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CAPITULO 1

PROPOSITO Y

| ORGANIZACION
DE LA
" INVESTIGACION




1.1 Planteamiento del Problema

La problematica del tema a tratar en esta tesis titulada “La Importancia del
Liderazgo en la organizacion” surge ya que en el ambito empresarial no se le
ha dado al liderazgo la importancia que éste tiene , toda empresa requiere de una
direccion capaz de enfrentar retos y cambios que al ambiente competitivo se Io
exija La mayoria de las personas expertas en liderazgo sefalan que éste es el
centro y motor para que una organizaciéon mantenga orden y logre sus objetivos

El tema liderazgo ha sufrido una deformacién tanto en definicion como en la
aplicacién dentro de las empresas y organizaciones, esto es debido a la falta de
profundidad en los estudios

Actualmente se ejerce un mal liderazgo, se ha tomado al lider como a un
empleado cualquiera y no como a una persona que dirige y guia a la obtencion de
los objetivos.

Ei liderazgo empez6 siendo un tema tratado y desarrollado por la psicologia y la
sociologia pero que a través de los afios y actualmente, un buen nuamero de
administradores se han preocupado por estudiarlo directamente, por su cuenta y
desde una perspectiva diferente para demostrar asi lo importante que es el
liderazgo y como lograr que influya en los trabajadores y las personas en general,
asi como lo importante que es dentro de la administracion

Este trabajo pretende dar a conocer la importancia del liderazgo y de diferentes
temas que se relacionan con él, como lo es la motivacién, la confianza, la ética, la
comunicacion, asi como el espiritu emprendedor entre otros, con el fin de que los
interesados en el tema puedan hacerle frente a los diversos problemas que viviran
al momento de administrar una organizacion

1.2 Propdsito de la Investigacion

Este trabajo se va a realizar para saber el tipo de personas que estan a cargo en
las empresas ya que de su tipo de liderazgo depende mucho la efectividad del
grupo de trabajo que estén conformando, ademas se realiza porque no existen
conocimientos tan profundos en el tema que puedan ayudar a los recién
egresados, los cuales no cuentan con la experiencia de ser lideres dentro de una



empresa, asi como también para que se tengan los conocimientos suficientes y
asi, al momento de administrar una empresa sepan tomar decisiones en base al
liderazgo empresarial Se busca mencionar y analizar los diferentes puntos de
vista de autores expertos en el tema, y asi hacer conciencia al lector sobre cuales
son las tendencias actuales de liderazgo y poder elegir la mas adecuada en un

futuro

1.3 Objetivo General:

Conocer la importancia que tiene el Liderazgo dentro de la Organizacién, asi como
la influencia y los beneficios que esto conlleva en la administracion de cualquier
institucion de servicio, en base a la motivacion y la comunicacion del lider

1.4 Objetivos Especificos

e Conocer la diferente clasificacion que existe de los estilos de liderazgo
dependiendo de la situacion por la que esta atravesando la organizacién

¢ Saber distinguir entre el administrador y el lider, conocer la relacion que existe
entre el liderazgo y temas como la motivacion, la confianza, le ética, la
comunicacion, el compromiso, etc

¢ Conocer de una manera general las caracteristicas necesarias y las nuevas

tendencias de liderazgo que exige el siglo veintiuno

1.5 Justificacién de la Investigacion

Se quiere dar a conocer como ha ido evolucionando el liderazgo, ya que la
organizacion, asi como la alta gerencia se ven obligadas a estar cada dia
actualizadas en este tema para mejorar la productividad El liderazgo dentro de la
empresa es pieza fundamental para su desarrollo, no se puede concebir una
direcciéon de calidad sino pensamos en la persona responsable de esta que es el
lider, el cual tiene caracteristicas especiales que lo hacen diferente a los demas
Esta investigacion se realiza para que al momento de tomar decisiones dar a
conocer cual es el tipo de liderazgo que podemos aplicar y como llegar a ser un
buen lider en diferentes aspectos de la vida cotidiana



1.6 Alcances

Este trabajo no solo es para quienes tienen la responsabilidad de coordinar un
equipo humano dentro de una empresa, es sobre todo una guia de consejos Uutiles
dirigida a cualquier persona que desee triunfar y desempenarse de una manera

armonica en su mundo personal, familiar, social y profesional

1.7 Resultados esperados

Lo que se pretende con este trabajo es dar a conocer la importancia de un buen
lider y la influencia que éste puede llegar a tener en una institucion, asi como
también los beneficios que se tienen dentro de las empresas, se pretende que se
tome conciencia que el liderazgo es clave importante para la administracion al
momento de tomar decisiones

Se pretende concienciar a los estudiantes de nivel universitario para que tomen en
cuenta aspectos importantes para llegar a ser buenos lideres de clase mundial, en
diferentes ambitos, tanto personal, familiar, social, asi como diversos factores que

rodean a las personas

1.8 Organizacién del estudio
Esta Tesis se ha organizado en 3 capitulos dentro del Marco Tedrico, donde cada
capitulo contiene temas relacionados con liderazgo y la organizacién

El capitulo 1

¢ Qué es una empresa? Nos muestra el papel que tiene la empresa, los fines de
ella, asi como también los elementos que la componen, la organizacién, los tipos
de organigramas , los sistemas de organizacién, asi como también los tipos de
autoridad y el proceso de delegacion



El capitulo 2

¢ Qué es liderazgo? Este capitulo nos habla basicamente de lo que es el liderazgo,
lo que es un lider, la diferencia que existe entre administrador y lider, las teorias
de liderazgo, los diferentes tipos de lideres que existen en la actualidad, y las
tendencias actuales de liderazgo

El capitulo 3

Relacion entre capitulo 1 y 2, en este capitulo se relaciona la organizacion con el
liderazgo, tomando en cuenta temas como la motivacion, la comunicacion,
coaching, etc, asi como el poder que el liderazgo tiene en la organizacién para
poder influir sobre las personas y llegar al logro de los objetivos



METODOLOGIA
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TIPO DE INVESTIGACION:

Es una investigacion de tipo Exploratorio ya que nos especifica las propiedades de
los lideres, asi como sus caracteristicas en diferentes casos, al mismo tiempo que
es Correlacional, ya que nos indica la relacién que existe entre la Organizacion y
el Liderazgo, y de este modo poder obtener un resultado

En el presente trabajo recepcional se recurrié a la investigaciéon documental, por
medio de la cual se recopilé informacién tomando como base el método histérico,
debido a que se tuvo como objetivo hablar de las tendencias y teorias del
liderazgo, su evolucién, y de la importancia que este tiene dentro de la
organizacién, por lo que fue necesario apoyarse en este método

Es importante expresar que la informacion procede de escritores expertos eb la
materia tal es el caso de Kotter, Stephen Robbins, Robert N Lussier, Christopher
F Achua, Judith R Gordon, Angel Taboada Novelo, A Vicente Hernandez
Martinez, Mario Alberto Laguna Martinez, entre otros

HIPOTESIS

Hi= “El liderazgo es importante en la organizacion porque motiva al
empleado, aumenta la productividad y ayuda al logro de los objetivos y de
las metas grupales”



| CAPITULO2 |
MARCO TEORICO

PARTE 1
LA EMPRESA




2.1 LA EMPRESA
Desde la apariciéon del hombre, éste siempre ha buscado formas de asociarse y
organizarse para lograr sus propositos y sus metas, de ahi la expresion de que el

“hombre es en esencia un ser social”

La mayor parte de nuestra vida pertenece en algun momento a una organizacion,
ya sea la universidad, un club deportivo, una compania de teatro, o una asociacién
civil, las cuales difieren entre si en sus metas y en la forma en que se organizan
para su mejor funcionamiento Por ejemplo, un equipo de futbol buscara ganar el
campeonato de liga, mientras tanto una universidad buscara ofrecer una
educacion de mayor calidad

La empresa es precisamente una organizacion, es la union de personas, objetivos
fisicos y recursos econdmicos, con el objetivo de producir articulos o prestar

servicios para obtener utilidades

En México, conforme a la Ley Federal del Trabajo en su articulo 16, la empresa se
define como “la unidad econdémica de produccion o distribucién de bienes y
servicios”, y ello tiene que ver con las obligaciones y derechos que tiene la
empresa cuando es creada, relacionada directamente con el origen de la
propiedad de la misma, de tal suerte que si es de una sola persona, el duefio es el
responsable directo de todas las acciones que se presenten, sin embargo, si la
propiedad es de varias personas (persona moral), desde el punto de vista de las
leyes, le empresa es representada por la sociedad de esas personas, la cual
puede ser civil, mercantil o de capitales (Hernandez y Laguna, 1996)
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La palabra empresa esta relacionada con el esfuerzo y el riesgo, ya que por un
lado crearla significa un gran trabajo y dedicacién y, por otro, representa un riesgo,
al poner en marcha un negocio se arriesgan recursos economicos, humanos y
materiales Mientras mas grandes sean las empresas mayor es el margen de
perder lo empleado para su formacion

El papel de la empresa es una economia es prioritario ya que contribuye a los
siguientes aspectos

a) Genera fuentes de trabajo

b) Genera riqueza en la economia

c) Organiza el uso de los recursos financieros, humanos y materiales

d) Genera bienestar social

Las empresas tienen un compromiso social y deben adaptarse a las leyes, normas
y politicas del gobierno en cada pais Al respecto, dos autores en materia de
administracién, Larry D Alexander y William F Mattehews, propusieron lo que se
conoce como “los diez mandamientos de la responsabilidad social de la empresa’,
y cuya base principal es la siguiente

1 Aplicar medidas correctivas antes de gue sean necesarias
Trabajar colectivamente para resolver problemas mutuos

w

Hacer énfasis en el establecimiento de normas y estandares en toda la
industria

Admitir pablicamente los errores

Participar en los programas sociales apropiados

Ayudar a resolver los problemas ambientales

Establecer y cumplir un cédigo de conducta para la empresa

4
5

6

7 Vigilar el ambiente social cambiante

8

9 Tomar las actitudes publicas que se necesitan ante las cuestiones sociales
1

0 Esforzarse para obtener utilidades de manera constante
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2.2 Los Fines de la Empresa

Cuando se decide emprender un negocio es prioritario fijar los objetivos o fines
que se persiguen, para lo cual se tienen que prever (anticiparse a los
acontecimientos) los factores negativos y positivos que obstaculizaran o ayudaran
al logro de los fines

Dentro de las empresas se pueden diferenciar dos tipos de fines, los inmediatos y
los mediatos Los primeros estan relacionados con la produccion de articulos y
servicios para un mercado, ya que toda empresa se inicia con el objetivo de crear
algo Los segundos se relacionan con las preguntas ¢para qué se van a producir
los articulos o servicios?, ¢ qué beneficios se quieren obtener?

En una economia mixta como la mexicana, es decir, donde participan tanto el
gobierno como la iniciativa privada (empresarios) en la actividad econdmica,
existen dos tipos de empresas, las publicas y las privadas, las cuales difieren en

su mision, objetivos y resultados

2.2.1 DIFERENCIAS ENTRE EMPRESAS PRIVADAS Y PUBLICAS

Concepto Empresa Privada Empresa Publica
Mision Social: Administrar {os propios Administrar recursos de la
recursos colectividad (sociedad)

Misién econdmica: | Utilidades a largo plazo | Servicio publico y generacion de

para los empresarios dinero para el estado

Guia: Competitividad Normatividad
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Objetivos: Relacionados con la Relacionadas con la economia
supervivencia de la nacional bienestar social
empresa satisfacer las
necesidades del
consumidor

Resultados: Crear riqueza Crear bienestar (riqueza)

(bienestar)

2.3 LOS ELEMENTOS DE LA EMPRESA
La empresa esta integrada fundamentalmente por tres elementos Recursos
Materiales, Recursos Humanos y Sistemas

2.3.1 Recursos Materiales:

v Edificios. Instalaciones fisicas donde se realizan las labores productivas

v' Materias Primas. Recursos naturales que seran transformados en productos,
por ejemplo madera, algodon, hierro, etc

v' Materias auxiliares. Elementos que intervienen y que son necesarios en el
proceso de produccion, tales como combustible, lubricantes y herramientas

v Productos finales. Materias primas ya transformadas

v' Dinero. Representado en efectivo y en valores (documentos) que integran el
capital de una empresa (ibidem, 55)

2.3.2 Recursos Humanos:

v Dueiio. Es quien tiene la propiedad de la empresa. Cuando pertenece a una
persona, se le llama “Propiedad Individual o Persona Fisica” Si pertenece a
varias personas se denomina “Sociedad” o de “Persona Moral” y en su nombre
se indica el tipo de sociedad, por ejemplo, Sociedad Anénima (S A)

v Trabajadores y empleados. Todas aquellas personas que llevan a cabo las
actividades de la empresa, desde los obreros hasta los altos ejecutivos
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2.3.3 Sistemas

v' Se refiere a la forma en que se relacionan las diferentes personas, cosas y/o
ambas, para el logro de los objetivos de la empresa Existen sistemas de
produccion, de ventas, de organizacién y de administracion (ibidem, p 56)

Ademas de los elementos anteriores, la empresa también esta compuesta de

Obligaciones las empresas al iniciar adquieren ciertas obligaciones, como el pago
de impuestos, pago de asistencia médica a sus trabajadores, etc, 0 al solicitar un

crédito se comprometen a su pago en la forma y plazo que se hayan determinado

Utilidades son el fin primordial de la empresa, ya que si no genera utilidades no
esta cumpliendo con su objetivo

Como se puede observar, la empresa es una unidad dinamica que responde a los
cambios que se presenten en la economia y en la sociedad

El elemento fundamental de toda empresa, sin lugar a dudas, es el recurso
humano, en él se generan las ideas, la creatividad y las medidas para llevar a
cabo las ideas, la creatividad y las medidas para llevar a cabo las actividades de la
empresa, de ahi que el empresario juega un papel relevante, por lo que requiere
de ciertas caracteristicas y habilidades que se detallan a continuacién

2.3.4 CARACTERISTICAS DEL EMPRESARIO

Quiza en los préximos afos los empresarios seran la pieza clave en el proceso de
desarrollo econdémico del pais, toda vez que las oportunidades de trabajo en el
sector gubernamental se reducen, y sera necesario que las personas creen sus
propias fuentes de empleo, en otras palabras, empresas
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Pero no todas las personas tienen las habilidades y caracteristicas para lograrlo,

veamos cuales son éstas

v

v

v

Emprendedor. Genera las ideas para crear empresas que produzcan bienes y
servicios, y que ademas, le proporcione utilidades

Perseverante. No sé6lo se queda con las ideas de empresas, sino que las lleva
a cabo

Organizado. Planea la forma en la cual se deben ordenar los elementos de la
empresa, disefia desde el nombre comercial de la empresa, la marca de los
productos y los procedimientos de distribucién hasta las ventas
Independiente. Asume la responsabilidad y riesgos de todas las actividades
empresariales, es su propio jefe

Dinamico. Reacciona de manera inmediata ante las oportunidades o peligros
que se presenten en la empresa

Innovador. Busca siempre nuevas formas de organizar la produccién, mejorar
los bienes y servicios que ofrece en el mercado, estd pendiente de cualquier
cambio en las preferencias de los consumidores

Audaz. Al emprender un negocio arriesga su dinero, tiempo y frabajo

2.3.5 ;{Qué hacen las empresas?

Cuando se piensa en instalar una empresa, desde un inicio se define qué va a

hacer, con qué medios y recursos lograra sus objetivos, de tal forma que lo que

hacen las empresas esta relacionado con

v

v

Calidad. Esta vinculada con las cualidades propias de la actividad de la
empresa Hacer las cosas bien optimizando los medios y recursos adecuados,
desde compra de materias primas, hasta venta de los productos

Cantidad. Comprende los volimenes de operacion, es decir, el niumero de
articulos que puede producir la empresa con ciertas limitaciones como la
capacidad de la maquinaria, el nimero de trabajadores y el area para
almacenar los productos terminados
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v Tiempo. Se refiere al periodo en el cual se tiene que realizar cada operacion,
la lentitud en la produccidn hace que se gasten mas recursos y disminuya la
cantidad de productos que se pueden elaborar

2.3.6 ¢Qué distingue a las empresas?

Las empresas se distinguen por tres aspectos el giro, la actividad principal a que
se dedican, la ubicacién, lugar donde se localizan, el tamafio, relacionado con su
medida

El Giro

Las empresas son agrupadas conforme a su principal actividad y caracteristicas,
en este sentido se distinguen tres giros comercial, industrial y de servicios

GIRO DE LAS EMPRESAS

Comercial Industrial De servicios

Venta al publico o usuario | De extracciéon primaria, de | Publicos, distribucion y
revendedor, distribuidor e | transformacion intermedia | transportes, financieros y

intermediario y de transformacion final. otros

Giro de las empresas

Giro Comercial

Las empresas agrupadas en este giro, se dedican a la compra y venta de
productos “Se denominan de venta al publico cuando los articulos van
directamente a los consumidores El revendedor es aquel que compra en grandes

cantidades y vende a otros comerciantes” (ibidem, p 58)

Giro Industrial

También se denomina como de transformacién, se refiere a las empresas que se
dedican a transformar productos a través de procesos llamados industriales, hasta
presentarlos para el consumo del publico Dentro de este giro se pueden distinguir
tres tipos de empresas
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Empresas de extraccion primania’ cuando se obtienen los productos directamente
de la naturaleza, como la pesca y la mineria

Empresas de transformacién intermedia son aquellas que reciben los productos
en su estado natural y los transforman para su uso posterior en otras empresas,
por ejemplo, los molinos de trigo o maiz

Empresas de transformacion final Se refiere a las empresas que completan la
transformacion de los productos para su venta y consumo definitivo

Giro de Servicios

Las empresas de este giro no transforman ni comercializan productos, sino que se
dedican a ofrecer servicios, por ejemplo, las compaiiias de teléfonos, los hoteles,
los despachos de asesoria contable, las agencias de viaje

Ubicacién

Las empresas, para llevar a cabo a sus actividades necesitan de un lugar fijo
donde realizarlas, representado por su domicilio En algunos casos por su tamafo
y giro se agrupan varias empresas en lugares disefiados especificamente para
ellas, denominados “parques industriales”

Tamaiio

Generalmente, las empresas se clasifican por su tamafio en micro, pequefia,

mediana y grande En México se clasifican de la siguiente forma.

o Microempresa. Aquellas que simultaneamente ocupen en forma permanente a
156 personas

e Pequeia empresa Aquellas que simultaneamente hayan ocupado en forma
permanente de 16 hasta 100 personas

e Mediana empresa Aquellas que simuitaneamente hayan ocupado de 100 a
500 personas de manera permanente

e Grande empresa Aquellas que ocupan permanentemente a més de 500
personas
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Aun cuando las diferentes dependencias del Gobierno como la Secretaria de
Fomento Industrial (SECOFI), Nacional Financiera (NAFIN) y la Secretaria de
Trabajo y Prevision Social (STyPS), manejen distintos parametros para determinar
el tamario de una empresa, casi todas parten del nimero de empleados que se
ocupan

2.4 ORGANIZACION DE LA EMPRESA

La palabra organizacion proviene del griego organon que significa instrumento, en
los paises de habla hispana también se identifica con la palabra “organismo”
Asimismo, se emplea para referirse al patron de comportamiento de una sociedad
o cultura

En esencia, la organizacion tiene su origen en la necesidad humana de
cooperacion, los seres humanos se ven obligados a unir esfuerzos para aicanzar

sus metas a causa de limitaciones fisicas, biolégicas, psicoldgicas y sociales

Existen diversas definiciones de organizacion, las cuales dependen del tiempo en

que fueron formuladas, veamos algunas de ellas

a) “La estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos® de Katz D Y
R L, en el libro Psicologia social de las organizaciones pag 169

b) “Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos
objetivos” de Koontz H Y O'Donne’l, en libro Curso de administracion
moderna, sexta edicidn, pag 296

c) “Es una unidad social dentro de la cual existe una relacidon estable (no
necesariamente personal) entre sus integrantes, con el fin de facilitar la
obtencién de una serie de objetivos o metas” (Litterer, The analysis of
organization, pag 10)

Para los fines de esta investigacion se entendera como organizacion el conjunto
de actividades que coordinan los recursos fisicos, econébmicos y humanos
para el logro de los propoésitos de la empresa.
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Toda organizacion tiene tres elementos basicos

Un propésito que responde a la pregunta ; para qué organizarse?
Una estructura. que se refiere a los medios y a las personas que se necesitan
para lograr las metas

Un proceso que responde a la pregunta ;cdmo hay que hacer las actividades?

