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CAPITING X .

ASFFOTO TOMOCFPTUAL DEL LTDERAZGO.

El liderszgo s un fendmenc gud  tisne wmenos de 50
gios de estudio formszl, & difevencia de otros temas
estudigdos por 1as tienciss socizsles.

Ere 1800 zsproximzdzmente nace ls palabras " lesder " vy
hasts 100 zios despuds alguisn empiezs 3 escribir sobre el
fentmeno Jdel liderszgo.

lLos estudios en esle sentido han sido pocos v de
diverss indole cayvendo gilgunos de @llos en el error  de
buscsr un ' coman depominador *  splicsble & los granides
hombres que hen ejercido el liderszgo sobre 1a humanidad;
segidn su tiempo v circunstancias.

Otro asspecto importante gue hay gue Lrstar es el
raferidp en lz formz en que lz gente splica el conceplto en
sug laboares rontidisnze v¥2 fque; este puede ser witilizado
en la fsmilias en 21 traebajoy, en las politica, en el
deporie, en 1as petividedes informalesy en laz escuels v
par la general en cuslgquier aotividad socizl. Es por eseo
gus cusndo s ubtilizan otras palzbres gue identificsn a2
una personz que por cdslguisr  sentido orients o guls uns
actividad; suargen una serig de sinfnimos gue £0R
utilizsdos indistintamente, tanto pars gituaciones
formzlies como infTormales. #si tenemos gque @il maeestroy 2l
directory el supevrvisor, el presidente, el gobernador, el
gerentey etcéteray fungen come % el lider * de la
arntividad en la cusl s5e dessmpalan,

Es necessvriv teambién distinguir que los  diversos
tratadistes gus sohre este temaz han escrito sbsrcen muchas

veres sochtores especlficos  de g sociedadr; o bien
biogrefias sohre peoliticos o militares o de la funcidn del
liderazgo en lz2s empresss. L2 intencidn del pressnte

trabs,jo sstiy =demds de ididenltificar el fendmenn &n 13
smopress ¥ ka2 politica:, también &n los demds componentes de
la misma soacicdads desds ias familia hasts el
marroanbiente.
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Hipotesis,

A periir de 13 informacidn zportada 2 12 teoris peor
estudiosns del funcionoswmiento del liderazgo =5 posible
plantear un nueve modelo ( integral )} cwapaz de unificar ¥
sistemstizar ls formacidn de un lider.

1.1 Cencopto de liderazgo.

" Lider.~ ( transcripeidn fFondtics espaicls de la vaz
ingless leader ¥ candilic: jefer gulaz, especiszlmenta  jefe
de grupo 0 de partido politicos, ¥y en genersl de cuslguier
aggrupacidn o colectividad®., { 1.

" Lider.—- { del inglés lesder, guls 3} directory jefe o
condurtor de un partido politicos de un grupo socizl, o de
otra colectividad.™ ( 2 ).

Asi, podemos considerar gue ls palabrs llder proviene
del idioms 4dnglés ¥ guey sdemasy 25 unz  branscripcidn
fondtica 3l espaionl de 13 palsbrez lezder, gque gignificaz
guiay ademds de eshlas dos definiciones existen obtrasy
gishgue on sy ctontexto todos los sutores coinciden en gus
el origen de 1la palsbra lider proviens de 1s lengus
inglesa ¥ que nosotros los de hablas hispana ls hemos
asimilado de acuerdo 2 como la escuchamos.

En concordancia tambidén con las definicienes
anterioresy; el lider es up gufisz, un jefey; un dirigente,
tode aquella personz gue divige 2 un grupo de personsgs ¥
gque de a2lgupz manerz produce en  SuE  seguidores una
sensacidn de confianzas y/So COompromisay giLes EE
presisamente lo que hace gque se les reconozes comp Lales.

filgunos csutores definen sl liderazgo comol
- * Lz influencisy 8l arie o el procege de influlr  sohre
lzs personas de modo gue estzs se esTusrcen woluntsrias-
mentes hacis el logro de las metss del grupo.® ( 3 5.

-~ " El esfuerzo por usar 1z influenciz interpersonsl pars
glcanzar uns meta.” { 4 ),

- " Uns propiedad del grapay sintnime de prestigio gue
implics ocupar un puestao determinado ¥ ejecutar
srtividades imporiasntes pera el grupoy o gue implice uns
relscidn emocional entre el lider ¥ el grupo.’ {3 2.
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Gueiar, dirigir, conducir; y precedesr.® { & J.
— * En escencia poseer ¥ ejercer podgv.s® {7 ).

* Una relacién entre el que dirige vy los gue 10
giguen.® £ 8 ),

- Lz influencis spbre el grupo., ® {7 J,

- * Lo que 1z persons hace al ocuper uns pasicidng  por
la definicion ella es el lider.® ( 10 3.

- * El dneremanto de influenciz sobre ¥y por sncima  del
cumplimiento mecanice de los mandabes ratinsrios de la
organizacidn. " { 11 3,

-~ * L3 capacidad de un orgsanizedor para  indutir 2 sus
subaslternos { sequidores ) 2 trabajsr con confisnze ¥y
celo.” { 12 ).

- ¥ iz sutovidad basads en fundsmentos cerismaticos f{cs-
risma proviene del gricgo y significs don divinol,®*{13%F.

- ® ls frecuencia con gque un  individuo puede ser
identificado como uno de los gque indluven o dirigen & 1los
demds wiembros del grupo.® ¢ 14 3.

