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INTRODUCCION:

Dentro de la préctica que se ha tenido en el area de
Relaciones Industriales y como complemento a la preparacién
académica y desarrollo profesional, se ha decidido optimizar
el 4rea de la administracién de las relaciones laborales por
medio de un estudio sobre Liderazgo que aporte elementos
tedrico-practicos necesarios para el manejo adecuado de las
relaciones laborales en una organizacién, que permita disminuir
y prevenir conflictos tanto individuales como colectivos en la

misma; asi como mejorar y mantener su ambiente de trabajo.

Debido a su importancia para toda clase de acciones de
grupo, no es sorprendente encontrar un volumen considerable de

investigaciones y teorias con respecto al Liderazgo.

Muchas de las discusiones que los hombres .de negocios
escuchan o leen en diverscs textos sobre el tema general del
Liderazgo, por lo reqular no se llega a tener toda la
informacién necesaria y cierta para fundamentar todo lo que se
dice y por lo tanto entre otras cosas hay que saber o conocer
que el lider con verdaderoc éxito es aquei que reconoce la
naturaleza del problema concreto que tiene entre las manos ¥y

adopta el adecuado estilo de Liderazgo.
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La elaboracién de dicho estudio sobre Liderazgo sera
basado en investigacién bibliografica sobre el é&rea de
relaciones laborales, en sistematizar las experiencias, asi

como de las expectativas de gente considerada clave en el area.

Por todo lo anterior me interesa mucho este tema por la
gran importancia que tiene dentro de toda organizacién, ya que,

del Liderazgo que esta tenga dependeréd en mucho su éxito.

Este trabajo contiene ademd&s de ésta breve introducciédn,
cinco capitulos mis, de los cuales tres son una recopilacidén de
informacién relativa al tema indispensable para su mejor
comprensibn_y los restantes una investigacién de campo, versa
fundamentaiﬁente sobre el &rea de relaciones laborales y su

manejo y aplicacién préactica en las organizaciones.

13



CAPITULO PRIMERO

¢QUE ES EL LIDERAZGO?
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CAPITULO PRIMERO:
l.- (QUE ES EL LIDERAZGO?

Se define generalmente como una influencia; el arte o
proceso de influir scbre las personas de modo gque estas se
esfuercen voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo.
Este concepto puede ampliarse para incluir no sclo la voluntad

de trabajar con celo y confianza.

El celo refleja ardor, honradez e intensidad en la
ejecucién del trabajo; la confianza, experiencia y habilidad

técnica.

El 1liderazgo consiste en guiar, conducir, dirigir vy
preceder. El lider actiia para ayudar a un grupo a lograr sus

objetivos mediante la aplicacién méxima de sus capacidades.

No se detiene detrds de un grupo a impulsar y a afianzar;
toma su lugar frente a éste facilitando su progreso e

inspirdndolo para cumplir las metas de la organizacion.

El liderazgo posee tantas definiciones como el término
motivacién. Es un concepto alusive, pero muy real que influye
diariamente en perscnas en todas las organizaciones del mundo.

16



Liderazgo, también como la relacién en la cual una persona
(el lider) influye en otras para trabajar voluntariamente en
tareas relacionadas con el logro de los objetivos previamente

establecidos por el lider y/o el grupo.

Observese que el Liderazgo implica influir e interactuar

con la gente para realizar objetivos.

1.1.- NATURALEZA DEL LIDERAZGO:

Cualquier grupo de personas dque trabaje cerca de su
capacidad total, siempre debe tener a alguien como cabeza que es
hadbil- en el arte del Liderazgo. Esta habilidad parece ser un

compuesto de:

* Capacidad para poder entender que todo ser
humano en diferentes situaciones.y momentos
tiene fuerzas motivadores en forma

diferente;

* Habilidad para inspirar,

* Fuerza para que haya un clima para

responder y despertar motivadores.
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Todo puesto funcional dentro de una empresa organizada
estd planeado para satisfacer a los participantes, y como
consecuencia para ser mas productivo para la empresa a través de
quienes pueden ayudar a otros a satisfacer su deseo por cosas
como dinero, categoria, poder u orgullo de realizacién, los

lideres deben siempre existir en una vida social.

El principio fundamental del Liderazgo puede ser: la gente
tiende a seguir a aguellos en quienes ve wuna forma de
satisfacer sus propias metas, entonces un ejemplo puede ser:
cuanto més sepa un administrzdor respecto a qué estimula a sus
subcrdinados, coémo operan estos estimulos, vy cuanto mas
refleje esta comprensién al 1llevar a cabo sus acciones

administrativas, es probable gue sea més efectivo como lider.

1.2.- IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO:

El Liderazgo es tan importante en una organizacién, que en
gran medida. el éxito depende de él por la necesidad de
coordinacién y control. Las organizaciones tienen por objeto
alcanzar los objetivos que serfian imposibles o extremadamente
dificiles de <conseguir si los persiguiera un individuo o
individuos que trabajaran por su cuenta. La organizacién es un
mecanismo de control y coordinacién. Las reglas, politicas,

descripciones de trabajo y Jerarquias de autoridad son algunos

18



de los instrumentos con los que se cuenta para facilitar ambas
funciones.

También creemos que el Liderazgo contribuye a integrar las
diversas actividades, a coordinar la comunicacién entre las
subunidades, a vigilar las actividades y controlar la desviacién
respecto a las normas. Ninguna regla ni norma son capaces de

reemplazar al lider experto capaz de tomar decisiones répidas vy

decisivas.

Los encargados de contratar personal conocen muy bien la
importancia del Liderazgo. Ahora las coorporaciones, los
organismos gubernamentales, los sistemas escolares y las
instituciones de diversos tamarfios gastan millones de délares
cada aflo para reclutar, seleccionar, evaluar y adiestrar a

personas para que ocupen posiciones directivas.

La mejor prueba de la importancia que las organizaciones
conceden a las funciones del Liderazgo se manifiesta en los
niveles de sueldos. Los lideres suelen recibir sueldos diez,

veinte o ma&s veces mayores que los que ocupan otras posiciones

de no Liderazgo.

19



.3.- FUNCIONES DEL LIDERAZGO:

Las funciones

A) Hace

B)

(conductas) :
Influye
Arte
Convence
Autoridad
Equipo

Defiende

‘Voluntariamente

Tiene (caracteristicas):

*

Enfrenta

Establece metas

Reconcilia oposiciones internas

ambientales.

Juicioso
Asertivo
Inteligente
Elegido
Visién amplia

Responsable

del lider son:

20

Guia

Apoya
Conduce
Delegativo
Confronta
Proceso
Amistoso

Preceder

contra presiones

Conocimientos
Capacidad
Objetivo
Asignado
Eficaz

Misién



* Carisma * Experiencia

* Facilita progreso * Subsidiario
* Reconocimiento * Popular
* Nominado * Seleccionado

C) Es (valores, virtudes, cualidades):

¥ Justicia * Aceptado

* Seguido * Iniciativa

* Belleza * Verdad

* Elemento activo * Comunicativo
* Sobre sale * Bondad

(1)

1.4.- CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO:

Queda claro que todo lider tiene fundamentos
carismaticos, es decir personales, representa lo opuesto a la
autoridad racional; aqui el supervisor estd investido de
caracteristicas personales que lo colocan érriba del promedio

de los demds miembros del grupo, convirtiéndolo asi en lider.
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Resulta trascendental anotar que los lideres, como
elementos activos de la organizacién, no son nominados,
seleccionados, elegidos o &asignades formalmente; sino por

lo contrario, aceptados y seguidos.

De hecho es dificil que un 1lider se encuentre en
posibilidad de establecer, adecuada o inteligiblemente, por qué
tiene la posibilidad de ser tal, ni sus seguidores expresaréan

aceptablemente por qué lo siguen.

El lider establece metas, pero al hacerlo tiene en cuenta
las condiciones existentes, una vez determinado lo gue su grupo
puede hacerly. hasta cierteo punto, lo gue ha de hacer. El lider
reconcilia' las cposiciones internas y las presiones
ambientales, dando una atencién mayor al comportamiento
adaptativo con relacién al cardcter organizacional de la

empresa.

Los lideres son populares entre el grupo; demuestran su
capacidad para desempefiar un cargo, son juiciosos y

razonablemente inteligentes; por 1lo general, son ambiciosos.

Los buenos lideres desean dirigirc y con frecuencia
sobresalen y toman la iniciativa para ampliar los objetivos del
grupo. Ademas, poseen un sentido de responsabilidad unido a 1la
voluntad de delegar autoridad.
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Hay evidencia de que las personas comunicativas surgen mas
como lideres que las personas calladas. Es obvio que las

diversas organizaciones requieren cualidades de liderato acordes

con las metas del grupo.

Cabe mencionar que no todos 1los lideres alcanzan su
posicién porque sean eficaces. Algunos llegan al puesto
simplemente porque es su turno o porque han estado al servicio
del grupo durante mucho tiempo. Un lider puede ser un
manipulador que busca ganancias perscnales y no el beneficio
del grupo; afortunadamente, una organizaciédn democratica

desplaza a los charlatanes o los presiona para que renuncien.
1.5.- CRISIS Y SURGIMIENTO DEL LIDERAZGO:

La relaciédn de Liderazgo con la administracién en un
periodo de «crisis es un punto intrigante en términos del
criterio situacional para el Liderazgo. Se deben considerar
muchas facetas. En épocas de prosperidad los factores de higiene
bien estructu}ados, tales como supervisién, relaciones
interpersonales, condicicnes de trabajo, sueldos, politica y
seguridad laboral, pueden en distintas 7 formas y grados,
usarse por el lider como agentes del refuerzo para
proporcionar un conjunto que producira buenos resultados.
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Pero si se desarrollan condiciones adversas, como una
depresién prolongada o la derrota por el enemigo en guerra, se

presentaréd una inevitable erosidén de estos factores.

También puede ser que no exista trabajo y que las funciones
sean inadecuadas. Pueden presentarse reducciones de sueldo y
cambios negativos en las condiciones de trabajo y, con esto se
debe saber muy bien cual estilo de Liderazgo tomar. Otro factor

de higiene es la relacién del éxito o fracaso administrativo con

el potencial de Liderazgo.

El surgimiento de lideres esponténeos en épocas de crisis

solia ser un tema favorito para comprender al Liderazgo en si

mismo.

Las revoluciones han tenido éxito cuando han sido
iniciadas por un pequefio grupc de poder gque no dio tiempo a la
oposicidén potencial para responder en forma efectiva, y muchas
son las veces en las gue cientos se han acobardado ante la

exhibicién de fuerza de un solo criminal.