Las organizaciones son mas complejas conforme sea el desarrollo econémico,

social y politico de un pais, responde a las influencias del medio ambiente y se

encuentran en constante movimiento, por lo que también tienen una funcion social

de gran importancia

2.4.1 Funcion Social de la Organizacion

1

Toda sociedad necesita de la organizacion, de tal forma que no puede existir si
no posee una por lo menos

Los beneficios de una sociedad seran mayores en cuanto mejor organizada
esté la misma

Si analizamos un poco nuestra situacién personal, nos daremos cuenta que,
queramoslo o0 no, pertenecemos a un gran numero de sociedades nuestra
nacion, nuestra empresa, nuestra religion, nuestro club, etc

La accidn de cada una de estas sociedades habra de influir de manera
necesaria sobre las demas a las que pertenecemos, sus objetivos y funciones
se entrecruzan, por ello, es dificil clasificar las organizaciones

2.4.2 Tipos de Organizacion

Los seres humanos nos encontramos inmersos en una compleja red de relaciones

sociales y, quiza sin darnos cuenta, al entrar en contacto con otras personas, al ir

al cine, al asistir a una fiesta 0 a un concierto, nos integramos a cierto tipo de

organizacién llamada “informal”
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2.4.3 Organizacion Informal

Se refiere a cualquier actividad personal conjunta sin un propdésito colectivo
consciente, aun cuando pudiera ayudar al logro de los objetivos

La organizacion informal se presenta de manera espontanea y es casi inherente a
la naturaleza social de los seres humanos, los sociologos la identifican en tres
grupos

Grupos de amigos son personas entre las cuales existe cierta compatibilidad y
cuyo principal propésito es la sociabilidad, tanto en el trabajo como fuera de él
Camarillas son personas muy relacionadas por razones de trabajo entre las
cuales se generan lazos de ayuda para mejorar su posicion

Subcamarillas incluyen a una o pocas personas identificadas con una camarilla,
son grupos reducidos de dificil acceso para otras personas ajenas a éstas

La organizacién informal es la que surge en forma libre y espontanea, creada por
los mismos participantes Influye en la unién de trabajadores y las relaciones entre
el jefe y los subordinados

Aungue se organice formalmente una empresa, la organizacion informal subsiste
dentro de la formal

2.4.4 Organizacién Formal

Se dice que una organizacién es formal cuando “las actividades de dos o mas
personas estan conscientemente coordinadas hacia un objetivo establecido”

Esta definicion es bastante amplia y puede abarcar desde una carrera de autos
hasta un juego de naipes Por lo tanto, se entendera como organizacién informal a
una estructura planeada que se propone, de manera liberada, establecer un
patron de relaciones entre sus componentes, que conducird al logro de los
objetivos (Administracion Moderna, Tomo | pag 124)

El origen de este tipo de organizacion es un prop6sito comun consciente y surge
cuando las personas son capaces de

a) comunicarse entre si,
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b) estan dispuestas a actuar y

¢) comparten un objetivo

La organizacién formal plantea relaciones explicitas entre sus miembros y asigna
tareas especificas para su buen funcionamiento

Es aquella en la que se establecen procedimientos explicitos de coordinacion de
las actividades de grupo para lograr los propésitos de la empresa

La organizacion formal precisa, aclara y determina cuales funciones debe lograr
cada participante en la empresa (ibidem, p 26)

2.4.5 Principios de la Organizacion

En administracion, la palabra organizacion también se refiere al proceso de

estructurar formaimente las funciones y jerarquias dentro de un organismo social

En este sentido, en 1938 un investigador de este tema, Lyndall Urwik, sefalé diez

principios fundamentales que hasta nuestros tiempos han sido objeto de estudio

Los principios sefialan que

1 “La estructura de la organizacion debe facilitar la contribucion de las personas
para el logro de los objetivos

2 La asignacion de actividades, mediante la divisién de trabajo, debe conducir a
la especializacién de los individuos

3 La coordinacién de personas y actividades es un propédsito basico de toda
organizaciéon

4 Deben establecerse lineas claras de autoridad para cada uno de los ejecutivos

5 La definicion de cada puesto, su jerarquia, autoridad, responsabilidad y
relaciones, deben de quedar establecidas por escrito y ser comunicadas a
todos los miembros del grupo

6 La responsabilidad de cada jefe es absolutamente en lo que respecta a la
actuacion de sus subordinados

7 Toda autoridad debe tener una responsabilidad correspondiente al nivel que le
confiere
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8 En cuanto a la capacidad de control, ninguna persona de nivel superior debe
supervisar a mas de cinco subordinados directos y, en los niveles mas bajos el
numero debe estar entre ocho y doce subordinados

9 Es fundamental que exista proporcién de autoridad y responsabilidad en las
distintas unidades que forman el organismo

10 Todo organismo social requiere de una continua revisién de su funcionamiento
y estructura” (Barajas Medina, p 80)

Los anteriores principios se pueden sintetizar en los siguientes

2.4.6 Principio de especializacion

Se refiere a la division del trabajo en una organizacién, cuanto mayor sea dividido

el trabajo, se obtendra una mayor especializacion en los empleados al dedicarse a

una actividad mas limitada y concreta, con lo cual se obtiene una mejor precision,

eficiencia y destreza

Para poder implementar la especializacién en una organizacion, se debe tener

presente dos elementos

a) Es util solo cuando las personas tienen una visién general del trabajo del cual
su especialidad es parte, por ejemplo, en la industria automotriz puede haber
excelentes soldadores, pero si éstos no comprenden la importancia de su labor
en el proceso de armado de un automovil, les parecera indtil su esfuerzo por
mejorar sus habilidades laborales,

b) Tiene limitaciones vinculadas con la naturaleza misma del ser humano, no se
le puede exigir a alguien que realice una tarea, si no esta capacitado para ella,
el llevar al extremo la especializacion puede caer en la monotonia y la

deshumanizacién, tan perjudicial en una empresa
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2.4.7 Principio de la unidad de mando

Este principio hace alusion a la necesidad de que cada subordinado no reciba
ordenes sobre una misma tarea de dos personas diferentes Para cada funcion
debe existir un solo mando, recuérdese aquel dicho que dice “nadie puede servir a
dos amos, porque con alguno quedara mal”

La organizacion se coordina a través de la unidad de mando, quien fija el objetivo

comun y conduce a todos para logrario

2.4.8 Principio del equilibrio de autoridad — responsabilidad

Dentro del ambito de la administracidn, se dice que la autoridad se ejerce de arriba
hacia abajo en una organizacién, es decir, desde el director general hasta el
obrero, y la responsabilidad en la misma linea, pero de abajo hacia arriba

Cada nivel jerarquico de una organizacién debe tener definido el grado de
responsabilidad de cada jefe, asi como su grado de autoridad

2.4.9 Principio del equilibrio de direccién — control

Toda organizacion no puede existir sin delegar, hacer a través de otros, de tal
forma que a todo acto de delegacidn corresponde el establecimiento de controles
adecuados para asegurar la unidad de mando

Cuando se empieza a generar la estructura, “el esqueleto” de la empresa, se tiene
que saber quién es el responsable de cada area, dsi como sus alcances y

limitaciones en el desemperio de su trabajo

2.4.10 Principio de la definicion de puestos

Este principio sefiala que se deben definir por escrito las actividades y
responsabilidades que se relacionen con cada puesto, hay que precisar 10 que
cada quien debe hacer
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2.5 Etapas de Organizacion

Cuando una persona se enfrenta a la tarea de organizar una empresa, tiene que
seguir un cierto proceso que se puede dividir en dos acciones

a) division del trabajo y

b) coordinacién

La division del trabajo se entiende como “la separacién y delimitacién de las
actividades, con el fin de realizar una funcién con la mayor precision, eficiencia y el
minimo esfuerzo” (Munch y Garcia, Fundamentos de administracién, pag 115)
Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia compuesta de las
siguientes etapas’

e Jerarquizacién

o Departamentalizacion

o Descripcion de funciones

2.5.1 Niveles Jerarquicos

La palabra jerarquia tiene su origen en el griego hierarjes (jerarca), que significa
superior, en un principio se empled en la Edad Media para describir el sistema de
gobierno de la Iglesia, integrado por sacerdotes ordenados por grado

Dentro de la administracion, los niveles jerarquicos se refieren a “una escala de
posiciones de mando dispuestas por orden de importancia, segun sea el grado de
autoridad, responsabilidad y/o facultad para tomar decisiones, que se establecen
en un organismo social” (Barajas Medina, p 83)

Este concepto esta estrechamente unido a otro denominado tramo de control,

que se emplea para determinar el numero de subordinados que dependen

directamente de un jefe

Para realizar la jerarquizaciéon se deben considerar dos factores

a) Que los niveles jerarquicos definidos dentro de una organizacioén deben ser los
minimos e indispensables

b) Especificar el grado de autoridad en cada nivel jerarquico
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2.6 SISTEMAS DE ORGANIZACION

Los sistemas de organizacion indican los distintos tipos de combinaciones de
division de funciones y la autoridad, representandose de manera grafica Existen
diversas clases de organizacion que dependen del tamafio de la empresa, sus

recursos y sus objetivos

2.6.1 Tipos de organizacion

a) Organizacion lineal o militar
Se caracteriza porque la autoridad y responsabilidad se transmiten integramente
en una sola linea para cada empleado o departamento, en este caso una sola

persona es quien toma las decisiones y las responsabilidades

Este tipo de organizacion es utilizada en instituciones militares y se recomienda

para pequefias empresas

Ventajas

¢ Es muy sencillo y claro

¢ No existen conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad

¢ Se crea una firme disciplina ya que cada jefe asume toda su autoridad, es el
unico que la posee

e Es mas practica y util en pequefias empresas

Desventajas

¢ Se desaprovechan los beneficios de la especializacion

e Se carece de flexibilidad en casos de crecimiento de las empresas

o Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos que debe coordinar

¢ La organizacién descansa en “hombres” y al faltar uno se producen desajustes
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b) Organizacion funcional o de Taylor

Frederik Taylor, considerado como el fundador de la “Administracion cientifica”, en
sus estudios observo que la organizacion lineal no fomentaba la especializacion,
por lo que sugirié dividir el trabajo y establecer la especialidad en cada nivel de la
organizacion, de tal forma que desde el director o gerente hasta el obrero,

ejecuten el menor nimero de funciones

Ventajas

e Se presenta una mayor especializacion

¢ Se obtiene la mas alta eficiencia de cada trabajador

e Ladivisién del trabajo es planeada y no improvisada

¢ Eltrabajo manual se separa del trabajo intelectual

e Disminuye la presion sobre un solo jefe, por el nimero de especialistas que

existen en la organizacién

Desventajas

¢ Es dificil diferenciar la autoridad y responsabilidad de cada jefe, lo que afecta la
disciplina y moral de las personas

e Se viola el principio de unidad de mando, originando conflictos y confusiones

e Se carece de una clara definicion de la autoridad, ocasionando fricciones entre

los jefes

¢) Organizacion lineo — funcional

Este tipo de organizacién combina los dos sistemas anteriores, aprovechando las
ventajas de cada uno y evitando sus desventajas De la organizacion lineal rescata
la autoridad y la responsabilidad, que se fransmiten a través de un solo jefe, y de
la funcional, la especializacidon de cada actividad Es la mas usada en la actualidad
ya que ofrece mayores beneficios para las empresas
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d) Organizacion staff

Algunos autores prefieren llamarla “staff’ por su conversion al espariol y la definen
como “el grupo de actividades que tiene por objeto asesorar, aconsejar e informar
a los departamentos, en aquellas actividades o campos que requieran
conocimientos y experiencia técnica especializada” Este sistema surge ante la
necesidad de las grandes y medianas empresas, de contar con expertos en areas
de alta tecnologia o de asesoramiento para los departamentos

Pueden existir equipos de staff externos (despachos, consultorias, etc ), es decir,
que son contratados exclusivamente para ayudar a la empresa en una actividad, o
bien en las grandes empresas existen departamentos de staff de manera
permanente

2.6.2 ORGANIGRAMAS

También se les conoce como cartas o graficas de organizacién, que por lo
comun se dibujan en hojas o cartulinas, en donde cada puesto es representado
por un cuadro que lleva el nombre del puesto y en ciertas ocasiones también el
nombre de quien lo ocupa, la unién de estos cuadros por lineas expresa los
canales de autoridad y responsabilidad

Se puede decir que los organigramas “sirven para representar la jerarquia,
autoridad, responsabilidad, comunicacién y relaciones formales de los miembros
de un organismo social, pueden ser generales, cuando abarca la estructura
principal de toda organizacion, y particulares o complementarios, cuando se
refieren a un area, secciéon o departamento especifico” (ibidem, p 89)

Los organigramas sirven, entre otras cosas para

1 Mostrar la divisidn de funciones

2 Mostrar los niveles jerarquicos

3 Representar las lineas de autoridad y responsabilidad
4 Representar los canales formales de comunicacion
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5 La esencia, lineal o staff, del departamento, indicando las lineas de diferentes
colores o lineas continuas o punteadas, éste ultimo caso se hace para los
departamentos staff

6 Conocer los jefes de cada departamento

7 Conocer las relaciones entre los distintos departamentos

2.6.3 Tipos de Organigramas
Los organigramas pueden clasificarse por su objeto, por su area o por su
contenido

Por su objeto

a) Estructurales Muestran solo la estructura administrativa de la empresa

b) Funcionales Indican en el cuerpo de la grafica, ademas de las unidades y sus
relaciones, las principales funciones de los departamentos

c) Especiales Se destaca alguna caracteristica

Por su area
a) Generales Presentan toda la organizacion, se llaman también cartas muestras
b) Departamentales Representan la organizacién de un departamento o seccion

Por su contenido

a) Esquemaéticos Contiene séio los érganos principales, se elaboran el publico,
no contienen detalles

b) Analiticos Mas detallados y técnicos
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2.6.4 Representacion de los organigramas

Existen en esencia tres formas de representar los organigramas, aun cuando en
los dltimos afios se hayan implementado nuevas formas graficas, los mas
aceptados son los siguientes

a) Organigrama Vertical

Los niveles jerarquicos quedan determinados de arriba hacia abajo y cada puesto
que depende de otro queda representado por cuadros colocados en un nivel
inferior

Ventajas
¢ Son los mas usados y, por ende, los entienden un mayor nimero de personas

¢ Indican de manera objetiva las jerarquias de la organizacion

Desventajas
e Cuando existen muchos niveles es dificil sefialar los puestos (efecto

triangulacion) y es necesario emplear hojas mas grandes para representarlo

b) Organigrama horizontal
Es similar al vertical, pero los niveles jerarquicos se representan de izquierda a
derecha, comenzando por el mas alto hasta el inferior

Ventajas
¢ Sigue la forma normal de realizar una lectura (de izquierda a derecha)
¢ Disminuye en forma significativa el efecto triangulacion

¢ Indica mejor la distancia de los niveles por donde actda la autoridad normal

Desventajas
¢ Son usados en menor grado
e Por su disefio, se tiene que reducir el espacio de cada cuadro, resultando muy

densa la lectura
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c) Organigrama Circular

En este tipo de cartas de organizacion, los niveles jerarquicos estan representados
desde el centro hacia fuera, cada circulo concéntrico que se traza representa los
niveles jerarquicos.

Ventajas
¢ Indica de mejor forma la importancia de los niveles jerarquicos
¢ Elimina la idea en la organizacién de status mas alto o mas bajo

¢ Permite ubicar mayor nimero de puestos en el mismo nivel

Desventajas
o No es muy usual en las empresas
¢ Su entendimiento es complejo

Causa confusiones en el proceso de delegacion

2.7 Autoridad

El término autoridad esta estrechamente unido al proceso de organizacién de una
empresa, algunos autores como Reyes y Stoner se refieren a este término como el
derecho de girar instrucciones a otras personas, las cuales deben acatarlas.

