se dice que ¢ tono da ia melodia. En el mismo sentido, en la comunicacion el
tono de la voz, la eleccion del lenguaje y la congruencia entre io que se dice
y la forma en que se dice influye en las reacciones del receptor del mensaje.

5. Con demasiada frecuencia se transmite informacion sin que haya
comunicacion, ya que ésta se compieta solamente cuando el mensaje es
entendido por i receptor. Y nunca se sabe si la comunicacion fue entendida
a menos que el emisor reciba retroalimentacion. Esto se logra mediante
preguntas, solicitando una respuesta a una carta y alentando a los receptores
a ofrecer sus reacciones al mensaje.

6. La funcién de la comunicacion es algo mas que transmitir informacién. Tiene
Que ver con emisores Que son muy importantes en las ralaciones
interpersonales enire superiores y subordinados, asi como entre los colegas
on una organizacién. Otra funcién de la comunicacion es el control, que exige
una clara comunicacion con un entendimiento de los criterios para evaluar el
desempefio.

7. La comunicacién eficaz es responsabilidad no solamente del emisor, sino
también del receptor de la informacién. Por lo tanto, escuchar es un aspecto
que requiere comentarios adicionales.
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CAPITULO 3. LOS RASGOS Y LAS FUNCIONES DE LOS LIDERES
J.1. Qué 08 un iider?

Un lider es aquelia persona que enliende que el empleado de hoy, audaz y
sofisticado responde en forma negativa a aclitudes autoritarias y tradicionales.

“Los lideres que usan estimulaciones intelectuales exitosamente, son aquelios
quienes dan valor a otros para ver los problemas en diferentes formas -
repasando ideas y usando técnicas de resolucion de problemas.

Organizaciones complejas deben tener lideres con estabilidad de identificar
problemas cruciales e implantar soluciones superiores” ’

3.2 Las caracteristicas de los lideres

Hay personas que creen que el liderazgo depende totaimente de la situacion.
Existen investigadores que han escogido el método de los rasgos del cual se
han obtenido resultados que pueden hacer reflexionar a esta gente.

Esos hallazgos muestran que, en una gran variedad de situaciones algunas
caracteristicas distinguen a los lideres ineficientes de lo cual se hablard en el
punto 3.3 con mayor profundidad.

‘La capacidad de ofrecer orientacion y direccion para coordinar las actividades
de los subordinados es una habilidad directiva que suelen poseer los buenos
gerentes y de la cual carecen los que no son eficientes”

“ Federal Express, Filosofls y Eurategia, p. 24

"David R Hunpton, Adwinistracion, p 479
45



Otras habilidades que estén ligadas, aunque con menor firmeza, al éxito
gerencial son la inteligencia, la seguridad en si mismo y la determinacion.

Otros estudios revelaron la existencia de las siguientes cualidades:

“El lider se caracterizae por un fuerte impulso de responsabilidad y terminacién
de la tarea, por ol vigor y la persistencia en |a obtencion de las maetas, por la
osadia y la originalidad en la solucion de problemas, por el deseo de tomar la
iniciativa en situaciones sociales, por |a seguridad en si mismo y por a8
sensacion de identidad personal, disposicién a aceptar las consecuencias de la
propia decisién y accién, por la tendencia a asimilar el estrés interpersonal, la
disposicion a tolerar la frustracion y el retraso, la capacidad de influir en la
conducta ajens y la de estructurar los sistemas de interaccion social segun el
objetivo en cuestién” !

Es importante mencionar que ¢ comportamiento del lider se clasifica en cuatro

grupos:

1. El comportamiento del liderazgo de apoyo toma en cuenta las necesidades
de los subordinados, muesira preocupacion por su bienestar, y crea un
smbiente organizacional agradable. Produce un efecto insuperable sobre e!
desempefioc de los subordinados cusndo éstos estén frustrados o
inconformes.

2. El liderazgo participativo permite que los subordinados influyan sobre las
decisiones de sus jefes y puede resultar en una motivacion mayor.

3. El liderazgo instrumental ofrece a los subordinados una guia bastante
especifica y aclara lo que se espera de ellos, esto incluye los aspectos de
planeacién, organizacion, coordinacion y control del lider.

4_E| lider orientado a los logros implica la fijacion de metas desafiantes. la
busqueda de un mejoramienio del desempefio. y la confianza en que los
subordinados alcanzarén metas superiores.

*Hamptow, op it p 479
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Es de suma importancia saber que el gran lider:

Debe ser modesto.

No es autoritario, pero respeta y hace respetar las normas de la empresa.
Sabe lievar la disciplina por conviccion, ya que es el ejemplo que él da.

Usa la critica constructiva y sana en araa de mejores servicios.

Debe sobresalir de ios demés miembros del organismo al que sirve.

Practica la solidaridad.

Es limpio en la préctica de la verdad

Debe tener un método para penetrar a la conciencia de los trabajadores de
servir cade vez con mayor eficiencia.

Debe praclicar y lievar ideas renovadoras sin romper las estructuras sociales
cuya eficiencia esté comprobada.

Esté identificado con los empleados, analiza sus necesidades y les busca las
soluciones més adecuadas.

No se improvisa, se forja en la escuela de responsabilidad.

Es ol que razons y habla y todo lo lieva a la accién.

Es ol que disciplina su propia manera de pensar y de sentir al sentimiento
colectivo de las masas.

Debe tener una visién clara de los problemas.

Es orientador de las multitudes.

3.3 Los lideres eficaces e ineficaces

En la busqueda de rasgos medibles del liderazgo, ios investigadores adoptaron
dos perspeciivas:

1.

Intentaron comparar los rasgos de aquélios que surgieron como lideres con
los de aquélios que no lo hicieron.

2. Procuraron comparar 108 rasgos de los lideres eficaces e ineficaces
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“La generalidad de los estudios dedicados al liderazgo pertenecen a la primera
categoria; y estos estudios no han logrado descubrir rasgos que distingan de
manera clara y congruente a lideres y seguidores”.

Los lideres si los consideramos como Qrupo son un poco mas brillantes, altos,
exirovertidos y con mayor seguridad en si mismos.

Sin embargo, existen muchas personas que presentan esias caracteristicas y la
mayor parte nunca ocuparé una posicion de liderazgo. Por otro lado, existen
individuos que nunca presentaron estos rasgos y llegaron a ser lideres
reconocidos como es el caso de Lincoin, quien era introvertido y tacitumo.

También se considera que es posible que la gente se vusiva més asertiva y

segura de si misma una vez que 8¢ ha ocupado un puesto directivo. "Por tamto,

0808 rasgos pueden ser el resultado de la capecidad de liderazgo, no su
1}

causa’.

La evidencia disponible hasta ahora sefiala que aquélios que surgen como
lideres no poseen una sola constelacion de rasgos que los distingan claramente
de los que carecen de ellas, aunque las mediciones de la personalidad pueden
voiverse mds exactas en ef futuro y ciertos rasgos quiza logren identificarse con

la capacidad de liderazgo.

Los intentos que se han hecho por comparar las caracteristicas de los lideres
oficaces ¢ ineficaces ( segunda perspectiva) son més recientes. Pero esos
estudios no han logrado separer los rasgos que guardan estrecha relacién con
ol liderazgo eficaz.

* Junes AF Stoner, Chardes Wankel, Adiinistracion, p. 508

" Stoner, op. cit., p. $08
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*En un estudio se comprobd que rasgos como Ia inteligencis, !a iniciative y Ia
segurided en si mismo se asocisban & altos niveles gerencisies y a un buen

desempefio”’

Se ha descubierto que el factor méds importante relacionado con el desempefio y
ol nivel gerencisl es |a capacidad de supervision, es decir, la destreza en el uso
de los métodos de supervision apropiedos pars a situacion en particuler.

También se ha descublerto en los estudios que se han realizado, que un buen
liderazgo depende de la sdecuscion entre los rasgos y las exigencias de ia
situacion en que se encuenire el sujeto y no de un conjunto determinado de
r88Q08.

Los investigadores trataron de aisiar los comportamientos que les conferian
esa cualidad, cuendo se hizo evidente que los lideres eficaces no parecian
presentar rasgos o caracteristicas distinlivos.

En olras palsbras, “en vez de intentar descubrir la naturaieza de esos lideres,
los investigadores trataron de averiguar io que hacian: como delegaben taress,
c6mo se comunicaban con sus subordinados y los motivaban, coémo llevaban a
cabo su trabajo, etc.”*

Los individuos adiestrados en los comportamientos apropiados de lider pueden
dirigir con mayor acierto, ya que a diferencia de los rasgos, los comportamientos
pueden aprenderse.

Los subordinados desempefian un papel decisivo en la influencie que recibe el
estilo de liderazgo de su gerente. Después de todo, son ellos las personas a

! Idews

! Stouer, op cu, p 309
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quienss se dirige el liderazgo de aquél. La respuesta de los subordinados al
liderazgo del gerente determina Ia eficacia de éste.

Las caracteristicas de los subordinados influyen en el estilo de liderazgo del

gerente on diversas formas:

1. Las destrezas y preparacion de eilos influyen en la eleccion del estilo. Los
empleados muy capaces normaimente requisren un estilo menos directivo.

2. Sus actitudes tembién serén un factor importante. Algunos tipos de
empieados prefieren a un lider autoritario y otros posiblemente prefieran
tener la responsabilidad absoluta de su irabajo.