Claramente, la cohesién puede verse impulsada y forzada por

una fuerte minoria.
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1.6.- DIMENSIONES CRITICAS DE LA SITUACION DEL LIDERAZGO:

Es importante mencionar que estas dimensiones afectan al

Liderazgo mas efectivo de un lider (Fiedler):

a) Poder del puesto: Este es el grado hasta el cual el
poder de una posicién, a diferencia de otras fuentes de poder,
como el carisma o el conocimiento empirico, capacita a un

lider para hacer que los miembros del grupo cumplan las

ordenes.

b) Estructura de la tarea: Es el punto hasta el cual las
tareas pueden describirse claramente y puede hacerse
responsable a la gente por ellas, en contraste con las
situaciones en que la labor es vaga y carece de estructura.
Cuando las tareas son claras, la calidad del desempefio puede
controlarse mas facilmente, y los miembros del grupo pueden
verse sujetos a una responsabilidad mas definida por el

desemperio que cuando las tareas son ambiguas.

c) Relaciones lider-miembro: Considerada como de suprema
importancia desde el punto de vista del lider, puesto que el
poder de la posicién y la estructura de la tarea pueden en
gran parte permanecer bajo el «control de una empresa; esté
relacionada con la medida en que los miembros del grupo aprecian
y confian en un lider y estan dispuestos a seguirlo.

25
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CAPITULO SEGUNDO:
2.- TEORIAS Y MCDELOS DE LIDERARZGO:

Cabe aclarar gque se toman estas teorias y modelos de

Liderazgo por que son los m&s importantes.

2.1.- TEORIAS DE RASGOS:

Es importante mencicnar que los primeros estudios de
Liderazgo se enfocarcn sobre la teoria del gran hombre, de que

los lideres nacen, noc se hacen.

Estos estudios se enfocaron a los rasgos personales de
los lideres e intentaron con ello identificar a un grupo de
caracteristicas o rasgos individuales gque distinguian:

l.- A los lideres de los seguidores, vy

2.- A los lideres con éxito de los lideres fracasados.

28



2.1.1.- FACTORES DE RASGOS:

1.- Inteligencia y erudicidn: Los lideres son mas
inteligentes, poseen criterio superior y habilidades para
toma de decisiones. Siempre que un lider sea mucho mas listo que
los seguidores puede tener problemas enfatizando y comunicandose
con los sequidores, lo que resulta en impaciencia y conflictos
potenciales de ambas partes. Se suguiere para evitarlo, que si
el lider se da cuenta de que esta en un nivel muy diferente a
sus seguidores, haga lo posible por ponerse en el nivel de ellos

y habra un mejor entendimiento.

2.- Rasgos fisicos: Respecto a la apariencia algunas
personas todavia creen que los lideres masculinos deben ser

altos, morenos Yy simpaticos; y las lideres femeninas altas,

esbeltas y bellas.

3.- Personalidad: Encontramos que muchos lideres parecen
tener una personalidad caracterizada por la confianza en si
mismos, honradez, integridad, creatividad e iniciativa. No hay
congruencia en forma directa; los resultados sugieren que
los lideres poseen una personalidad distintiva que es influyente

e importante en la capacidad de Liderazgo.

4.- Condicién social y experiencia: Al intentar
eslabonar 1la -educacién, la condicién socicecondmica y la

29



movilidad con 1la afectividad del lider, lés estudios han
sugerido que los lideres tienen mejor educaciétn hoy y que
una condicién socioeconémica més elevada puede ser una

ventaja para la condicién de Liderazgo.

5.- Cabe mencionar que los lideres parecen estar
caracterizados por una elevada necesidad de asumir
responsabilidades y realizar tareas especificas; estén altamente
motivados para fijar objetivos y alcanzarlos en forma

persistente. (2).

2.1.2.- RASGOS PERSONALES:

Estos autores Franklin y Terry estudiarén a méas de 300
gerentes de 90 comparfiias diferentes y sus resultados sugieren
que los rasgos de la perscnalidad que a continuacién se

menciona varian desde muy importantes hasta sin importancia en

relacién con el éxito del Liderazgo:

a) Muy importantes: Decisién, capacidad intelectual,
orientacién a la realizaciédn del trabajo, sentimientos de
autorrealizacién, confianza en si mismo, habilidad

administrativa, formador de equipos;

b) De importancia moderada: Afinidad con 1la clase
trabajadora, impulsoc e iniciativa, necesidad de muchc dinero,
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necesidad de seguridad en el trabajo, madurez personal, Yy

c) Casi de ninguna importancia: Masculinidad contra

feminidad.
2.2.- TEORIAS CONDUCTUALES O DEL COMPORTAMIENTO:

Ahora, debe quedar claro que los tebdricos del
comportamiento afirman que el estiloc de un lider esta orientado
hacia un énfasis centrado en el empleado o centrado en el

puesto.

Centrado en el empleado. El lider enfatiza el desarrollo de
relaciones abiertas y amistosas con los empleados y es muy

sensible a sus necesidades personales y sociales.

Centrado en el puesto. Es aquella en la cual el lider
enfatiza tener el trabajo hecho mediante la planeacién,
organizacién, delegaciédn, toma de decisiones, evaluacién

,del desemperio y el ejercicio de un estrecho control

administrativo.

La imposibilidad de dar con la solucién en la teoria de los
rasgos impulsd a los investigadores a estudiar las conductas
propias de algunbs lideres. Se preguntaron si tenia algo
especial la forma en que un buen lider se conduce.
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Ha habido varios estudios que examinan los estilos de
conducta. Reseflaremos brevemente los dos mé&s conocidos: el grupo
de la Ohio State University y el grupo de la University of

Michigan.

2.2.1.- ESTUDIO DEL GRUPO OHIO STATE UNIVERSITY

En estos estudicos se tratd de identificar las dimensiones
independientes del comportamiento del lider y se llegd a dos
categorias que explicaban la maycr parte de la conducta de

Liderazgo descrita por los subcrdinados.
A estas dos dimensicnes se les llamd:

a) Consideracién: Es el grado en gque una persona suele
tener relaciones laborales gque se caracterizan por confianza

mutua, aprecio por los sentimientos de sus subordinados vy

respeto por -sus ideas.

Aqui también muestra interés por la comodidad de sus

seguidores, satisfaccién, bienestar y status personal.

b) Iniciacién de estructura: Es la medida con la que el
lider tiende a definir y estructurar su rol y también el de los

32



subordinados para la obtencién de las metas. Incluye la conducta
tendiente a organizar el trabajo, las relaciones del mismo y las

metas.

Podriamos concluir éste estudio con que el estilo basado en
gran consideracién e inicio de estructura produce resultados
positivos, pero también hubo sus excepciones que indican que los

factores situacionales deben ser integrados a la teoria.

2.2.2.- ESTUDIO DE LA UNIVERSITY OF MICHIGAN

Estos estudios perseguian objetivos similares a los de la
Ohio =~ State University: Identificar las caracteristicas
conductuales de los lideres gque parecian estar relacionadas con
la eficacia del desempefio.

Conocemos que el grupo de Michigan también encontré dos
dimensiones de la conducta de Liderazgo gque .denominaron

orientada al empleadc y orientada a la precduccién.

Los lideres que se caracterizaban por la primera daban
mayor importancia a las relaciones interpersonales, mostraban
interés por las necesidades de sus subordinados ¥ aceptaban la

existencia de diferencias individuales entre éstos ultimos.

Los lideres due se identificaban con la segunda dimensién,
en cambio, tendian a dar prioridad a los aspectos técnicos o de
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tarea en su trabajo: su interés se centraba en la realizacién de
las tareas del grupo, y veian en los miembros un medio para

alcanzar esos fines.

Podemos concluir que éste estudio favorece mucho a los
lideres cuyo comportamientc esta orientado al empleado. Se
observd en ellos mayor productividad y satisfaccién en el

trabajo.
2.2.3.- CUADRICULA ADMINISTRATIVA (GRID GERENCIAL):

Blake y Mouton son los autores de la cuadricula
administrativa basada en los estilos de interes de la gente;
tiene nuevé‘posiciones posibles a lo largo de cada eje, creando
ochenta y un posicicnes diferentes en las cuales puede caer el

estilo del lider.

La cuadricula no tiene los resultados conseguidos sino los
factores dominantes en un pensamiento del lider en relacidn con

la obtencién de resultados.
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Poco interés por la

produccién y gente

El mds bajo interes
por la produccién y
el mis alto por la

gente.

El mds alto interés
por la produccién y
el mds bajo por la

gente.

Cémodo interés por
la produccién vy

personas

El interés mas

elevado por la

produccidén y gente

ESTILO DE LIDER

Tipo empobrecido

Tipo club campestre

Tipo autodcrata

Tipo intermedio

Tipo equipo

EFECTIVIDAD

El peor esti-

lo

Estilo orien-
tado a las

personas.

Estilo orien-
tado a la

produccién

Mantiene el
estilo actual

de equilibrio

Lo maximo en
los estilos de

Liderazgo.

Sabemos que es pocsible por medio de la

Areas de administracion seleccionadas identificar

Liderazgo en cualquier circunstancia dada.
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Likert realiza dos estudios gque son:

a) Con base en los puestos y produccién, y

b) Con base en la persona.

Concluyd cuatro sistemas de lider:

1.- Explotador:

Es autoritario y su produccién es

mediocre.

2.- Benevolente:

Ni muy autoritario, ni muy flexible. La produccién es

de regular a buena.

3.- Consultivo:

Buen Liderazgo y produccién buena.
4.- Grupo participativo:
Hay comunicacién y confianza entre jefe y subordinado.

Produccién excelente. (Ver gréafica 1).

2.3.- TEORIAS DE CONTINGENCIA
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2.3.1.- MODELO CONTINUO AUTOCRATICO - DEMOCRATICQ:

Tannenbaum y Schmidt nos mencionan que cada tipo de accién
se nos presenta en relacién con el grado de autoridad ejercida
por el jefe y el grado de libertad de que disfrutan sus

subordinados en el procesc de toma de decisiones.

Sabemos que las acciones que aparecen en la extrema
izquierda son tipicas del gerente que conserva un alto grado de
control para si mismo; mientras que las que aparecen a la
extrema derecha son tipicas del gerente que cede una gran

proporcién de su control.

Ninguno de los extremos es absoluto; la autoridad y la

libertad siempre tienen limites.

Tipos de comportamiento que se nos presentan. a lo largo
del continuum o gama:

1.- E1 gerente toma la decisién y la comunica: En este
caso el gerente identifica un problema, considera las diversas
soluciones posibles, elige una de ellas y comunica su decisidn

a los subordinados para que la pongan en practica.

2.- E1 gerente vende su decisién: El gerente tiene la
responsabilidad de identificar el problema y 1llegar a una

decisidn.
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Sin embargo, en vez de comunicarla simplemente, toma
sobre si mismo la tarea adicional de convencer a sus

subordinados de que la acepten.