Stephen p Roobins la define como “los derechos inherentes a una posicidn
gerencial de dar 6rdenes y esperar que éstas sean obedecidas”

Pero la autoridad va mas alla de lo dicho anteriormente y se remonta a la
naturaleza misma de la sociedad, existen dos puntos de vista sobre el origen de la
autoridad en las organizaciones la perspectiva clasica y la de aceptacion

La versién clasica supone que la autoridad se genera en un nivel muy alto de la
sociedad y que se transmite posteriormente de manera legitima de un nivel a otro,
muestra la forma y eﬁ cierto casi la norma de cémo las personas se deben
comportar
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La perspectiva de la aceptacién hace alusiéon al hecho de que la autoridad mas
bien reside en quien acepta realizar las érdenes que se le den, una persona que
no desee realizar ciertas funciones esta en la etapa de insubordinacion, pero es
ella quien tiene la capacidad de decidir si acepta 0 no o que se le pide, o como
dice aquel refran “los valientes duran, mientras los cobardes quieren”

Ahora bien, la autoridad tiene dos elementos importantes el mando o cadena de

mando y la delegacién

a) Cadena de mando, se refiere al ejercicio de la autoridad en relacion a cada
funcidén dentro de la empresa

b) Delegacién, es la concesién de autoridad y responsabilidad por parte de un
superior hacia un subordinado

2.7.1 Tipos de autoridad

En la mayoria de los casos se distinguen cuatro tipos de autoridad, dos

relacionados con el aspecto juridico y los otros que surgen a partir de la

experiencia y del prestigio

Autoridad formal

También es conocida como legal o institucional y surge de la necesidad de toda

sociedad de ordenar sus funciones mediante el ejercicio de la autoridad, desde los

altos niveles a los de menor grado, subdividiéndose en dos mas

a) Autoridad Lineal: se presenta cuando un jefe ejerce su autoridad sobre una
persona o grupo, es la relacién superior — subordinado que se extiende por
todos los niveles de la organizaciéon

b) Autoridad funcional: es la autoridad que ejercen uno o varios jefes sobre
personas o departamentos distintos a sus areas directas de mando

Autoridad Operativa

Es aquella que no se ejerce directamente sobre las personas, sino que se refiere a
la facultad de poder decidir ciertas acciones, por ejemplo, cerrar un trato de venta,
fijar el precio de un producto, etc
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Autoridad técnica

También se le conoce como staff, se relaciona con la experiencia y la capacidad
gue dan los conocimientos o experiencia misma que se tenga sobre una o un
conjunto de actividades Por lo general, la ejerce el profesionista, el técnico o el
experto

Autoridad personal

Es la que se presenta en determinadas personas que cuentan con ciertas
cualidades morales, sociales, psicolégicas, etc, lo cual influye en la organizacion
al presentarse lideres que cuentan con cierta aceptacion entre sus comparieros de
trabajo

La autoridad, como se mencioné anteriormente, esta vinculada con otro proceso,
la delegacion, es decir, a toda la actividad dentro de la empresa, le corresponde
una responsabilidad

2.8 Delegacion

En una empresa los gerentes o administradores logran sus objetivos gracias a que
“hacen a través de otros”, y que ésta es precisamente la esencia de la delegacion
conceder autoridad y responsabilidad a otras personas para actuar Al no existir,
una persona tendria que hacer todas las actividades de la empresa

2.8.1 El proceso de Delegaciéon

Para poder llevar a efecto la delegacién, se necesitan seguir ciertos pasos que

aseguren que se esta haciendo de la manera correcta, los cuales constan de’

a) Asignacion de tareas o actividades, es la definicion por parte de un superior de
qué necesita que se haga y quién lo haga, por ejemplo, a una persona que
trabaja en el area administrativa en una empresa donde arman autos,
dificilmente podra exigirsele que solde una puerta de un automdvil

b) Delegacion de autoridad, cuando se ceden los derechos a ofra persona para
actuar dentro de la organizacion, en donde se define hasta qué punto tiene
capacidad de decisién y el grado de autoridad que le corresponde
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Asignacion de responsabilidad, cuando se estd delegando autoridad,
paralelamente también se estd compartiendo responsabilidad, cuando uno
adquiere derechos, asume responsabilidades

Creaciéon de confianza, para completar el proceso de delegacion, los altos
mandos de una organizacidon deben crear un clima de confianza, los
subordinados deben ser considerados como responsables de realizar sus
tareas Las personas necesitan espacio para desempefiar sus funciones y
contar con la seguridad de que el gerente o administrador confia en que

responderan a sus responsabilidades

En toda organizacion se deben seguir ciertas reglas para poder delegar, a

continuacion se hace una lista de éstas

Delimitar de manera precisa y por escrito la autoridad y la responsabilidad
delegada, evitando asi conflictos y duplicidad de actividades

2 Especificar claramente las metas y objetivos de la actividad que se va a
delegar

3 Capacitar a las personas a quienes se va a delegar una actividad o funcion

4 Establecer un estandar de actuaciéon, de tal forma que se incentive la
creatividad, innovacién y la lealtad hacia la organizacién

5 Definir aquellas actividades que no se deben delegar

6 El administrador o gerente debera interesarse por la persona a la que sea
delegada una actividad

7 Reconocer el buen desenvolvimiento de los empleados y el confiar en ellos

Ventajas

Permite desatender asuntos menores y enfocar las actividades en asuntos de
mayor importancia
Aumenta la eficiencia administrativa al dedicarse la alta gerencia a asuntos de

mayor impacto en la empresa
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e Favorece la especializacion al delegar por funciones especificas ventas,
produccion, disefio, etc
¢ Las decisiones se toman con base a un mayor conocimiento de la realidad de

le empresa

Desventajas

o Incrementa los riesgos, al no delegar una persona controla todas las
operaciones y en la mayoria de los casos no es capaz de poder hacer todo

e Debilita el control, al delegar se puede perder el conocimiento y el control de
las actividades que se realizan

¢ Divide el mando, a mayo nimero de delegacion, habra mas personas que
deciden y que influiran en el desempefio de la empresa

o Disminuye la uniformidad, al permitir que varias personas tengan la capacidad
de decisidn, algunas de ellas tendran diferentes opiniones sobre un mismo

asunto

Como se pudo observar anteriormente, la organizacion, la autoridad y la
delegacion son puntos fundamentales en el proceso de creacién de una empresa,
para lo cual se deben tener las habilidades y conocimientos necesarios para
enfrentar las adversidades
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3.1 INTRODUCCION

La mayoria de las personas han tenido la oportunidad de ver a los lideres en
accion, en los distintos ambitos ya sea social, econémico, politico, laboral, escolar,
ideoldgico, etc Los cuales atraen nuestra atenciéon debido a la pasion por sus
ideas y la seguridad que muchos de ellos reflejan al momento de interactuar con
mas personas

Como sabemos el liderazgo no es solo estar en un puesto de direccién y por esto
ser un lider, el liderazgo se da através de la experiencia que va teniendo cada
individuo a lo largo de su desenvolvimiento laboral y personal Por lo antes
mencionado este trabajo de investigacion busca dar a conocer de una manera
general las caracteristicas necesarias y las nuevas tendencias de liderazgo que
exige el siglo veintiuno, asi como la relacion de éstas con la Organizacién, todo

esto con el fin de poder ser guia de la organizacion y lievarla al éxito

En la actualidad el lider no solo es la persona que dirige, controla y ordena, como
se pensaba anteriormente Sino por el contrario es el que esta dispuesto ha
entregarse a su trabajo con el fin de sacar a la empresa del anonimato y
convertirla en triunfadora Las grandes corporaciones nos ensefan que el
liderazgo es de suma importancia para cada organizacion, pero este liderazgo
debe evolucionar con el paso de los afios Debemos de tener siempre presente
que el lider debe ser un apoyo mas para crear, establecer y fortalecer los valores y
cultura empresarial para que cada organizacién consiga sus metas

“A la gente se la convence por la razén, pero se le conmueve por la emocion ”
“El lider ha de convencer y conmover
“No basta conque el lider conozca la forma adecuada de proceder ”

“* Ha de ser ademas capaz de actuar”
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“El gran lider precisa , a la vez , la vision y la capacidad de conseguir lo

i«

adecuado

“Todos los jefes realmente poderosos que he conocido poseian gran inteligencia ,
disciplina, laboriosidad e infatigable y arraigada confianza en si mismos Les
impulsaba un suefio que les permitia arrastrar a los demas Todos miraron mas
alla del horizonte , y unos vieron con mas claridad que otros ” (Richard M Nixdn)

Estas frases de Richard M. Nixén encierran una gran dosis de experiencia

La experiencia de un politico que dirigié la nacién mas poderosa de la tierra y que
sufrié en carne propia todos los problemas internos y externos de un gobierno que
hizo historia con los capitulos mas negros en el mundo subterraneo de la intriga
palaciega y esto es en un ambito en el que se predica la democracia

Sirva pues , estas frases y la investigacion , que a pesar de su brevedad , esta
enfocada hacia el denominado liderazgo, en forma muy concreta, para continuar el

estudio de este fenémeno social que vivimos especialmente en nuestro pais

3.2 DEFINICION DE LIDERAZGO

Este tema ha generado emocién e interés desde la antiguedad De inmediato
vienen a la mente imagenes de poderosos y dinamicos individuos que encabezan
ejércitos victoriosos, definen el curso de las naciones, crean religiones o dirigen
imperios corporativos ¢Cual es su secreto? ;Porqué determinados lideres han
contado con seguidores y otros no? ;Cémo hizo Adolfo Hitler para lograr tanto
poder? No fue sino hasta el siglo XX cuando los investigadores trataron de dar
respuesta en forma cientifica a estos interrogantes Sobre el liderazgo se han
escrito mas de 30000 articulos en diarios, libros y revistas, y se han acufiado
distintas definiciones En la actualidad podemos responder mejor a algunos de
estos temas, pero con los nuevos estudios surgen mas preguntas, y siguen sin

resolverse muchos de los interrogantes
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Al ser un tema muy complejo y al estudiarse de distintas maneras se emplean o se

utilizan definiciones diferentes

Aqui tenemos algunas definiciones de distintos autores

“Liderazgo es el proceso en el cual influyen lideres sobre seguidores, y viceversa,
para lograr los objetivos de una organizacién a través del cambio” (Lussier y
Achua, 2002)

Vicente Hernandez y Vicente Laguna en su libro Desarrollo Motivacional (1996)
definen el Liderazgo como “Habilidad Administrativa que nos permite hacer a
través de los demas”

Harold Koontz y Heinz Weihrich en su libro Administracion, una perspectiva
global, definen liderazgo como una “influencia, arte o proceso de influir sobre las
demas personas para que se esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para
el logro de las metas del grupo”

El liderazgo tiene diferentes significados para diversos autores
“Liderazgo es la capacidad para conseguir qgue hombres y mujeres hagan lo que
no les gusta y que les guste” (Harry Truman)

El liderazgo es influencia, esto es, el arte 0 proceso de influir en las personas para
que se esfuercen voluntariamente y entusiastamente en el cumplimiento de metas
grupales

Una caracteristica del Liderazgo es que es un proceso por medio del cual un
individuo ejerce influencia sobre otros, facilitandoles a cada uno de los miembros

del grupo, que aprendan a aprender, que asuman responsabilidad y compromiso
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La funcion basica del lider consiste en crear un ambiente carente de amenazas y
contribuir con sus actividades y conductas a construir un ambiente sano y de
seguridad

Lo ideal seria que se alentara a los individuos a desarrollar no solo disposicion a
trabajar, sino también que lo hagan con ahinco y esmero, asi como también
seguridad en si mismos El ahinco es pasion, formalidad e intensidad en la
ejecucion del trabajo, la seguridad es reflejo de experiencia y capacidad técnica
Tambien es una forma de dominio en la cual los seguidores aceptan, mas o
menos voluntariamente, la direccién y el control por parte de ofra persona, gracias
a la influencia eficaz que ejerce éste tipo de caracteristica

Como por ejemplo, la competencia para planear, la iniciativa, la capacidad para
resolver problemas, la habilidad para mantener abiertos los canales de
comunicaciéon y para funcionar efectivamente, aceptar responsabilidades vy
mantener la interaccion social

Estas destrezas no se heredan ni su adquisicion depende de que se posea un
patrén dnico de caracteristicas innatas Por lo tanto

“El liderazgo no es propiedad del individuo, sino una compleja relaciéon entre
muchas variables” (Mc Gregor, 1994, p 180)

Practicamente no hay grupo de personas que, desempefiandose a casi el nivel
maximo de su capacidad, carezca de un individuo a la cabeza particularmente
apto en el arte del liderazgo Todo indica que esta aptitud se compone de al
menos cuatro importantes ingredientes
1 La capacidad para hacer un uso eficaz y responsable del poder
2 La capacidad para comprender que los seres humanos tienen
diferentes motivaciones en diferentes momentos y situaciones
3  La capacidad para inspirar a los demas
4 La capacidad para actuar a favor del desarrolio de una atmosfera
conducente a la respuesta ante las motivaciones y al surgimiento de

éstas
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Un buen ejemplo de lider es el director de una orquesta, cuya funcion consiste en
producir un sonido coordinado y un tiempo correcto integrando el esfuerzo de los
musicos La orquesta respondera dependiendo de la calidad de liderazgo del

director

Para las compaiiias, la gente con liderazgo tiene una determinacion muy marcada
Una vision clara del negocio para que indiquen el camino a seguir Personas con
ambicién y deseo de logro, gente agresiva en el buen sentido de la palabra ese
el perfil ideal del buen administrador

La dedicacion de los lideres de todos los tiempos para el logro de sus objetivos es
casi obsesiva pues tienen una clara definicién de lo que quieren y a pesar de la

turbulencia y los obstaculos mantienen una firme determinacion hasta alcanzarlos

En materia de Liderazgo hay que entender que “triunfar no es lo mas importante,
es lo unico”, como anotaba Alejandro Dumas “nada triunfa como el triunfo”

Ganar en cualquier actividad que se realice depende basicamente de una
consagracion absoluta a una meta bien definida Se critica a menudo al gjecutivo
que logra triunfar Sin embargo a través de la historia, los seres humanos que
pudieron destacar, en cualquier campo ya sea en las artes, medicina o los
negocios fue porque tuvieron una apasionante entrega en lo que hacian

Un lider irradia entusiasmo es carismatico, no como artista de cine, sino como
motivador, y hace que la gente trabaje por la mision y vision de la compafiia

Los lideres preven el futuro, inspiran a los miembros de la organizacién y trazan la
ruta que ésta seguira

Los lideres deben infundir valores, ya sea que su interés se centre en la calidad, la
honestidad y la asuncion de riesgos calculados o en los empleados y los clientes
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Entre las caracteristicas esenciales para el liderazgo se dan destrezas y actitudes
que pueden adquirirse o modificarse considerablemente por medio del

aprendizaje

3.2.1 DEFINICION DE LIDERAZGO GERENCIAL

Rallph M Stogdill, en su resumen de teorias e investigacion del liderazgo, sefala
que "existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado
de definir el concepto

Aqui, se entendera el liderazgo gerencial como el proceso de dirigir las actividades
laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas

Esta definicion tiene cuatro implicaciones importantes

En primer término, el liderazgo involucra a otras personas, a los empleados o
seguidores Los miembros del grupo, dada su voluntad para aceptar las 6rdenes
del lider, ayudan a definir la posicién del lider y permiten que transcurra el proceso
del liderazgo, sino hubiera a quien mandar, las cualidades del liderazgo serian
irrelevante

En segundo el liderazgo entrafia una distribucién 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 lo hacen, a las actividades del grupo de distintas
maneras Sin embargo, por regla general, el lider tendrd mas poder

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 soldados para que mataran y
algunos lideres han influido en los empleados para que hicieran sacrificios
personales para provecho de la compariia

El poder para influir nos lleva al cuarto aspecto del liderazgo El cuarto aspecto es
una combinacién de los tres primeros, pero reconoce que el liderazgo es cuestion
de valores James MC Gregor Burns argumenta que el lider que para por alto los
componentes morales del liderazgo pasara a la historia como un malandrin o algo
peor
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El liderazgo moral se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los
seguidores suficiente informacion sobre las alternativas para que, cuando llegue el
momento de responder a la propuesta del liderazgo de un lider, puedan elegir con
inteligencia Chiavenato, Idalberto (1993), Destaca lo siguiente "Liderazgo es la
influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de
comunicacién humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos"
Cabe sefalar que aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las
actividades administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el
concepto de liderazgo no es igual al de administracion

Warren Bennis, al escribir sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la diferencia, ha
dicho que la mayor parte de las organizaciones estan sobre administradas y sub
lidereadas Una persona quizds sea un gerente eficaz ( buen planificador y
administrador ) justo y organizado-, pero carente de las habilidades del lider para
motivar

Otras personas tal vez sean lider eficaces — con habilidad para desatar el
entusiasmo y la devolucion —, pero carente de las habilidades administrativas para
canalizar la energia que desatan en otros Ante los desafios del compromiso
dinamico del mundo actual de las organizaciones, muchas de ellas estan

apreciando mas a los gerentes que también tiene habilidades de lideres
3.3 COMPONENTES DEL LIDERAZGO

e Poder
e Conocimiento de los individuos
o Capacidad para inspirar a los individuos

o Estilo de liderazgo

El primer componente del liderazgo es el poder que como mencionamos ya
anteriormente, el poder es la capacidad de individuos o grupos de inducir o influir
en las opiniones o acciones de otras personas o grupos
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El segundo componente es el profundo conocimiento de los individuos Como en
toda clase de practicas, no es lo mismo conocer las teorias de la motivacién, los
tipos de motivaciones y la naturaleza de un sistema de motivacion que ser capaz

de aplicar estos conocimientos a personas y situaciones

Los lideres contribuyen a que un grupo alcance sus objetivos, no se colocan a la
zaga de un grupo para empujar y aquijonear; se colocan frente al grupo para
facilitar el progreso e inspirarlo a cumplir metas organizacionales

Un administrador o cualquier ofro lider en conocimiento al menos del estado
prevaleciente de la teoria de la motivacién y de los elementos de la motivacion se
halla mas al tanto de la naturaleza e intensidad de las necesidades humanas vy,
por ende, en mejores condiciones para definir y disefiar medios para satisfacerlas
y para administrar en tal forma que se obtengan las respuestas deseadas

El tercer componente del liderazgo es la rara capacidad para inspirar a los
seguidores para que empleen a fondo sus capacidades en la ejecucion de un
proyecto Mientras que el uso de motivadores se centra aparentemente en los
subordinados y sus necesidades, la inspiracion proviene de quienes encabezan a

grupos

Estos pueden poseer una simpatia y magnetismo tales que susciten en sus
seguidores lealtad, devocidn y un intenso deseo de promover sus anhelos

El cuarto componente del liderazgo tiene que ver con el estilo del lider y el
ambiente que genera

Practicamente todas las funciones de una empresa organizada resultan mas
satisfactorias para los participantes y mas productivas para la empresa cuando se
dispone de individuos capaces de contribuir a que los demas cumplan su deseo de
cosas como dinero, categoria, poder y orgullo por los logros alcanzados
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3.4 ;Qué es un lider?