Las expectativas de los subordinados constituyen otro factor que determina lo
adecuado de un estilo en particuler. Los que han tenido gerentes cenirados en
ol empleado esperan que o nuevo jefe muestire un estilo similer y reaccionarén
negativamentie ante un liderazgo autoriterio.

De manera similar, los trabajadores dotados de excelentes destrezas y muy
motivados esperan que el gerente no se enirometa. Los empleados que
afrontsn nuevas e interesantes tareas esperarén las directivas del jefe y se
sentirén molestos si no las reciben.

Las reacciones de los subordinados ante ol estilo del liderazgo del gerente
suelen indicarie la eficacia del mismo.

Por ejemplo, la confusién o resentimiento de ellos a menudo acompafia a un
estilo inapropiado. casi siempre le indicaré que se requiere un cambio. Algunas
veces ¢l nuevo gerente puede considerar que es preferible cambiar las
expeciativas de ellos que su propio estilo, por ejemplo, tal vez se muestre
renuente a adoptar un estiio autoritario.

En tales situaciones, normaimente se necesitara mucho mas tiempo y paciencia
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por parte del gerente antes que los subordinados acepten el nuevo estilo.

3.4 La funcién del lider dentro de /a empresa

Es importante recaicar que si no hubiera seguidores, no habria lideres.

El elemento basico del liderazgo, comienza con la comprension de la relacion
entre el dirigente y cualquier grupo relativamente pequefioc homogéneo de
empleados.

E! liderazgo se ve afectado por:
1. Las percepciones colectivas, principios y normas de los empleados dentro del
grupo.

2. Una combinacion de:

a. La indole totai del trabajo que efectue el grupo.

b. La autoridad formal y jerarquis que la compafia ha conferido al dirigente.

c. Las relaciones informales, colectivas, que se desarrollan entre el dirigente y
los empleados del grupo que trabajan para 6.

El lider dentro de Ia organizacion juega un papel muy importante. Debe reunirse
con todos los agremiados por o menos cada semana.

Se requiere de un trabajo productivo y honesto, ahora que nuestro pais necesita
del optimismo y la confianza que impulse a todos los mexicanos.

México es nuestro futuro y como mexicanos estamos obligados a trabajar con
inteligencia. rectitud, valor y prudencia cada dia. dejando en nuestro ejemplo lo
que contribuya al desarrolio de nuestra colectividad nacional.

El lider se ocupa de una serie de actividades que tiene que difundir; es por ello
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que requiere de informacion sobre los servicios privados y publicos, por
ejemplo:

a. Temas profesionales

b. Servicios de sanidad.

c. Servicios de emergencia.

d. Servicios de salud.

. Servicios de administracion publica.

f. servicios de derechos humanos.

g. Servicios psiquiétricos para nifios, adolescentes y adultos.

h. Delegar funciones para resolver conflictos.

3.5 Las diferencias entre el poder y el lider

Las diferencias entre el poder y el lider, @s que existen supervisores y
subordinados, que son reales y naturales. Y no se les puede elimingr con
expresiones de deseos, de manera que la cuestion es como decide ejercer este
poder y cudles serén las consecuencias.

“El lider @s una persona competente que hace que sus seguidores se sientan
fuertes, ya que si desde la cupula hay grietas en el ejercicio del poder jse
sentirén débiles! y no creerén jamas en su jefe.”’

El poder del lider se ve siempre acosado por la competitividad entre los distintos
elementos de los que se compone ia organizacion.

Los lideres mas capaces establecen relaciones colaborativas o cooperativas,
trabajando en pro de metss superiores y comunes, contra la tentativa de quedar
bien a expensas de otro, y por |o tanto, de toda la empresa.

De Alvero Maldouado Roldan, Liderszgo v Mouvacion, p 13
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“El poder es para alentsr y facilitar las acciones cuando sea conveniente. El
poder, manejado por el lider ayuda a solucionar los conflictos mediante la
confrontacién mutua - no se pueden eludir los conflictos; hay que enfrentarios -,

con el unico objetivo de llegar a una solucién”.'®

3.6 Las fuentes de poder de! lider

FIGURA 1"

TIPO DE PODER FUENTE

Poder de Posicion Autoridad Formal

Control sobre los recursos

Control de recompensas y castigos
Control de la informacién

Control del ambiente fisico

Poder Parsonal Experiencia
Necesidad moderada de afiliacion (cordialidad)
Carisma

Poder Politico Control de los procesos de decision

Desarrolio de coaliciones
Convencer a oponentes de que se unan al grupo

En la Figura 1 se mencionan las fuentes de tres tipos de poder de liderazgo. E!
poder de posicion se deriva de las fuenies estructurales como la autoridad
formal y el control sobre los recursos, recompensas y castigos. Al diseftar los
puestos administrativos, los profesionales de Recursos Humanos pueden

" De Maldonado, op cit . p 13
H Fuente: Adaptads de Gary A. Yukl, Lesdenship i Orgaizations, 2d ed. (englewond Chtfs, NJ Prenuce Hall, 1989), 14
Adaptsds con sutorizacion de Prentice-Hall, luc., Euglewood Clills, New jersey
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aumentar el poder de los administradores aseguréndose de que el control sobre
estas dreas sea descentralizado hacia el lider.

El poder personal se deriva de caracteristicas personales como experiencis,
necesidad de afiliacion y carisma. Para aumentar el poder personal de los
lideres, los profesionales de Recursos Humanos pueden concentrarse en
seleccionsr directores con experiencia técnica asi como una necesidad
moderada de afiliacién.

El poder politico se deriva del control de las decisiones y sensibilidad ante el
uso de alianzas politicas. Los administradores de Recursos Humanos, una vez
mas, pueden influir en el poder politico del lider al descentralizar las decisiones

con el equipo de trabajo.
También pueden concentrarse en seleccionar directores que tengan habilidades

on relacionss humanas para establecer coaliciones y relaciones entre los
empieados clave de la organizacion.
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CAPITULO 4. LOS MODELOS Y ESTILOS DE LIDERAZGO
4.1 El modelo del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Un aspecio que s ha descuidado en las teorias del liderazgo es cémo el
comportamiento del lider deberia adaptarse para que se pusda ajustar al grado
de desarrolio de los subordinados.

“El modeio situacional de Paul Hersey y Ken Blancherd afiade la dimension de
|a madurez de los seguidores a la situacion del liderazgo.*"

‘En el liderazgo situacional la madurez se define como la capacidad y
disposicién de los individuos @ asumir la responsabilidad de dirigir su propia
conducta. Estas variables de la madurez deberian considerarse exclusivamente
on relacién con determinada tarea que debe efectuarse En otras palabras, un
individuo 0 grupo no es maduro o inmaduro en un sentido total. Toda la gente
tiende 8 ser maés 0 menos madura en relacion con una tarea, funcién u objetivo
concretos que el lider esté intentando realizar a través de los esfuerzos de

ot
ela"®

St op ot p 492
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FIGURA 1'
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La Figura 1 nos muestra custro estilos de liderazgos: S1 a S4. Cada uno es
aiguna combinacion de comportamiento orientado a las personas y
comportamiento orientado a |a tarea (lo cual llamamos conducta de relaciones
por Hersey y Blanchard).

Cada estilo es idoneo para un nivel de madurez de los subordinados.

81, combina un alto grado de comportamiento que esté centrado en |a tarea, es
decir, dar instrucciones concrelas de trabajo, con un bajo grado de
comportamiento de relacionss, como brindar apoyo psiquico. A este estilo
Hersey y Blanchard lo llaman “ordenar”, para los empleados con un bajo nivel
de madurez "

- Paul Hersey s Ken Blanchard. Mauagement of Oigamzanoual Behavior p {52

" Hampton, op <, p 492
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Las suposiciones que fundamenian esta prescripcion son que el hombre no esté
dispuesto y ni siquiera es capaz (M1) de asumir la responsabilidad de hacer
algo que requiera direccion y cleridad.

82, podemos decir que la ‘venta’ que es una conducta muy orientada a la tarea,
conviene a las personas que tienen maduwez baje a alta, quienes no pueden
pero quieren (M2) asumir la responsabilidad.'®

E! comportamiento de apoyo por parte del lider directivo compensa esla falla de
capacidad y refuerza su disposicién y entusiasmo.

83, aqui se habla de |a participacion, es decir, de un comportamiento orientado
a la terea y a las relaciones. Es adecuado para aquellos que pueden pero no
quieren (M3) asumir la responsabilidad.

La falta de disposicién puede provenir de un problema de motivacion o de
inseguridades.

Su capacidad reduce la necesidad de direccion, y la faita de disposicion implica
la necesided de una comunicacién en dos direcciones y una comprension por
parte de sus lideres para suavizar la negativa a actuar."”

84, “la delegacion” es una conducta poco orientada a la tarea y a las relaciones
(S4). Es apropiade para aquelios que pueden y ademas quieren asumir |a
responsabilided. La competencia y seguridad de los seguidores disminuyen la
necesidad de direccion y spoyo."

Idem
1 Tbid, p. 493

" 1dem
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Las ventajas y desventajas del modeio situacional del liderazgo propuesto por
Hersey y Blanchard son;

Ventajas:

o Reconocer la capecidad y motivacion de los subordinados en el concepto de
madurez y el desarrolio dinémico de la dimension.

o Los cambios en la conducta del lider parecen adaptaciones apropiadas a los
cambios de madurez.