Con 1las defipicicnes snteriores podemos PRSIYET  una
definicidn gue pusde ser aplicade de aCuerdo 21
planiteesmiento bhipotético del presente estudiod

" El liderazEgo es5 an  procesoy en €1 gque intevscidan o1
Iider ¥ &1 grupoy pars cuppnlir los  objetivoas que se han
fijado, EI lider orientz v guis ls sccidn a8 través de  sa
influencia, aulorided ' poders induciendo 8 los
seguidores, 32 12 ejecucidn doe tareas. Estd en funcidn  de
lz imé&gen, actitud vy comporiamientos medioc smhiente
interior v exterior, los sequidorss,; la  aituscidn v sus
covocimientos tecnicos.”

txisten diferentes formas por medio de las cuasles los
lideres pueden slcahzar su posicidn en sus grupos, algunos
lz obtienen en forms direcis vy participativa de sus
dirigidos por medio de voilscion etros: por desigrssidn
oficizl de 1z ovrgsnizacidn g8 la gque pertenecensy por 12
seleccidn hechs por algupa =sutoridad superior; por
sucesidn, en algunos casos por spoderamiento del control
can forma viglentz, pov
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negociacidn, por un protesu  de convencimiente 2l grupo =
traveée de SUs  argumentosy por SUS caracteristicas
profesionsles; téocnicas ys/o intalectuslesy por conceptos
persensles e  imégen o por la combinecidn de varios
fzetores de los mepcionados. Haciendo & un latde 21 hecho
de la forme en la cuzl obtienen sus posiciones, el hecho
en si d~ haberlas alcanzado les confiere sutorided =
influencis sobre los demsss ¥ atras HBTIRE de
grarrogativas gue el grupo les daz vya sean tormsles o
informales. ’

El lider inicislmentey debe conocer 1z forms de
gesperiar el interés de los demdEs migsmbros del  grupos
conventerlosy, motivaerlos v dirigirlos hacis los objetivas
gue el previzmente hs drazaedory hacigndeolos sentirse.
sdemnss; satisfechos ¥y con  deseons de seguir explotsndo 1z
miéxime capescided de elloas mismes hacia metas csds wer
maveras:, El lider es un motivador incansabie ¥y mantiene
unz perfectz armonia dentro de sus seguidores, exisis
{ egntre los seguidores vy el lider ) una complets
identificecidny ¥ confisnzs en gque el lilder nuncz hard
algo que no ses en bien del grupo, es decir, para
benef.cio mutuo.

1:2 Earscteristicas del lider.

Oivergaes son Iss cerecteristicasy cuslidades v
habilidsades que se considerzs debe reuyrnir ur llder, de 1al
manera que resulta complejo concretarlasy va que estaes
pugden variar de un ctasc & birn. Lo que parz slgunos
lideres ha sido la baese de su sctuacidn, para otrosey por
el contrario no 1o es.

filgunzs caracleristices o cuslidades que considerzmos
basicas en el perfil del llder son &

i ) CARACTERISTICAS PERSOMALES..

1.— Cariszma.
('Ban diving*; ceonstituido por cuslidades
innatas gue posee el lider y que emansn de 1.3

f este respecto podemos sgregar, que es la2 capacidad que
poseen lss persgnasy pars convencer 2 olras de gue aceplen
=g propugstas y contribuvan entusistamente wen l=
consecucidn de cbjetivos.
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2.~ HMagnetismo.
Es 1z cepacidad de sirzer =2 la QEHTE:)

Esta cualidad es wuy dificil de deTiniry va que es algo
subjetive gue amsna del misme lider como una strzccidn gus
hate que la gente lo siga y apove.

(3.~ Energia v Uitalidad)

Fl1  lider debe mantener wun bhuen estado de
szlud. '
Loy = e

Leherd realizsr trebajosy on ooosiones sy zgoladores
¥ Ltrabajsr 2 un riltmo, generslimente mayor & ls media de
sus subordinados:) B8si mismoy no deherd fisguesr znte las
nohsticuloss debe posesr una vitslidasd tzn fuerte:, gque l1a3s
harrerss no representen perg el Ltropiezos sine retos
canstantes de suyperacidn. Bebers ser ejemplpo para  sus
soguidores en  cusnto 3 entereza v  firmezaz, va e
cuzaiquier sintomz de {laguezz puede provdocaT™ €0 SUS
seguidoresy, 1 pérdidz de l2 confianzas.

( 4,- Integridad Fersonal v Leallsd.
Un lider; ante itodoy dehs ser lntegro v lesls, vy
gue smbas cosas son muy Bprecisdas por sus EEquidDTES;)

Mo se puede " seguir " 8 slguien si este no 84
fiel 8 sus principios vy 2 sus seguidores. Estz es unz de
ias cuzlidades mas importantes; va gque en el smomenio en
gue los seguidores pierdsn la2 confianzaz en su lider, este
covard su propia tumbs como tal.

,~
(Sf Perspverancia:>
La capacidad del dirvigente de negocios pars
* over Y +titrabsjo terminado ®y pusdes 2 menndo
significar la diferencis entre 21 exito ¥ al

fracago de una cmpress.

FPuede ser f&cil pars un dirigents entusissmarse con
uns idez nuevs ¥ proporcionsr &l swpuje inicizl necesario
pars poner un praoyecto sn marcha, Hin embargo, no baste
con estoy ¥va guel se necgesita psciencia; sentido del  deber
¥y eutediciplirs pavra enfrenter las contrariedsdes ¥
syperar los obsticulos que constasniemente presesnts uns
quanizacién:)

Fl dirigente que® h2 gdessrrollzado buenos h3bitos de
trezbajoy autocontroly un sentidoc de independencia ¥
confiapza &n sSi g@ismoy, serd capas de perseverar ¥
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mejorar el negocios incluso en los tiempos mds dificiles.?®
{15 Y.

La porseverancia significa que las ordenss ¥y 13s
dirgcciones deben darse con confianze en  si mismo. Los
supuestos lideres gue gimen, riien o zlegan 2 mediss o con
rompaciony inspiran en  los subordinsdos poceo snimo para
hacer 1o que se 1les pidey; bien porgue son indtiles o
pargue ya han fracascsdo con anterioridsd. Tembién esta is
hipdle=is de que l& instruccidn transmitids tzl vez no sea
vatida o legitimz, pues los lideres dudan de si mismos.