No existe una definicidn universalmente aceptada de lo que es un lider, sin
embargo, un punto de acuerdo es que los lideres son personas que tienen
seguidores, si bien no todos los lideres son seguidos por multitudes presas de
entusiasmo Por ejemplo, en el interior de las organizaciones se espera que
quienes las dirigen actien como verdaderos dirigentes, pero, a veces, el alto
directivo o el funcionario es, por ese simple hecho, un lider, puesto que tiene
seguidores que acatan sus disposiciones mas bien motivados por el temor o el
interés de obtener algin beneficio personal, que por el logro de una visién o un
objetivo comun

¢, Los lideres nacen o se hacen ? Esta pregunta ha prevalecido a lo largo de la
historia Ha sido fuente de discusion y polémica , la cual todavia no ha sido
satisfactoriamente resuelta La vision que tienen en general los trabajadores de su
jefe es que ordenan, mandan, deciden, dicen lo que se debe hacer, imponen

criterios, distribuyen el trabajo, controlan y supervisan las tareas

La preocupacion de los directivos y mando deberia estar centrada en crear una
imagen tal, que sus subordinados lo catalogaran como un colaborador mas,
orientador, escucha de su gente, generador de confianza, aceptado naturaimente
por el grupo, buen comunicador persona que apoye y ayude, que transmite
seguridad

El mando que es lider trabaja para ser aceptado por su carisma y Su servicio a un
equipo que compra ayuda y orientacion para cumplir con las metas prefijjadas que
se han negociado previamente

El lider es el respaldo del equipo, el que potencia a las personas para que se
desarrollen sus inquietudes, iniciativas y creatividad Fomenta la responsabilidad,
el espiritu de equipo, el desarrollo personal, y, especialmente, es el artesano de la
creacién de un espiritu de pertenencia que une a los colaboradores para decidir
las medidas a tomar
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Realmente es facil comprender las ventajas del liderazgo y como invirtiendo la
piramide como dice K Blachard (1991) "Se logra mayor rentabilidad,
productividad, calidad y clima de equipo, ¢ es suficiente para un mando leer estas
lineas o un libro sobre liderazgo para, automaticamente ser un lider de equipo? "
Lamentablemente la respuesta es no

Hay un doble problema insalvable pero si indispensable de tomar en cuenta

El primero es cultural y puede solventarse con un entrenamiento adecuado, no
piensen los directivos que con un seminario de 15 0 20 horas sus mandos se
convertirdn en lideres pero al igual que cualquier estudio o carrera con método,
sistema, entrenamiento y tiempo, las personas pueden aprender y poner en
practica con eficacia los principios del liderazgo

El segundo es actitudinal, un poco mas complicado pero no de imposible solucidén
Muchos seminarios deberian contemplar el cambio de aptitudes dentro de sus
objetivos, permitir a las personas conocerce, analizar el origen de su carécter,
temperamento y relaciones, para poder tomar decisiones de cambio que le ayuden
a una convivencia mas armoniosa, satisfactoria para asi, sana en lo personal y en
las relaciones

Hay lideres naturales, las personas buscan lideres que lo representen, que
orienten y apoyen, también es posible aprender hacerlo ;Le gustaria a Ud Ser
reconocido como un lider de su equipo? Si su respuesta es si le felicito

De manera general se puede interpretar y analizar el liderazgo desde dos
perspectivas

1) Como cualidad personal del lider y

2) Como una funcion dentro de una organizacion, comunidad o sociedad

Si bien , en un inicio el liderazgo se definia preferentemente bajo esta primera
perspectiva, en la actualidad, producto principaimente de investigaciones en el
campo de la teoria de las organizaciones y de la administracion , tiende cada vez
mas a predominar la concepcién del liderazgo como una funcién dentro de las
organizaciones y la sociedad
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La visiobn que tienen en general los trabajadores de su jefe es que ordenan,
mandan, deciden, dicen lo que se debe hacer, imponen criterios, distribuyen el
trabajo, controlan y supervisan las tareas

La preocupacion de los directivos y mando deberia estar centrada en crear una
imagen tal, que sus subordinados lo catalogaran como un colaborador mas,
orientador, escucha de su gente, generador de confianza, aceptado naturalmente
por el grupo, buen comunicador persona que apoye y ayude, que transmite
seguridad

El mando que es lider trabaja para ser aceptado por su carisma y su servicio a un
equipo que compra ayuda y orientacion para cumplir con las metas prefijadas que

se han negociado previamente

El lider es ei respaldo del equipo, el que potencia a las personas para que se
desarrollen sus inquietudes, iniciativas y creatividad Fomenta la responsabilidad,
el espiritu de equipo, el desarrolio personal, y, especialmente, es el artesano de la
creacion de un espiritu de pertenencia que une a los colaboradores para decidir
las medidas a tomar

Realmente es facil comprender las ventajas del liderazgo y cdmo invirtiendo la
piramide como dice K Biachard (1991) "Se logra mayor rentabilidad,
productividad, calidad y clima de equipo, ¢ es suficiente para un mando leer estas
lineas o un libro sobre liderazgo para, automaticamente ser un lider de equipo? “
Lamentablemente la respuesta es no

Hay un doble problema insalvable pero si indispensable de tomar en cuenta

El primero es cultural y puede solventarse con un entrenamiento adecuado, no
piensen los directivos que con un seminario de 15 o 20 horas sus mandos se
convertiran en lideres pero al igual que cualquier estudio o carrera con método,
sistema, entrenamiento y tiempo, las personas pueden aprender y poner en
practica con eficacia los principios del liderazgo
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El segundo es actitudinal, un poco mas complicado pero no de imposible solucién
Muchos seminarios deberian contemplar el cambio de aptitudes dentro de sus
objetivos, permitir a las personas conocerce, analizar el origen de su caracter,
temperamento y relaciones, para poder tomar decisiones de cambio que le ayuden
a una convivencia mas armoniosa, satisfactoria para asi, sana en lo personal y en
las relaciones

Hay lideres naturales, las personas buscan lideres que lo representen, que
orienten y apoyen, también es posible aprender hacerlo ¢Le gustaria a Ud Ser
reconocido como un lider de su equipo? Si su respuesta es si le felicito

El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas
caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el
objetivo Por lo tanto ,el lider tiene que ser analizado en términos de o funcién

dentro del grupo

El lider se diferencia de los demas miembros de un grupo o de la sociedad por

ejercer mayor influencia en las actividades y en la organizacion de estas

El lider adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus metas su
apoyo resulta de que consigue para los miembros de su grupo , comunidad o
sociedad mas que ninguna otra persona

El lider tiene que distribuir el poder y la responsabilidad entre los miembros de su
grupo Esta distribucion juega un papel importante en la toma de decisiones y, por
lo tanto, también en el apoyo que el grupo le otorga

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

Pues se considera que estas caracteristicas determinan quien se convertira en el
lider del grupo Se ha encontrado que un individuo que destaca como un lider en
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una organizaciéon constitucional no necesariamente destaca en una situacion
democratica, menos estructurada Dependiendo si la situacion requiere accion
rapida e inmediata o permite deliberaciéon y planeacion , los liderazgos pueden
caer en personas diferentes

En sintesis , " el lider es un producto no de sus caracteristicas ,sino de sus
relaciones funcionales con individuos especificos en una situacion especifica "
Aunque todavia se cree que hay lideres natos , partir del estudio del liderazgo
dentro de la perspectiva se fundamente la posicion de que se pueden crear
lideres, con solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo necesarias para una

organizacion o situacion especifica

3.5 EL LIDERAZGO COMO CUALIDAD PERSONAL
En los albores de la historia el concepto de autoridad estaba rodeado por una

aura magico - religiosa

El lider era concebido como un ser superior al resto de los miembros del grupo,
con atributos especiales Un individuo al demostrar su superioridad ante la
comunidad se convertia en el lider Se consideraba que estos poderes o atributos
especiales se transmitian bioldgicamente de padre a hijo 0 era un don de los
dioses , es decir , nacian con ellos Sin embargo, aun entonces, se buscd a través
de la transmision de conocimientos y habilidades crear lideres

Estudios psicologicos sobre el liderazgo sostienen que buscamos en nuestros
lideres la seguridad que nos proporcionaba el simbolo paterno Y asi , como
conceptualizabamos a nuestro padre como un ser perfecto e infalible,
reproducimos esta fijacién hacia nuestros lideres , considerandolos , por lo tanto,
mas grandes, mas inteligentes y mas capaces que nosotros Por ello, explican, es
que individuos superiormente dotados seran vistos como lideres potenciales y
colocados en una posicién de liderazgo, donde , finalmente se convertirian ,
incluso a pesar de ellos mismos en lideres
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Durante mucho tiempo se ha pretendido definir y medir los rasgos y las
habilidades de los lideres, sin embargo, no se ha logrado hasta ahora un
consenso al respecto Las listas y las explicaciones son muy diversas, amplias y
heterogéneas Estos listados reflejan ,mas que las caracteristicas verdaderas de
un lider , los valores prevalentes en la sociedad o la imagen del lider ideal

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

Los estudios sobre el liderazgo sefialan que los lideres atienden a ser mas
brillantes , tienen mejor criterio , interactian mas, trabajan bien bajo tension |,
toman decisiones , atienden a tomar el mando o el control , y se sienten seguros

de si mismos

3.6 CARACTERISTICAS DE UN LIDER

En la direccién de las organizaciones se encuentran las elites formada por lideres

y por técnicos Los lideres se ubican siempre en las elites compartiendo el poder

con los técnicos ( individuos superespecializados)

Aunque no todas las elites poseen técnicos entendemos el lider por las

siguientes caracteristicas

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

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

C) Sino que cada grupo considera lider al que sobresalga en algo que le interesa
, 0 mas brillante, o0 mejor organizador, el que posee mas tacto, el que sea mas
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agresivo , mas santo 0 mas bondadoso Cada grupo elabora su prototipo ideal
y por lo tanto no puede haber un ideal unico para todos los grupos

D) En cuarto lugar El lider debe organizar, vigilar , dirigir o simplemente motivar
al grupo a determinadas acciones o inacciones segun sea la necesidad que se
tenga Estas cuatro cualidades del lider , son llamadas también carisma

Por ultimo , otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la oportunidad de

ocupar ese rol en el grupo , si no se presenta dicha posibilidad , nunca podra

demostrar su capacidad de lider

3.7 TEORIAS DEL LIDERAZGO

Al resumir las teorias del liderazgo que han surgido con el paso del tiempo se
tiene como objetivo poder descubrir las contribuciones y limitaciones de los
enfoques de las caracteristicas, el comportamiento de estos dentro de la

organizacion

3.7.1 Teoria de las Caracteristicas

Esta teoria tenia como fin el buscar atributos de la personalidad, sociales, fisicos o0
intelectuales que describirian a los lideres y los diferenciarian de los no lideres
Esta teoria se remonta a los afios treinta que fue basada por las investigaciones
de los psicdlogos que en ese entonces pensaban que al poder identificar una serie
de caracteristicas que pudieran diferenciar a los lideres de los seguidores, podrian
identificarlos como lideres eficaces y también no eficaces, lo cual ayudaria a la
organizacion a contratar personal que dirigiera la misma

Sin embargo esta busqueda arroj6 que las seis caracteristicas en las cuales los
lideres tienden a diferir de los no lideres son la ambicion, la energia o deseo de
dirigir, la honestidad e integridad, la seguridad en uno mismo, la inteligencia y el
conocimiento relevante sobre el trabajo  Actualmente se piensa que otra
caracteristica es la flexibilidad para ajustar su comportamiento a diferentes
situaciones que se presenten Con esto podemos comprender que algunas
caracteristicas incrementan la probabilidad de triunfar como lider, pero ninguna de
estas caracteristicas garantiza el éxito (Tesina, Pozos Lorenzzini,2000)
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3.7.2 Teoria Situacional de Hersey y Blanchard

El liderazgo Situacional es una teoria de la contingencia que se enfoca en los
seguidores El liderazgo exitoso se logra al seleccionar el estilo adecuado de
liderazgo, el cual segun Hersey y Blanchard “ Es contingente en el nivel de la
disponibilidad de los seguidores”

Tal vez nos preguntemos (porque es tan importante para esta teoria los
seguidores? ¢ qué significa la disponibilidad?

El énfasis en los seguidores en relacion con la eficacia del liderazgo refleja la
realidad que constituye la aceptacién o rechazo de los seguidores al lider A pesar
de lo que el lider realice, la eficacia depende de las acciones de sus seguidores
Esta es una dimensién que ha sido pasada por alto en la mayoria de las teorias
del liderazgo La disponibilidad es la medida en la cual la gente tiene la capacidad
y la voluntad de llevar a cabo tareas especificas

Esta teoria tiene como objeto que el lider tenga un comportamiento de Comunicar
(define los papeles y sefiala a la gente ;qué?, ;como?, ;cuando?, y ;dbénde
hacer varias tareas?) Vender (proporciona tanto comportamiento directivo como
comportamiento de apoyo) Participar ( el lider y el seguidor comparten la toma de
decisiones, siendo el principal papel del lider facilitar y comunicar) Delegar (el
lider proporciona poca direccién o apoyo)

Esta teoria también define cuatro etapas de la disponibilidad del seguidor

e La gente es incapaz y ademas no esta dispuesta o es demasiado insegura
para asumir responsabilidad de hacer algo

o La gente es incapaz pero esta dispuesta a hacer las tareas necesarias de
trabajo Esta motivada pero carece actualmente de habilidades apropiadas

o La gente es capaz pero no esta dispuesta o es demasiado aprensiva para
hacer lo que el lider quiere

o Lagente es capaz y esta dispuesta a hacer 1o que se le pide
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Mientras los seguidores alcanzan niveles altos de disponibilidad el lider responde
no solo continuando la disminucién del control sobre las actividades sino también
al continuar reduciendo el comportamiento de las relaciones

En la primera etapa, los seguidores necesitan direcciones claras y especificas

En la siguiente etapa, se necesita tanto comportamiento alto en tareas como en
relaciones. El comportamiento de tarea alta compensa la falta de capacidad de los
seguidores y el comportamiento de alta relacidn trata de hacer que los seguidores
compren psicologicamente los deseos de ios lideres

La tercera etapa representan los problemas motivacionales que son solucionados
de mejor manera por el estilo de apoyo, no directivo y participativo En la ultima
etapa, el lider no tiene demasiado esfuerzo que ejecutar ya que los seguidores
estan dispuestos y son capaces de asumir la responsabilidad

3.7.3 Teoria del intercambio Lider — Miembro

Las teorias anteriores han asumido que los lideres tratan a todos sus
subordinados de la misma manera Pero que hay de sus experiencias con los
grupos ¢Ha observado que los lideres con frecuencia actian de manera distinta
hacia diferentes subordinados? ¢Noto que el lider tendia a tener favoritos, los
cuales formaban un grupo interno? Si las respuestas son “si” tenemos la base que
crea su teoria del intercambio lider — miembro

Esta teoria sostiene que debido a las presiones de tiempo, los lideres establecen
una relacion especial con un pequefio grupo de subordinados Estos individuos
forman el grupo interno 0 de internos, son de confianza, obtienen una
desproporcionada cantidad de atencién por parte del lider y es mas probable que
reciban privilegios especiales Otros subordinados caen dentro del grupo externo
Ellos obtienen menos tiempo del lider, menos recompensas preferidas que este
controla y tienen relaciones superior - subordinado basadas en las interacciones
de autoridad formal
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La teoria ILM propone que al principio de la historia de la interaccion entre un lider
y un subordinado especifico, el primero categoriza implicitamente al subordinado
como un interno o un externo y que esa relaciéon es relativamente estable con el
tiempo No esta claro de que manera el lider escoge quien cae en cada categoria
pero existe evidencia de que los lideres tienden a escoger a los miembros del
grupo interno debido a que tienen caracteristicas personales que son similares a
las de él, un nivel de competencia mayor que el de los miembros del grupo externo
y/o una personalidad extrovertida  También esta teoria predice que los
subordinados con el estatus de grupo interno tienen calificaciones mas altas de

desempefio, menos rotaciéon y mayor satisfaccion con sus superiores

3.7.4 Teoria del Camino a la Meta

Actualmente, uno de los enfoques mas respetados del liderazgo es la teoria del
camino a la meta Desarrollada por Robert House, esta teoria es un modelo de la
contingencia del liderazgo que extrae los elementos clave de la estructura inicial,

la consideracion y la teoria motivacional de las expectativas

La esencia de la teoria es que la funcidn del lider no consiste en asistir a los
seguidores en el logro de sus metas y proporcionarles la direccién y/o apoyo para
asegurar que sus metas sean compatibles con los objetivos globales del grupo o
de la organizacion

El término Camino a la Meta se deriva de la creencia en donde los lideres
eficaces aclaran el camino para ayudar a sus seguidores a avanzar desde donde
estan hacia el logro de sus metas de trabajo y hacer posible el viaje hacia lo largo
de esta trayectoria reduciendo los obstaculos y peligros

De acuerdo con la teoria del camino a la meta, el comportamiento de un lider es
aceptable para los subordinados a tal grado que es visto por ellos como una

fuente inmediata de satisfaccion futura
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El comportamiento de un lider es motivacional en la medida que

e Descubra que el subordinado necesita una satisfaccion contingente al
desempefio eficaz

e Proporcione la instruccién, la guia, el apoyo y las recompensas que son

necesarios para el desempefio eficaz

Para probar estos enunciados House identificG cuatro comportamientos de

liderazgo

v El lider directivo - Permite a los subordinados saber lo que se espera de ellos

v E lider que apoya - Es amistoso y muestra interés por las necesidades de sus
subordinados

v’ El lider participativo - Consulta con los subordinados y utiliza sus sugerencias
antes de tomar una decision

v' El lider orientado al logro - Establece metas de desafio y espera que los

subordinados se desemperien a su nivel mas alto

La teoria del camino a la meta implica que el mismo lider pueda mostrar cualquier
o todos estos comportamientos dependiendo de la situacion También propone
dos clases de variables situacionales o de contingencia que moderan la relacion
entre el comportamiento del liderazgo y el resultado, aquellas en el ambiente que
estan fuera de control del subordinado y las que son parte de las caracteristicas
personales del subordinado Los factores ambientales determinan el tipo de
comportamiento del lider requerido como un complemento si los resultados del
subordinado van hacer maximizados, mientras que las caracteristicas personales
del subordinado determinan la forma que el ambiente y el comportamiento del lider
seran interpretados De esta forma, la teoria propone que el comportamiento del
lider no seré eficaz cuando resulte redundante con las fuentes de la estructura

ambiental o incongruente con las caracteristicas del subordinado
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3.7.5 Teoria de la Atribucion del Liderazgo