Desventajas:

o Lafaita de una forma sistemédtica de medir la madurez.

o La division simplista de los estilos de liderazgo en ordenar, participar,
delegar, vender.

o La suposicién de que los lideres en realidad pueden observar una conducte
flexible.

o La justificacion insuficiente del fundamento de las prescripciones del
liderazgo, sobre todo en los niveles intermedios del rango de la madurez, M1
y M2.

4.2 El modeio de Blake y Morton

Las investigaciones realizadas por Robert Biake y Jane Mounton relevan que
los lideres que se orientan a ias lareas y personas tienden a obtener mayor
productividad y satisfaccion del grupo que los que se preocupan menos por las
teress o las personas.

Blake y Mouton disefiaron una rejilla gerencial, la cual describe las
combinaciones de interés que pueden existir por las personas y por la
produccién y las suposiciones que corresponden a las cinco posiciones que
contiene ia rejiila.



La Figura 2 mostrada a continuacién contiene 81 casillas y contiene la posicion
de un gerente, que resulta de una serie de mediciones y evaluaciones sobre sus
ideas y opiniones respecto a la funcién directiva.

La casilla .9 es ia que se considera de ‘superiider’, es por ello que los
gerentes diagnostican sus estilos y hacen pianes para dejer el sitio que ocupan
y puedan liegar a esta casiila.

Blake y Mouton opinan que el enfoque de la rejilla en el liderazgo, en contraste
con el "situacionalismo®, conserva una adhesion constante a diez principios
fundamentsies de la conducta humana, los cuales son decisivos para un
liderazgo eficaz.

1. Larealizacion a través de la participacion es la motivacién que da direccion a
la activided humana y apoya |a productivided.

2. La aceptacion de otros como personas capaces de aicanzar los niveles de
excelencia favorece la confianza y el respeto.

3. La comunicacién abierta es indispensable para el ejercicio del yo y de la
responsabilidad compartida.

4. Los conflictos se resueiven confrontando directamente las causas, con
conocimiento y acuerdo como base del esfuerzo de cooperacion.

S. La perticipacion compartida en la solucién del problemas y en la toma de
decisionas estimula la participacién y el compromiso activos, 1a productividad
y ¢l pensamiento creativo.

6. Una interaccion eficaz entre el jefe y el subordinado mejora la sinergia.

7. El acuerdo mutuo es ¢l fundamento mds fuerte de la supervision.

8. Los miembros de la organizacion que cooperan son interdependientes en el
8poyo mutuo que se dan unos a otros.

9. La administracion se lleva a cabo por objetivos.

10.E! aprendizaje en la experiencia laboral se realiza mediante la crisis y la
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retroalimentacion.

Un buen lider siempre alcanza un equilibrio entre las profundas preocupaciones
concernientes a los empleados y la produccion.

El lider no abandona ni disminuye el interés para brindar un alto grado de
soporte sociosmocional a los subordinados; cambia de tactica cuando se
requiera para implantar este aspecto de liderazgo orientado a |as personas por
considerario como una acltitud conveniente; no abandona ni disminuye su
interés por los resuitados de la produccion: se limita a cambiar de técticas para
adapter una preocupacion constante por ese aspecto di liderazgo orientado a la
tares.

E! enfoque del liderazgo basado en la rejilla gerencial tiene también sus criticas:

*Citan evidencia que, & su juicio, no concuerda con el concepto de que los
mejores lideres on todas las situaciones tienden a mosirar una preocupacion
intonsa por las personas y la produccidn. Un critico consideras que los
argumentos propuestos por Blake y Mouton son generalizaciones amplias sin
apoyo en datos concluyenies, y express su decepciéon porque ni Blake ni
Mouton proporcionan una guia clare de cémo poner en préctica esos
principios”."*

" Hampton, op. cit., p. 498
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> Rabert R. Blake y Jauie S Moutoun, The New Managenal Grid, 1978
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4.3 El modeio de Fiedler

La teoria del liderazgo de Fred E. Fiedier se basa en las contingencias. Esto
significs que las personas se convierten en lideres no solamente debido a los
atributos de sus personalidades, sino debido a los faclores situacionales y las
interacciones entre los lideres y miembros del grupo.

Fiedier describié tres dimensiones criticas de la situacion del liderazgo que
ayudan a determinar qué estilo serd ef més eficaz:

1. Poder del puesto: Es la medida en que el poder de un puesto, separado de
otras fuentes de poder como la personalidad o experiencia, permite a un lider
lograr que los miembros del grupo cumpian con instrucciones; en ¢l caso de
los gerentes, se trata del poder que surge de la autoridad orgenizacional.
Como sefiala Fiedler, un lider con un poder de puesto claro y considerable
puede obtener una buena aceptacién de sus seguidores mds faciiments que
UNO QU NO tenga 886 poder.

2. Estructura de la tarea: Fiedier tenia en mente la medida en la que las tareas
pueden ser claramente definidas y es posible responsabilizer a las personas
por ellas. Cuando las tareas son claras, es mds facil controlar la calidad del
desempefio, y es posible responsabilizar mas definitivamente a los miembros
del grupo por el desempefio.

3. Relaciones lider-miembros: Esta dimension, que Fiedler consider6 con la més
importante desde el punto de vista del lider ya que e poder de puesto y la
estructura de la tarea estarén en buena medida bajo el control de una
empresa, tiene que ver con la medida en que los miembros de! grupo
aprueban y confian en un lider y estén dispuestos a seguirlo.

Fiedler presentd dos estilos principales de liderazgo. Unoc de ellos orientado a la
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tarea, con un lider que obtiene satisfaccion al ver que se cumple con el trabajo.

El otro, esté orientado a la consecucion de buenas relaciones interpersonales y
@ la obtencion de una posicién de prominencia personal.

Fiedler describié la situacién propicia como la medida en [a que una situacion
permite a un lider ejercer influencia sobre un grupo.

Fiedier utilizé una técnica de pruebas poco comin para determinar si un lider se
orienta a la tarea. Basé sus resultados en 2 fuentes.

a. Calificaciones sobre el compafiero de irabajo menos apreciado. Se trata de
calificaciones elaboradas por las personas en un Qrupo con respecto a
aquelios con 108 que menos desearian trabajer.

b. Calificaciones sobre similitud asumida entre opuestos. Son calificaciones
que se basan en el grado en el que los lideres consideran que los miembros
del grupo son como elios mismos, con base en ia suposicion de que las
personas apreciarén mds y trabajarén de mejor manera con aquelios a los
que consideren mds parecidos a ellos mismos.

Fiedler descubrié que quienss daban mejores calificaciones a sus compafieros,
eran quienes oblenian una mayor satisfaccion de las relaciones interpersonales
cordiales. Las personas que calificaban a su compafiero de trabsjo menos
apreciado en términos desfavorables. obtenian una mayor salisfaccién del
desempefio de sus labores.

Fiedier determind que era cierto que:
“E! desempefio del liderazgo depende tanto de la organizacién como de los

atributos del lider Excepto quizas en los casos poco usuales, simplemente no
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tiene sentido habler de un lider eficaz o uno ineficaz; solamente se puede
habler de un lider que tiende a ser eficiente en una situacion e ineficiente en
otra. Si se dessa incrementar ia eficacia organizacional y de grupo hay que
sprender no solamente a capacitar més eficazmente a los lideres sino crear un
maedio organizacional en el que el lider pueda desempefarse con éxito” '

4.4 Diferentes ciases de liderazgo
4.4.1 El liderazgo autocritico

Esta clase de liderazgo es enérgico, directivo y autoritario. E! ejecutivo da por
un hecho que & sabe con clarided qué debe hacerse, y emite 6rdenes o
instrucciones apropiadas. Se basa en una toma de decisiones unilatersl. Dirige

por su capacidad para retirer u otorgar recompensas y castigos.

El liderazgo autocrético es més apropiado cuando el poder de posicion es fuerte
y las tareas estén sumaments estructuradas. Esta técnica debe usarse sdlo en
un caso de emergencia o cuando el tismpo es critico. Atrae a los subordinados
que valoran mucho la seguridad en el trabajo y que miran al lider como a un
padre.

Sin embargo, también se puede decir que es menos apropiado en situaciones
complejas 0 ambiguas que surjan.

4.4.2 El liderazgo de participacion
Este estilo da por hecho que el liderazgo requiere un intercambio entre el lider y

los subordinados mediante el cual estos ultimos aicanzan cierto terreno comun
en entendimiento y accion. A los subordinados se les permite la maxima

© Konutz. Weihnch, Adnmwusitaxcun, p 812
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oportunided para negociar los objetivos con sus superiores, y seleccionar sus
propios métodos para obtenerios. Se trata de un enfoque tolerante.

El liderazgo de participacion es més apropiado en los casos en que existe un
alto grado de respeto mutuo enire el ejecutivo y los trabajsdores, y donde las
tareas son dificiles de estructurar o estabilizar. Es eficaz en situaciones nuevas,
cambiantes, y para la resoiucién de problemas.

Este tipo de liderazgo da buen resultado con subordinados profesionales, como
lo son los técnicos, ingenieros e investigadores. También satisface |a clase de
necesidades que tienen los empleados independientes como el personal de
ventas o0 subordinados que deben trabajar sin supervision de rutina.

Es menos apropiado en situacionss estructuradas. sobre todo donde deben
cumplirse especificaciones muy rigidas. No da buenos resultedos con
subordinados que esperan recibir direccion de sus superiores, 0 con aquelios
Que no desean aceplar o compartir ninguna responsabilidad. Este criterio es
contraproducente en situaciones de emergencia.