3.- El gerente presenta sus ideas y solicita preguntas:
Aqui el gerente ha llegado a una decisién, y pretende que sus
ideas sean aceptadas y ofrece a sus subordinados una
oportunidad de conseguir una explicacién mas completa de su

manera de pensar y sus intenciones.

Después de presentar sus ideas, solicita preguntas, a fin
de que sus asoclades puedan comprender mejor lo gque €l

pretende lograr.

4.- El gerente presenta una decisién tentativa que puede
ser cambiada: La iniciativa en la identificacién y diagnosis

del problema sigue en manos del jefe.

El jefe presenta su propuesta de solucién para que
aquellos que serén afectados por la misma ofrezcan sus puntos de

vista, pero el se reserva la decisién final.

5.- El gerente presenta el problema, obtiene sugerencias y
entonces toma la decisién: Los subordinades tienen ahora su
primera oportunidad de sugerir soluciones. La tarea inicial
del gerente consiste en la identificacién del problema.
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La funcién del grupo consiste en enriquecer el
repertorio de posibles soluciones al problema que el gerente

puede considerar.

El gerente elige posteriormente la solucién que considera
mejor de entre la mas amplia lista de soluciones posibles,

obtenida mediante la colaboracién con sus subordinados.

6.- El gerente define los limites y solicita que el grupo
tome la decisidén: En este momento es €&l quien transmite al
grupo el derecho de tomar decisiones. Sin embargo, antes de
hacer tal cosa, define el problema a resolver y los limites

dentro de los cuales debe tomarse la decisién.

7.- E1l gerente permite al grupo que tome decisiones
dentro de ciertos limites establecidos: Esto representa un
grado extremo de libertad del grupo, que sdlo aparece
ocasionalmente en organizaciones formales. Las limitaciones que
la organizacién impone directamente al grupo son aquellas

especificadas por el superior del jefe del equipo.

Decidiendo como dirigir hay tres fuerzas de especial

importancia:

a) Fuerzas que afectan al gerente: Percibird sus problemas
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de Liderazgo en una forma uUnica, determinada por su propia
formacién, conocimientos ¥y experiencias. Entre las fuerzas
importantes de tipoc interno estan:

* Su sistema de valores,

* Su confianza en Jos subordinados,

* Sus propias inclinaciones en materia de Liderazgo Yy

* Sus sentimientos de seguridad en una situacidn de

incertidumbre.

b) Fuerzas que afectan a los subordinados: El gerente
puede conceder a los subordinados una mayor libertad
* Si los subordinados tienen necesidad de independencia

relativamente altas,

gl los subordinados estén dispuestos a asumir la

responsabilidad de la toma de decisiones,

* Si tienen una tolerancia a la ambigiiedad relativamente

alta.

* Si se encuentran interesados en el problema Yy piensan gue
es importante,

* Si entienden y se identifican con los objetives de
la organizacién,

* Si tienen el conocimiento Yy experiencia necesaria para

manejar el problema, y

* Si han aprendido a esperar para participar en el proceso

de toma de decisiocnes.
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c) Fuerzas que afectan a la situaciodn:
* El tipo de organizacién, la efectividad del grupo,
* El problema mismo,y la presién del tiempo.
(2).
Los objetivos que la mayor parte de los gerentes modernos
pretenden alcanzar son:
* Elevar el nivel de motivacién de los empleados,
"

Aumentar la capacidad de éstos para aceptar cambios,

* Mejorar la calidad de todas las decisiones de direccidn,

Desarrollar el trabajo en equipo y la moral, ¥y
* Facilitar el desarrollo individual de los empleados.

(Ver grafica 2).

2.3.2.- MODELO CONTINGENTE:

Nos queda claro que la teoria de Fiedler implica que el
Liderazgo es un proceso en el cual la capacidad de un lider
para poder ejercer influencia depende mucho de la situacidn de
la tarea del grupo y, por supuesto, del grado en que el estilo,

personalidad y criterio de este lider se ajuste al grupo.

Entendemos en otras palabras que los individuos se
convierten en lideres no solamente a causa de los atributos de
su personalidad, sino también de los diversos factores
situacionales y de la interaccidén entre estos lideres Yy la
situacién.

41



Las relaciones lider-miembro, son la aceptaéibn gue hay por
parte de los miembros hacia el lider; pueden ser por fuentes
referentes, de pericia o de legitima amistad. Estés relaciones
tal vez buenas o malas. La posicién de poder se refiere a las
bases de poder de recompensa, legitimo y coercitivo y a partir

de estos los lideres pueden operar.

Respecto a la estructura de la tarea es a lo rutinario que
sea o no el trabajo. Agui entran también las dimensiones
criticas de la situacién del Liderazgo; las cuales fueron

mencionadas en el capitulo anterior. (Ver gréafica 3).

2.3.3.- TEORIA SITUACIONAL:

Esta teoria de Blanchard y Hersey la utilizan cocmo uno de
los principales instrumentos del entrenamiento. El Liderazgo
situacional es una teoria de la contingencia que se centra en
los seguidores.

Para tener en su totalidad un buen Liderazgo, éste se
logra escogiendo el estilo apropiado, gue para nuestros
autores depende de la madurez de los seguidores. La palabra
madurez designa la capacidad y deseo de las personas para

asumir la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento.

Queda claro que el Liderazgo situacional se vale de las

dos dimensiones que senald Fiedler:
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a) Comportamientos centrados en la tarea
(productividad), y
b) Comportamientos basados en las relaciones

interpersonales.

Hersey y Blanchard clasifican cada variable como alta o

baja y luego las combinan en cuatro estilos especificos del

Liderazgo:

1.- Ordenar: Aqui el lider define los roles y le dice a
las personas cuando, como y que cosa hacer. Se pone de relieve

el comportamiento directivo.

2.- Persuadir: Aqui el lider tiene un comportamiento

directivo y de apoyo a la vez.

3.- Participar: Aqui el lider y el seguidor participan en
toma de decisiones, siendo la - funcién principal del lider

facilitar y comunicar.

4,- Delegar: Aqui el lider brinda poca direccidn y apoyo.

Hay cuatro etapas de madurez:

1.- Cuando el 1individuo no quiere ni puede asumir la
responsabilidad de hacer algo. No es competente ni tiene
seguridad en si mismo.
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2.- Cuando el individuo no quiere pero si'puede hacer las
tareas necesarias del puesto. Se siente motivado, pero le faltan

las habilidades apropiadas.

3.- Cuando el individuo puede, pero no quiere hacer lo que

desea el lider.

4.- Cuando el individuo guiere y puede hacer lo que se le

pide.

Hay mucha semejanza entre los cuatro estilos de
Liderazgo propuestos por Hersey y Blanchard y los cuatro

&ngulos extremos en la cuadricula gerencial.

La cuadricula pone de relieve el interés por la

produccién y la persona, gque son dimensiones actitudinales.
El Liderazgo situacional da prioridad al comportamiento

orientado al trabajo y las relaciones interperscnales.

(Ver gréafica 4).
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*2.3.4.,- TEORIA CAMINO - META:

Sabemos que éste es un modelo de contingencia del liderazgo
que se inspira en los estudios de Ohio State referentes a la

consideracién e iniciacién de estructura.

Entedemos que la expresién camino - meta deriva de la
creencia de que un buen lider aclara el camino para que sus
seguidores lleguen al logro de sus objetivos de trabajo ¥
recorran el camino con menos dificultades, al reducir las

desviaciones y errores.

Conforme a esta teoria, el comportamiento del lider sera
aceptable para los subordinados en la medida en que los
consideren una fuente inmediata de satisfaccién o de una
satisfaccién futura. El comportamiento del lider es

motivacional en la medida en que:

a) Hace que la satisfaccién de necesidades por los

subordinados dependa de un buen desempefio, Y

b) Ofrece direccién, guia, apoyo Yy premios gue son

indispensables para el rendimiento adecuado.

Cuando los lideres manifiestan mucha consideracién, los
subordinados seguramente sentiran mayor satisfaccién; en cambio
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una gran iniciacién de estructura aclara los roles Yy debe

favorecer el desempefio.

MODELO:
I Comportamiento.] = —oroes—esssoowda
H del lider: H i Resultados |
i *consideracidn |—----——vmr= \  *desempefio |
| *iniciacién de | : \ *satisfaccién)
| estructura i I mmee—cchoamsssces
)
1
i\ Variables de contingencia |
= i *caracteristicas de los |
H subordinados !
\  *caracteristicas del :
: ambiente de trabajo ]
Ahora, la teoria camino - meta sostiene que la
consideracién es la maxima ayuda para los subordinados es

situaciones estructuradas y de mayor utilidad en las no
estructuradas; establece que el inicio de estructura culminara

en una satisfaccién mayor cuando las tareas son ambigias o
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productoras de estrés gque cuando estdn muy estructuradas vy

delineadas.

2.3.5.- MODELO DE LIDER - PARTICIPACION:

Este modelo de Victor Vroom y Phillip Yetton relaciona al
Liderazgo y la participacién con la toma de decisiones. La

conducta del lider debe ajustarse para que refleje la

estructura de la tarea.

Este modelo es normativo, ofrece un conjunto secuencial de
papeles que debe ser seguido al determinar la forma y grado de
participacidén en la toma de decisiones, determinada por los

diferentes tipos de situacién,

Entendemos que éste modelo es un 4rbol de decisiones que

incorpora siete contingencias y cinco estilos de Liderazgo:

AI. Se resuelve el problema o se toma la decisién usando la

informacién disponible en ese momento.

AII. Se recaba la informacién necesaria de los
subordinados y luego se decide la solucién del problema sin

recurrir a otros;
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CI. Se comparte el problema en forma individual con los
subordinados relevantes; se obtienen ideas y sugerencias sin
reunirlos en grupo.

Luego se toma la decisién que puede reflejar o no la

influencia de los subordinados.

CII. Se comparte el problema en grupo con los

subordinados, obteniéndose colectivamente ideas y sugerencias.

Después la decisién tomada puede reflejar o no la

influencia de los subcrdinados.

GII. Se comparte el preblema en grupo con los
subcordinados, y,junto «con ellos, se generan ¥y evaluan

alternativas y se trata de alcanzar el consenso en una

solucién.

Con todo lo anterior, viene a confirmar la evidencia
empirica actual de gque los lideres actualmente aplican los

métodos participativos:
a) La calidad de la decisién es importante,

b) Es importante que los subordinados acepten la decisién
y hay pocas probabilidades de gue lo hagan si no se les permite

intervenir vy,
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c) Existe confianza en que prestan atencién a las metas del
grupo mds que a sus preferencias perscnales.