Yz sea que le duds sez scerca de sllos mismos o de
los demsse, sSe comunican per medio de Srdenss  vsgass
ecusslorias o llengs de disculpas:

* RBuisiers gque alguien tomasrsz 1s responsasbilidad de
que se limpiars este lugar®

" Mo gu.tardiz que tua tomsras la iniciagtive sin  que
vo te lo indique *

El tono edaspersdos quejosor el grado de exaltacidn.
1z racionzlizacidn exesivs o spologétics, solo sirven pars
deciri " No tienes que hacer lo gue te pido * o " No
espero que lo hagss " Actitudes gue se canvierten, por 1o
gensraly en profesias del cumplimisnto de leos propios
desens.® ( 16 ). )

& Esplrity mental activgé)

£l que es responssble para tomsr decisiones sochre
#1 funcionzmiento de un negncia;(debe tener la capscidad
mental =uficiente para comprendar ¥ SOpesSar muchos
factores z2ntes de tomar una decisién)

Es importante tratiar los problemss con sspiritu
sblertc. Esto significa adoplsr una disposicidn favarzhile
pars escuchar v considerar las nuepvas idess y para2 csmbiar
las suyss cuando la evidenciz apoye un punta de vigta
diferente a2l suyo.

Lehe ser rapido para captar los hechosy z2cumular tods
lg informacidn pertinente ¥ para distiguir entre 1lass
posibles alternativas,® iLa atenciin wmental susla
proporcionsrty en ia mayoris de los 3508, un
enjuicismiente correcto.” { 17 ),
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7.~ Agradars

Su #pariencie dehe ser agradable, iguslmente debe
de2 tratar bien y con septido de  justiciz =3 BUE
subordinados.

He- Inteligenci%?)

lebe ser superior & li medis del grupo. (;Debe
contar con la suficiente capacidad mental que le permita
solucionar los problemas, 21 mismo tiempo gue detectar
arets de conflicto enitre su personsl de t?abajdg Comao un
apavtado de inteligencis, s& tome en cusnta la femoris gue
1~ permitsz recogrdar con facilidad hechos o eventos
importantesy asi como personass con las  que mentiens uns
relacion de vez an cusndo.

lLos lilderes deben demostrar une capscidsad supsrior,
¥a sga Wun3 habilidad +teécnice u orgsnizstiva. Dehen
zecreditay sus habilidades ¥y conocimientos psra oblener uns
posicitn. For lo tanto, los profesionistss® espersn que
sus jefes  scpan més del areazf los profescores, que  sus

Jjefes de departamentoe SEan edpertos conocidos ¥
reconocidosd los artesanos, que  sus supepvisoares S&sn
exportos 2n el comercio.’ (18 3.

(‘L-— %nciab:’tlidad¢) :
En alguna mediday, €l esteius eg transferible.

filguien gue tiene eststus 2 los ojosz de seguidares
potencisles puede isgitimar 2 un  nuevo lider. Aui, el
candidato polltico preocurz estsy hombro con hombros
incluse abrazadoy con 21 personaje principal del partidos
un gobernazdor g sensdory o0y mejor #un, €l presidente.

Las cabecss de 13s orgsnizscionss deben colocar con
gesio ceremon o050 2 teodeos  los supervisores nuevos  pars
llamar 13 atencidn  sobre el respaldo formal del
nonbramiento.

IG.— Estatus Soacioecond®mica.

El lugszr gue gcupa debe contar con 21 respaldo de
un 2status  saocicecondmico zpropiade para poder asi
sztisfacer las demandas que su puesto ewige, posibilitando
que sus necesidades inmedistas se cumplan, tanto en los
terrenos formzales como en los informalss.
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[11,- Intereses Humanﬂa:>

Se ha dicho gue " se necesitz todo tipo de gente
pareg hacer el mundo ", Es igualmenie wverdad que se
necesitan muches tipos de gente pars sobrellevar un
negorio. Esto signifiea que 21 huen jefe Hdebe copprender
¥ aprecisr lzs difervencizss individusles de sus o3 G%e)
Lz mayvoria de 1z gente quiere ser distinguids de slguns
maners ¥ que s le trzte con dignidad v respeto. EI  buen
dirigentie intentard levantsr 1z prapia estismacidn de
squellos gue trasbajen pars sl.

12. - Empatié)

Represents la capescidad de ponerse en el laaar de
lzs otr2s personas. Es conveniente gque todo busn  lider
tongs s capacidad de interpretar kien los senlimienlies de
sus swbordinsdoss: colocendose en el pRpel o situscitn  del
mismo subordinsdo.

13.,- Fquilibrio Emnciﬂnalz)

(Un buen estazdo de &nimo hace gque =1 dirigente
anime 3 su  personzly lo moltive ¥y lo contagie, 2 fin de
influirlo, ademas.de gue el equilibrio emocional gue poses
parz lograr ver las cosas con optimismo, tratando de ser
homogeneo eh Sus  Peacciones. En situsciones similsresy
Bon EBenito Juarez decia " & los enemigos justicia, & los
am.igqos justicla ¥y gracis.”

(14,- ﬁdaptabilidaﬁ:)

(Esta signigica que ze adapte 21 medic ambiente
que le rodez v que tengs un grado superior de talersncis &
las frustacionesy

15, Comunicacidn.

sen Cs necesario qgue sepa transmitir 2 sus
suhovrdinados 18 informacidn necesarizs ) pars gque estos
iogren 1las meitss propuestasy asi coflo favorener iz
comunicacién vertical ( hecis 3hajn » v 1z horizontal.