La teoria de la atribucion, trata de darle un sentido a las relaciones causa — efecto
Cuando algo ocurre, quieren atribuirlo a algo En el contexto del liderazgo, esta
teoria sefiala que el liderazgo simplemente es una atribucién que la gente asume
acerca de ofros individuos Los investigadores han encontrado que la gente
caracteriza a los lideres como poseedores de caracteristicas como inteligencia,
personalidad desenvuelta, habilidades verbales, audacia, determinacion vy
comprension

A nivel organizacional El marco de la atribucion da razén de las condiciones bajo
las cuales la gente usa el liderazgo para explicar los resultados organizacionales
Esas condiciones son extremos en el desempefio organizacional Cuando una
organizacion tiene un desempefioc ya sea extremadamente negativo o
extremadamente positivo, la gente esta dispuesta a establecer atribuciones del
liderazgo para explicar el desempefio

Uno de los temas mas interesantes de esta teoria es la percepcion de que los
lideres eficaces son considerados en general como consistentes o inflexibles en
sus decisiones

3.7.6 Teoria del Liderazgo Carismatico

La teoria del liderazgo carismatico es una extension de la teoria de la atribucion

Sefiala que los seguidores hacen atribuciones de habilidades de liderazgo

heroicas exiraordinarias cuando observan ciertos comportamientos

Diversos autores han tratado de identificar las caracteristicas personales, Stephen

Robbins en su libro Comportamiento Organizacional (Ed Prentice Hall, p 371)

menciona “Las caracteristicas del lider carismatico son

v" Confianza en ellos mismos - Tienen una seguridad completa en su juicio y
capacidad

v" Una vision - Esto es una meta idealizada que propone un futuro mejor que el
statu quo . Mientras mas grande ses la disparidad entre esta meta idealizada y
el statu quo, mas probable sera que los seguidores atribuyan una visién
extraordinaria al lider
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v Capacidad para articular una vision - Son capaces de poner en claro y
establecer la visién en términos que sean inteligibles para los demas Esta
articulacion demuestra una comprensién de las necesidades de los seguidores
y por tanto funciona como una fuerza motivadora

v Fuertes convicciones acerca de la vision - Los lideres carismaticos se ven a
ellos mismos como fuertemente comprometidos y dispuestos a asumir un
riesgo personal alto, incurrir en altos costos y comprometerse en el auto
sacrificio para lograr su vision

v' Comportamiento que estad fuera de lo ordinario - Aguellos con carisma se
comprometen en un comportamiento que es percibido como nuevo, no
convencional y en contra de las normas Cuando tienen éxito, estos
comportamientos evocan la sorpresa y la admiracién de los seguidores

v Percibidos como un agente de cambio- Los lideres carisméaticos son
percibidos como agentes del cambio radical en lugar de cuidadores del statu
quo

v' Sensibles al ambiente - Estos lideres con capaces de realizar evaluaciones
realistas de las restricciones del ambiente y de los recursos necesarios para

producir el cambio”

Recientemente la atenciéon ha sido enfocada a tratar de determinar como los
lideres carismaticos en realidad influyen en los seguidores El proceso empieza
con el lider articulando una vision interesante Esta visién proporciona un sentido
de continuidad a los seguidores al unir el presente con un mejor futuro para la
organizacion El lider comunica entonces altas expectativas de desempefio y
expresa la seguridad de que los seguidores podran lograrlas con esto aumenta la
autoestima del seguidor A continuacion el lider transmite, mediante palabras y
acciones un nuevo conjunto de valores y por su comportamiento, establece un
ejemplo para que los seguidores lo imiten Finalmente el lider carismatico hace
auto sacrificios y se compromete en comportamientos no convencionales para
demostrar coraje y convicciones acerca de la vision
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¢, Qué podemos decir acerca del efecto del lider carismatico sobre sus seguidores?
La gente que trabaja para lideres carismaticos se muestrar

v" Motivada a hacer un esfuerzo extra debido a que les agrada su lider

v' Expresan mayor satisfaccion

3.7.7 Teoria de Liderazgo Transaccional versus el Transformacional

Esta teoria maneja una clase de lider o guia que motiva a sus seguidores en la
direccion de las metas establecida al aclarar los papeles y los requerimientos de
la tarea el cual es conocido como lider transaccional También existe otro tipo de
lider que inspira a sus seguidores a trascender sus propios intereses por el bien
de la organizacion, quien es capaz de tener un profundo y extraordinario efecto en
sus seguidores Estos son los lideres transformacionales Ellos ponen atencion a
los intereses y necesidades de desarrollo de sus seguidores, cambian la
conciencia de los seguidores sobre los temas ayudandolos a ver los problemas del
pasado de una manera diferente, y son capaces de emocionar, despertar e inspira
los seguidores para poner un esfuerzo extra para lograr las metas del grupo

Las caracteristicas de los dos tipos de lideres son

v’ Lider transaccional.
Recompensa contingente - Contrata el intercambio de esfuerzo por
recompensas
Gerencia por excepcion (activa) .- Observa y busca las desviaciones de las
reglas y estandares, realiza acciones correctivas
Gerencia por excepcion (pasiva) - Interviene solamente si no se cumplen con
los estandares

v' Lider Transformacional.
Carisma - Proporciona visidn y sentido de la mision, inviucra el orgullo, obtiene
respeto y confianza
Inspiracién - Comunica altas expectativas, utiliza simbolos para enfocar los
esfuerzos, expresa propositos importantes de manera simple
Estimulacién intelectual - Promueve la inteligencia, la racionalidad y la
cuidadosa solucion de problemas
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Consideracion individualizada - Proporciona atencion personalizada, trato a
cada empleado individualmente, instruye, aconseja

En resumen, la evidencia total indica que el liderazgo transformacional esta mas
fuertemente correlacionado con tasas menores de rotacién, alta productividad y

mas alta satisfaccion del empleado que el liderazgo transaccional

3.7.8 Teoria del Liderazgo Visionario

Segun Stephen Robbins ( ibidem, p 375) comenta “Esta teoria se sustenta en la
capacidad de crear y articular una vision realista, creible y atractiva del futuro para
una organizacién o una unidad organizacional que traspone las fronteras del
presente y lo mejora” Esta vision si es adecuadamente seleccionada y puesta en
practica, posee tanta energia que en efecto enciende el futuro al poner en juego
las habilidades, talentos y recursos para que ocurra “Una vision contiene
imagenes claras y precisas que ofrecen una forma innovadora de mejorar, que
reconoce y toma como base las tradiciones y se conecta con las acciones que la
gente puede realizar para llevar a cabo el cambio”

La defensa a favor del liderazgo visionario ha sido realizada por muchos
escritores Por ejemplo “La organizacién del siglo XXl demanda virtualmente el
liderazgo visionario. No puede funcionar sin él, pues una organizacion dominada
por el cambio tecnolbgico acelerado, con un personal diverso, una mezcla
multicultural de los trabajadores altamente inteligentes, que enfrentan complejidad
global y un mundo de necesidades de clientes individuales” (ibidem)

Las visiones deben ser capaces de crear posibilidades que sean inspiradoras
dnicas y que ofrezcan un nuevo orden que pueda producir un distintivo
organizacional Las visiones deseables ajustan los tiempos con las circunstancias
y reflejan singularidad También debe ser considerada como desafiante pero
posible ‘
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. Qué habilidades muestran los lideres visionarios? Una vez que la visidn es
identificada, estos lideres parecen tener tres cualidades que estan relacionadas
con la eficacia en sus papeles visionarios

La cualidad inicial es la capacidad para explicar la vision a los otros El lider
necesita poner en claro la vision en términos de las acciones y objetivos
requeridos mediante una clara comunicacién oral y escrita La mejor vision
probablemente sera poco eficaz si el lider no es un fuerte comunicador La
siguiente habilidad necesaria consiste en ser capaz de expresar la visién no solo
verbalmente sino a través del comportamiento del lider Esto requiere comportarse
en dormas que continuamente transmitan y refuercen la vision. La ultima habilidad
es el ser capaz de extender la vision a diferentes contextos de liderazgo Esta
capacidad de secuenciar las actividades para que la vision pueda ser aplicada en
una variedad de situaciones

3.8 TIPOS DE LIDERES

3.8.1 El lider autocrético
Cabria suponer que el lider autocratico, tan desprestigiado socialmente, ya ha
pasado a la historia Sin embargo, como comentamos con anterioridad, en la
practica este estilo aun se encuentra ampliamente difundido en nuestra cultura El
lider autocratico se caracteriza por ser él quien toma las decisiones |,
especialmente las importantes Algunas de sus caracteristicas mas comunes son
1 Su punto de vista siempre debe prevalecer por encima del de las demas
personas
2 mantiene claramente definidos los niveles jerarquicos
3 El debe tomar personalmente todas las decisiones importantes
4 Debe tener un conocimiento profundo del movimiento general de la
organizacion, confiando unicamente en su propia competencia
5 Trata de aparentar que es un experto en todo o, por o menos, que posee
mayor experiencia que cualquiera de sus seguidores
6 Utiliza los premios y los castigos como formas de chantaje
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7 Aparenta poseer fortaleza moral
8 no permite que sus seguidores conozcan sus debilidades y errores

Para éste tipo de lideres, las personas que colaboran con ellos son unicamnte un
medio para conseguir sus fines personales, a veces disfrazados de fines
organizacionales Por ello, a este lider bien podrian aplicérsele las palabras que
utiliza Maisonneuve (1998) para la descripcion de las relaciones meramente
utilitarias

“El egoista no se separa del otro para bastarse a si mismo, sino porque lo
considera un simple instrumento, y no un compariero ( ), para él los otros no son
ya seres semejantes, sino peones que trata de mover, de ordenar o de sacrificar

en su unico interés ”

3.8. 2 El lider carismatico

Los lideres llamados carismaticos disponen de poder social , es decir, tienen
autoridad para socializar su pensamiento y su conducta individuales

Debe entenderse por " carisma " la cualidad, que pasa por extraordinaria (
condicionada magicamente en su origen , lo mismo si se trata de profetas que de
hechiceros , arbitros, jefes de caceria o caudillos militares ), de una personalidad,
por cuya virtud se la considera en posesion de fuerzas sobrenaturales o
sobrehumanas y no asequibles a cualquier otro, o como enviadas de Dios , o

como ejemplar y, en consecuencia , como jefe caudillo,guia o lider

El modo no habria de valorarse objetivamente , la cualidad en cuestiones , sea
desde un punto de vista ético , estético u otro cualquiera, es cosa del todo
indiferente en lo que atafie a nuestro concepto, pues lo que importa, es como se
valora por los dominios " carismaticos " ,por los adeptos

Sobre la validez del carisma decide el reconocimiento nacido de la entrega a la
revelacion , de la reverencia por el héroe , de la confianza en el jefe por parte de
los dominados , reconocimiento que se mantiene por corroboracion de las
supuestas cualidades carismaticas siempre originalmente por medio del prodigio
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Ahora bien , el reconocimiento ( en el carisma genuino ) no es el fundamento de la
legitimidad , sino un deber de los flamados, en méritos de la vocacion y de la
corrobacion, a reconocer esa cualidad Este reconocimiento es, psicologicamente,
una entrega plenamente personal y llena de fe, surgida del entusiasmo o de la
indigencia y la esperanza La dominaciéon carismatica, supone un proceso de
comunicacién de caracter emotivo

El cuadro administrativo de los imperantes carismaticos , no es ninguna
burocracia , y menos que nada una burocracia profesional Su seleccion no tiene
lugar ni desde puntos de vista estamentales , ni desde los puntos de la
dependencia personal o patrimonial, sino que se es elegido a la vez por
cualidades carismaticas - al profeta corresponden los discipulos , al principe de la
guerra el séquito, al jefe en general los " hombres de confianza "

No hay ninguna colocaciéon , ni destitucion ,ni carrera ni ascenso, sino solo
llamamiento por el sefior , segun su propia inspiracion , fundada en la calificacion
carismatica del vocablo

El carisma puro es especificamente extrafio a la economia constituye , donde
aparece , una vocacion en el sentido enfatico del término como misién o como
tarea intima Desdefia y rechaza , en el tipo puro , la estimacién econdémica de los
dones como fuente de ingresos , lo que ciertamente ocurre mas como pretension
que como hecho

El carisma es la gran fuerza revolucionaria, en las épocas vinculadas a la tradicién
A diferencia de la fuerza igualmente revolucionaria de la ratio que, o bien opera
desde fuera por transformacion de los problemas o circunstancias de la vida , o
bien por intelectualizacién

El carisma significa una variacién de la direccidon de la conciencia y de la accién ,
con reorientacién completa de todas las actitudes, frente a las formas de vida
anteriores o frente al mundo en general
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Un lider carismatico es aquel que atrae emocionalmente a sus seguidores Mucho
se especuld durante la primera mitad del siglo XX, acerca de la conveniencia de
que un verdadero lider compartiera estas caracteristicas Con frecuencia, el lider
carismatico busca ser admirado, obtener el afecto y el reconocimiento de sus
seguidores, sin embargo, cuando esto no sucede sus propios temores de resultar
desagradable a quienes lo deberian seguir lo lleva a actuar en forma autoritaria

El carismatico, a veces, también chantajea, como una forma de mantener el
control del grupo EI culto a su personalidad puede llegar a ocupar un sitio
preponderante en la relacién con sus colaboradores, por lo que en algunas
ocasiones compra lealtades de su gente Igualmente, es una persona poco
abierta, a expensas de lo que algunos psicdlogos denominan mascara, es decir,
fingimiento En ocasiones, se le pueden escuchar frases tan sensatas como e/
mejor minuto del dia es el que invierto en mi personal. S6lo que ese minuto es
para admirarse a si mismo a través de los ojos de sus seguidores
Afortunadamente, este estilo de liderazgo esta cada vez mas en descrédito

3.8.3 El lider situacional

El liderazgo situacional plantea el hecho de que no existe un estilo de liderazgo
que sirva para todas las ocasiones ni para todas las personas Algunos de sus
seguidores tienen una mayor madurez organizacional, lo que permite que el lider
establezca un tipo de relacion diferente con ellos, mientras que quienes aun
pueden ser considerados como inmaduros demandardan un comportamiento
diferente en su dirigente De aqui que se le denomine liderazgo situacional

De acuerdo con esta teoria, una de las mas difundidas actuaimente, el lider puede
optar por dos tipos de conducta una orientada a la tarea y otra hacia la relacién

Conducta de tarea es el grado en el cual un lider lleva a cabo la comunicacion
unilateral por medio de la explicacién a cada seguidor de que es lo que tiene que
hacer, y cuando, como y donde se deben llevar a cabo los trabajos. Conducta de
relacién es el grado en el cual el lider lieva a cabo la comunicacion bilateral, dando

apoyo socioemocional, “ayuda psicolégica’ y facilitando las conductas



62

3.8.4 El lider participativo

Un enfoque de liderazgo participativo es el propuesto por kouzes, J Y Posner, B
(1993), quienes sugieren las siguientes cinco habilidades, como propias de este
tipo de lideres

1. El reto en el proceso, lo que implica buscar oportunidades, experimentar y
asumir riesgos

2 lInspirar una visidon compartida que implique visualizar el futuro y listar el apoyo
para otfros

3 Habilitar a otros para actuar, lo que lleva consigo impulsar la colaboracién y
promover el desarrollo de los demas

4 Modelar el camino, es decir, establecer el ejemplo y planear pequerios triunfos

5 Dar valor al corazén, o sea, reconocer las contribuciones y celebrar los logros

Cada una de estas cinco habilidades requiere de las siguientes actitudes por parte
del lider participativo
1) El reto en el proceso. Tratar cada trabajo como una aventura, asighar
comisiones retadoras, cuestionar el status quo, encontrar algo que no
funcione y corregirlo; librarse de la rutina cotidiana, institucionalizar el
proceso de recopilar ideas innovadoras, disefiar pequefios experimentos,
honrar a quienes asumen riesgos
2) Inspirar una visibn compartida Aprender del pasado, actuar
instintivamente, probar los supuestos, conocer a los seguidores, apelar
hacia un propédsito comun, comunicarse expresivamente, desarrollar una
forma de hablar directa, sin rodeos
3) Habilitar a otros para actuar. Hacer lo que se dice que se hara, realizar
recorridos por la empresa, hacer publicas las “reglas del camino” , hablar
con otros acerca de valores y creencias, dedicar tiempo a las prioridades
mas importantes, comenzar, construir éxitos, construir un compromiso al
ofrecer alternativas, hacer publicas las elecciones de la gente para que

sean visibles a los demas
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4) Modelar el camino Hablar siempre en plural “nosotros”, crear interacciones
entre las personas y de ellas con los grupos, delegar, enfocarse en las
ganancias, no en las pérdidas, involucrar a los demas en la planeacion y en
la solucién de los problemas, mantener informada a la gente, dar a las
personas trabajos importantes sobre tareas criticas, ser accesible, dar a las
personas la oportunidad de ser autdbnomas y utilizar su propio criterio

5) Dar valor al corazén Fomentar expectativas elevadas, hacer un uso
creativo de las recompensas, cultivar el habito de decir “gracias” , vincular
el desempefio con las recompensas, establecer una retroalimentacion
acerca de los resultados, involucrarse personalmente como porrista, crear

redes de apoyo social, amar lo que se hace

3.8.5 El lider relacional

Menos conocido en nuestro medio, este estilo de liderazgo se caracteriza porque

( ) lafuncién del dirigente no es, en esencia, un asunto intrinseco de la persona o
de la personalidad, sino que es un fenémeno mdultiple de relacion, y su esencia es
inminentemente social , ( ) la persona requiere de las cualidades y caracteristicas
personales del lider, al mismo tiempo que de un marco de relacién dinamica con
los seguidores y el entorno