(Ver grafica 5).
2.4.- MODELO INTEGRADQO DEL LIDERAZGO:

El Liderazgo es un producto de muchas fuerzas que acttan e
interactian en forma simultdnea. El Liderazgo viene de una
relacidon compleja entre:

*El lider;
* El seguidor,
* La organizacién y

* Los valores sociales y econbmicos y las

condiciones politicas.

Nos damos cuenta que el Liderazgo estd formado por cuatro
variables que lo rodean . El Liderazgo efectivo es un
ingrediente ecléctico y esencial para las organizaciones que
desean tener éxito en la complejidad dindmica de nuestra

sociedad y en una década por delante.

Los lideres nacen asi; por lo cual todos los que somos de
nacimiento debemos entender la multitud de variables que afectan
la efectividad del Liderazgo y crear estilos personales Unicos
para satisfaccién de nuestros seguidores y el desempefio exitoso
de nuestra organizacién. (Ver grafica 6).
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GRAFICA 1

2.2.3.- CURDRICULA ADMINISTRATIVA (GRID GERENCIAL)

HAROLD KOONTZ, CIRYL O'DONNNELL. CURSO DE ADMINISTRACION
MODERNA. SEXTA EDICION. MACGRAW HILL. PP. 669
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BLAKE Y MOUTON Nos presentan su CUADRICULA ADMINISTRATIVA

( GRID GERENCIAL ).
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GRAFICA 2

2.3.1.- MODELO DEL CONTINUO AUTOCRATICO - DEMOCRATICO

STEPHEN ROBBINS. COMPORTAMIENTO CRGANIZACIONAL. TERCERA EDICION.
ED. PRENTICE HALL, 1987. PP. 250-252.
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GRAFICA 3

2.3.2.- MODELO CONTINGENTE

STEPHEN ROBBINS, COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. TERCERA EDICION.
ED. PRENTICE HALL. 1987. PP. 252-255.
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GRAFICA 4

2.3.3.- TEORIA SITUACIONAL

TERRY & FRANKLIN. PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION. ED. CECSA. 1986.
MEXICO. PP. 421.
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GRAFICA 5

2.3.5.- MODELO DEL LIDER - PARTICIPATIVO

STEPHEN ROBBINS. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. TERCERA EDICIOCN.
ED. PRENTICE HALL. 1987. PP. 260-262.
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GRAFICA ©

2.4.- MODELO INTEGRADO DEL LIDERAZGO

TERRY & FRANKLIN. PRINCIPIOS DE ADMINISTRACICON. ED. CECSA. 1986.
MEXICO. PP, 431.
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MIODELO INTEGRADOU Ui LIDERATU

a.-Valores del lider
b.-Confianza en los miembros del grupo
c.-Circunstancias generales preferidas

a.-ldentificacion

1.-Lider con los objetivos

a.-Factores del

entorno externo de la admon.

b.-Costo y b.-Interés y

gpo.rtg.nidad dela /4 valores dedicaqi?n enla
ecision- sociales, resolucion de

problemas
c.-Conocimientos
y experiencia
d.-Necesidad de
Independencia

c.-Fuerzadela condicione LIDERAZGO R.-Seguidor

cultura dominante politicas y

d.-Influencia social ‘econdmicas
y de la comunidad

3.-Organizacion

a.-Estructura y patron de las actividades
de trabajo

b.-Grado observado de especializacion
independiente

c.-Grado e influencia de la tecnologia N
d.-Certidumbre de la tarea '
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(3) Exposicién presentada en la Escuela de Administracién vy
Relaciones Industriales, en sexto semestre. Materia de

Direccién. 1991.
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CAPITULO TERCERO

PERSONALIDAD DEL LIDER
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CAPITULO TERCERO
PERSONALIDAD DEL LIDER
3.1.- VARIABLES DE LA PERSONALIDAD

Sabemos que la mayor parte de nuestro comportamiento de
representacién se relaciona no solamente con la posicién o

status social, sino también con la busqueda de tal posicidn.

La posicién social puede relacionarse con:
"La ocupaciédn,
* La situacién de influencia,
* E1l nivel socic - econémico,
* La jerarquia adscrita,
* Con lo que se haya alcanzado, o©

* Con una combinacién de todas estas cosas.

Entendemos que distintas perscnas pueden ocupar una
posicién diferente en distintos momentos. La posicidén social
cambia réapidamente para algunas personas Yy relativamente poco
para otras. Junto con cada posicidén va un papel. Por ejemplo, en
una empresa se lleva a cabo una junta o reunién, sus
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participantes se sentaran de acuerdo a su nivel de puesto y su
importancia.

Todas las organizaciones, formales e informales, tienen
jerarquias de posicién. La mayoria de nosotros nos encontramos
en multiples papeles. Una posicién baja en el trabajo puede ser
compensada por alta posicidén en nuestro alojamiento. Por ejemplo
un estudiante puede mantener su posicién en la escuela superior
por su capacidad atlética, y otro por sus rendimientos
escolares. La mayoria de las personas buscan niveles de status,
algunas operan al nivel local, otras se extienden un poco mas.

Cabe mencionar que el nivel de posicién es siempre
relativo. La persona en cierto nivel inferior puede sentir
rechazos a medida que trata de ascender. Por ejemplo, el
superior puede desear asociarse mds con el superintendiente de
la fabrica, pero ese ultimo puede tener poco qué ganar de la
asociacién.

En toda organizacién, la posicién se relaciona con las
comparias que mantengamos. Es caracteristico tratar de
averiquar: ; Cudl es su posicién ? , ¢ Como se comporta con la
mia ? . La posicién implica grupos internos y grupos externos.

Hasta las palabras que usamos reflejan nuestra posicién.

Por ejemplo la jerga técnica del cientifico es diferente de
la del corredor de automéviles de turisme. Uno y otro marcan a
guienes lo emplean como cierta clase de profesional.
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En nuestra época de una cultura orientada a buscar el
logro, la persona gqgue se acerca a la edad de retiro sufre una

pérdida de posicién. Igual sucede con el ejecutivo que no puede

ascender.

Una perscna puede tener posicién por su juventud o carecer
de ella por igual motivo. Un psicélogo encontrdé que cuando un
extrano era presentado a grupos de estudiantes como poseedor de
varios titulcs académicos, las estimaciones de su estatura

fisica aumentaban a medida gque subia su jerarquia académica.

Hay simbolos de status por todas partes: el numero de
teléfono que no aparece en la lista, la letra en el suéter, la
cinta militar de color. La posicién se ve en el restaurante
donde se rehusa aceptar tarjetas de crédito pero se aceptan
cheques personales. Los simbolos de rango cambian. La tarjeta de
crédito, en otro tiempo marca de distincidn para algunos pocos,

ha perdido su rango por su distribucidén masiva.

Quizas todos sufrimos de cierto grado de ansiedad de rango,
hasta que lo logramos. En la busgqueda de posicién podemos
observar las tensiones humanas cuando un hombre se compara con

otro en términos del reccnocimiento gue recibe.
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A veces cambiamos la gequridad de mafiana POT el instante de
rango de hoy. Y algunos de nosotros estamos incémodos tras haber
alcanzado un nivel de posicién dado. Un observador ha dicho:
Siempre quise un automévil qrande, y en verdad me siento a gusto

con el nuevo.

No obstante, todavia no me he acostumbrado a llamar desde
mi suntuoso apartamento y pedir que me lleven el automovil a la

puerta.

Algunas personas aceptan la posicidn como algo natural,
como si hubieran nacido para ello, en cuanto que otras estan a

la caza de posiciédn,
3.2.- SER LIDER MAS QUE ADMINISTRADOR:

La mezcla da wupa fuerte administracién y un fuerte
Liderazgo generan lo que se desea hoy en dia en las
organizaciones: el nuevo tipo de ejecutivo que es al que se le

1lama Lider - Plus.

La mezcla de administrador representa la parte analitica

calculadora, estructurada y ordenada de las tareas y de la

organizacién.
g1 alma del lider representa 1la parte visionaria,

apasionada, creativa y flexible.
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Algunos compromisos del jefe consigo mismo son:
* Identificard la tarea: la definiréd con precisién y
comprenderd y les hard ver cual es su posicién dentro de 1los

objetivos de la organizacién.

* Elaborara la calidad: el ritmo del trabajo,

analizando las desviaciones y haciendo los ajustes pertinentes.

* Evaluard 1los resultados obtenidos y fomentaréd el
progreso estableciendo planes de formacién apropiadeos en

direccién hacia los objetivos.

* Mantendréd la cohesién del grupo como un equipo de

trabajo.

* Consultard y pedird opiniones antes de tomar

decisiones que les afecten.

* Se cerciorard de qgque se estan satisfaciendo las

necesidades individuales de todos y cada uno de los miembros del

equipo de trabajo.

* Vigilar4& que cada uno tenga un sentido de

realizacidn personal.
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2 he=

28,.-

29,=

30.=

31.~

32.~

33.-

35+

3.~

39 .=

40.-

Piensa lbgicamente

Perpetua la jerarquia

Es escéptico
Suaviza

Se hace cargo

Le gusta la formalidad
Venera la ciencia
Ejecuta deberes
Inspecciona el desempefio
Es dependiente

Compensa gente

Conserva sus activos
Busca lo tangible

Habita el presente

27.- Piensa lateralmente
28.-Se opone a la igual-
dad permanente
29.- Es optimista
30.- Confronta
31.- Deja hacer, dando
responsabilidad

32.-Prefiere informalidad

33.- Reverencia el arte
34.- Persigue sus suefos
35.- Busca el potencial

36.

Es independiente
37.- Satisface gente

38.- Arriesga sus activos

39.-Persigue lo intangible

40.- Reside en el futuro

3.3.- LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO.

3.3.1.- POR QUE TRABAJAR EN EQUIPO:

(4) .

Un grupo es mejor que individuos si se trata de :

* Analizar y resolver problemas complejos

* Generar alternativas creativamente

* Evaluar opciones y tomar decisiones

* Desarrollar habilidades




* Lograr compromiso

* Desarrollar e implantar planes

Ninguno de nosotros es tan listo como todos nosotros, pero
un equipo que no funciona es un desastre en su productividad,
algunos opinan que una junta es donde se toman minutas Yy se
tiran horas; por lo tanto es impertante aprender a hacer
efectivo el trabajo en equipo y por eso debemos conocer algo de

Liderazgo efectivo para desarrollar grupos que trabajen

efectivamente.

. (5).
3.3.2.- QUE HACE EFECTIVO A UN GRUPO:

Sé que debo hacer y tengo claras las metas del grupo.

( propésito )

Cada quien siente parte de la responsabilidad de dirigir.

( apcderamiento )

Todos participan. Me escuchan. Siento apoyo

( relaciones y comunicacién )

Nos adaptamos a la situacién.