14.,— Intes pedagdgicos.
Esto significs gue tengzs uns hzbilidad psvas

enseliar ¥ tranmitir instrucciones pertinentes a BUE
subordinados.
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i7.— Lonfianzs v seguridad en si miﬁmnej

Cuzlidad importante en el lider vya gque de 1z
mangrg en que esa confianzse ¥y seguridad sea trensmitida,
dependerd el estado de &nimo con 21 que los miembros del
grupo pariticipen en 1z reslizacidn de los acltos que los
conduzcan 2l logro de 1as meilas.

i8.— Distancia social.

Los nuavos tildeves deben saber “ ussr ¥ con éxito
la distgncia; es deciry laz brecha gque 1o sepsrs de  sus
seguidores.  Agui tesmbién dimportan lss especitativas, En
12 cultura del munde idndustrizlizado se espera gue los
zdwinistradores disminuyan esia distancia lo cuzl se logra
mediante técnicas teles comol

2 ) Estar dispuestos s entear en el problems vy *
ensucizrse las manos * 2} hacer 2llos mismos el trzhajo ¥
ng solo delegario.

b 3 RBirigirse 3 los subordinados de lz misms forma: por
£l nombre de pila en generasl.

¢ 3 #Mantener la puerta de su oficinag sbiertz}d no insistir
con las citas.

d } Compartir lz comida, 21 estacionamiento, v * otros
privilegios *

A los niveles mds 3lios de lideracgo se les permite
mas enclusividad,; tzles como?! oficinss opulentassy entradz
restringida, dirigirse & los demds de menera mas {formal.
I hechoys se estztus podra zumentar 2 los ojos de sus
sequidores por sa nivel de vida " elevado " y  admirado,
pero no rivalizedoy 2si como por  su incomuanicecidn ¥y sU
figurada o real * vida de rey ", ( 1% )

19.— Pr&ctit;l

Los lideres ganan su estatus y prestigio 21 hacer
gue sus subordinedos o sequidores se zcostumbren 2 seguir
suus instrucciones. 8Sin duds, las instrucciones exceslivas
zan  destriactorass se perciben come unas forma de
gdministrecidn opresiva o un liderszgo negativo: Hacer lo
opuestoc tzmporo es aconsejsble. En reslided 21 papel del
lider se consclida mediznte laz ewmisidn de ordenes ¥ 123
gbtoncion de resulitados.
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Este proceso se reagliza en forms escalonada,
desplerzandose de un rivel bajo 3 un nivel adecusdo { o con
frecuencie ¥} ¥ de las sasreas més obvias ¥ aceptsdass con
facilidad, ) las mas ambiguas ¥ potencizslmente
prablemdticas.

Foar t2l wmotivoe, los lideres deben cuidarse de ser
racharados o desafiados sntes de consolidaer firmementes so
poasicidn.

20.~ Credibilidad. )

Se espera gue los llderes o f jefes " conozcan
las reglas del Juegue\ Il.as normasy expectativas v wvalores
del grupo piara gqueg los supervisens Saber las normes
significa tener la faculisd paras comunicar.

L?I*" Representacion vy deFenga»)

Hada legitima ¥y justifica mas 13 posicidn de las
ilderes que su destrexa pars menejsr las relacianes
externas. ) For encimas de todo, los lideres (controlan uns
regitn qué tiens Frontﬁraaﬁ)

INegsde o1 punto de vists de los subordinadosy 1os
lideres; por lo cumdn, son el ransl con el mundo exterior,
vz ses ol niundo de apovo finznciero o0 &) mundo de 1s
sdministracidn mds elevada, donde surgen los sumentos de
sueldos ¥y los prasupuestos incresmentados.

Los lideres respetados vy admirados son zguellos que
pusden tratar provechosamente con personas gjenss =2 1la
empress vy obtener gsnancias v proteccidn. Esta dltima
consiste en impedir 21 mundo exterior que presione 3 las
do adentro, el violar las normss e intervenir con  las
costumbres impredecibles ¥ cdmodas.

[ B )} CARACTERISTIUAS PRGFESIHM&LES)
k1+— Escolaridad.,
Es necesario gue #1 buen dirigente posez una
[adecuada preparacién escolsr que lo syude 21 dessrrolle de

54 trahadu) para poder satisfacer 1lzc npecesidades que
smerita su puestos
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bw“ Nispocicidn para acepkar ser liﬂera

Cuzlguiers gque piense en tener éxito como
dirigente debe @oseer capacidad v ol deseo de asumir
responsabilidades en su trabagu} fiecbe zceptar el hacho de
que le exigirdn cuentss si las cosas van mal,

El intento de hacer raczer la culps sobre los gue le
radesn destruird su prestigio como dirigente. Debe  tener
2l valor de mantener su palabrg v ssumir ls complets
responsabilidad de sus decisiones ¥ de sus actos.

Ei =1 despliega estas cuslidadessy” zus subordinadoes
estaran dispuestos a ssumir la responsshilidad gue les ses
aeignadas.” ( 20 ).