En este sentido, el liderazgo es, en primer lugar, un fenémeno de interacciones
entre el dirigente y sus colaboradores mas inmediatos, entre el auténtico jefe y el
resto de la organizacion, dentro de un contexto socioecondmico y politico
particular Si cualquiera de estas relaciones se altera, se afecta la conduccion y
direccion proporcionada (Lewin, 1961)

Para Crosby (1990), uno de los tedricos mas importantes de la calidad, el lider
ideal es mas bien de tipo relacional , ya que los principios que deben orientar su
actuacion son

1 - Alto enfoque en las relaciones

2 - Busqueda incesante por construir la calidad en su organizacion

3 - Cuidado especial de las finanzas de la misma
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Asimismo, prevé que el lider debera poseer las siguientes caracteristicas
a) Estar dispuesto a aprender
b) Ser ético
¢) Mostrar disponibilidad
d) Ser decidido
e) Ser enérgico
f) Ser confiable
g) Ser sensato
h) Ser modesto
i) Ser apasionado
j) Ser agradable

3.8.6 El lider por asesoria.
A partir de la década de 1990, los tedricos del liderazgo han propuesto para los
lideres un rol mas acorde con los requerimientos de los cambios impulsados por la

calidad total y los proyectos de reingenieria

Las habilidades del liderazgo por asesoria son
habilidad de contacto y empatia
Habilidad para aconsejar

Habilidad para impulsar a otros
Habilidad como formador

D O A WN

Habilidad para confrontar y retar

Para desarrollar cada una de estas habilidades es conveniente que el lider

modifique ligeramente su actuacion en la organizaciéon

Asi, para adquirir la habilidad de contacto y empatia, todo lider debe

1) iniciar contacto con otras personas, en vez de esperar que ellas lo inicien,

2) hacer que quienes se aproximan a él se sientan bien recibidos, demostrar
respeto por los demas,
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3) escuchar con interés los puntos de vista de los demas y establecer con ellos
una comunicacion abierta de doble via,
4) centrarse en los problemas y en los demas, mas que en las motivaciones,

actitudes o intenciones de los demas

Con respecto a la habilidad para aconsejar, se requiere

1) desarrollar una comprensién total de los problemas de la persona,
2) ayudar a otros a encontrar su propia solucion al problema,

3) estructurar las conversaciones de una manera logica,

4) ayudar a otros a desarrollar un compromiso con su propia autosuficiencia

En relacién con la habilidad para impulsar a otros, es necesario

1) ayudar a otros a comprender el contexto politico de sus soluciones,

2) servir como una memoria corporativa para los demés, haciéndolos conscientes
de los precedentes y de los acontecimientos histéricos importantes en la
organizacion;

3) mantener alertas a los demas acerca de los principales actores involucrados
en cualquier malentendido, sin permitirles asumir que las cosas son
Unicamente como se ven desde la superficie;

4) ayudar a los demas a desarrollar sus propias redes de apoyo en la
organizacién;

5) proveer a otros de guias de carrera practicas, para no dejar de lado sus
posibilidades de crecimiento

Referente a la habilidad como formador, es indispensable

1) identificar lo que otros necesitan saber,

2) ayudarles a obtener la competencia y el entendimiento técnicos que requieren,

3) ayudarles a incrementar su ritmo de aprendizaje,

4) ayudarles a desarrollar un compromiso con el aprendizaje continuo,

5) impulsarles de modo que pongan a prueba los conocimientos que han
adquirido
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Por ultimo para la habilidad de confrontar y retar se requiere

1) aclarar las expectativas de desemperio de los demas,

2) hablar de los problemas de ejecucion en términos concretos,

3) destacar la posibilidad de mejorar en el futuro en vez de hundirse en los
errores del pasado,

4) retar a los demas a aceptar tareas mas dificiles,

5) desarrollar estrategias concretas para mejorar el desempefio de otros

Una aplicacién de este estilo de liderazgo es el propuesto por Juran (1989), otro

de los grandes idedlogos en materia de calidad total, quien establece que el

liderazgo para la calidad es aquel cuya gestién se orienta basicamente a conducir

y a asesorar a su equipo de trabajo a través de los tres procesos claves

1) planificacion de la calidad,

2) control de la calidad y

3) mejora de la calidad

3.8.7 El lider completivo.

Un enfoque altamente novedoso es el liderazgo completivo Segun éste, la
atencion no debe estar puesta en el lider como tal, sino en el equipo con el cual
interactua el lider De hecho el quehacer del dirigente consiste en contribuir con el
grupo al nivel en que lo haria cualquier otro integrante del mismo, sin adquirir
ningun papel protagdnico en sus actividades Esto, que parece simple requiere de
una alta autoestima para poder llevarlo a cabo No es sencillo que el lider se
resigne a dejar de actuar como tal a los ojos de sus colaboradores Sin embargo,
ésta es la aproximaciébn mas plena para promover el desarrollo total y el

crecimiento de quienes integran un grupo de trabajo
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3.9 RASGOS DE LOS LIDERES EFECTIVOS

La teoria de los Rasgos fue el fundamento del estudio sobre liderazgo y que aun
se estudia La investigacion que dio origen a dicha teoria se denominé Método del
gran hombre ( o de la gran persona) y buscaba identificar que atributos poseen los
buenos lideres Los estudiosos de los rasgos examinaron la personalidad, las
capacidades fisicas y las caracteristicas sociales, asi como las relacionadas con el
trabajo

¢ Porqué algunas personas son sociales y otras timidas, dinamicas o tranquilas,
calidas o frias, activas o pasivas? Esta lista de comportamientos esta constituida
por rasgos individuales Los rasgos son caracteristicas que distinguen a las
personas La personalidad es una combinacién de rasgos que definen el
comportamiento de un individuo Entender la personalidad de alguien es
importante, pues ésta influye en su comportamiento, lo mismo que las
percepciones y las actitudes Conocer las diferentes personalidades ayuda a
explicar y predecir la conducta y el desempefio en el trabajo de los demas

La personalidad tiene bases genéticas, pero también la determinan factores
ambientales Los genes que hered6 influyen en su personalidad, pero también
influyen la familia, los amigos, la escuela y el trabajo Hay muchos métodos para
clasificar la personalidad, y uno de éstos, ideado para el liderazgo, identifica 16
tipos de personalidad lider El modelo de las cinco grandes dimensiones de rasgos
de la personalidad es el que goza de mayor aceptacidn para clasificar la
personalidad, pues se sustenta en investigaciones muy serias

3.10 MODELO DE LAS CINCO GRANDES DIMENSIONES DE LA
PERSONALIDAD

El propésito de las cinco grandes dimensiones es clasificar de manera confiable,
dentro de alguna de las cinco dimensiones, la mayor parte o todos los rasgos con
que usted describiria a alguien m&s En el Modelo de las cinco grandes
dimensiones de la personalidad rasgos se clasifican dentro de alguna de las
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dimensiones de emocionalidad, empatia, ajuste, escrupulosidad y apertura a la
experiencia Algunos investigadores podrian aplicar nombres ligeramente distintos

a las cinco dimensiones

3.10.1 Emocional. Dentro de esta dimensién de la personalidad estan los rasgos

de liderazgo y extroversion

1) Las personas con marcados rasgos de emocionalidad — llamadas de manera
mas comun dominantes — quieren siempre hacerse cargo de la situacion Su
comportamiento dominante oscila entre el interés por llevar la delantera y
dirigir, y competir e influir Quienes no poseen una acentuada emocionalidad
prefieren ser seguidores y no rivalizar o ejercer su influjo en nadie

2) Lo emocional se halla en un continuo entre la extroversion y la introversion Si
bien los extrovertidos son sociables y les gusta conocer a otras personas, los

introvertidos son timidos

3.10.2 Empatia. A diferencia del deseo de llevarle la delantera a los demas,
caracteristico de lo emocional, en la dimension de empatia de la personalidad
estan los rasgos de armonia interpersonal Cuando nos referimos a una persona
como célida, de trato facil, compasiva, amigable y sociable significa que su rasgo
de empatia es acentuado, y no lo es cuando aludimos a ella como fria, dificil,
impasible, poco amigable y antisocial Quienes tienen una personalidad con
rasgos de empatia marcados son sociables, dedican la mayor parte de su tiempo
a la gente y cuentan con muchos amigos

3.10.3 Ajuste Esta dimension de la personalidad comprende rasgos de
estabilidad emocional El| ajuste se sitia entre la constancia y el cambio
emocional Con la palabra estable nos referimos al autocontrol, la tranquilidad —
resistir la presién, estar tranquilo, seguro y ser positivo — y la tendencia a elogiar a
los demas; y con la palabra inestable aludimos a quien no tiene control — no
resiste la presion, se muestra nervioso, inseguro y negativo- y que critica a los

otros
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3.10.4 Escrupulosidad Esta dimension de la personalidad comprende rasgos
relacionados con el logro La escrupulosidad también se situa entre ser
responsable y digno de confianza, e irresponsable e informal Otros rasgos de
escrupulosidad acentuada son la credibilidad, la accesibilidad y la organizacién La
gente con este rasgo se caracteriza por estar dispuesta a trabajar arduamente y
conceder tiempo y esfuerzo adicionales para cumplir con los objetivos y lograr
buenos resultados

3.10.5 Apertura a la experiencia. Esta dimension comprende rasgos
relacionados con la disposicion a cambiar y a probar cosas nuevas Quienes
muestran una marcada apertura a nuevas experiencias buscan el cambio y probar
nuevas cosas, mientras que quienes tienen una disposicion baja a la apertura
evitan toda modificacién y novedad

Los investigadores que no se interesaron en la personalidad o en un sistema de
clasificacion de los rasgos deseaban identificar aquellas caracteristicas propias de
los buenos lideres Parece haber algunos atributos que diferencian a los lideres de
los demas, por tanto la teoria de los Rasgos tiene cierto derecho a la
universalidad Ahora bien, para que la teoria fuera realmente universal todos los
lideres eficaces poseen todos estos atributos

3.11 RASGOS DEL MODELO DE LAS CINCO GRANDES DIMENSIONES
En los parrafos siguientes clasificaremos algunos rasgos apoyandonos en el
modelo de las cinco grandes dimensiones

3.11.1 DOMINIO

El dominio, al que nosotros llamamos liderazgo, es uno de los dos principales
rasgos de la dimension emocional del modelo Los buenos lideres desean ser
directivos y asumir responsabilidades, aunque no son demasiado autoritarios ni

usan un estilo intimidatorio Si una persona no desea ser lider, es probable que no
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sea un directivo eficaz Por tanto, el rasgo de dominio influye en todos los demas
atributos relacionados con los buenos lideres Para alcanzar un potencial de
liderazgo pleno, uno debe desear ser lider, trabajar para desarrollar sus
habilidades y disfrutarlo

3.11.2 GRAN ENERGIA

Los lideres tienen empuje y trabajan arduamente para lograr objetivos Son
resistentes y toleran la tensién, son entusiastas y no claudican, enfrentan, pero no
se derrotan ante la adversidad Ademas, nadie los percibe como prepotentes ni
odiosos , tienen una gran tolerancia a la frustracion, pues se esfuerzan por superar
los obstaculos merced a su preparacion Toman la iniciativa y crean mejoras sin
pedir permiso, no hay que decirles lo que deben hacer El rasgo de gran energia
esta dentro de la escrupulosidad de las cinco grandes dimensiones

3.11.3 CONFIANZA EN SI MISMO

La confianza en si mismo, en un continuo que va de acentuado a débil, indica si
usted confia en sus propios juicios, si estd seguro de sus decisiones, ideas y
capacidades Los lideres manifiestan seguridad en sus capacidades y fomentan la
confianza en sus seguidores, y a medida que se ganan su respeto, también
influyen en ellos

La confianza en si mismo influye en las metas, las tareas y la persistencia del
individuo Sin ella, hay menos probabilidades de que los lideres traten de infiuir en
sus seguidores, asuman tareas dificiles y se marquen objetivos que representen
un reto para ellos y sus seguidores La confianza en si mismo se relaciona de
manera positiva con le eficacia y es un indicador de que se puede progresar a
niveles administrativos mas elevados

Sin embargo, los lideres tienen una confianza realista en su persona, los demas
no los perciben como arrogantes “sabelotodos” que alientan a la gente La
confianza personal se clasifica dentro de la escrupulosidad del modelo de las
grandes dimensiones, bues la gente formal a menudo posee una acentuada

confianza en si y gran energia
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AuUn cuando la mayoria de los que tienen una dimensién emocional marcada
poseen confianza en su persona, no todos los que estan seguros de si mismos
desean ser directivos Quienes poseen una acentuada confianza en si mismos a
menudo, aunque no siempre, también manifiestan fuertes rasgos de ajuste

3.11.4 LOCUS DE CONTROL

El locus de control esta en un continuo entre atribuir el control del propio destino a
razones internas Quienes crean que las situaciones se originan por causas ajenas
a su persona consideran que no tienen control de su suerte, que su
comportamiento guarda poca relacidon con su desempenfio y, por lo general, tienen
bajos niveles de aprovechamiento o de productividad Los que asumen el control
de su destino (los lideres) controlan su suerte y opinan que su comportamiento
influye en forma directa en su desemperio Los lideres asumen la responsabilidad
de lo que son, de su conducta y productividad y del desempefio de su unidad en la
organizacion Tienen confianza en ellos mismos y aprende de sus errores, en
lugar de culpar de éstos a los demas o atribuirlos a la mala suerte La categoria de
apertura a la experiencia forma parte de la quinta dimensién del modelo de las
cinco grandes dimensiones Quienes atribuyen las cosas a causas externas (los

seguidores) por lo general se muestran renuentes al cambio

3.11.5 ESTABILIDAD

La estabilidad que forma parte de la dimensién de ajuste del modelo de las cinco
grandes dimensiones, se asocia con la eficacia y el avance administrativos Los
lideres estables controlan sus emociones, son seguros y positivos Por desgracia,
también los hay inestables —como Adolfo Hitler- que hacen mal uso del poder
Ahora bien, debe ser consciente de una parte importante de la estabilidad
Algunas investigaciones han demostrado que la gente que tiene conciencia de su
persona y desea mejorar hace mayores progresos de los que carecen de ese
conocimiento También se ha comprobado que los lideres efectivos entienden muy
bien sus puntos fuertes y débiles, y se orientan hacia el mejoramiento personal en
lugar de ponerse a la defensiva
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Esto se asocia con los buenos lideres que saben cuando dirigir y cuando seguir,
compensan sus debilidades dejando que ofros lleven la batuta en ambitos en los
que ellos no son tan competentes

3.11.6 INTEGRIDAD

Cuando se habla de integridad se alude a un comportamiento regido por la
honestidad y la ética, o que hace a una persona digna de confianza La
honestidad, que se refiere a la sinceridad en comparacion con el engafo, casi
siempre es la mejor norma Muchos consideran que la integridad es el activo mas
importante que puede poseer una persona La honradez es un elemento
importante del éxito en los negocios, las relaciones fundadas en la confianza son
la parte medular de la rentabilidad y sutentabilidad en una economia mundial
basada en los conocimientos

La capacidad para influir se basa en la integridad Los seguidores deben confiar
en su lider Para que a un lider lo vean como alguien formal, tiene que ser
honesto, apoyar a sus seguidores y no divulgar los secretos, o no le haran mas
confidencias La integridad es el principal rasgo que los administradores esperan
de un lider La integridad forma parte de la dimension de escrupulosidad de las
cinco grandes dimensiones

3.11.7 INTELIGENCIA

Por lo general los lideres cuentan con una inteligencia superior al promedio Con
la palabra inteligencia aludimos a la capacidad cognoscitiva de razonar en forma
critica, resolver problemas y tomar decisiones Las empresas invierten mucho en
cultivar su capital intelectual y, para tal efecto, capacitan a los empleados a fin de
que piensen en forma critica y creativa Sin embargo, la intuicién, llamada también
inteligencia encubierta, es importante para la buena marcha del liderazgo La
inteligencia se ha clasificado en la dimension de apertura a la experiencia del
modelo ‘
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3.11.8 FLEXIBILIDAD

La flexibilidad es la capacidad para ajustarse a diferentes situaciones Recuerde
que la influencia y el establecimiento de objetivos en el liderazgo tiene que ver con
el cambio

Los lideres necesitan mantenerse a la vanguardia en cuanto a las enormes
modificaciones del mundo, pues el ritmo del cambio seguird acelerandose Sin
flexibilidad, los lideres serian afortunados sélo en las situaciones favorables a su
estilo de liderazgo Por tanto, los buenos lideres son flexibles y se adaptan a las
circunstancias La flexibilidad entra en la dimensién de apertura a la experiencia

del modelo de las cinco grandes dimensiones

3.11.9 SENSIBILIDAD HACIA LOS DEMAS

La sensibilidad hacia los demas consiste en considerar a los integrantes de un
grupo como individuos, entender su posicion en los problemas y la mejor manera
de comunicarse e influir sobre ellos Para esto se requiere empatia, es decir,
capacidad para ponerse en el lugar del otro, ver las cosas desde la 6ptica ajena
En la actual economia mundial, las empresas requieren de lideres concentrados
en la gente, pues el éxito financiero se basa cada vez mas en practicas
administrativas en las que se trata a los individuos como activos valiosos

La falta de sensibilidad es parte del origen del fracaso ejecutivo Uno necesita
mostrar y tener interés en los demas La sensibilidad no significa ponerse por
delante, sino recordar que a menudo cuanto mas se da, mas se recibe La
sensibilidad es esencial cuando se desempeiia la funcion de negociador, ya que el
objetivo del lider es influir en la otra parte La sensibilidad respecto a los otros se
clasifican dentro de la dimension de empatia del modelo
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3.12 TENDENCIAS DEL LIDERAZGO

A medida que cambian las condiciones y las personas, cambian los estilos de
liderazgo Actualmente la gente busca nuevos tipos de lider que le ayuden a lograr
sus metas

Histéricamente han existido cinco edades del liderazgo (y actualmente estamos en

un periodo de transicién hacia la sexta) Ellas son

1.- Edad del liderazgo de conquista

Durante este periodo la principal amenaza era la conquista La gente buscaba el
jefe omnipotente, el mandatario despédtico y dominante que prometiera a la gente
seguridad a cambio de su lealtad y sus impuestos

2.- Edad del liderazgo comercial.

A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcion principal de
liderazgo la gente empezaba a buscar aquellos que pudieran indicarle como
levantar su nivel de vida

3.- Edad del liderazgo de organizacién.