4.4.3 E| liderazgo democrético

Este liderazgo se encuentra entre el liderazgo autocrélico y el participativo. El
sjecutivo se reserva el derecho de lomar la decision final con respecto a como
deben hacerse las cosas, pero siempre averigua las preferencias de sus
empleados.

Este tipo de liderazgo no es tan democrético hasta ei punto que prevalezcan los
deseos de los subordinados; o @s solamente en e! sentido de que el lider toma
en consiceracion sus puntos de vista.

Es aprop:ado en situaciones que son dificiles de d agnosticar como claramente
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favorables para un liderazgo ya sea autocrédtico o participativo. También es il
on las ultimas etapas de una situacion nueva, como por ejempio después de
que se ha puesto en marcha un NUSVO Método o proceso y estd comenzando a
funcionar debidemente.

Facilits of cambio de una estructura laxa a otra que en Uitima instancia debe ser
mds rigida y requiera un contro! autocrético. Este criterio lo utilizan los jefes que
estén comenzando a explorar técnicas menos autocréticas, pero que no tienen
suficiente seguridad en implantar un criterio participativo.

Es menos spropiado en situaciones exiremas, para las cuales los criterios
autocréticos o participativos son superiores. Pedir consejo cuando lo que los
empieados necesiian y quieren son direcciones inequivocas, causaria pérdide
de respeto e influencia.

Del mismo modo, seria ¢l mantenimiento de una autoridad dictatorial por parte

de un ejecutivo que Quiera proyeciarse hacia sus subordinados como un jefe
que les ofrece la libertad de eleccién de ios métodos para compietar un trabajo.

4.4 .4 E| liderszgo orientado hacia las tareas

Este liderazgo es similar al concepto de liderazgo autocratico.

El ejecutivo da por sentado que & sabe mejor que nadir lo que se necesits
hacer y los pasos necesarios para que sus subordinados cumplan con el
trabajo. Se trata de un criterio racional cuando se inicia en una manera
efectivamente orientada hacia la consecucion de las metas.

Las clases de aclividades que los lideres muy centrados en las tareas

efectuaban tendian a asignar isbores al grupo, explicar 108 procedimientos de

trabsjo por seguir, recalcando la necesidad de cumplir con los plazos
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ssiablecidos, haciendo hincapié en la competencia y dejando que todos sepan
con exactitud lo que se espera de elios.

La esencia de este estilo del liderazgo es una preocupaciéon extrema por el
trabajo y su ejecucion.

Hay adjetivos que se le han splicado al liderazgo orientado a las tareas y son:
autocritico, restrictivo, directivo y estructurador.

Tiene aigunas desventajas:
o El ejecutivo presupone que los subordinados estén psicolégicamente
preparados para hacer io que se les pide.

o El ejecutivo también presupone que el salario, una recompensa financiera o
la amenaza de castigo (disciplina) es una motivacion suficiente para los
subordinados.

A medida que las economias sociales y politicas de ios paises progresan, los
empleados esperan mayor consideracion.

Por estas razones, las situaciones que favorecen los estilos puramente
autocréticos u orientados hacia las tareas estén siendo menos comunes.

Las situaciones mds apropiadas y menos apropiadas son similares a las
descritas en el liderazgo autocratico.

Los resuitados que arroja la investigacion acerca de los efectos que el lidorazgo
centrado en |as tareas tiene sobre la productividad. |a cohesién y la satisfaccion
del grupo se pueden resumir de la siguiente manera

1. La mayoria de las veces esta clase de liderazgo se correlaciona de manera
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positiva con la productivided. Clases especificas del liderazgo orientado a las
tareas como directivo, sociaimente distants y estructurador, se asocian con la
productividad. Sin embargo, otros estilos del mismo tipo como lo son la
conducila autocritica y restrictiva, tienden a relacionarse 0 no de manera
constante con la productividad.”

2. El liderazgo orientado a las tareas por lo general tiende a disminuir la
satisfaccion y la cohesion. Sin embargo, existe una excepcion: estructurar el
trabajo de los subordinados, haciéndoles saber 0 que se espera de elios,
suele sumentar su satisfaccion y cohesion.”

4 4.5 E| liderazgo orientado a las personas

Esta categoria esté relacionada, pero no es idéntica, al liderazgo participativo y
a sus conceptos. Este liderazgo se propone descubrir cudles son las formas
més stractivas de motivacién para los subordinados y posteriormente trata de
proveerias.

Las clases de funciones que cumpie este tipo de lider consisten en: escuchar a
los miembros del grupo, ser amistoso y accesible y ayudar a los subordinados
on sus problemas personales y defender a los integrantes de! grupo.

La esencia de este estilo de liderazgo es su sensibilidad ante los subalternos
como seres humanos. A estos lideres se les puede describir como aquellas
personas que tienen consideracion hacia los demés, muestran interés por ellos,
se centran en la relacion, en los empleados o en Is gente.

Algunas desventajas que presente este tipo de liderazgo es que se convierte
con frecuencis en una manipulacion, no muy diferente de las caracteristicas de
premio y castigo tipicas del liderazgo autocrético. Introduce el elemento

2 Humptoo, op o, p 482
I ldewn
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deseable de mostrar consideracion por los subordinados, pero no establece un
clima verdadero en el cual los empleados puedan utilizar su propio juicio con
respacto a c6mo lograr ias metas de la compafila.

Es més apropiado para proyecios de corto plazo, donde las relaciones no
continuarén por largo tiempo. Los empleados pronto descubren las
caracteristicas de manipulaciéon y graduaimente pierde su influencia.

Es menos apropiado en situaciones que requieren el criterio autocrético, pero
puede utilizerse con éxito cuando el criterio orientado hacia las tareas es
bensvolente.

Los resultados de la investigacion dedicada a |08 efectos que ei liderazgo tiene
on las personas, la productividad, la satisfeccion de los empleados y la
cohesién de grupo se pueden resumir de ia siguiente manera:

1. El liderazgo orientado a las personas no guarda una relecion constante con
la productividad. No se puede afimar que es posible incremeniar la
productividad si ef lider se orienta més a las personas.™*

2. El liderazgo orientado a las personas tiende a aumentar su satisfaccion y
sueie aumentar la cohesién del grupo ™

4.4.6 E| liderazgo orientado hacia la consideracion

Este liderazgo esté mas cercano al liderazgo participativo que aquel al que se
orienta a las personas.

La consideracion por la gente va mas alla del deseo de satisfacer sus intereses
inmediatos. Se busca establecer relaciones productivas a largo plazo, basadas

* Ibid, p 484

> 1dem
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sobre una legitima preocupacion por las necesidades inmediatas de los
subordinadoa y también por su desarrolio personal en al trabajo.

No se habla de una técnica para “hacer a todo al mundo faliz”*, y no confunde @
la eficiencia con la sfinided.

El sjecutivo orientado hacia ia consideracion pondré en clero a cada individuo
su aprobacion o desaprobacion de su desempefio. El ejecutivo mostraré su
preocupacion, no gretificando ceda deseo, sino confrontando a sus
subordinados con sus puntos de vista y desafiéndolos a que desempefien
tareas mds dificiles pero accesibles.

Este criterio es méds apropiado cuando se utiliza en conjuncién con un criterio
orienlado hacia las tereas. E| ejecutivo pide una mejora en el desempefio al
mismo tiempo que muesira un grado igual de respeto y consideracion por los
subordinados.

Es menos apropiado pars ejecutivos que no tisnen confianza en la capacidad y
leaitad de sus empleados. No da buenos resuliados en los casos de tareas tan
restrictivas que exijan una absoluta conformidad a los procedimientos dictados

por la compafiia.

4.4.7 El liderazgo inductivo

En esta clase de liderazgo, e! ejecutivo favorece la disposicion del proceso de
trabajo de manera que permita a los empleados un méximo grado de
autogobiemno, o autodiscipline. Esté directamente relacionado el criterio de
consideracion haciae los subordinados.

El liderazgo inductivo produce mejor resuitado en conjuncién con los criterios
orientados hacia la consideracion y hacie las tareas.
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Es mds apropiado para los ejecutivos que son autocréticos por naturaleza, y
Que nNO se encuentran comodos con los criterios participativos u orientados
hacia la consideracion.

4.4 8 El liderazgo transaccionsl

“El objetivo de este liderazgo es elever la relacion entre el ejecutivo y sus
subordinados al nivel de un intercambio social maduro®®

El lider debe ser emocionsimente maduro en sl mismo, y debe tratar de
conducirse en una forma objetiva y madurs, sin rebajarse a proferir insultos, ni
provocar rabietss.

La aplicacién del liderazgo transaccional es un madio de diagnéstico que se
utiliza mejor como guia en la seleccién de una técnica particular de liderazgo.

% Lesasr I Bittel, Lidersago, p. 64
n



Figura 3%
Elementos de diagndstico para seleccionar el estilo més adecuado de liderazgo
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ETAPAS DE MADUREZ EMOCIONAL

Como se muestra en la Figura 3, si se cree que un individuo o grupo de
individuos es relativamente maduro, la técnica que seria mas apropiada seria la
que se orienta hacia las tareas.

Esta clase de liderazgo es la mas indicada para los infantes, y parcialmente los
adolescentes en distintas etapas de madurez.

En otro extremo, el estado adulto de madurez emocional es el mas apropiado
para el estilo de liderazgo parciaimente democratico/consultivo.