{gfm Pisposicidn de coﬂperara

Qa hzbilidad de cooperar ¥y trabsjar con ntros) (=33
otrs cualidad del ejecutive o lider que Liene dmito.
Algunas decisiones de pgrientsacidn general son llevadss por
medioc de un comitdé. £l jefe del comitd intenta encsusar
las opiniones del grupo de 131 forma qgue se pueds
identificar claramente 1los ohjetivos vy gue se  puedan
ra2lizar los planes necesarios para slcanzsrlios,

\3.* Esplritu mativadur‘)

lLa mavyor parte de la gente necesita, de vexz en

cuszado, ger motivadasr ¥ gue se2 le proporcione un

entusissmo renovado por su trabhajo. El dirigente gque es

%apa: de motivar 2 otros posee \un activo insprecisblelpars

ualquier negocio. &3 motivacidn gque de 8 aquellos’ gue

trahagjen directamente con 2l se transmite & todos sus
Emguidnresa

\5¢— Entusissmo dimémicaﬁ

(Un interés azgudo ¥ un czlo por sa trabaJdBproducen
necesariamente la eficacis del dirigente de negocios ( del
lider ¥: EY 2f3n ¥ 1z sinceridad upidos a3 un  entusiasmo
genuinn por &l propioc trahajo capacitsn 2 una persons pars
realizarlo con conviceidns lo gue seris imposibie de
coaseguir por otros modios. Aun masy 1 lider dirigente
gue muestra que estd snsioso pars conssguir sus objetivos,
egerce probablemente wunz influencis miEs favorable sobre
los gque 1o siguen gue la que tendris uno que fuers
desatento ¥ apaltico.
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[é.~ ODiplomacia.
El que influve sobre los dem&s con éxito s cazpaz
de decir o hacer lo mas apropiadp en cada ucagiﬂn} En
otras pslabrass poses tacto o diplomacia. Un diritente

que caresca de ests cuslidad se crez antasgonismos gue
perturban 8 sus emplesdosy, ¥& ses que les hiers en sU
orgullo o gque lleve con desacierto lss relsciones con SuS
ssocizdos.

La diplomaciz debe irAsiempre scompalada de un Firme
cotttrol de las propiss emociones ) y se ve inmenszmente
ayudsdo por un buen sentido del humor. Existen opeasieones
on gue 1a diplomaciz debe ivr unids & una actitud firme v
valiente frente z cuslquier compromisoc gue pusda afectar a
1os principies morales.

(?a“ Ubjativida;)

Dehe tratar de éﬁservar y seilzlar las causss de
las scontoncimientos en forma no emocionzl.\ Aupque debe
existir wuyn eguilibrio neto entre la"@&fatiz v I
objetividad, v3 que cade uno tiene sy lugar en el
liderargo objetivo.

8.~ #Actividad v participacidn social.,

1 buen dirigente (ﬁebe ser socizlmente activo,
cumplir con loz compromisos gue ticna)dpbidn al lugsar gque
orupa como divigente.

( 2.~ Lapacidad en 1z toma de decisiDnEs:\

Fl buen dirigentey en lizs situaciones de trshsjo
que sa leo presenten,\daba ser capazx de tomar decisiones;)
¥z que 2 &l le corresponde por el estatus gue tiene.

KIQ;* Experiencia.

Esta cualidad =53 muy importante vs gue de e&lla
dopanderd llevar 31 éuitoc o 8l fracasc sl grupo.
Se pueden mencionar otras cuslidsdes vy habilidades de  un
busn  lidery entre 211zt Lcultura general suficientes
honrades, sinceridad: iniciabtiva, intwicidn: dimaginacitn,
cregtividad, organizaciong capacidad de anilisis ¥
sipntesis, dotes verbalesy sentido practico de la reslidad,
objetividady eicéteré\
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RBuizd 1z enumerscion de todos estos ¥actores puedsa
hacer pensar 2 quien lo les gue 8% practicamente imposible
encontrar toadas sstas cumlidades en unz persondy @ inclusao
puede desanimar 2 los gue se consideran lideres o aspiran
g serlo.

Lo que s ha tratado de poner en evidencis 5 guesy
come dice Johannot * el conductor no s el gue, habiendo
llegadp 3 cierto grado de desarrollo o perfeccidn atrae 2
los dema&s haciaz el. Conductor &€= ¢l quey convencido de
gue se debe marchar en determinads direccidn para slcanzar
un objetivo 1lejano todavia, e jerce sobre los demés uns
atraccidn que los mueve 3 acompaiarle en su esfuerzo hacias
delasnte.™ ¢ Z1 )

-

1.3 LIDERAZGO, RNIRECCION Y SUPERVICION.

v pregunta que wmuy romunmente se heace el
gdministrador est Cusl es 18 relscidn que existe sntire
liderasgo darsccidn y superviciodn T

En las p3ginas snteriores ya definimos lo que es g1
lider ¥ el liderazgo. fhora veamas tusl es 1z relscidagn
gque 8xiste entre Biveccidn vy Supervisidn con las
caracteristicas del lider.

Yesmos 1o gide dice George K. Terry sobre la
direccifnt

Fara tener" capacidad de direccidn s& requiere cierbto
nimero de atributos sdecuadamente splicados 21 ° grupo ' o
* tares en pavticular ' gue estd 2 manns pervo la posesion

do tales siributos po basta pars formar un jefe. Tambidn
deben ser aplicados en el tiempo vy  lugar correctosy
debiendo estar presente cn #1 grupo apropisdo de
subovrdincdos. Hay muchss aplicsciones acercs de las
cu3lidades de un director o jefe entre 1as cuslidasdes mas
imporisntes estan.” ( 22 3.

L.~ " Energis.

2.— Serenidsd.

3.~ Conocimiento de 1lz3s relsciones humahnas.
&,—- Fmpatia.

S.— DOhjetividad.

4.— Hotivacldén personal.

7 - Hebilidad comunicativa.

8,~ Sentido social.
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Z:— Hadilidad pars enseliar.
10.- Competoncis técnica.” { 23 1}

#5i mismo podemos decir gque el supervisor es  un
direpctor o dirigente ye que Ileva al grupo de persanas que
e encuentra bajo su mendo e iguzslmenite dsberd llevar
consigo lss cualidades propiegs de un lider o director.

! este maner® podemos concluir que, los lideress
directores o dirigentes, asi como los supervisoresy estén
haciendo Isbor de lideres o 3l menos deberisn hacerls.