Se elevaron los estandares de vida y eran mas faciles de alcanzar La gente
comenzO a buscar un sitio a donde "pertenecer” La medida del liderazgo se
convirtié en la capacidad de organizarse

4.- Edad del liderazgo e innovacion

A medida que se incrementa la taza de innovacion, con frecuencia los productos y
métodos se volvian obsoletos antes de salir de la junta de planeacion Los lideres
del momento eran aquellos que eran extremadamente innovadores y podian
manejar los problemas de la creciente celeridad de la obsolencia

5.- Edad del liderazgo de la informacién.

Las tres ultimas edades se han desarrollado extremadamente rapido (empezé en
la década del 20) Se ha hecho evidente que en ninguna compariia puede
sobrevivir sin lideres que entiendan o sepan como se maneja la informaciéon El
lider moderno de la informacion es aquella persona que mejor la procesa, aquella
que la interpreta mas i‘nteligentemente y la utiliza en la forma mas moderna y

creativa
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6.- Liderazgo en la "Nueva Edad".

Las caracteristicas del liderazgo que describiremos, han permanecido casi
constante durante todo el siglo pasado Pero con la mayor honestidad, no
podemos predecir qué habilidades especiales van ha necesitar nuestros lideres en
el futuro Podemos hacer solo conjeturas probables Los lideres necesitan saber
como se utilizan las nuevas tecnologias, van ha necesitar saber como pensar para
poder analizar y sintetizar eficazmente la informacién que estan recibiendo, a
pesar de la nueva tecnologia, su dedicacién debe seguir enfocada en el individuo
Sabran que los lideres dirigen gente, no cosas, niumeros o proyectos Tendran que
ser capaces de suministrar la que la gente quiera con el fin de motivar a quienes
estan dirigiendo Tendran que desarrolla su capacidad de escuchar para describir
lo que la gente desea Y tendran que desarrollar su capacidad de proyectar, tanto
a corto como a largo plazo, para conservar un margen de competencia
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4.1 EL LIDERAZGO COMO FUNCION DENTRO DE LA ORGANIZACION

Conforme se consolida la teoria de la administracién y de las organizaciones ,
sobre todo en este siglo , ha cobrado fuerza el estudio del liderazgo como una
funcibn dentro de las organizaciones Esta perspectiva no enfatiza las
caracteristicas ni el comportamiento del lider, sino " las circunstancias sobre las
cuales grupos de personas integran y organizan sus actividades hacia objetivos , y
sobre la forma en la funcién del liderazgo es analizada en términos de una relaciéon
dinamica " Segun esta perspectiva el lider es resultado de las necesidades de un
grupo

Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de sus
miembros Cuando todos tratan de hacerlo simultaneamente el resultado por lo
general es confuso o ambiguo

La necesidad de un lider es evidente y real , y esta aumenta conforme los
objetivos del grupo son mas complejos y amplios Por ello, para organizarse y
actuar como una unidad, los miembros de un grupo eligen a un lider

Este individuo es un instrumento del grupo para lograr sus objetivos y, sus

habilidades personales son valoradas en la medida que le son utiles al grupo

4.2 Liderazgo y filosofia organizacional.

El liderazgo no es ajeno a la filosofia de una organizacion Asi como una persona
requiere de entrenamiento para poder ajustar su estilo personal de liderazgo vy,
con ello, avanzar hacia posiciones mas desarrolladas, una organizacion requiere
definir cual es el estilo de liderazgo que mejor se adaptara a la vision y a la mision

que se han formulado

En la medida en que una organizacién busca la congruencia con esto que , a
veces, es denominado estilo de gestion, se ‘establecen las bases para una
apropiacion adecuada de la filosofia, en su totalidad, por parte de todos los
integrantes de la empresa
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Cuando los lideres, por su estilo, se alejan de los principios y los valores
institucionales, surge la posibilidad de que aparezcan excusas buenas,
aparentemente, fundamentadas para que el personal, en general, pierda
credibilidad en lo que se le propone o, incluso, en lo que ellos en conjunto

definieron

4.3 Liderazgo y formacién de equipos de trabajo.

No todos los estilos de liderazgo son igualmente impulsores de la formacion de
equipos de trabajo, aunque ambos elementos estan intimamente relacionados De
esta manera, cuando en una organizacion se plantea la intencion de trabajar en la
formaciéon de equipos, es indispensable, al mismo tiempo, disefiar y formar el
estilo que deberan manejar los dirigentes de la organizacion

Por ello, hay que tener presente que en la empresa no se pueden obtener
resultados diferentes mientras se siga haciendo lo mismo que se realizaba con
anterioridad La manera como participan y contribuyen las personas en los
equipos seguira siendo la misma, en tanto sus lideres no cambien su visién y su

forma de conducirse

Como en todos los casos en los que se enfrentan temores, una autoestima
elevada es el mejor mecanismo para convivir con aquéllos e impedir que afecten
el desemperio de la organizacién

4.4 Los principales temores en la actuacién de los lideres.

Los temores que suelen acompaniar a los lideres en su actuacion son

1 Temor de no tener presencia e importancia suficientes ante sus
seguidores, como para que sus ordenes e indicaciones sean tomadas en
cuenta

2 Temor de perder poder si permite mucha participacion de sus seguidores

3 Temor de que los demas descubran que no es el mas competente en

alguna rama
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4 Temor de enfrentarse a algun problema ante el cual no sepa que hacer

5 Temor de que al desarrollarse los miembros que conforman su personal
llegue el momento en que éstos no lo necesiten

6 Temor de que su gestion pase inadvertida

7 Temor de perder intimidad al permitir demasiada proximidad de sus
seguidores

8 Temor de descubrir que su imagen se deteriore, si permite mayor libertad

de expresion a sus seguidores

4.5 Liderazgo y administraciéon

“LLEGAR A SER LIDER NO PUEDE SER LA META DELIBERADA DE UNA
PERSONA COMO TAMPOCO PUEDE SER SU META SER FELIZ AMBAS
COSAS TIENEN QUE SER UN RESULTADO NO UNA CAUSA’ (Taboada, 1999)

Ante la inminente necesidad de las organizaciones y de las naciones de contar
con auténticos lideres, capaces de inyectar energia y motivacion en otros para
lograr que las cosas sucedan, se ha realizado una serie de estudios sobre los
factores que determinan las cualidades y las habilidades del lider

Dentro del medio empresarial, es comun ver en los administradores un sinénimo
de lider, o bien, referirse al lider como la persona que ejerce y cuenta con la
autoridad formal dentro de la institucién

No todos los lideres son administradores ni todos los administradores son lideres
Si bien es cierto que dentro del ambiente de trabajo existen administradores
altamente competentes, capaces de alcanzar logros mediante la difusion de una
cultura que fomenta el trabajo competitivo, también lo es que muchos de los
administradores logran sus metas en base al ejercicio de la autoridad y del poder
que la estructura organiiacional les confiere
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De lo que se trata aqui es de combinar las habilidades administrativas con las
habilidades de liderazgo para llegar a conformar lo que llamamos un lider

El lider es una persona altamente competente dentro de su area de especialidad,
que ha desarrollado y adquirido una serie de habilidades que le permite influir en
otros con una actitud muy particular que refleja confianza y compromiso

Es importante resaltar que asi como se aprende a manejar, se aprende a ser lider
De ahi que cualquier persona que cuente con alguna area propia de expertise,
puede llegar a ser un lider si hace suyas una serie de habilidades y destrezas

Es posible desarrollar destrezas propias para superar é&reas débiles o
desconocidas e integrar personas con una serie de caracteristicas propias de los
lideres exitosos

Al referirnos a un area de expertise no so6lo hablamos de profesionistas o de
politicos Por ejemplo, un pintor, un cocinero o una maestra tienen su propia area
Pero tanto el profesionista como el pintor y la maestra pueden ser encerradas en
si mismas, timidas, acostumbradas a que otros tomen las iniciativas y las
decisiones, o bien, pueden ser individuos que han aprendido a ser proactivos a
comunicarse efectivamente y a contagiar en otros ese espiritu que motiva y que
inspira Asi pues, el lider es aquella persona que integra a su area de expertise
una serie de habilidades que le ayudan a desenvolverse de una manera mas
exitosa

4.6 Cinco habilidades comunes en los lideres exitosos

1. Los lideres se centran en los resuitados:

Hay mas interés en los lideres por hacer las cosas correctas que por hacer
correctamente las cosas

2. Los lideres aportan orden al caos:

Simplifican y modelan el caos de la realidad, estableciendo puentes seguros entre
la estabilidad y la inestabilidad
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3. Los lideres se enfocan con optimismo en el futuro:

Los lideres creen que las cosas siempre pueden ser mejores Se interesan en
crear nuevas direcciones mas que en mantener el status quo Es posible aprender
y desarrollar habilidades que lo conviertan en lider

4. Los lideres toman riesgos calculados:

Los lideres hacen y actian basados en decisiones tomadas a partir de hechos,
intuiciones y fe

5. Los lideres se nutren de excelencia:

Los lideres no piden mas de sus seguidores de lo que ellos se piden a si mismos

4.7 Caracteristicas del Lider en la organizacion

Si bien existen cualidades que identifican a los lideres, a lo largo del tiempo han
resultado ser las mas comunes en las personas que mayormente han influido en la
humanidad y que en el momento presente siguen distinguiendo a quienes triunfan
dentro de su ambito de accion

Las caracteristicas de Lider son

Vision
2 Confianza
3 Compromiso
4 Objetividad
5 Proactividad
4.7.1 VISION

La vision es la facultad de poder sofiar y la habilidad de trazar un plan de accién
que permita convertir ese suefio en realidad, mediante el logro de pequefias metas
encaminadas hacia tal fin
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Una persona que es capaz de definir y de comunicar su vision, marca el camino y
el rumbo, ofrece a quienes le rodean un propdsito comun, muestra hacia donde se
deben encaminar todos los esfuerzos otorgando un sentido trascendente al trabajo
cotidiano

Un lider no teme sofiar, imagina cosas y comienza a definir como las va a lograr
No se detiene porque a su mente llegan una serie de obstaculos que tendra que
superar en su momento ni se frustra porque no suceden las cosas como las
disefio

Es paciente y sobre todo perseverante Lo intenta una y otra vez y lo hace con
gusto, convencido de que alcanzara lo que se ha propuesto Con esta actitud el
lider contagia a quienes lo rodean y su ejemplo es la mejor motivacion para que

otros se sumen y contribuyan

4.7.2 CONFIANZA

Este es un elemento vital que caracteriza a los lideres El hace sentir a otros
seguros cuando estan con él, el reconfortarlos con su presencia, el demostrar
certidumbre y credibilidad con los hechos y con las palabras, son caracteristicas

distintivas de los lideres

La confianza se inspira al actuar responsablemente una y otra vez, al escuchar
con sensibilidad, al demostrar transparencia y honestidad

La confianza conlleva a la lealtad Una persona que ha demostrado su capacidad
técnica o profesional y que consistentemente actda con rectitud y con apego a sus
principios, demostrando a sus seguidores que busca relacionarse con ellos a partir
de un esquema de ganar — ganar, logra integrar un equipo de trabajo que le es fiel
y que se sumara a sus causas incondicionalmente
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4.7.3 COMPROMISO

Es la habilidad de lograr que los otros se sientan corresponsables de los proyectos
y de los objetivos

Las organizaciones requieren del compromiso de la gente para salir adelante El
compromiso genera voluntad que, sumada a la inteligencia, representa una fuerza
potencial para enfrentar los retos

El compromiso es una actitud que se alimenta a base de reconocimientos y de
hacer sentir a los demas que son utiles

La actitud de servicio y la capacidad de entrega de lider son determinantes para
incrementar el compromiso y conquistar la voluntad de los demas

Un lider que logra comprometer a su equipo esta fomentando una sinergia
encaminada a proyectar lo mejor de cada integrante y a multiplicar resultados en
aras de optimizar esfuerzos y conjuntar destrezas que se ofrecen de manera
natural, pues existe ese sentimiento de pertenencia y de corresponsabilidad con la
tarea emprendida

Martin Luther King fue una persona que simboliza el compromiso de un lider que
sabe luchar junto con su comunidad de color por una igualdad social que no
existia

Luther King fue capaz de crear un compromiso con su comunidad para conquistar
una mejor vida basandose en la no violencia

Los convoco a la resistencia civil y a las manifestaciones pacificas y aun en medio
de fuertes presiones y de multiples atentados, sus seguidores se sentian
corresponsables de alcanzar sus metas por la via pacifica

Su ejemplo y su actuacién generaron un fuerte compromiso que los llevo,
finalmente, a lograr mejores esquemas de igualdad social para las personas de

color
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4.7.4 OBJETIVIDAD

Las decisiones fundamentadas en informacion valida y precisa, las acciones libres
de prejuicios o intereses particulares, las tareas realizadas para alcanzar los
objetivos institucionales, son destrezas propias de un lider objetivo

La objetividad va de la mano con la imparcialidad y en esta época de cambios y de
crisis en las estructuras sociales la falta de objetividad ha propiciado el
anulamiento de una serie de esquemas que dan fortaleza y promueven la
credibilidad organizacional

No se trata de actuar con sangre fria, pero si de que el lider aprenda a manejarse
inteligentemente y no por sus emociones

La objetividad tiene que ver con el andlisis de los hechos, con agudizar la
percepcion y con meditar y reflexionar sobre las experiencias cotidianas para
generar aprendizajes que conlleven al crecimiento y a la perfectibilidad

Otro gran lider de la humanidad, un hombre que siempre actudé con objetividad,
fue Gandhi Este gran personaje sera siempre recordado por su gran sensibilidad
y por su capacidad de lograr que sus sentimientos no lo dominaran

Con su ejemplo y su valentia logré motivar a su pueblo y de una manera objetiva
supo establecer sus planteamientos sin dejarse llevar por una serie de hechos que

lo lastimaron en lo mas profundo de su ser y de su dignidad

4.7.5 PROACTIVIDAD

La quinta caracteristica del lider es la proactividad, que podemos definir como la
habilidad de tomar la iniciativa de emprender proyectos de manera independiente,
de anticiparse a los hechos y de asumir riesgos

Para llegar a ser lider se requiere ser proactivo Ir delante de los demas, prever
situaciones y definir escenarios para resolverlos antes de que lo sorprenda la
adversidad

Una persona proactiva es una persona con gran energia, inconforme con lo que
ha logrado, que constantemente busca cdmo mejorar, cdmo superar, cdmo
optimizar para lograr mas
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Es una persona ocupada en crear, en buscar nuevas formas de hacer las cosas,
en probar nuevos esquemas, en experimentar responsablemente otros caminos
Un lider es proactivo por naturaleza Cuando le piden las cosas, generalmente ya
tiene una propuesta en si mente y si no, la genera a la brevedad posible

Esta actividad eficiente del lider genera energia en los demas y crea un ambiente
dindmico que propicia el logro de los objetivos, la optimizacién del tiempo y del
esfuerzo

Una persona proactiva no se detiene con el primer obstaculo que se le presenta,
pues éste no es un impedimento para lograr sus objetivos Si se equivoca,
simplemente lo intenta de manera diferente hasta que encuentra el camino mas
adecuado

En la Madre Teresa de Calcuta encontramos el ejemplo de una persona proactiva
Ella dedicé su vida a ayudar a los mas pobres, y gracias a su labor fundé la
congregacion de las Misioneras de la Caridad, quienes han llevado su mensaje de
esperanza a todo el mundo y han fundado escuelas y orfanatos para ayudar a los
pobres, enfermos y abandonados

El trabajo de la Madre Teresa nos demuestra que una conviccidon verdadera
siempre esta acompanada por una accion y que el amor en accion es servicio
(Taboada Novelo en su Libro Lider Plus, p 18)

4.8 EL LIDERAZGO Y LAS PRINCIPALES TEORIAS DE LA MOTIVACION

La motivaciéon es todo aquello que influye en el comportamiento para la
consecucion de cierto resultado Desde la optica de las organizaciones, los
resultados que los administradores esperan de los empleados son objetivos
organizacionales En nuestra definicion de liderazgo, la motivacion es un factor
clave en el proceso de influencia, el lider debe motivar a los seguidores para que
logren los objetivos de la organizacién
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4.8.1 El proceso de motivaciéon

Durante el proceso de la motivacion, la gente parte de la necesidad, de motivar un
comportamiento para lograr la satisfaccion o insatisfaccion Supongamos que
usted tiene ser (necesidad) y siente el impulso (motivo) de beber algo Consigue
algo de beber (comportamiento) que sacia su sed ( consecuencia y satisfaccion)
Sin embargo, si no obtiene nada o algo que realmente deseaba, probablemente no
quede satisfecho La satisfaccion por lo comun es efimera Haber obtenido algo de
beber lo satisfizo, pero tarde o temprano necesitara beber de nuevo Por esta
razon el proceso de motivacién posee un circuito de retroalimentacion

Hay quienes necesitan o desean motivar todo comportamiento No obstante, las
necesidades y los motivos son algo complejo No siempre sabemos cuales son
nuestras necesidades, o porque hacemos las cosas de cierta manera ¢Alguna
vez ha hecho algo y no supo porque? Entender las necesidades lo ayudara a
comprender la motivacién y el comportamiento, y se hara una mejor idea de
porqué la gente actia como lo hace

Al igual que los rasgos, los motivos tampoco pueden observarse, pero si es
posible observar el comportamiento e inferir qué motivd a una persona Sin
embargo, no es sencillo saber por qué las personas se conducen como lo hacen,
pues pueden hacer las mismas cosas por razones distintas
Ademas, a menudo tratan de satisfacer diversas necesidades al mismo tiempo

Generalidades sobre los tres principales tipos de teorias de la motivacion

No hay una sola teoria, con aceptacién universal, sobre como motivar a la gente, o
sobre cémo clasificar los planteamientos teéricos Analizaremos las teorias de la
motivacion y la forma en que uno puede emplearlas para automotivarse y motivar
a los demas
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4.8.2 CLASIFICACION DE LAS TEORIAS DE LA MOTIVACION

1

La Teoria del Contenido de la Motivacion busca explicar y predecir el
comportamiento segun la motivacién que necesita el empleado

La Teoria del Proceso de la Motivacion intenta entender la forma en que los
empleados eligen satisfacer sus necesidades

La Teoria del Reforzamiento propone que el comportamiento puede
explicarse, predecirse y controlarse mediante las consecuencias de la
conducta

TEORIAS ESPECIFICAS DE LA MOTIVACION
(La Teoria del Contenido de Ia Motivacion)