( flexibilidad )
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Trabajamos duro y bien.

{ productividad )

Se respetan las diferencias de opiniones.

( reconocimiento y apreciacién )

Disfrutamos trabajando juntos; nos divertimos.

( entusiasmo )

3.3.3.- CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS EFECTIVOS: (53 s
Propésito:

1.- Los miembros pueden describir y estan comprometidos con un

propbéito comun.

2.- Las metas estan claras, presentan un reto, Yy son relevantes

al propdsito.

3.- Las estrategias para lograr las metas estdn claras.

4.- Los roles (o funciones) individuales estan claras.
Apoderar (facultar):

5.- Los miembros s%enten poder personal y colectivamente.

6.- Los miembros tienen acceso a las habilidades y recursos
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necesarios.

7.- Las politicas y précticas apoyan los objetivos del egquipo.

8.- Se nota el respetc mutuo y la disponibilidad para ayudarse.
Relaciones y comunicacién:

9.- Los miembros se expresan hcnesta y abiertamente.

10.- Se muestra aceptacién, calor, entendimiento.

11.- Los miembros se escuchan activamente unos a otros.

12.- Se valoran las diferencias de opinién de punto de vista.

Flexibilidad:

13.- Los miembros toman diferentes roles y funcicnes segun se

necesita.

14.- Los miembros comparten la responsabilidad por dirigir y

desarrollar el grupo.
15.- Los miembros se adaptan a exigencias cambiantes.
16.- Se exploran diversas ideas y métodos.
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Productividad:

17.- Se produce mucho.

18.- La calidad es excelente.

19.- La toma de decisiones es efectiva.

20.- Se percibe un proceso claro de solucién de problemas.

Reconocimiento y apreciacidn:
21.- El lider del grupo y los demids miembros reconocen Yy
aprecian las contribuciones individuales.

22.- Los miembros reconocen los logros del grupo.

23.- Los miembros del grupo se sienten respetados.

24.- La organizacién reconoce y valora las contribuciones del
grupo.
Entusiasmo:

25.- A los individuos les gusta pertenecer al equipo
26.- Los individuos estén motivados y cenfian en si mismes.
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27.- Los miembros sienten orgullo y satisfaccién de su trabajo.
28.- Se siente cohesién y espifitu de equipo.
3.3.4.- ETAPAS EN EL DESARROLLO DE LOS GRUPOS:

l.- Orientacién:
* Buen &nimo por empezar, y altas expectativas.
* Sentimientos de ansiedad: Dénde encajo yo? Qué se espera
de mi?
* Probando la situacién y los personajes centrales.
* Dependencia de la autoridad y jerarquia.

* Necesidad de encontrar lugar y establecerse cada quien.

2.- Descontento:

* Sintiendo que la realidad no cumple con lo esperado.

* Insatisfaccién con depender tanto de la autoridad.

* Frustracién: enojo respecto a las metas, tareas y
planés de accién.

* Sentimientos de incompetencia y confusién.

* Reacciones negativas hacia los lideres y otros
miembros.

* Competencia por el poder y la atencién.

* Viviendo polaridades: dependencia/contra-dependencia.
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3.- Resolucién:
* El descontento decrece.
* Las discrepancias entre expectativas y realidad se van
resolviendo.
* Las polaridades y piques se van resolviendo.
* Desarrollando armonia, apoyo y respeto.
* Grupo desarrollando autoestima y confianza en si mismo.
* Siendo mas abiertos y dando mas retroalimentacién.
* Compartiendo la responsabilidad y el control.

* Utilizando el lenguaje del equipo.

4.- Produccién:
“* Sintiéndose emocionados de participar en actividades

del equipo.

Trabajando en manera colaborativa e inter-dependiente

con el grupo entero y con sub-grupos.

* Sintiendo fuerza en el equipo.

Mostrando mucha confianza en lograr tareas.

* Compartiendo el Liderazgo.

* Sintiéndose bien respecto a éxitos.

Trabajando con muy buen desemperio.

Es natural pasar por cada una de las eﬁapas, solamente la

primera se puede brincar.

La funcién mas importante de un lider de equipo es: ayudar
al grupo a avanzar por las etapas de desarrollo. (5):.
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3.3.5.- HABILIDADES DEL LIDER DE GRUPO:

Diagnéstico:
Observar al grupo en accién, mientras se
participa. Detectar sus fuerzas y debilidades. Se necesita

practicar para ser un buen observador participante. Se puede

empezar con pura observacién.

Adaptabilidad:
Ajustar el estilo de Liderazgo a las
necesidades del grupo y de la situacién. Adaptarse para brindar

lo que el grupo no se da a si mismo.

Apoderar a sus colaboradores:

Tener el afan de  desarrollar a los
colaboradores y el valor de darles respensabilidad compartiendo

el control. [6).
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CAPITULO CUARTO

INVESTIGACION DE CAMPO

4.1.- OBJETIVO GENERAL:
Al término de la investigacién de campo, la Empresa u
Organizacién conocerd cual es su situvacién real respecto al

Liderazgo y cual deberia ser si es gque no es la correcta.

4.2.- OBJETIVOS ESPECIFICOS:

¥ Conocera los valores, creatividad, iniciativa,
disposicibdn, inteligencia y deseoc de superar de su gente;

* RAnalizard la importancia del Liderazgo, sus funciones,
caracteristicas y sus diferentes teorias que existen;

* Determinard cual de estas teorias es la que mas se
asemeja a su Organizacién;

* Conocera por que es necesario trabajar en equipo; y la
personalidad 'y habilidades del lider; y por ultimo

* Conoceréd la influencia y papeles que puede tener un lider

para su alrededor.

4.3.- HIPOTESIS:

* Utilizando el Liderazgo adecuado para la OCrganizacién
habran mayores resultados pecsitivos;

* Si no se utiliza el Liderazgo adecuado para la
Organizacién no habréan mayores resultados positivos.
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4.4.- METODOLOGIA:

La investigacién de campo se llevd acabo por medio de
entrevistas, visitas, observaciones, plé&ticas informales, una

dindmica y un test.
Fue de la siguiente manera:

Se realizd una visita para presentacién y plantear el
trabajo o investigacién de campo a la Empresa u Organizacién. En
otra ocasién ya que fue aprobada la peticién, hubo |una
presentacién con el Gerente de Recursos Humanos para tener una
platica informal y hasta cierto punto entrevista, y asil comentar

mas detalladamente sobre la investigacién.

Se determino que las platicas informales durardn de 45
minutos a 1:30 horas; luego el Gerente de Recursos Humanos que
ya fue con el que se tendria que poﬁer de acuerdo para todos los
movimientos, se puso a investigar como podia ir llevando acabo
la realizacién de la investigacidédn sin interrumpir a los
trabajadores de sus labores de trabajo, para no causar dafos
como el gque pararadn sus actividades en la planta y esto trajera
consigo un retrazo en los demds procesos.

Por consiguiente se organizd para poder ir pasando por
departamentos y no tener interrupciones. Se logrd tener una
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disposicién muy positiva y su actitud muy abierta de toda la

gente, por lo que no se tuvieron problemas a éste respecto.

Las pléaticas informales eran con el Gerente de Recursos
Humanos, también con varios trabajadores como: secretarias,
obreros de todos 1los <departamentos, mensajeros Yy otras
Gerencias. Todo lo anterior con el objetivo de tener una mayor
informacién, diferentes puntos de vista y asi lograr informacién

mas apegada a la realidad.

Cuando por alguna razén no podian atender en ese momento,
lo que se hacia era pedir autorizacién para dar una vuelta por
toda 1la planta y organizacidén logrando asi el observar vy
comprobar lé informacién que ya se tenia; y ademés si se podia
sin interrumpir sus actividades entablar una conversacidén con

los trabajadores; logrando asi el poner en préctica la

observacién,

Respecto a las visitas, fueron por empresa alrededor de 12
a 17 las que se asistierén a cada una para terminar la
investigacién de campo, hacer modificaciones o agregar

informacién.

Con los Test se empledt un tiempo alrededor de cinco dias
para su realizacién, los cuales fueron de una manera efectiva,
aplicados a los obreros, secretarias, mensajeros y Gerentes;
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todos ellos poniendo de su parte para tener una informacidn

veridica. A continuacién se presenta el Test que se aplicd:

4.4.1.- TEST DE LA ORIENTACION AL PODER

Instrucciones:
En cada enuaciado encierre dentro de un circulo el

nimero que mas corresponda a su actitud.

ENUNCIADO
ACEPTACION RECHAZO

GRAN POCO NEUTRAL POCA GRAN

l1.- La mejor manera de
manejar a la gente es
decirles lo que quieren

oir. 1 Z 3 4 5

2.- Cuando se le pide a
alguien hacer algo por
uno, conviene explicar-
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le la verdadera razén
del deseoc, en vez de a-
ducir motivos que tal

vez tengan méas fuerza. 1

3.- Cualquiera que con-
fie plenamente en otra
perscna se expone a se-

rios problemas. 1

4.- Es dificil progresar

sin pasar sobre los deméas. 1
5.- Es m&s seguro suponer

que todos tienen tendencias
negativas y que estés se
manifestarén cuando tenga

una oportunidad de expre-

sarse. X

6.- Se debe intervenir sé6-
lo cuando sea moralmente

correcto. 1
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'?.— El hombre es esencial-

mente bueno y bondadoso. 1 2 3 4 5

8.- No hay excusa para

mentir. 1 2 3 4 5

9.- Las personas olvidan
mas pronto la muerte de
su padre, que la perdida

de su propiedad. 1 2 3 4 5

10.- En general, la gente

no trabajara duro a mencs

que se le obligue. 1 2 3 4 5
NOMBRE :
PUESTO: FECHA:

Estd prueba tiene por objeto calcular la puntuacién de
maquiavelismo del correspondiente. Para obtener su puntuacién,
se necesita sumar el numero que ha marcado en las preguntas:
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uno, tres, cuatro, cinco, nueve Y diez. En las otras cuatro
preguntas, se deben de invertir los nimercs que ha marcado como
por ejemplo: el uno se convierte en cinco, el cinco en uno, el
dos se convierte en cuatro y el cuatro en dos, y el tres se
queda igual por que es neutro. Luego se deben de sumar los diez
numeros para asi obtener la puntuaciébn, logrande por
consiguiente el obtener el promedio de la Empresa u

Organizacién.