7 Lester, op.cit., p. 65
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Una vez que uno a determinado la etapa de madurez emocional con la cual esté
tratando, se podré seleccionar mejor, con la ayuda de la Figura 3, el estilo de
liderazgo apropiado para la mayor eficacia.

Si sstimamos que el individuo o grupo no es completamente maduro pero se
dirige en camino a serlo, el estilo mds eficaz seria el democrético (entre el
orientado hacia las tareas y ol orientado hacia la consideracion, es decir, entre
ol autocriitico y @i de participacion).

Por ofro lado, si estimamos que el individuo es completamente maduro, el estilo
perticipativo u orientado a la consideracion seria el més adecuado. Los
subordinados maduros merecen confianza y se les puede conceder la
oportunidad de tomar inicistivas, reconocer los problemas y resolverios,
trabajendo con un minimo de direccion.

4.5 Eleccion de un estilo personal de kiderazgo

Los ejecutivos exitosos entienden perfecitamente que el liderazgo no es
simpiemente aigun tipo de comportamiento, es aitamente personal.

€| liderazgo proyects los sentimientos més intimos de un individuo. Es una
expresién de las creencias sobre si mismo y sobre los demés, y depende del
hébil y apropiado uso de las téonicas.

Lo que determina @l estilo de liderazgo Unico y particular de un ejecutivo es la
forma en que integra estas técnicas en sus actividades directives.

El estilo de liderazgo de un ejecutivo depende de tres factores:

1. Las inclinaciones naturales, que son el resuitado de su capacided y o
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acondicionamiento que resuita de sus experiencias con otros.

2. La eloccion consciente de un tipo de liderazgo que éi cree que resulta més
eoficaz on los negocios.

3. El grado que é! puede adquirir, desarroliar, y al cual puede aplicar técnicas
probadas de liderazgo de! estilo que é| desea adopiar.

4.5.1 Los estilos autocrético, directivo

El éxito de este estilo autocrético radica en tipos de negocios en los cuales ias
conceniraciones de capital desempefian un papel mis importante que en las
compafiias de bienes de consumo, las cuales requieren mds orientacion hacia
la gente.

El probiema con un estilo puramente autocrélico es que el ejecutivo debe ser
més que directivo. Debe afirmarse en una posicién de autorided incuestionable.
Debe detentar el poder con eficacia y seguridad. Si no lo hiciera, descubriria
Que sus subordinados importantes minarien su posicion o buscarien empleo en

oira perte.

A pesar de que los dirigentes autocréticos suelen ser severos con la gente,
tienen un don o habilided especial para los grandes logros de sus
organizaciones, en situaciones en que otros podrian fracasar.

Pros:

1. Es un estilo que se puede mantener con uniformidad. Los subordinados tal
vez no sientan afecto por un autécrata, pero por lo general pueden estar
seguros de lo que puede esperarse de ¢éi; |0 que éi tolerars o no tolerard

2. Esté inmediatamente relacionado con los objetivos que se buscan. Puede
enfocar la atencién de |la organizacion en lo que debe hacerse.

3. Complace el deseo normal de un ejecutivo de detentar un poder benevolente
y de logrario.
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Contras:

1. Su duracion depende del éxito continuado; los ejecutivos que encuentran
dificultades pueden esperar la insatisfaccion y desercion entre sus
subordinados.

2. Tiende a ser punitivo més bien que premiador. Los buenos subordinados se
van, los peores se quedan.

3. Coloca al ejecutivo en una lucha de poder sin fin, basada en la politica
iMterna de la organizecion.

4. Es agobiante y crea tensién, ya que el dirigente autocrético rara vez puede
buscar alivio 0 apoyo entre otros.

4.5.2 Los estilos democrético, consultivo

Este estilo es cada dia més popular, especiaimente entre ios dirigentes de nive!
maedio. Estos sienten a menudo que no pueden sbandonar completamente un
estilo directivo a causa de sus superiores. Pero los jefes de nivel medio estén lo
suficientemente corcancs & sus subordinados para pensar que un criterio
participativo podria mejorar sus relaciones con ellos.

De esta manera, transan con un criterio democratico o consuitivo. Cuando asl lo
hacen, sin embargo, & menudo NO reconocen que este estilo no es ni puramente
participativo, y mucho menos total y verdaderamente integrado.

J. Danie! Couger y Robert A Zawacki, profesores de la Universidad de Colorado
y autoridades en estilos de administracién, describen este criterio como “de
apoyo” . El jefe es amistoso y accesible, y muestra condescendencia por el
estado, el bienestar y las necesidades de sus subordinados; é! hace las cosas
para que el trabajo resulte més agradable y trata a los subordinados como
iguales
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Randy Goldfield, un jefe superior de Gibbs Consulting Group, especialistas en
desarrolio de ejecutivos, observa que un estilo tal “no es amenazante”.

E! criterio consultivo tiende a colocar al ejecutivo sociaimente a la par con sus
subordinados. La principal desventaja de esta técnica es el cuidado que debe
ponerse en no ser desagradable o aparecer demasiado exigente.

Los ejecutivos del Security Pacific National Bank con sede en Los Angeles,
estén dedicados a este estilo, y ellos emplean un atributo comin del sistema
consultivo. Los ejeculivos se reunen reguiarmente con los empleados en
pequefios grupos para soliciter ideas y sugerencias.

En estas sesiones participsn sirededor de 20 personas y se continusn con
programas de accién para tratar con las cuestiones presentadas por el grupo.

El criterio consultivo es e primer buen paso para el ejecutivo que ha decidido
cambiar su estilo del autocrético 8l paricipativo o de integracién. Sin embargo,
para muchos subordinados, este estilo tiene la apariencia de ser débil.

Como un gerente dijo de su jefe, “Por un lado 61 lo invits a uno a dar su opinién
y lo trata a usted como un igual. Por otro {ado, é| pasa por encima de sus ideas
@ ingiste on hacer las Cosas a su Manera”.

Pros.

1. Permite a un ejecutivo obtener ideas y sugerencias de sus subordinados para
poder elegir la trayectoria de accién, con més probabilidades de que lo
Spoyen.

2. Tiende & hacer que las relaciones de trabajo dentro de la organizacion sean
menos tensas.

3. Puede suministrar una retroalimentacién de informacion, de modo que el
ejecutivo esté al tanto de io que piensa el grupo de trabajo.
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Contras:

1. No es ni totaimente imperativo, ni totalmente participativo. Un ejecutivo puede
frustrar tanto @ los subordinados que buscen direccién como a los que
desean tener una participacion més profunda en la toma de decisiones.

2. Como muchos criterios de transaccién, puede ser en cierta medida eficaz en
muchas situaciones, pero nunca compietaments eficaz en ninguna.

3. Rera vez cresrs subordinados fieles, debido a las que as relaciones de éstos
con el ejecutivo serén siempre ambiguas. Parciaimente iguales en el plano
social, parciaimente subordinados en el aspecto administrativo.

4.5.3 Los estilos perticipativo, de integracion

Este criterio tiene mucha atraccién desde el punto de vista intelectual. Hace
participer de lieno a los subordinados en la planificacion de su trabajo y en el
mantenimiento de su propia disciplina.

David C. Molien, ejecutivo superior del instituto de Investigaciones de IBM dice:
“"Para hacer ias cosas, usied debe tratar de motiver a la gente toméndolos como
80N y no COMO usted piensa que deberian ser”.

James Nassikas, gerente general de Stanford Court Hotel, en San Francisco,
dice que: “para mantenerse en la cima hay que apreciar a los niveles inferiores
de la organizacion”. Nassikas trate de mantener una mentalidad emplia.

Se trata de evilar la palsbra no. Trata de establecer un entendimiento y un
respeto mutuo entre él y sus empleados. Agrega, "Quisiera saber algo de cada
uno de los que trabajan aqui.. lo que los hace felices y lo que los pone tristes’.
Es esta clase de comprension, la que proporciona la fundacion para la
participacion.
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Una encuesta Gallup de ejecutivos de alto nivel de 1980, citdé como un
inconveniente importante de sus ejecutivos subordinados "la falta de
preocupacion por la gente, como seres humanos®. El jefe de una importante
compaiiia de comunicaciones deciard:

“La gente o8 siempre diferente y no pueden moidearse en una forma deseada.
El problema seliente es el sindrome de la prima dona..la carencia de sentido de
grupo’.

El Dr. Emest Dichier, famoso por sus investigaciones motivacionales en
publicided comercial, cuando se le pregunté sobre los inconvenientes de
imponer autocréticamente sus propias ideas a sus subordinados en
comparacion con la técnica de paricipacion dijo: “Las personas trabajen mejor
cuando utilizan bien su capacidad, No cuando utilizan mal la de su jefe ™

Et verdadero problema en adopiar un estilo participativo es que requiere una
creencia legitima en ella, y un gran respeto por los demds.

Para mucha gente, esto es contrario a su indole, no solamente para ejecutivos
on alts posicion. Pero sin esa conviccién, no puede adapterse este estilo.

Para los que tengan una creencia legitima en la capacidad y buenas intenciones
de los otros, existe ol peligro de confundir el ofrecimiento de oportunidades de
participar 8 los subordinados, con la debilidad e indulgencia. El criterio
participativo requiere que ol ejecutivo esté preparado para sugerir y defender
tareas estrictas asi como los objetivos dificiles. Debe estar también preparado
para criticar en forma constructiva ¢! desempefo.