Chruden ¥ SBherman nos dicen quet® las hazbilidades
dirpcirices requeridas en los distinios niveles de 1l1az
orgenizacion sonit® ( 24 )

Alts Gerencis.
ra

1.~ Habilidad de relaciones humanas...S50%
2 Habilidad ﬁnnceptuale+;ae+¢9.v§4,*éﬁz
Fe=- Habilidad LécnicCB8secestrrr e e eee 10K

Ggrencia Nivel Medio.

1.~ Habilidsd de relaciones humanas...S50%
2 Habhilidad conceptualeicecssr e o s 1 254
S Habilidad técnicBeessssrorssv st s 2%

Supervisor de Primera Linea.

1:—- Hasbilidad de relaciones humenas...oli
2.~ Habilidad conceptualecessessoacos eIV
- Habilidaed t2cnicascsesvsssreer e eE

Estos zsutores reconccen que iguslmente las relaciones
hymanasy son wmportantes para un  sdministrador de
cualgquier nivel.

1.4 COMPARACTON ENTRE LIDFRES Y AGMINISTRANORES.

S&¢ discute Frecuentemente de gue si los
administradores son o0 no lideresy, o si la sasdministracidn
est3 separada del liderszgoy, o si el lidera=go es uns
-Fyncidn  principal de wun  administrador. Ecta dliims
scepcidn es 13 que mds se aplica 2 la ciencis de 1s
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administracion los administradores deben ser asulkénticos
lideres.

Veamos alqunos concepios sobre la adminisiracidn.

=" Es un proceso o forms de trabajo que comprende la guilaz
o direccitn de wun grupo de personas haciz meias u
objetivos orgsnizscionales.” 25 )

-" Direccidn de un orgenismo social vy su efectividad en
alrcanzay =sus  objetivos, Ffundada ern la hshilidsd de
conducir & sus intsgrantes,” ( 26 )

~-*" Consiste en logrer un objelivo predeterminado, mediants
el esfuerzo ajenc.” { 27 3

- * Uneg tecnicas por medio de lz cusl se detevrminzny
clasificany ¥ realizan los propdésitos ¥y ob.jetivos de un
grupo humano en particular.” { 28 )

Coma s& puede ohservars todas las citss concuerdan en
quey 2l elemento principal es divigir 2 un " grupo ¥ de
DETSORESs Y & este respecto podemos gecir que
cefectivamente ] administrador debe ser un lider.

1.9 LOB SEGUIDORES GE LOS LIDERES.

S¢ dice Que sin seguidores; no existen lideres; esto
es ciertoy; 25 imporitante mancionar que el papel que juegan
1ot seguidores snte el lider s vital, va que de la maners
en gue estos ( los segquidores § visuzlicen o sientan 2 su
lider sevd 1a medide en que el lildery; podrd ejercer
inflyencia #n 2llgs.

En ur punto del capitulo IV se tratard mas
profundaments la impartancia que tiene para el lider el
conocimientd de los seguidores y solamente puntuslizasmos
agd4i  que a1 seguidor tiene sptitudes, sctitudesy
motivadores y espectativas vy que su  participacidn en el
cumplimiento de log objetivos se verdn influids por estos.
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CAFPITULD X

PANDRAMA HISTORICO SOSIAL DEL LIDERAZGO.
{Frecisntifico o Naturall. .
2:1 tapas Hiszstoritas.

El origen del ser humano hza sido explicado  desde
diversos #3ngulos,. Las religiones explican su aresacisdn come

algo divina. Hay quienes suaponen que proviensn de uns
cadens intergeldctica. Charles {lerwin en fechas @ds
recientes plantes la Teoriz de la Evolucion de ias
Fspecies, en donde fundaments que el hombre es iz

consgcdencia de una  asfortunads evolucidn a partir del
antropoide.

El liderasgo como fendmeno inherente 3 1a conducits
humaeanay, nos  induce g esstudisr Ias diferentes formass de
saciedad straveés de la histdriz.

La primer pregunts gque nos  hacemos es: e8n  1os
primevos tiempos de la histaris J0dal fue el modelo de
camportamients humano?y 1a respuests nos debe conducir =&
considersr cusles fueron los principales instrumentos que
utilizd el ser humizno paras enfrentarse 2 1l natuarzlexs, B
fin de cunvertirliz en un awmbients propicio pars su
desarrollo. Federico Engels atribuve sl trabksjos 2otre
atros elementosy la facultsd de hacer que 81l "sav  humano
g6 transforme de mono en howmbere.® (1 ).

lLLe inteligencia permite 21 individuo vencer el medio
gmb:ionte., Comiensa 2 imitar la npnaturslezay 2dmite sus
propiss limitzciones ¥y con @lementos pnatursles comienss =
fabricar las herramientas que ie faciliten =1 trabajo. La
ctaps prehistdrica presenta formes sociasles casusles: las
hordas, con 8w miedo 2 lps  fendmenos natursless lg hace
tener una associacidn relligiosz; rendis culio @ los
antepesados les gquery en cierio sentido, =2 convierien en
mitasz,

Con el +tiempo Tas hordas se bransformsn en bribus
ecto modifica las Tvelacicenes socizles. En is ‘tribus
aparcee come autoridad 8) pasler familias.
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La evolucidgn del liderazgo nos conduce = anslizasr las
aetaepss que marca Lewis Henry Morgan, citsdas por Federice
Engels en su libro * El origen de 1z familiay la propiedad
privada v 8l estado.” { Z ).