Hablando sobre la dindmica que se aplicé se tuvo mucha
disposicién de la gente, se observé apertura por parte de ellos,
iniciativa, responsabilidad, creatividad; la cual se tardo en
aplicar algunos de los mismos dias en que se realizé el test, y

algunos otros dias. A continuacién se presentara la dinémica que

se aplicé:

4.4.2.- DESTRUCCION Y CONSTRUCCION DEL MUNDO

Los usos que se pueden tener con est& dinadmica son los
siguientes:

* Lograr una interrelacidn de diferentes sistemas
de valores;

* Analizar diferentes tipos de Liderazgo; y

* pnalizar la creatividad de los participantes.
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Lo que se requiere de recursos materiales es un saldn
suficientemente iluminado y amplio para que el grupo trabaje con

cierta independencia.

Su duracién fue de treinta minutos, el tamano del grupo es
ilimitado, la disposicién del grupo fue de equipos de tres a
cuatro personas.

Las instrucciones especificas fueron la lectura por parte

del instructor, del siguiente mensaje:

Una inmensa catastrofe ha asoclado la tierra. Dentro de
treinta minutos el globo terraqueo se vera destruido por
compléto. De la inmensa multitud de sus habitantes, tan sélo

restan nueve perscnas.

Una nave espacial que nada mas cuenta con capacidad para
cinco plazas, espera para transportar a los sobrevivientes a un
lejano planeta, donde podran iniclar una nueva civilizaciéon. La
tarea del grupo por equipo consiste en determinar, dentro del
tiempo serialado, ;quienes ocuparan los unicos lugares

disponibles y por que?.

El grupo de sobrevivientes se compone por: un sacerdote, un
juez, un policia, un esposo, una esposa embarazada, una vedette,
una maestra, un estudiante y un agricultor. Cada uno debe de
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tomar el papel de cada sobreviviente y ver cuales son los cinco

que deben o tienen mas derecho a irse para no morir.

El desarrollo de la dinadmica es de la siguiente manera:

* Se distribuye al grupo en equipos de tres ©
cuatro personas;

* Después de leido el mensaje, se supone gue la
nave ha llegado a su destino. El trabajo de los
ocupantes es decidir como van a vivir;

* Los gque permanecen en la tierra descubren qgque no
va a desaparecer Yy <deben decidir come van s wizir
de ahora en adelante; Yy

* Finalmente se discute el ejercicio.

Respecto a las entrevistas que se aplicaron, fueron nada
ma&s a los altos mandos pero hay que tener en cuenta gque fueron
apoyadas en una gula tratando los puntos principales sobre el
Liderazgo gque tiene la Organizacién o Empresa actualmente. A

continuacién se presentard la guia que se utilizé:

4.4.3.- GUIA DE ENTREVISTA

Nota: Avisar que todo lo que se mencione a continuacién es lo

gue se considera que se da en la Organizaciodn.
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1.- ¢ Cuales son los rasgos que considera que utilizan en la
Organizacién ? *Inteligencia y erudicién

*Rasgos fisicos

*Personalidad

*Condicién social y experiencia

*Necesidad de asumir responsabilidad

2.- ¢ El estilo de Liderazgo es ? *Centrado en el puesto, o
*Centrado en el empleado.
3.- ¢ Qué conducta cree que tienen ?
*Bajo interés por su produccidn y por su gente;
*Bajo interés por su produccién y alto por su gente;
*Alto interés por su produccién y bajo por su gente;
*Cémodo interés por su produccién y su gente; o

*Elevado interés por su produccidén y por su gente.

4.- ; Su sistema de Liderazgo se asemeja mas a ? *Explotador
' *Benevolente
*Consultivo

*Grupo

participativo

5.- ¢ Respecto a las decisiones que se toman ?
* E1l Gerente toma la decisidén y la comunica;
* E1 Gerente vende la decisién:
* El Gerente presenta ideas y solicita preguntas;
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* El Gerente presenta una decisién tentativa gue puede
ser cambiada;
* E]l Gerente presenta el problema, obtiene sugerencias y
por lo tanto toma la decisiédn;
* El Gerente define los limites y solicita que el grupo
tome la decisién; o
* El Gerente permite al grupo que tome decisiones dentro
de ciertos limites establecidos.
6.- ¢ Dentro de las dimensiones de toda situacién estén ?
* Comportamientos centrados en la tarea, o sea, produc-
tividad; o
* Comportamientos centrados en las relaciones interber—
sgnales.
7.- ¢ Su estilo de Lideruzgo se asemeja a ? * Ordenar;
* Persuadir;
* Participar; o

* Delegar.

B.- ¢ La etapa de madurez de la mayoria de sus trabajadores se
encuentra en?

* El individuo no quiere esforzarse y no quiere
responsabilidades;
El individuo no quiere esforzarse y no puede hacer las
tareas necesarlas;
El individuo puede esforzarse pero no guiere; o
El individuo puede esforzarse y quiere trabajar.
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-9.- ¢ El comportamiento del lider es motivacional a medida en
que ?
* Hace que la satisfaccién de necesidades por los
subordinados dependa de un buen desempefio; u

* Ofrece direccién, guia, apoyo y premios.

10.- ; El método participativo se da? ‘
* Cuando la calidad de la decisién es importante;
* Cuando es importante que los subordinados acepten
decisién y si no intervienen hay poca posibilidad
para que acepten; o
* Cuando puede confiarse de que presten atencién a las

metas del grupo mas que a sus preferencias personales. \

Por ultimo se tuvo una visita para dar por terminada la
investigacién; al agradecer y despedirnos, sefialamocs y pedimos
autorizacién para una posible entrevista adicional si se

considerara necesaria.

A continuacién se presentaran los resultados o conclusiones
de una manera mas especifica, de cada una. de las empresas

visitadas.

Los papeles de Liderazgo son muy importantes y podriamos
llamarlos, porque no, indispensables para el éxito, crecimiento
o desarrollo dentro de una organizacidén y claro esta que
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dependiendo de estos papeles de Liderazgo ser& la influencia que
este tenga en el comportamiento de la misma gque esto lo veremos

en el sexto capitulo.
4.4.4.- RESULTADOS O DATOS OBTENIDOS

La primera Empresa de la que vamos a hablar, es conocida
por el nombre de ATSA ( Aceros Trogquelados, S.A ); la cual es
una Organizacién familiar con una antigiedad de treinta y un

~afios. Cuenta con un promedio de ciento treinta y cuatro

trabajadores, algunos de ellos desde su fundacién.

Los resultades que se obtuvieron sobre los papeles de
Liderazgo, 'se realizaron per medio de observacién, test,

dindmica, entrevistas, platicas informales y visitas y fueron

los siguientes:

Respecto a las teorias de rasgos se estd de acuerdc con gque
los lideres nacen, no se hacen; y gque es muy importante el
distinguir a los lideres de los que son simplemente seguidores

al igual que los lideres con éxito de los lideres fracasados.

También dentro del mismo tema para estd empresa tenemos el
que es muy importante en un porcentaje la apariencia del lider

como el porte y simpatia, esto mas en los hombres y respecto a
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las mujeres el que sean esbeltas, altas y bonitas. Personalidad
por su integridad, creatividad, honradez, iniciativa, etc., pero
estd claro que los lideres poseen una personalidad distintiva

que es influyente e importante en la capacidad de Liderazgo.

En los rasgos parece caracterizarse los lideres por
aquellas personas que quieren con gusto Yy necesitan para
sentirse bien, el tener responsabilidades y el realizar tareas
especificas.

Respecto al comportamiento, tenemos gque el estilo de
Liderazgo es el que se preocupa por las necesidades personales y
sociales de su personal, por el que hay relaciones amistosas
pero teniendo en cuenta y sin perder de vista el hacer el
trabajo mediante la delegacién, planeacién, toma de decisiones,
organizacién, control administrativo y evaluacién del desempeifio;
por lo que podemos darnos cuenta el que, es muy importante el
estilo de comportamiento centrado en el empleado como el estilo

de comportamiento centradc en el puesto.

Dentro de nuestra cuadricula administrativa, ésta empresa
se encuentra en la posicién 9.9 la cual corresponde al interés
mas elevado por la produccién y por la gente; también es el
estilo de equipo, el trabajar, caminar y crecer todos juntos a
un mismo tiempo; lo cual nos da como efectividad que es lo
maximo en los estilos de Liderazgo.
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La cuadricula no tiene los resultados conseguidos sino los
factores dominantes en un pensamiento del lider con relacién a
la obtencién de resultados. Y por medio de estd y de las é&reas
de administracién seleccionadas nos es posible identificar un
estilo de Liderazgo en cualquier circunstancia dada. Dentro de
los sistemas de Likert se inclina mé&s a grupo participativo esto
es, el que hay comunicacién y confianza entre jefe - subordinado

y por lo tanto produccién excelente.

Dentro de las teorias de contingencia en el modelo continuo
autocratico - democratico; se inclina hacia el Gerente que
presenta el problema, obtiene sugerencias y por lo tanto toma la
decisién. Esto es gque los subordinados tienen ahora su primera
oportunidad de sugerir soluciones. lLa tarea inicial del Gerente
consiste en la identificacién del problema. La funcién del grupo
consiste en enriquecer el repertorio de posibles soluciones al

problema, que el Gerente puede considerar.

El Gerente elige después la solucién que considera mas
apropiada dentro de la amplia lista de soluciones posibles,

obtenida mediante la colaboracién de sus subordinados.

En la teoria situacional tenemos que en sus dimensiones se
va mas al comportamiento centrado en la tarea, o sea la
productividad, que en las relaciones interpersonales. Agui mismo
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su estilo es el de participar, y consiste en que el lider vy el
seguidor participan en la toma de decisiones, siendo la funcién

principal de éste facilitar y comunicar.

En esta teoria tenemos también las etapas de madurez del
Liderazgo que se da; se cuenta con gente que el individuo no
quiere esforzarce pero puede hacer las tareas necesarias del
puesto. Esto es, se siente motivado, pero le falta las
habilidades apropiadas. Y también hay gente que quiere
esforzarce y puede hacer lo que se le pide.

Hay semejanza entre los estilos de Liderazgo propuestos por
Hersey y Blanchard, y los A&ngulos extremos de la cuadricula
gerendial; y es que la cuadricula pone en relieve el interés por
la produccién y la persona, las cuales son dimensicnes
actitudinales; y el Liderazgo situacional da prioridad al
comportamiento orientada al trabajo y a las relaciones

interpersonales.

La siguiente teoria, que es la de camino - meta, en la cual
se detecta que en ésta Organizacién el comportamiento del lider
es motivacional en medida en que ofrece direccién, premios,
apoyo y guia. Debemos recordar lo siguiente que es muy cierto:
cuando los lideres manifiestan mucha consideracién, los
subordinados seguramente sentirdn mayor satisfaccién, y de lo
contrario una gran iniciacién de estructura, aclara los roles y
debe favorecer el desempefo.
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En esta teoria se entiende que un buen lider aclara el
camino para que sus seguidores lleguen al logro de los objetivos
de trabajo y recorran el camino con menos dificultades al

reducir las desviaciones y errores.