Este estilo exige mas de los subordinados. Se diferencia del estilo autocrético
en que el subordinado es siempre participe del establecimiento de las metas y
del desarrolio de los planes para iograrios.

* Ibid, p 9%
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€l sjecutivo provee el liderazgo en estas condiciones al ayudar continuamente a
los subordinados pars que se enfrenten con los problemas y asuman su
responsabilidad para resoiverios.

Ei enfoque del ejecutivo deberd estar en el desempefio, més que en las
personalidades, en corregir y en mejorar, mis que en encontrar culpables.

El criterio verdaderamente participativo estd equilibredo enire las fuerzas que
conciemen & la produccién y las fuerzas que conciemen a la gente. es de
integracién en el sentido que nunca se toma ninguna accion (sea directiva u
orientada hacie consideraciones) sin tener en cuenta las implicaciones que
tendré sobre ambos aspectos: la produccion y la gente. Estas consideraciones
deben tomarse en cusnta como si fueran inseparables.

La preocupacién que un dirigente proyecta por los resultados debe ser
conmensurable con su preocupacion por la gente que hace posibles esos
resuitados. independientemente de este punto de visia ideas, existen ventajas y
desveniajas que deben considerarse antes de adopter este estilo.

Pros:

1. Es ol Unico crilerio de liderazgo que tiene como objetivo primario Is totel
liberacién de los conocimientos, capacidad y energla de los subordinados.
Otros estilos iratan de forzar 0 manipuler 8 los subordinados para que liberen
ootas caracierieticns.

2. Desarvoiia relaciones productivas a largo piazo entre superior y subordinado,
cimentadas sobre |a sceptacién de responsabilidades mutuas y ls
coparticipacién de la autorided. Esta base puede resistir fallas ocasionales y
severas diferencias de opinidn sin que se produzcas un dafio ireparable y
permanents.

3. Crea un mecanismo de interconexion dentro de la organizacién, que permite
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a los subordinados resolver eficientemente los conflictos inevitables que
surgen entre ellos.

Contras:

1. No puede adoptarse sin una creencia legitima en éi, asi como confianza y
respeto por los subordinados. Sin esta base, el liderazgo participativo serd
contraproducente.

2. Presupone que los subordinados poseen madurez emocional, que ya no
necesiten vigilancia e instruccién constante y que estén preparados para
asumir la responsabilidad para sus propias acciones. Este no es el caso de
muchos subordinados. es inapropiado para muchas situaciones y relaciones
(en las cuales los subordinados mismos tienen, por sjemplo, poca confianza
on sus compafieros de trabajo).

3. Se necesita mucho tiempo para desarrollar una relacion participativa; aun
entonces se desenvuelve lentamente en la resolucién de problemas y en
llegar a acuerdos sobre qué hacer y c6mo hacerlo.

4. Crea esperanzas de participacion entre los subordinados que el ejecutivo no
siempre esté dispuesto a satisfacer.

4.6 Los estios de liderszgo estudisdos en la Universidad Estatal de Ohio y en s
Universidad de Michigan

La investigacién ha tratado de determinar cudl de estos dos estilos de liderazgo
favorece el mejor desempefio del grupo.

En la Universidad Estatal de Ohio, estudiaron la eficacia de ias conductas de
liderazgo de lo que llamaron “estructura de iniciacion” (orientada a la tarea) y
“consideracion” (orientada a los empleados).

Se observo que la rotacién de empleados era minima y su satisfaccion méxima
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con lideres que mostraban una gran consideracion. Por el contrario, cuando
éstos se les daba una clasificacion baja en consideracion y alta en la estructurs
de iniciacion, se apreciabs un gren nimero de quejas y una elevada rotacion
entre sus empleados.

Sin embargo, los investigadores descubrieron también que las clasificaciones
de ia eficacia de los lideres hechas por los subordinados no dependian de un
eslilo particular del lider, sino de ls situacion en que se aplicaba el estilo.

De manera andloga, algunos investigadores de la Universidad de Michigan
distinguieron entre gerentes centrados en la produccion y gerentes centrados
on los empleados.

Los primeros establecian normas rigidas de trabsjo, organizaban las tareas
hasta sus detalles més pequefios, ordenaban los métodos que debian aplicarse
y supervisaban estrechamente el trabajo de sus subordinados.

Los segundos estimulaben la participacion de éstos en el establecimiento de
melas y en olras decisiones, inspiraben confianza y respeto y de ese modo
contribuian a lograr un buen desempefio.

Los estudios realizados en ls Universidad de Michigan revelaron que los grupos
més productivos de trabajo tendian a tener lideres que estaban orientados a ios
empleados, no 8 |a produccion.

Revelaron asimismo que los lideres mds eficaces eran los que tenian relaciones
de apoyo con sus subordinados, tendian a utilizer la toma de decisiones en
grupo més que las individusles y alentaban a los subordinados a fijar y oblener
metas de un alto desempefio.



Figura 4 Estilos de Liderazgo estudiados en la Universidad Estatal de Ohio
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CAPITULO 8. CASO PRACTICO

Los derechos y vaiores de una vida humana sin importar ia herencia, se han
convertido en el enfoque central de la evolucion social en el mundo
industrializedo.

Cientificos de comportamiento modemo como son Abraham Maslow y Frederick
Herzberg han demostrado que virtuaimente cada persona pasa jerarquias de
necesidedes emocionales desde una seguridad bésica, refugio y sostenimiento
hasta el deseo, respeto, satisfaccion y senlido de cumplimiento.

Lentamente estos veiores han aparecido como las piezas centrales de politicas
progresivas de la compafiia, sismpre con resuitados remarcados, mejoramientos
simuiténeos en las leyes protegiendo derechos individuales, combinando con
mejor educacién y comunicaciones masivas han creado una fuerza de trabajo
que debe ser dirigida en lugar de “mandada” la coincidencia de cambio de
actitudes en muchos Gerentes Corporativos y una fuerza de trabajo astuta hen
encaminado & un sinnumero de éxitos de negocios espectaculares.

Energias anteriormente desperdiciadas por la rivalidad de ia fuerza de trabajo
han sido redirigidas hacia |a satisfaccion del verdadero jefe - el cliente.

La empresa de ls cual vamos a hablar posteriormente ha puesto a la gente
primero por dos razones una, porque es correcto hacerio y también porque es
buen negocio.

LQué quiere decir exactamente el ser una empresa orientada a la gente? Esta
filosofia se refieja en las siguientes practicas gerenciales:

« Envolviendo a cada empleado como un miembro valioso de! equipo en todas
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las actividedes corporativas hasta inciuirio en el desarrolio de la estrategia,
despuds de todo ;quién sabe més acerca de coémo se debe hacer el trabajo
que quienes lo estén haciendo?.

Siendo dedicado a los ascensos intemos a NO ser que |a experiencia que se
necesila no 8@ encuentre dentro de los rangos de los empleados.

Proveyendo tiempo y esfuerzo necesario para administrar los temas de
personal especiaimente capacitacién y adiestramiento.

Manteniendo comunicaciones excelentes y siendo totaimente céndido acerca
de cada sujeto y haciendo disponible cualquier informacion requerida que no
sea personal, privilegiada o controlada por reglamentos de gobierno.

Promulgendo progremas progresivos, tales como puerta abierta, encuesta de
accion de retroalimentacion y trato justo garantizado aseguréndose que los
problemas sean resueitos y no osté sujeto a un tratemiento caprichoso o no
razonable.

Estar cometido a la filosofia de no bajas de empleo excepto bejo condiciones
de emergencia y reentrenando cualquier personal cuyos trabsjos han sido
afectados o eliminados por condiciones del negocio o cambio tecnolégico.

Proveyendo excelente paga de beneficios y oportunidedes de compartir
ganancia.

Tratando a cada empleado con respeto y dignidad merecida por cade
humano.

Diciendo “Gracias” y “Bien hecho’ a menudo en reconocimiento del irabajo
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total en equipo y profesionalismo requerido por cada empleado.

En este caso vamos a poder detectar el estilo de liderazgo que ha ejercido una
compafiia grande de comunicacién en el ramo especifico de los pagers™
durante los 5§ aflos de su existencia, con lo cual ha podido acaparar mercado,
{legando a tener ¢l mayor porcentaje del mismo.

Posteriormente, se daré un modeio de lo que seria el “estilo ideal’ que deberia

de seguir una persona pera poder hacer que su empresa sea lider en el
mercado.

Se encuestaron a dos gerentes de una compafiia grande de comunicacion para
recopiler informacién sobre el estilo de liderazgo que cada uno aplica en su
departamento.

Por cuestiones de respetar la solicitud de ambos gerentes de no proporcionar
sus nombres, serén llamados Gerente 1 y Gerente 2.

GERENTE 1: Gerente de Administraciéon y Medicién de Ventas

El departamenio en el que se encuentra este gerente se llama, vaya ls
redundancia, Administracién y Medicion de Venias, en el cual tiene a su cargo 7
personas.

Este departamento, que es conocido por todos en la empresa como Order Entry,
se encarga del procedimiento de todos los pedidos generados por las fuerzas
de ventas que son tres:

8) Telemarketing, en el cual laboran 15 personas y existen 2 de apoyo que le
reportan directamente al Gerente 1
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b) Ventas directas, que son las visitas corporativas en la cual isboran 36
empleados y existen iguaimente 2 personas apoyando, que también ie reportan
al Gerente 1.

c) Distribuidores, que tienen 9 personas laborando y otras 2 de apoyo.