Lewis Henry Morgan marcs tres dpocas  fundsmentzles
para €l santendimiente del desssarrollo de 1los serss
humangs,; estas sont el salvsjismas 1a barbsrie, ¥y la
civilizacion. Cede uns de ellas la subdivide =n +tres
estadios, inferigr, medio y superior.

fi ) Salvajismo. Estadices inferiory medio vy superior.

le Ylamaen tambiédn l2 infancis del género humano. Sus
carsrtevistices fundsmentales sont primeros  los hombras
parmanecizsn on los  bosquesd segundoy  Su slimentacidn 13
reaglizshan 8 fravés de lag recoleccidn de fratos  yvi:
terceray; 21 principal progresc en esta dpocs debid
representarse en  términos del hombre wmés  vspascitado
fisicemenle pars sobrevivir. Siendo nomaday debid scoguir
por is geocgratiaz & las pevsonss que ejerclsn le  direccidn
de acuerdo 8 sus caracteristicas Fisicss va que de zlig4dn
mipdo les garsntizesba 1s subsistencia.

En gl estadio medic o palecliticoy, gl ser humano va
consume el pescade ¥y comienza 8 ubiliwsr el fuego.
Comienza 3 wtilizar instrumentos de piedras sin pulir ¥
realize zctividades de cezs con 12 invencion de las
primorss arsas, (@]l wmazo vy 12 1lznzal: £l liderazgo &n
ocsta époce  debid darsey, comp e €l periodo znterior,
meediante 1 sequimiento de 1z persons wmejor capacitsda
fisivamente., En cusnto 2 1s labor de caray, que en muchos
rasos s2 dabs de maners colectivay el liderszge tambien se
ubicabe on Ian persunes gue la orgsnizsban.

Fn 21 estadio superiors 2} individuo valiesndose de 1=z
invencidn del avrco v is  flecha, convierte 1la caxa en  una
zctividad peritdica gque 12 permite suministrar slimento =z
Sy grupe. Tambidn, cowmo consecuencia de 1o anterior
empiers 8 producir unas serie de witensilicos como  vasi jss,
trshajos do medere: tojidos 2 wmonos pule ls piedras vy
sprende =& navegsr &n piragusas. Fste periodo es conocido
tambidn coma "l neo’itico.*¢ 3 ). FEl lideracgo en este
estadio a2 drhid carachterizerse por la persona quer ademas
de sus caslidades floicesy podla organizar ¥y dirigir los
trzhajos gengralses del grupo socialy lo gque conseguiz &l
mesclar los elemerios religiosos.
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¥ ) EBarbzrie.

lL.a bhaerbariey como estadlo inferiory comienza con iIa
ayuda 8 la produccion mediante 1l 2ifsreris:; gue aports
ciertos utensilios domesticoss de habitacidn, ¥
herrsmientas refractarias al fusgo, Otro Tasgo
caracteristicro es la domesticacidn v crizs de animales, el
cyltive de plantasy favorecaendo la2 sedentarizscidn.

El liderar-go se identifica en este perliocdo con
personas gue manejsn 13 organizacidon social vy son  capsces
de dirigir 1z religidn.

El estadie modioc se caracterizs por sl cultivo
extensivo do ooness sgricolss v la introduccidn de  slgunos
sistemas de riego. Se gmplezan a8 whilizsr subproductos
tanto do los  snimeles como de la agricualiuarse que 58
splican en 1s  slimontacidns la hsbitascidn v 8l vestido.
Fl liderazgo en este etsps se orients mads =& los ritos
roligiososy los gque incluso determinen lazs clases sociales
¥ la divisidon del trebajos

El estadio suparior. comienze con la fundicidn de
minerales ¥ la fabroacidn de diferentes herrsmientss. En
este estzdio, se wuss £)] arade de thierro tirsdo por
snimales. Las dietssy dependiendo de los lugsresy son més
variadas Yy st wvan conoclendo nuevas fibras psra 21
vectido. Los provectos socizles sbsrcen smbitos mas
smplios vy &1 liderargo geonera guerras pars  defender
intercses, o hieny smplisrlcs. Se apartan tembidén cieriss
noteciones sobre arte vy lag herrsmientas se vuelven mas
complejas.

0) Qivilicasoion,

Le civiliracidn sbarca un amplioco perlodo gque es
determinadc seghn Engels vy MHorgan por el invenhto de 1ls
eseritura ¥y sd oempieoy *marcands un  nuevo ruaabo &0 la
historig humana.™ ( 4 )

El liderazgo serd entonces tratade dg maners
diferentey por lo gue wnicsmente &n eghie punto
menpfionaremnos gue ios historizdores ¥3 no dividen este
periodo en la misma forms que los snterioresy hablan de
cate como "1s edad antigua®.

Fntre las carscteristicas basicas de su inicio sstan,
la agriculturs extensive ¥ cierto tipo de
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industrizs gus al generar exedentes de produccidn los
orillas 8 intercambiar estos an hase 31 comercios asi nEosn
los mercasdosy 56 inicisn los sistemas de comercizglizacidn,
dosde el btruegue hasts 1z acuviacidn de monedad se origins
Lambkisn un intercasmbio culiurzl ¥  apsrece el sesclisvismo
como vesulizdo de las guerras v Is dominscidn directa,
canalizrando la fuerss de +trabajo de los esclsves 3 la
praoducecidn.,

Los astados wan tepiendo unz  integracidn mayory
definiendo los papeles (ue juegsn sus  integrantes, S8
constituven l=3s ciudades ¥ s puede hasblar de Un
flarecimiento en 1las ciencias v las arites, Asi mismoy se
da una gran difusidn a las religionss que comisnzan a
contar con sistemas dindmicos propios.

¥n los puntos siguicnltes dentro de este mismo marco
trataréd primeoro & 12 fawilias posteriormente las
religiones ¥y por dAltipo 2 las principales culiuras v
fpocss con significecion pareg el tems de estudio.
2:2 [l desarrolle de la fanmilisz v el lidorzogos

ia femiliz os un grupe social bdsico gque debe

cstudiar_c pare comprender ol "liderazgo®y va que 2n  8lla
s2 manifiesgta ropresentado el contexto donde el individuoo
tivne &l primer contacto con el,

Leg femiliz prehistdrica estzsbe formads “bisicemente
por l2 horda promiscus *( 5 )}y, en la que el ‘comevcio
carngl® se dabas indiscriminsdamenter no hasy un  TBsSgOo
dafinido <obre el liderazgo: =alve el que podrizmos
deducir sobreo 13s caracteristicas fisicss del individuo.