En el siguiente modelo que hablaremos, y es el de lider -
participacién, y sabemos que es un &rbol de decisiones, se ve
gue en esta Organizacién para tomar la decisién estos comparten
el problema con sus subordinados relevantes e individualmente se
obtienen ideas y sugerencias sin reunirlos en grupo, después se
toma la decisién que puede reflejar o no la influencia de los

subordinados.

Este mecdelo es normativo y gque relaciona al Liderazgo y a
la participacién con la toma de decisiones. Agui es importante
que la conducta del 1lider se ajuste para que refleje la

estructura de la tarea.

El método participativo en ésta Organizacidén es que puede
confiarse de que presten atencién a las metas de grupo més que a

sus preferencias personales.

Un punto importante, es el que ésta Empresa u Organizacién
se tiene un 26% de Liderazgo de maquiavelismo, lo cual se obtuvo
por medio del test de Orientacién al Poder. Tiene juntas una vez
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al mes con todas las gerencias, y tres veces por semana con la
gente de produccién, con el objeto de una mejora continua viendo

que es lo que falta o sobra.

En la sequnda Empresa u Organizacién, fue la conocida con
el nombre de TENIS CONFORTABLES DE MEXICO. S.A. DE C.V.; la
cual cuenta con ciento veinte empleados y tiene una antigledad

de 6 anfos.

Esta Empresa es familiar; se organizan comidas para todo el

personal cada quince dias o una vez por mes, segin se pueda con

YNVORIGWYNYd AVAISYAAINA VOdLOrIeld

el objeto de tener una mayor convivencia los altos mandos con
sus trabajadores y entre ellos mismos, por uUltimo respecto a
esto, hay una vez por mes junta con los contadores para ir

checando que todo vaya en orden.

La forma en que se llevo acabo la investigacién de campo
fue similar a la anterior y la prdoxima a comentar. No olvidemos
que los resultados los obtuvimos por medio de la observacién,
una dinamica, un test, entrevistas, platicas informales ¥y

visitas.

En Tenis Confortables de México, hablaremos primero sobre
la teoria de rasgos en la cual se piensa que los lideres nacen,

pero que también se hacen, es decir, una persona gue nunca de
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chica fue lider, puede llegar a serlo si asi se requiere en su

trabajo.

Se esta de acuerdo en la distincién que se debe tener hacia
los lideres y los seguidores. Ahora, mucha gente puede ser lider
pero hay lider fracasade y lider con éxito, lo cual debemos

saberlo distinguir.

Dentro de los factores de rasgos es importante en un
porcentaje la apariencia de los lideres, pero en un grado mucho
més bajo que la Empresa anterior, la cual fue ATSA si
recordamos; o sea, si importa el porte y simpatia en los hombres
Yy en las mujeres, pero menos por lo gque no se fijan mucho en que
sean altas, esbeltas o bonitas.

Esta muy claro gque todo lider tiene una personalidad la
cual es influyente e importante en la capacidad de liderato y

por lo cual se distingue a los demés.

En la misma teoria tenemos gque para la Empresa es
importante su condicién social y experiencia, como su
inteligencia y erudicién, no perdamos de vista que esto es sobre
el lider o Liderazgo que se tienen; respecto a su condicién
social y experiencia es el gue se ha comprcbade y para la
Empresa es importante tomar en cuenta el gue hoy en dia el lider
© Liderazgo se da mejor en las perscnas gue tienen una mejor
educaciébn -y su condicién socio - econdémica més elevada a otros
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es una gran ventaja, por lo que tiene mucha mis experiencia que
otras personas gue no tienen estas oportunidades de educaciodn y

posiciédn.

Su inteligencia y erudicién es, que el lider siempre sera
mis inteligente que los demas, tienen mds habilidades para la
toma de decisiones y poseen un criterio superior que los deméas,

los cuales son sus seguidores.

Lo que respecta a esta teoria, los lideres en la Empresa se
caracterizan por que les gusta asumir responsabilidades
diferentes a los demas y tareas especificas.

El punto siguiente que se trata del comportamiento ©
conductas del Liderazgo en la Empresa; se preocupan un cincuenta
por ciento por su gente y el otro cincuenta por su produccién,
esto es que su estilo esta centrado a los dos. Ponen atencién a
las necesidades de sus gentes, a sus necesidades sociales y por
lo tanto hay relaciones amistosas pero siempre tomando en cuenta
y sin olvidar el que el trabajo se hace con delegacién,
planeacién, toma de decisiones, organizacién, control

administrativo y evaluacidén del desempefio.

En la cuadricula administrativa que podemos observar su
esquema, la Empresa se encuentra en la posicidén 9.9 en la cual
hay el interés mas elevado por su gente y por su produccidn y
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por lo tanto su estilo es el de trabajar siempre en equipo; el

caminar, crecer y trabajar juntes.

Se trata siempre de mantener un equilibrio entre su gente,
su produccién, su calidad, sus proyectos, todo lo

administrativo; es decir, el que haya un peso equilibrado en

todo.

No hay que olvidar los comentariocs generales mencionados en
los resultados de la Empresa anterior, los cuales debemocs tomar
en cuenta en esta y en los resultados de la préxima; como son,
el que la cuadricula no tiene los resultados conseguides, sino
los factores _dominantes en un pensamiento del lider en relacién
con la obtencién de resultadocs.

Otro es, gque por medio de la cuadricula y A&reas de
administracién seleccionadas nos es posible identificar un
estilo de Liderazgo en cualquier circunstancia dada.

En los sistemas que Likert estudio se identifica o inclina
mas hacia el estilo de grupo participativo, por lo gue sabemos
que hay comunicacién y confianza entre jefe y subordinado, y que
trae consigo a que su produccién sea excelente y si todavia no

lo es, a que cada dia sea mejor.

La Empresa da la oportunidad de gque todos participen, y que
su gente por ella sola casi, sea su contratacién, esto es, por
su desempeilo, gque demuestre lo gue puede.
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Para la toma de decisiones dentro de la teoria de
contingencia, en el modelo continuo autocrdtico - democratico se
llego a la conclusién de que el Gerente vende su decisidn, Yy
consiste en que el Gerente tiene la responsabilidad de
identificar el problema y llegar a una decisién. Sin embargo en
vez de comunicarla simplemente toma sobre si mismo la tarea

adicional de convencer a sus subordinados de que la acepten.

En la teoria situacional, se encuentra en la dimensidn que
se inclina al comportamiento centrado en la tarea, o sea, la
productividad; y aqui su estilo de Liderazgo es el de
participar, que consiste en que el lider y el seguidor
partiéipan en toma de decisiones, siendo la funcién principal
del lider facilitar y comunicar; y el estilo de delegar que
consiste, en que el lider brinda poca direccién y apoyo, por lo
que nos podemos dar cuenta en gque en este punto se contradice un
poco, pero la Empresa lo justifica con que se -utiliza el

adecuado para cada determinada situacién.

La etapa de madurez es gque su gente puede tener

responsabilidad y quiere tenerla.

Este Liderazgo da pricoridad al comportamiento orientado al

trabajo y a las relaciones interpersonales.

En la teoria camino - meta, se observa que en la Empresa el
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comportamiento del lider es motivacional en medida en que este
ofrezca a sus seguidores lo que es direccién, el guiarlos, el

apoyarlos y el ofrecerles premios segin sus comportamientos o

resultados.

Si hay mucha consideracién habré mayor satisfaccidn, y una
gran iniciacién de la estructura aclara los roles y favorece el

desempeno.

En el modelo de lider -  participacién su método
participativo que utiliza es que se puede confiar en gque presten
atencién a las metas del grupo més gque a sus preferencias
personales.;ﬂecordemos como se ha dicho antericrmente, otro de
los puntos generales de las tres Empresas; y es el que este
modelo es normativo y en el cual se relacicna al Liderazgo y la

participacién con la toma de decisiones.

La conducta del lider agqui, es muy importante gue se ajuste

para que refleje la estructura de la tarea.

En esta Empresa se tiene un 30% de Liderazgo de
maquiavelismo lo cual se pudo saber por medio del test de

orientacién al poder gue se aplico.

En la tercera Empresa u Organizacidén que fue la conocida
con el nombre de Burger King. Esta cuenta con 240 Empleados
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y tiene una antigledad de afioc y medio, es nueva en Guadalajara
Y ya cuenta con tres sucursales y pronto se abrird la cuarta,
dentro de ella se vive un ambiente agradable entre los empleados
ya que es un ambiente juvenil, en cuanto a las relaciocnes jefe

subordinado, es buena sin ser excelente,

En las tres empresas, la investigacién de campo se llenaron
de la misma manera y sabemos que fue por medio de una dinamica,
entrevistas, la observacién, wun test, visitas y platicas

informales.

La empresa, Burger King respecto a la teoria de rasgos
afirma que el lider nace, no se hace; la importancia que debe
darsele para distinguir a los lideres de los seguidores y de los

lideres con éxito y los lideres fracasados.

En los rasgos importa muchisimo la apariencia de su gente
que lo principal, es que sea joven y se sienta joven, que haga

un ambiente juvenil y que todo sea jovial.

Importa la necesidad de asumir responsabilidades y realizar
trabajos especificos, esto es, que estdn altamente motivados
para finar objetivos y alcanzarlos en forma persistente; cabe
agregar que también es porque el Liderazgo se da entre las
personas que por iniciativa propia asumen sus responsabilidades,
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haciendo con ello gque la gente los sigan, sean ademés
inteligente y gustan de hacer sin trabajar; se fijan objetivos y

luchan por alcanzarlos.

Su comportamiento o conductas del Liderazgo en la empresa,
tenemos que se preocupan casi el 100 ¥ o le dan la mayor
importancia al puesto, esto es, aquella en la cual el lider
enfatiza tener el trabajo hecho mediante la planeacién,
organizacién, delegacién, toma de decisiones, evaluacién del
desemperio y el ejercicio de un estrecho control administrativo;
es decir, no les interesa su gente sino nada mé&s su puesto, el
conservar su puesto e ir ascendiendo a puestos mas altos.

En la cuadricula gerencial se encuentra en la posicién 9.1,
el més alto'ﬁnterés por la produccidén y el mas bajo por la
gente, este estilo de lider es de tipo autécrata y su

efectividad es el estilo orientado a la produccién.

No olvidemos los comentarios generales mencionados en los

resultados de las dos empresas antericres.

En el sistema de Likert, se inclina la empresa més hacia el
estilo de grupo participativo. Esto es, que se requieren de la
participacién de todo el equipo, si un integrante del equipo
falta, afecta a la empresa y a sus cocmpafieros y por medio de
este sistema, vemos que hay buena comunicacidén entre jefe y
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subordinado por lo cual trae como consecuencia una buena

produccién.