De las 2 personas de apoyo que se encuentran en cada canal de venta, una de
ollas se encarga de la captura integra del pedido en la base de datos y sistemas
y la otra se encarga de todo io administrativo, que seria e seguimiento desde
que entra hasta que sale.

Esto fue una breve explicacién de lo que es este depariamenic y su
funcionamiento, shora describiré la manera en que el Gerente 1 trabajaba con
su gente.

Para ¢! as de suma importancia apoyar a los empleados, sua ideas y nuevos
procedimientos, o cual hace existente la retroalimentacion.

Algo que mencion6 el Gerente 1 que se me hizo muy importante, es saber
marcar la diferencia entre apoyar al empleado y hacer que la relacion patrén-
empleado se vuelva paternalista. £l o que hace para evitar esta situacion es
que marca pautas, es estricto en el horario, crea un ambiente bueno de trabajo
sin hacer que se llegue a la confusién de amistad con responsabilided.

Asi como apoya las ideas de sus empleados para mejorar el sistema, de la
misma manera pide que se trabaje con entusiasmo y con la consciencia de que
las cosas tienen que salir bien a la primera, es necesario ser eficientes para
ovitar que se tenga que volver a hacer as cosas, ya que esoc provoca gastos
para la empresa y menores utilidades para los empleados.
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Al ser un érea de servicios, |a manera en que lleva a cabo la medicion de sus
resultados es trimestraimente, es decir en Marzo, Junio, Septiembre y
Diciembre. De Enero a Marzo es cuando las ventas bajsn por la posicion
econémica del pais.

A nivel nacional, esta empresa tisne el 33% del mercado de 5 empresas de
comunicacion consideradas de las més importanies, en cuanto a penetracion
tione ol .26%, lo que significa que de 22 millones, cuenta con 60,000.

Esta empresa llegd a quitarie mercado a la empresa més importante que existia.
La primera lieva 5 aflos, mientras que la segunda lieva 20 sfios en el mercado.

La primera es la Unica que cuenta con cobertura intemnacional, tiene cobertura
100% nacional, la tecnoiogia més avanzada y por SupUesiO Crearon una gran
imagen.

Hece un afto, un pedido tardaba en ser entregedo haste 20 dies hébiles, pero

con la reingehieria de proceso que se insiaidé con el apoyo de los empleados,
shora la enirega se hace en 24irs.

GERENTE 2: Gerente de Planeacion Estratégica

Esta gran compafiia vino a cambier, presentar y posicionar el pager en el
mercado mexicano. Su principal cliente es el mercado corporativo.

Existen 2 Direcciones:

1. Direccibn Comercial: en donde se encuentran |os estrategas de escritorio
cuya posicion as ganar-ganar en beneficio de ambas partes (cliente-
empleado). Esta direccion tiene como objetivo difundir o crear nuevos
canales de ventas, ademés de realizar convenios para comercializar los
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producios de la empresa con oliras.

Esta direccion tiene a su cargo tres éreas:

8. Ventas Directas

b. Telemarketing

c. Distribuidores (que en la empresa esta érea se conoce como Canales
Altemos).

a. Ventas Directas: Los vendedorea de esta érea se encargan de  vender
los productos y servicios de la empresa brindando soluciones de
comunicacién y manejando adecuadamente tanto los recursos del cliente
como los de la empresa “Lider en el ramo de la comunicacion mévil®. Su
labor ha sido la de identificar las necesidades clave ai visitar a los clientes,
generando asi oportunidades potenciales de negocio para la compafiia.

b. Telemarketing: Es una fuerza de ventas integrada por personal no sélo
capacitado en ventas sino también en vender servicio al cliente. Se trata de
vendedores dentro de la empresa cuyo funcion es la de vender el producto
via telefénica. Por lo general, su mercado fuerte es el corporativo, pero
también atienden a personas fisicas.

c. Canales Alternos: Esta érea se encargs de los canales de venta
diferentes a los de Ventas direcias y Telemarketing. En total tienen 29
distribuidores autorizados en la Republica Mexicana: 15 en la region norte; 4
an la region centro y 10 en la region sur. Tiene como objetivo loda ia
promocion y labor de comercializacion de la empresa en todas las ciudades
en las cuales existe cobertura. Ademas se encarga de los programas de
capacitacion y motivacion de la fuerza de ventas, promociones y campafias
de publicidad para cada una de las ciudades. estudio de mercado y de la
competencia;, proyectos especiales para deteclar las necesidades de
cobertura por parte de los clientes.

2. Direccron de Mercadotecnia. en donde se encuentran los estrategas de
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campo, cuyo funcionamiento es la negociacién entre el departamento de
Mercadotecnia y el de Ventas. Su prnincipal objetivo es el de buscar nuevas
éreas de oportunidad para la empresa. Esta direccion esté dividida en tres
éreas:

a. Planeacion Estratégica

b. Relaciones Publicas

¢. Publicidad

. Planeacion estratégica: Esta érea busca en los servicios de is empresa el
nivel éptimo de precios manteniendo el margen de utilidsd. También busca y
desarrolia nuevos productos a través de investigaciones de mercado para
poder hacerie frente a la competencia. Por otra parte. desarrolla un andlisis
de la competencia la cual sirve para poder generar estrategias y conocer la
participacién de mercado que e tiene.

. Relaciones Publicas: Las funciones del érea de Relaciones Publicas se
basan principaimente en ia creacién de promociones, participacion en
eventos, ferias, aai como |a elaboracion de todos los materiales puntos de
venta (articulos promocionales, folleteria descriptiva de articulos y servicios),
asi como ¢! disefio de nuevos servicios de valor agregado para sus clientes.
Ademés, esita es Ia unica #rea autorizada para aprobar todas lss
splicaciones en las que esté involucrada la imagen corporativa con el
objetivo de desarrollaria y manteneria bajo los mejores iineamientos.

. Publicidad: Esta érea as la encargada de reslizar las campafias publicitarias
para dar 8 conocer los productos y servicios que ofrece la compafia a través
de los medios como Radio, T.V., Revistas, Prensa y Espectaculares

Una vez que d: una breve explicacion de cémo se componen estas dos
direcciones y las funciones que desempesian, ahora voy a describir la manera

en la cusl traba,a el Gerente 2:

Existe un trabs;o independiente por parte del subordinado sin embargo hay una
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gran comunicacion y estrecha relacion con su jefe. Esto se debe a que se esta
hablando de una empresa joven en donde todos, tanto jefes como subordinados
astén aprendiendo a hacer las cosas.

Existen decisiones compartidas. Los gerentes son jovenes, lo cual syuda pera
poder comprender mejor les necesidades y deseos de los empleados.

Al subordinado se le dan responsabilidades, pero de igual forma existen normas
Que todos loa en la empresa deben de acatar.

El Gerentes 2 se considera un jefe participativo-compartido. Le gusta escuchar
las opiniones de los empleados, pero al mismo tiempo maneje la disciplina. Este
gerente, de la misma manera que el Gerente 1 estd consciente de que debe
existir un ambiente de trabajo agradable, ya que asi el trabajador da |o mejor de
sl.

Lo que hace el gerente pare evitar caer en un patemalismo es delimitar tiempos,
acciones y objelivos. Revisa los resultados, los analiza y si existe algun arror, lo
habla directamente con el responsable.

Existe una avaluacién anual que resliza el jefe en presencia del subordinado.
Ambos van avaluando tanto les coses en las que el ampleado ha sido eficiente y
en las cuales no necesite de ayuda, asi como las actividades en las que se
encuentra un poco deficiente para poder mejorer e incrementar su
productivided. Es an base a este evaluacidn que al empleado se le da un
sumento de sueldo.

Como podemos observar, el estilo de liderazgo y la forma en la que maneja
cada Gerents su departamento 8s muy similar. Existen puntos compatibles.

Es con este forma de actusr de los Gerentes que ests empresa de
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comunicacién estadounidense ha logrado penetrar en el mercado y tener la
posicién nimero 1.

Ambos Gerentes concluyeron diciendo que para el afio de 1996, las ventas que
habian estimado se cumplieron y hasta un poco méas porque alcanzaron un
1.2% extra de lo que esperaban.

A continuacion se proporcionaré una tabla de resultados de las ventas logradas
en 1996.

VTAS 98 VTAS 97 |[INCREMENTO
Unidades) | (Unidades %)

VTAS D.F.

TELEMARDF,

CANALES D.F. Y SURESTE

CANALES NORTE

CANALES CENTRO

Una vez analizado el estilo de liderazgo que ejerce esta empresa, voy a
complementar dando ciertos aspectos que a mi parecer hacen falta para poder
seguir creciendo y mantener la posicién de ganador que se llega a tener.

Es necesario aumentar la participacion de los empleados en la empresa a
través de la creacién de un compromiso. Al igual que la participacion en el
trabajo, el compromiso promueve el que los empleados se comuniquen y los
hace participar en su trabajo de maneras que les dan mas control.

E! compromiso de! empleado va més alla de lo que es mayor comunicacién o
mayor control del trabajo. El incrementar el compromiso con las empresas
significa que los empleados adquieran un sentimiento de que sus propias metas
sean congruentes con las de la empresa.
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Su nivel de participacion debe ser aumentado para que vean sus recompensas
como algo que pueden alcanzar a través del éxito de la organizacion.