A

La Teoria de la Jerarquia de las Necesidades afirma que los empleados se
motivan de acuerdo con cinco niveles de necesidades fisiolégicas, de
seguridad, sociales, de estima y de autorrealizacion

La Teoria Bifactorial supone que los empleados se motivan merced a
motivadores (necesidades de orden superior) y no por factores de
mantenimiento (necesidades de orden inferior)

La Teoria de las Necesidades Adquiridas propone que los empleados se
motivan por su necesidad de logro, poder y afiliacion

(La Teoria del Proceso de la Motivacion)

A

La Teoria de la Equidad sostiene que los empleados se motivan cuando
perciben que son iguales el insumo y el producto

La Teoria de las Tres Expectativas propone que los empleados se motivan
cuando consideran que pueden concluir la tarea, seran recompensados y las
recompensas por hacerlo justifican el esfuerzo

La Teoria del Establecimiento de Objetivos dice que a los empleados los
motivan metas dificiles pero alcanzables
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(La Teoria del Reforzamiento)
Tipos de reforzamiento

o Positivo

o Evitacion

o Extincion

e Castigo

4.9 COMUNICACION y LIDERAZGO

La comunicacion es el proceso que consiste en transmitir informacion vy
significado La verdadera comunicaciéon ocurre s6lo cuando todas las partes que
participan en el proceso entienden el mensaje (informacion) desde el mismo punto
de vista (significado) Se ha estimado que en todos los niveles organizacionales,
la comunicacion representa por lo menos 75 por ciento de cada jornada laboral
En consecuencia, toda persona exitosa se halla en el negocio de la comunicacion
Su capacidad para hablar, leer y escribir ejercera un impacto directo en su triunfo
profesional las organizaciones contratan a individuos con habilidad para la
comunicacion y, ademas, ofrecen programas para mejorar estas destrezas

La comunicacion eficaz es una de las capacidades medulares de los lideres, pues
forma parte del estilo del liderazgo Las investigaciones empiricas apoyan la
creencia de que los buenos lideres también son comunicadores eficaces, por
tanto, hay una relacidon positiva entre la capacidad de comunicacion y el
desempefio como lider

Las habilidades para las relaciones interpersonales y la comunicacion son el motor
de todo buen liderazgo Por ejemplo, una de las definiciones anteriormente citadas
se funda en la comunicacién los lideres desempefian funciones informativas, y el
cambio en el paradigma de la administracion al liderazgo comprende diferencias
en las habilidades de gomunicacién. La personalidad influye también sobre la
comunicacion a la que se recurre los lideres éticos e integros se comunicaran de
manera abierta y honesta Asi mismo, la comunicacién varia en funcion del estilo
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de liderazgo el lider autocratico se comunica en un solo sentido informando a los
empleados lo que deben hacer, mientras que el lider democratico recurre a la
comunicacion en dos sentidos, pues en equipo se decide qué hacer y como
llevarlo a cabo Los lideres utilizan la comunicacién para motivar a sus seguidores

Es mucho mas probable que tengan éxito las organizaciones con sistemas de
comunicacion efectivos Una parte importante de la comunicacion en las empresas
es transmitir la misién, la visién y los valores de la compania a fin de que todos los
empleados entiendan en términos generales lo que la empresa trata de lograr Dos
etapas esenciales de la comunicacion en el liderazgo son transmitir y recibir

mensajes

4.9.1 Transmitir mensajes y dar instrucciones:

Los administradores utilizan el proceso de comunicacién para transmitir una gran
variedad de mensajes en forma personal, telefébnica y escrita Una parte
importante de su labor consiste en dar instrucciones, una modalidad de la
transmision de mensajes En ocasiones se escucha a los gerentes decir “Eso no
es lo que pedi” Cuando esto sucede, por lo general es culpa del gerente Los
administradores con frecuencia razonan en forma incorrecta y no asumen al 100
por ciento la responsabilidad de asegurarse de que sus mensajes se transmitieron
y entendieron Como administrador, la forma en que se debe dar instrucciones
influiré de manera directa en su capacidad para motivar a sus empleados y en la
satisfaccion de éstos con su liderazgo como supervisor Antes de comunicar un
mensaje, se debe planear minuciosamente Luego, expresarlo en forma oral

mediante el proceso de transmision de mensajes o envielo por escrito
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4.9.2 Planeacion del mensaje. Antes de comunicar un mensaje, debe planearlo

y responder a las siguientes preguntas

e ;Cual es el objetivo del mensaje? ¢ Influir en alguien, informar algo, expresar
una emocién, o todo lo anterior? ;Qué resultado espera de lo que desea
comunicar? Establezca un objetivo Después de considerar las ofras
dimensiones de la planeacion, determine con exactitud qué quiere decir para
cumplir con su meta En la economia mundial de nuestros dias, tan
diversificada, también necesita  ser sensible al entorno cultural de los demas

al comunicar su mensaje

e ¢ Quién recibiré el mensaje? ; Ha considerado a todos los que necesitan recibir

su mensaje?

e ;Como enviard el mensaje? Planee cdmo transmitira el mensaje de modo que
lo entiendan los receptores Elija el modelo adecuado, teniendo en cuenta al
publico y la situacibn Como norma general, utilice canales orales (excelentes
para comunicar mensajes dificiles y desacostumbrados), canales escritos (para
comunicar mensajes sencillos y rutinarios dirigidos a muchas personas) y
combinelos en el caso de mensajes importantes que los empleados necesitan
entender Procure ademas no excederse en detalles

o ;Cuando se transmitira el mensaje? El tiempo es fundamental Por ejemplo, si
comunicar el mensaje requiere 15 minutos, no llame al empleado cinco minutos
antes de la hora de la salida Aguarde hasta el dia siguiente Haga una cita
considerando el momento adecuado

o ¢Dbnde se transmitiré el mensaje? Decida cual es el mejor lugar, su oficina, el
lugar del trabajo del receptor, etc No olvide reducir al minimo los distractores
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4.9.3 Proceso de transmision de mensajes orales. Procure no hablar
demasiado rapido cuando transmita mensajes orales por teléfono o en forma
personal Es muy util seguir los pasos siguientes en el proceso de transmision de
mensajes orales

1) generar confianza

2) definir el objeto de comunicacion

3) transmitir el mensaje

4) verificar que el receptor ha entendido

5) lograr el compromiso del receptor y darle seguimiento

Paso 1 Generar confianza Haga que el receptor se sienta tranquilo Por lo
general conviene iniciar la comunicacion con una breve charla relacionada con el

mensaje Esta ayuda a preparar a la persona para recibirlo

Paso 2 Definir el objetivo de comunicacién. Las metas comunes de la
comunicacién en las empresas son influir, informar y expresar emociones Si el
objetivo es influir, resulta de utilidad que el receptor conozca el resultado final del

mensaje antes de comunicarie los pormenores

Paso 3 Transmitir el mensaje Cuando la meta de comunicacion es influir,
informe a la persona lo que se desea que haga, déle instrucciones, etc Asegurese
de fijar plazos para la consecucion de las tareas Si la meta es informar,

comuniquele el mensaje Si el objetivo es expresar emociones, hagalo

Paso 4 Verificar que el receptor ha entendido. El Unico caso en que no es
necesario verificar si el receptor ha entendido el mensaje durante la comunicacién
cara a cara 0 con un grupo pequefio es cuando el objetivo consiste en expresar
emociones Cuando desee influir o dar informacion, debe plantear preguntas
directas y/o recurrir a la paréfrasis El sélo preguntar “;Tiene alguna duda?’ no
ayuda a determinar si se ha entendido el mensaje
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Paso 5 Lograr un compromiso y darle seguimiento. Cuando el objetivo de la
comunicacién es informar o expresar emociones, no es necesario fijar un
compromiso No obstante, cuando la meta es influir, resulta importante formalizarlo
con la accién a seguir El lider necesita asegurarse de que los seguidores pueden
con la tarea y que la haran en un determinado periodo p para cierta fecha En las
situaciones en las que el seguidor considera que no puede llevar a cabo la tarea,
es mejor asegurarse cuando se le transmite el mensaje que esperar a averiguarlo
una vez que se cumpla el plazo establecido Cuando los seguidores se muestran
renuentes a comprometerse con la accién por realizar, los lideres pueden recurrir
al poder de persuasion que les confiere su autoridad Cuando comunique algo con
la finalidad de influir en alguien, déle seguimiento para asegurarse de que se llevd

a cabo la accidn necesaria

4.9.4 Comunicacion y recomendaciones por escrito. Con ayuda de la

tecnologia de la informacién e Internet, es posible comunicarse con cualquier

persona del mundo en tiempo real Debido a que el uso del correo electronico

seguira aumentando, es imprescindible tener habilidad para la comunicacion por

escrito Por tal razon, se ha incluido algunos consejos sencillos pero importantes

que lo ayudaran a mejorar esta destreza

¢ La desorganizacion es el mayor problema de redaccion Antes de comenzar a
escribir, fijese un objetivo de comunicacion Piense en el lector ¢Qué desea
que este haga? Elabore un esquema, con letras o numeros, con los principales
puntos que desea transmitir Luego, pongalos por escrito En el primer parrafo
se determinara el propodsito de la comunicacién En los parrafos siguientes se
plantea el propésito hechos, cifras, etc En el dltimo parrafo se resumiran los
puntos principales y se establecera con toda claridad la accion, de haberla, que
realizaran usted y los demas

e Redacte con la idea de comunicar su mensaje, no de impresionar al receptor
Procure que el mensaje sea breve y sencillo En cada parrafo trate un solo
tema y procure que ienga en promedio cinco oraciones, cada oracion de unas
15 palabras a lo sumo Varie la longitud del parrafo y las oraciones, aunque
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aquél no debe rebasar la media pagina Escriba usando la voz activa
(recomiendo que )y no la voz pasiva (es recomendable que )

e Corrija el trabajo cuantas veces sea necesario Agregue lo que requiere para
transmitir el significado, elimine las palabras y las frases innecesarias y/o
cambie la sintaxis Ademas revise su escrito con la herramienta correctora de
ortografia de su computadora También pida a alguien mas que lo lea y lo
corrija

4.9.5 Recepcion de Mensajes

El segundo proceso de comunicaciéon en el que participan los lideres es la
recepcion de mensajes En la comunicacion oral, la clave para entender bien el
mensaje es escuchar Asi pues, los lideres necesitan ser pacientes y prestar
atencion a los demas

Un mensaje oral no puede ser recibido con precision, a menos que el receptor
escuche Cuando se le pregunta a la gente “;Es usted un buen escucha?’, la
mayoria asiente En realidad, 75 por ciento de lo que las personas escuchan lo
perciben en forma imprecisa, y 75 por ciento de lo que escuchan bien lo olvidan al
cabo de tres semanas En pocas palabras, casi nadie es buen escucha Una de
las habilidades que necesitamos desarrollar mas es saber escuchar La clave del
buen liderazgo radica en oir con atencion Su mayor atributo es que concede un
valor a quien habla y la gente tiene un deseo profundo de ser escuchada

4.9.6 Proceso de recepcion de mensajes El proceso de recepcion de mensajes
consiste en escuchar, analizar y asegurarse de haber entendido Para mejorar sus
habilidades como escucha, dedigue una semana a prestar atencion,
concentrandose en lo que dicen los demas u en los mensajes no verbales que
emiten al hablar Observe si su comunicacién verbal y no verbal son coherentes
una con ofra ¢Los mensajes no verbales refuerzan las palabras del que habla o le
restan valor? Hable solo cuando sea necesario, de modo que pueda escuchar y
“ver” lo que los demas eétén diciendo
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Para mejorar las habilidades como escucha, hay que seguir las siguientes
sugerencias que se presentan como parte del proceso de recepcion de mensajes,
debemos escuchar, analizar y luego asegurarnos de haber entendido

ESCUCHAR ANALIZAR ASEGURARSE DE HABER
ENTENDIDO
e Prestar atencion e Pensar e Parafrasear
o FEvitar distracciones e Esperary e Observar los mensajes no
e “Conectarse” con lo Evaluar verbales
que dice el interlocutor después de
o No sacar conclusiones escuchar

ni interrumpir
¢ Observar los mensajes
no verbales
e Hacer preguntas
e Hacer anotaciones

e Transmitir el sentido

4.10 IMPORTANCIA DE LA RETROALIMENTACION

La retroalimentacién consiste en verificar los mensajes y evaluar si se han
cumplido los objetivos Dicha evaluacion tiene un rango muy amplio En esencia,
cada vez que una persona envia o recibe informacién relacionada con el trabajo

que influye en el desemperio, esta dando u obteniendo retroalimentacién (Lussier
y Achua, p 114)

Funcion de la retroalimentacion en la verificacion de mensajes Preguntar,
parafrasear y dar pie a que se hagan comentarios o sugerencias son formas de
retroalimentacion que ayudan a verificar si se ha comprendido lo que se ha dicho
La retroalimentacion cuando se dan y reciben mensajes, facilita el desempeno

laboral Ademas, motiva a los empleados a lograr niveles elevados de desemperio




95

Las organizaciones preparan a los trabajadores para que retroalimenten en forma
eficaz, pues se trata de una parte esencial de la comunicacioén en el liderazgo

Para que tenga lugar la comunicacién, ambas partes deben comprender el sentido
del mensaje La mejor manera de asegurarse de que esto ocurre es obtener
retroalimentacién del receptor del mensaje mediante preguntas y parafrasis La
parafrasis consiste en hacer que el receptor formule de nuevo el mensaje en sus
propias palabras Si el receptor puede responder a las preguntas o parafrasear el
mensaje, eso significa que se ha logrado la comunicacion (ibidem, p 115)

Funciéon de la retroalimentacibn en el cumplimiento de objetivos La
retroalimentacién es esencial para conocer el avance del lider y la organizacién en
el cumplimiento de sus objetivos Para asegurar el desempefo se recurre a la
retroalimentacion, y darla y recibirla tiene que ser un proceso continuo para que
sea eficaz Por tanto, los lideres deben establecer objetivos concretos y supervisar

el proceso de la retroalimentacién (ibidem, p 115)

4.11 COACHING

El coaching es un concepto moderno que, al mismo tiempo, implica
entrenamiento, motivacion y retroalimentacién, muy similar a lo que hace un
entrenador de deportistas No es la capacitacién convencional (training) Por ello,
se ha decidido dejar el término en inglés

El coaching se considera de lo mas novedoso en los modelos de liderazgo
Consiste en dar retroalimentacion, lo que a su vez exige comunicacion En esta
parte analizaremos el coaching y el liderazgo y explicaremos la forma de
retroalimentar a alguien al mismo tiempo que se le entrena (Lussier y Achua,
p 116)

4.11.1 COACHING Y LIDERAZGO
El coaching consiste en dar retroalimentacion motivacional para mantener y

mejorar el desempeiic La idea que subyace en este modelo es maximizar las
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fortalezas del empleado y reducir al minimo sus puntos débiles Ayuda a que los
lideres se concentren en los objetivos, desarrollen su capacidad de comprension
interpersonal y su sentido comun Una de sus metas es mejorar la vida de los
empleados y de la organizacion Los administradores que adoptan el paradigma
de la administracion no contemplan el coaching en su descripcion de labores, no
obstante, los lideres que pertenecen al paradigma del liderazgo consideran que
contar con seguidores eficaces es una parte clave de su trabajo Para mejorar el
desemperio, las organizaciones capacitan a sus administradores con la finalidad
de que se conviertan en entrenadores, y se espera que esta tendencia continie El
coaching estimula el desempeno Nueve de cada 10 trabajadores que han recibido
este tipo de entrenamiento lo consideran una herramienta efectiva de desarrollo
personal que rinde buenos frutos

Cultivar habilidades personales para brindar un buen entrenamiento es una parte
importante del desarrollo de todo lider No importa si es gerente o director, 0 no lo
es, un lider puede entrenar a los demas, incluido su gerente La preparacion es de
especial importancia cuando entra a ftrabajar un nuevo empleado a Ila

organizacion

4.11.2 Cémo dar retroalimentacion con base en el coaching

Cuando la gente oye la palabra entrenar, piensa en atletas que buscan
rendimiento y mejoramiento constantes, sin embargo, los administradores también
deben buscar el buen desempefio y la mejora continua Las técnicas para entrenar
atletas se han aplicado con éxito en el mundo de los negocios Si alguna vez tuvo
un buen entrenador, haga memoria del comportamiento que éste manifestaba y
c6mo lo ayudaba a usted y a otros miembros del equipo a mantener y mejorar su
rendimiento

Ahora mencionaremos algunas directrices que ayudaran a ser un entrenador
eficaz, fueron pensadas principalmente para utilizarlas con empleados que
desemperfian una buena labor Como en el caso de la definicién de coaching, aqui
el acento esta puesto en mantener y mejorar de manera continua el desempefio

(Lussier y Achua, p 116)
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4.11.3 Directrices para aplicar el modelo de coaching

Establezca una relacion laboral de apoyo

Exprese elogios y reconocimiento

Evite culpar y avergonzar

Concéntrese en el comportamiento y no en la persona
Haga que los empleados evallen su propio desempeno
Dé retroalimentacion especifica y descriptiva

Dé retroalimentacién basada en el coaching

Modele y forme a la persona

© 0O N O 0 bW DN -

Retroalimente de manera oportuna, pero flexible
10 No critique (ibidem, p 117)
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CONCLUSIONES:

Las organizaciones que perduran dentro de la nueva conformacion mundial son
aquellas que son administradas con visién y liderazgo

Nos queda claro que a través del Liderazgo se promueve un cambio dentro de las
organizaciones, asi como también se logran exitosamente los objetivos

Anteriormente se pensaba que el lider solo era la persona sentada atras de un
escritorio cuya funcién era solo el de dar ordenes a sus subordinados, y supervisar
que las llevaran a cabo Actualmente este tipo de liderazgo ha quedado en el

pasado

El lider de este sigo es aquella persona que busca comunicar y transmitir una
cultura empresarial, flexible a los cambios, asi como motivar y proporcionar un
ambiente donde cada miembro de la empresa pueda expresar inquietudes,
sugerencias y creatividad para el mejoramiento de la organizacion

Estamos viviendo una etapa de la historia empresarial de grandes retos, y
competencia, en donde las organizaciones solo tienen dos opciones, desaparecer

o mantenerse en el mercado alcanzando el éxito

Es por eso que las grandes organizaciones del siglo XXI con visién requieren de
lideres que las preparados con visidn para la globalizacidn que actualmente se
esta viviendo
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