En las teorias de contingencia, esta Organizacidén se
inclina para la toma de decisiones a que el gerente permite al
grupo tomar decisiones dentro de ciertos limites, esto es que en
Burger King, todo se maneja bajo ciertos lineamientos que es
imposible cambiar o modificar pero hay cierta flexibilidad para

dar ideas y conjuntamente dar las decisiones apropiadas.

Representa un grado extremo de libertad de un grupo, que

sdlo aparece ocacionalmenten organizaciones formales.

Las limitaciones que la Organizacién impone directamente al
grupo son aquellas especificadas por el superior del jefe del

equipo.

Dentro de la teoria situacional, tenemos gue en sus
dimensiones es muy importante dirigirse hacia la tarea, pero
Burger King se caracteriza por tener relaciones interperscnales
bastantes buenas, por lo que se le da un 50 % de compocrtamiento
centrado en la tarea o sea la productividad y el otro 50 % a

comportamiento centrado en las relaciones interpersonales.

En los estilos de Liderazgo se identifica con un 70 % en el
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de ordenar, y un 30 % en el de participar, esto es, en el de
ordenar, el lider define los roles y le dice a las personas

cuando, como, Yy que cosa hacer.

Se pone de relieve el compecrtamiento directivo; y en el de
participar el 1lider y el seguidor participan en decisiones,

siendo la funcién principal del lider facilitar y comunicar,

Cabe recordar que la participacién en equipo en Burger

King, es esencial.

En la etapa de madurez de la gente se encuentran en que el

individuo puede tener responsabilidades y quiere tenerlas.

El comportamiento del lider es motivacional en medida en
gue ofrece direccién, guia, apoyo Y premios, gue son
indispensables para el rendimiento adecuado; recordando gue
cuando los _lideres manifiestan mucha consideracién, los

subordinados seguramente sentiré&n mayor satisfaccién.

Todo lo anterior dentro de la teoria camino-meta.

El método participativo es cuande los subordinados aceptan
decisiones, en las cuales si no intervienen hay pocas
posibilidades para que acepten.
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Esta Empresa u Organizacion tiene un veintinueve porciento
de Liderazgo de maquiavelismo, lo cual cabe recordar que se

obtuvo mediante el test de orientacion al poder.
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CAPITULO QUINTO

5.- APORTACIONES

Ya que estudiamos en los primeros capitulos algo de
teoria sobre Liderazgo y sabemos desde sus raices y como fue
surgiendo poco a poco, Yy después analizamos casos practicos en
Empresas u Organizaciones analizandolas Y haciendo una
investigacién de campo a fondo logrando asi sus resultados y

viendo cual es su situaciéon real.

Ahora bien, hablaremos de como deberia de ser tocda Empresa
u Organizacidén respecto al Liderazgo para tener un mejor

funcionamiento, éxito y logro en sus resultados y con su gente.

El Liderazgo que se debe manejar dentro de ella es el que
se dé de una forma optimista perc sin ser ilusa; se debe dar de
una forma inteligente para llegar todos a un fin comin vy
saberlos guiar; se debe tener una gran capacidad para el trabajo

y asi poderlo desemperiar adecuadamente.

Este Liderazgo debe darse en una forma tenaz y persistente
para llegar hasta el fin de los objetivos; debe jalar a la gente
para asi lograr la confianza y fe de ellos; debe ser hasta
cierto punto de una forma disciplinada para que todos se
respeten como es lo correcto; debe darse para el .logro de una
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gran causa; se debe saber discernir en el momento adecuado; las
personas © conjunto gque estén llevando el Liderazgo deben

tenerse confianza a ellos mismos y ser honestos en tocdo con

ellos y con los demés.

Saber como manejar todas las situaciones para lograr una
buena integracién del grupo o el egquipo, en este Liderazgo se
debe tener visién amplia y buscar siempre la equidad y justicia;
debe de dar mucho para que los demas logren su bien comin; se
debe tener fortaleza en sus convicciones para mantener siempre
el rumbo en medio de las turbulencias y de la tormenta; para
reconocer errores, tener congruencia con lo que dice, hace ¥

piensa.

Todo lo anteriormente mencionado ¢ Para que ? para lograr
que se de en la Empresa u Organizacién una buena coordinacién en
las tareas a desempeniar, el que se de una buena comunicacién,
que la produccién aumente; esto ¢ Por que ? porgue su gente se

pone la camiseta, y ¢ Por que ? porque satisface sus necesidades

y se siente parte de ella.

Toda Empresa u Organizacién que quiere triunfar y seguir
saliendo adelante, debe tener armas con que defenderse, saber
competir, pero esto lo nuede lograr nada mas teniendo un buen
Liderazgo y el adecuado; puesto que sino es asi todo lo demés
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estard mal,porque no habrd buena cocrdinacién en nada y asi se
ira, puede ser que, lentamente o rdpidamente en pico la Empresa
u Organizacidn.

No por tener un puesto alto y ordenar a la gente, el
ejercer autoridad e inspirar temor, decir cuales son las tareas
que se tienen que desempenar, seflalar las fallas sin dar
soluciones, poner tiempo en todo como puede ser de entrada y
cuando quiere ordena que se amplie la de salida, el decir que
sabe hacer todo pero nunca lo hace ni lo demuestra, obligar a
hacer el trabajo y el decir u ordenar que "vayan" a tal lado,

etc., no por eso es un buen Liderazgo.

Ahora, todo lo contrario para que se dé y sea un buen
Liderazgo es el saber dirigir a su gente en su camino, obtener
la buena voluntad, motivar a la gente e inspirar entusiasmo,
tomar para todo en cuenta a su gente, es decir, en tomas de

decisiones o problemas y dar las soluciones diciendo "nosotros"

realizamos esto.

El no nada mas decir que se hagan las cosas sino actuar y
dar ejemplos de como se debe realizar la tarea o las cosas,
ensefiar a la gente como enmendar un problema y no nada mas
decirle "arreglalo" y regafar, tratar de manejar todo
anticipadamente, hacer que la Empresa u Organizacién sea un
lugar grato para todos y sus tareas o labores también, y por
ultimo el decirle a su gente "vamos" a tal lado o hacer tal
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cosa, etc., este si es un buen Liderazgo.

Cabe mencionar algunas de las caracteristicas que posee un
buen Liderazgo, tales son las siguientes:

* El darse a veces con extremada dureza, con el fin de que
se cumplan sus deberes, no dejarse manejar por sentimentalismos

por que se puede dejar de hacer lo gque se debe hacer.

* Actuar como un guia, poseer una visién global y a largo
.plazo, que se anticipe a los acontecimientos, fijar los

objetivos pero que sean acordes con su visién.

* El creer en si mismos, en su causa, puesto que si es lo

contrario es dificil convencer a otros para que crean en ellos.
* A la gente se le convence por la razén, pero se le
conmueve por la emocién, un lLiderazgo puede convencer, conmover

Yy desarrollar su fuerza, aun cuando tenga que nadar contra

corriente.

-

El Liderazgo es de accién y de pensamiento, piensa lo
que actua y actua lo que piensa. Analiza las alternativas que se

le propongan, para conocer la forma adecuada para proceder, pero

sobre todo es capaz de actuar.



* Sabe cuando debe de hablar y cuando conviene dejar de

hacerlo, es muy cierto este dicho "No aprendemos cuando

hablamos, sino cuando escuchamos".

* Usa el poder como una oportunidad para construir,
crear, dirigir la historia en una nueva direccién.
* Tiene la habilidad de aplicar la experiencia del pasado

al presente, de tal modo que ademas le permita ver el futuro.

* No busca servirse a si mismo, sino a los demés.
* Sabe sopesar las consecuencias, ya que desea el alto

cargo, pero esta dispuesto a pagar el alto precio.

* Ni los medios, ni los fines pueden ser utilizados
aisladamente como criterios para medir un Liderazgo, para poder
llegar a primera linea siempre deberd de perseguir-a una gran

causa.
* El Liderazgo que logra imponer a la historia su

voluntad acierta unas veces, falla otras, pero casi nunca tiene

dudas. Actua de acuerdo con lo que su propio juicio les dicta.

* No basta sobresalir para ser un buen Liderazgo, ni es

necesario ser benéfico, ni que sea virtuoso para lograrlo. El
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Liderazgo debe ser atractivo intelectualmente, pero debe atraer

corazones.

* El gran Liderazgo aprende mas de sus errores, que de

sus éxitos, y para conocer las alturas hay que conocer las

honduras.

* El Liderazgo desde el punto de vista ético puede servir

para bien y para mal. Hay unos capaces de destruir pero no de

construir.

* Sabe considerar, tener paciencia y respetar hasta el
que parezca el mas insignificante, pero conservando siempre la
diferencia que permite a la gente admirarle. El Liderazgo que

triunfa eleva a su pueblo a su altura, es decir los impulsa al

progreso,

* Sabe cuando se requiere ser inflexible y cuando
comprometerse, cuando caminar con los demés, cuando hay que

luchar y cuando hay que retirarse, cuando hay gue hablar sincera

y abiertamente y cuando quedarse callado.

* Considera las tareas que se deben realizar y delegar y
a quien, ya que no desperdicia su tiempo en cosas triviales. Al
elegir lo que se debe delegar, separa lo esencial de lo
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importante. Sin embargo nunca delega las decisiones, solo las

tareas.

* Busca ser protagonista de las tareas decisivas, es la
forma en que se deja huella en la historia. Los grandes

Liderazgos se concentran en las grandes decisiones.

* El Liderazgo lleva a cabo todo el tiempo la técnica del
anadlisis riguroso, la estructuracién de los valores, los

cimientos filosdficos y el estar actualizado.

* Un gran Liderazgc forma grandes polémicas.

Sabe esperar y salir adelante cuando pasa por un mal

momento.

* Tiene una gran fortaleza fisica, preparacién, habilidad

negociadora y serenidad en momentos criticos.

Por conclusién podemos determinar que los puntos
anteriormente expuestos, tanto tebéricos como practicos, son

aplicables a un gran numero de Empresas u Organizaciones.

Lo anterior 1lo determinamos porque consideramos que
cualquier Compania que los aplique para implementar un estilo de
Liderazgo especifico o para modificar el que actualmente se
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maneja dentro de la misma, le ayudaria de gran manera para
incrementar el mismo rendimiento de la gente, su satisfaccidén y
motivacién con respecto al trabajo que estos realizan, la
productividad reflejada, tanto en un nivel individual como en

base a los resultados obtenidos por toda la Empresa, etc.
Por ultimo, es importante determinar el estilo de Liderazgo

gue se maneja dentro de cada Empresa y mejorarlo o cambiarlo

segun las necesidades que surjan con respecto a este punto.
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