Dina Nemeroff, directora corporativa de trato al cliente de Citicorp describié la
filosofia de su empresa para obtener el compromiso de los empleados y al
mismo tiempo satisfacer sus necesidades:

*Una empresa debe establecer lineamientos de excelencia y profesionalismo
para los empleados...Pero lo que es mds importante, mientras los empleados
estén dirigiéndosa hacia dichos lineamientos, deben sentir que estén
satisfaciendo sus propias necesidades.” *

Los administradores de Recursos Humanos han aprendido, y las
investigaciones han demostrado, que el compromiso reduce (os niveles de
rotacion de los empleados y aumenta la satisfaccion y |a probabilidad de avance
profesional.”

Para poder lograr unos resultados tan buenos como los que nos presenta la
empresa que presente con anterioridad, las compafias deben usar una amplia

gema de estrategias como son las siguientes:

o Aumentar los retos laborales al enriquecer los puestos con mas autonomia,
retroalimentacion y responsabilidad.

o Concentrarse en |a satisfaccion de las necesidades individuales

o Tener expectativas realistas en el proceso de seleccion.

* Lot principaes ejecuuvos corporstivos de lss empresas que prestan servicios lucieron éstos y ntros comentanos al
describir como sus empresas matieuen los alios Wcanuenios de servicio al cliente \er Janes Fraze, "CLOs S
Eaployee Lunk in Quality Service”, p.p 152-156.

' Sherman |¢., Bohlander, Adnnistracion de los Recunos Hummnos, p 419
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o Aclarar las responsabilidades del puesto a través de programas efectivos de
comunicacion y lideres bien capacitados.

o Usar los equipos de trabajo cuando sea apropiado.

o Dar a los empieados un sentido de poder y control sobre su trabajo al
promover la paricipacion de todos los niveles en las decisiones de la
organizacion.

¢ Proporcionar oporiunidades a largo plazo con escaleras profesionales
multifacéticas que subrayen las oporlunidades a largo plazo al permanecer
con la empresa.

o Mantener molivado al empleado para que de esta manera trabaje con mas
eficiencia y se pueda ofrecer un mejor servicio al cliente.

Algo importante que pude notar en las encuestas realizadas a los Gerentes es
que no existen bonos de productividad que se les de a los empleados
mensuaimente, sin0 que existe un aumento a su sueido anual dependiendo de
la productividad que hayan tenido durante el afio. o cual desmotiva un poco a
los trabajadores que dan todo de sl y sienten que no se les reconoce.

La mayor productividad mediante la participacion, es u7n programa de
participacion en las ganancias diseflado por Mitchell Fain, un ingeniero
industrial con experiencia en los sistemas tradicionales de incentivos
individuales.

Con este programa, las bonificaciones se basan en la productividad general del
grupo de trabajo, mientras que las bonificaciones de produccion individuales
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tipicamente se basan en cuanto produce el empleado por encima de cierto
esténdar.

En el caso de ia empresa que estamos analizando, se hableria en el
departamentio de ventas, del numero de pagers vendidos por encima de la
estimacion; en el departamento de atencion al cliente, se mediaria por el
nimero de llamadas que cada empleado atienda por arriba del promedio
estimado.

Por io tanto, el programa ‘mayor productividad mediante la participacién®
promueve mayor interaccién y apoyo entre los empleados y la direccion, ya que
ol ambiente de cooperacién los beneficia a todos.

Para poder ser lider y dirigir en forma efectiva a cualquier empresa, los
directores necesitan ser educados y estar entrenados para desarrollar sus
aptitudes en direccion a nivel global.

Algunas de las aptitudes necesarias pera poder llegar a ser un director @ nivel
global son:

o Poder equilibrar y sintonizar las actividades centralizadas y descentralizadas.

o La experiencia generalizada en todas las dreas de las actividades de una
empresa.

o La capacidad de percibir las oportunidades y limitantes en el panorama
general.

o E! sentido de larealidad.

o Tener efectividad en la operacion.
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o Tener efectividad en |as relaciones con la gente.

Otro aspecto que siempre debemos de tomar en cuenta es la comunicacion. Los
directores que son lideres efectivos proporcionan informacion acerca de las
labores pera que los empleados estén conscientes de ios requisitos de su

trabajo y obtengan informacion respecio 8 su desempefio para saber cudl es su
actuacion.

Para un liderazgo efectivo es necesario:

1. La comunicacién cotidiana y no relacionada con el trabajo como los saludos
personaies y el preguntar por el bienestar del empleado ayudan a establecer
una base para una buena relacién de trabajo entre el director y el empleado.

2. Es esencial la comunicacion acerca del desarrolio profesional del empieado

3. Permenecer firme pero escrupulosamente justo y consistenta en el treto de
empieados sin tener favoritos.

4. Delegar autoridad y alentar a la gente a usar sus habilidades al méximo.

§. Conocer y gustar de |a gente. Traterio a cada uno individuaimente, y a todos
con respeto. tacto, consideracion y dignidad teniendo empatia pera
situaciones personales y problemas.

6. Desarrollar confianza y poner el ejemplo en conducta persone y esténdares,
en comportamiento y vestuario y en dedicacion al trabajo.

7. Tener ol valor de enfrentarse a las responsabilidades y a los problemas,
particularmente cuando sea necesario de admitir una eguivocacion u ofrecer
una disculpa

8. Estar disponible y visible especiaimente durante horarios nocturnos, dias
festivos y tiempos dificiles.

9. Entender las fuerzas y debilidades de cada miembro del grupo enfatizar las
fuerzas y minimizar las debilidades reconociendo defectos y compensando
por ellos.
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10.Exhibir una fisonomia sgradable, enérgica, entusiasta y con personalidad
siempre controlando lass emociones apropladamente.

11.Reconocer que cada ser humano cComete eTores, revisar para asegurarse de
que cada terea o funcion sea cumplida de acuerdo a los esténdares y
establecer maneras para evaluar desempefio.

Un lider de cualquier empresa debe tener integridad y debs constantemente
buscar la verdad. Los empleados esperan tensr confianza en un superior y que
éste maneje cualquier asunto de una manera honvada.

El requisito para la integridad es un mandato amplio. Especificamente aborda la
necesidad pera que todos los lideres de cualquier empresa tengan un sentido
de justicia, de estar cometidos a “hacer |0 que es correcto’, asi como también
haocer el trabajo correctamente.

Una mente abierta y |a habilidad para determiner los hechos son ia esencia de
la integridad que se espera de cuaiquier lider.

Lideres con éxito reconocen que elios trabajen pera los empleados. Esle
pensamiento es un denominador comun para todas las empresas con éxito.

"Un nuevo principio moral esté emergiéndose, el cual sostiene que |a autoridad
merecida por |a lealtad de alguien es aquella la cual es libremente dada por ia
persona a su lider en respuesta a, y en proporcion a la evidencia ciara de la
estatura de servir del lider.

Aquelios quienes escogen seguir este principio no aceptardn en forma casual la
autoridad de situaciones en existencia. En vez de eso, ellos libremente
responderén solamente a individuos quienes son escogidos como lideres
porque ellos son catalogados como sirvientes de confianza. Al punto de que
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esle principio prevaiece en el futuro, las unicas instituciones visbles son
aquellas que estén predominantemente dirigidas para servir>

32 Robert Greeuleof, Guia del Gereute, p. 2
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CONCLUSIONES

o El liderazgo es la influencia que ejerce una persona sobre un grupo de
personas para lograr un objetivo.

o El lider debe entender que o empleado de hoy, sofisticado y audaz responde
on forma negative a actitudes tradicionales y autoriterias.

o El éxito como lider depende de nuesira capacided para entender la forma
como estén 1as COsas y para reconocer que no es posible realizer cembios
sbruptos sin encontrarse con una gren resistencia y posiblemente una
rebelién por parte de las personas.

o Se necesita de muchs salud mental y una gran fortaleza interna para estar
con “los pies sobre la tierra®, para no alejarse de la reslidad y conserver una
sutoimagen verdaders y adecuada.

o El lider auténtico debe ser: seguro de si mismo, vigoroso y dominador.
Necesita hacer que sus seguidores se sienten fueries. Deberd ester
consciente de i0 que pesa & su airededor.

o Para llegar a ser un gran lider se necesita eficiencia personal y, para ser
gente lider se requiere idear, pensar y actuar. Para dar una vida de ejemplo
es necesario buscar las cualidades positivas del eima y, para constituir el
temple se requiere carécter y autodominio.

o Para obtener el éxito en una empresa se necesita tener hambre de ser el
mejor, of triunfador y ¢l deseo de servir.

o Hay que tener presente el siguiente dicho: “El que pega primero, pega dos
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El éxito de cualquiera de los estilos del liderazgo depende de que éste se
aplique a la situacion apropieda.

Es cierto que no hay estilos de liderazgo mdgicos pero finaimente, después
de todo o andlisis, puedo hacer mencién de que mi hipStesis fue cierta y que
ol mejor estilo de liderazgo que puede tener una empresa para poder ser
lider on o mercado es o participativo.

Es necesario una autorided reconocida y aceptada por todos los miembros
del personal por convencimiento, ésto ayuda a un funcionamiento efectivo. Es
necesario fomentar el espiritu crestivo y la confianza en cada trabajador
ejeculivo y directivo.

El lider debe ejercer una politica de puertas abiertas. Debe pemitic que el

personal operativo exteme sus ideas y reelice proyectos que maximicen la
eficiencia de cada procedimiento o de cada tarea.
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