En la familiza antigua y¥s puede constztarse la
participecidn de los lideres; 2@ identificsr en su geEnero
cemo tales 5 los antepasados comunes venersdos con cierls
ascocizcidn roligiessy orgenizedos como sociedad totémica.

£l pater familias" sjercersd el liderszgo de 18
sociedad ty . busl "( & ); en el transcurso de los  tiemposs
cuzndo ésts presents caracteristicas més esizhles ¥
permaner tos.,

La familia poliandricas se caractorizs por la escsses
de mijeresy guep unido 2 2 la ignorancisg del parenlesce
perm’tia k= esta tener varios maridos, 1l
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lidorazgoe socizl wg ejercia distribuyvende lss taress &
pjecntar ¥y contando con 1 pileno reconccimiento de sy
GrUp.

ta Familiz poligsms: 2n cambip: permite al howbre
tener varias mujeres. Fn la actuslidad existen algunas
religiones ¥ costumbres gue siguen funcionsndo como tal.
£l liderazzgo indiscutido recae en 21 hombre con 13s mismas
caracteristicaes de la fewiliz poliandrica.

La familia wmonogsmics matrisrcel, establece uns
relacitin de 1z medicidn en base a1 parentesco por 1z wvis
maternz, 13 que a s ves se constituye en propietaria de
los bienes de 1a familiz y lilder de 1z miswma.

lLa femiliz monogsdmica palbriarcal. Esta familiaz tiene
caractericticas simiizres 2 fa anterior, representando el
padre 21 liderazgo en la posesion vy direccion de  los
bienes de la familia.

l.a familis feudsl estabklecid relaciones wmuy
similiares 32 la s&snterior. 8in embargos & liderazgo lo
girrciag el seior feudzl, dusia szbsoluto de los hienes del
frudo.

La familiza conyugal modevrnz es 1z que zactualmente
operay ubicandose €l lidersigo de su  orgenizecidn en el
hombrey 2] que también se ie llamza " jefe de fsmilia .
st dofinids deades 8l punto de visls jurddicoy religiosos
con  cirrtas medidas copsrcitivas HRE  Vex dado el
matrimonioes ¥ procespos jurldicos paere Is disolucidn de
gate.

Euiston otros conceptos pars sntender 8 18 familis de
scucrdo =2 los  wvinculos de pareptesco ¥y relaciones
matrimoniales de los grupesy, siendo estost

l.a fsmilis conssnguineay en la gue los  grupos
conyuga'tes or clasifican por gonerationes:; esto est todos
los sbuelos y las abnelas entre si son maridos ¥ MU jESTeS,
formando la primers generacidn. " Los hijos de estcs.
padres ¥ madres serian 2si mismo ssposos comuness sindo 1z
segunda gonerscion "L F ). La tocrcerz genevecidn serlan
1oz hijos e hijas de estos que a3 8w vez serian esposos
caomunes octeébtera; 21 winculo de hermant vy hermana
PTESUPCNS uUn comtrclio carnal reciproaco.
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I, Temilia pansldz, muesita Wn progresc en 1a
ocrgsnisacion femiliar con respecto 2 la anteriory v2  gue
excluye del comercio sexual reciproco a8 los padres ¥ 3 los
hijos vy posteriormente excluye 3 1os hermanos.®"( 8 )

En la fsmilis sindidsmica, &1 hombre vive con uns
mujery de tal sueprte que 12 poligemisz y la infidelidad
peasignal siguen siends una tra3ician psvs los  hombress
aungue poOFr  csuess  econdmicas s poligsmia se ochserva
rarzmentel 51 mismo tompo oxige ls més estricta fidelidad
8 las mijores mientras dure s vide vromtiny vy su  adulterio
s& castiga cruelwenteo. "Sin embargor ol winculos conyugals
se disuclve con facilidad por una ¥ atrs parte. v  despuss
come antese, los hijos solo pertenecen s las madres. 9 3.

La familiz monogsmicay nece de 1a femiliz sindidsmica
vy se Ffunda &n 2l predominio del hombre. El objato expresn
de 13 mjer s 1a de procresar hijos. Lz paternidad “=ers
indiscutible perz gque &8 lz muerite del padrey; 21 hijo
herede los bienes de este *{ 10 3, El esquema del
liderargo epsté dado aquil por 21 lider mascalino.

2:3 Tl liderzzgo reoligiosc ¥ de culturas coocidentales.

“wisten slgunos otros eslementos gues sl presentarse
en 1l vids sorisl de  los gruposy; modificeron su  conducts
pozteriar, reflojsndese en su vida cotidiasns,. Tzl =21 21
rasn  del liderszgn emanado de 1la operacicon de i1zs
religion=s.

Cl sociologo Wupdi; reslizd "una serie de andlisis
referentes =21 temas citedo ¥y #ncuentra  quse algunas
religionos tienden 8 encsvner mitose: 21 ervigirse <Como
lideres ¥ represontsr ung religidny © propsgar idess de
cuaiguicr tipor 88 el csso de Odin pavs los ViKingos v de
Buetzzlooatl parz los pueblos mexicanos® ( 11 3. En ambos
C8u35 distinguimos tres gspectos hésicos de la
representacidn mistical

% Atvibucidén de una personalidsd definida.
¥ Ubicscidn no cicontifica o sobrenatural,
¥ FEststus exira-terrenzl.

.25 Treligiones de tipo *ético desarollan sus esgue-
mas de liderazgo 20 base s gulegs espiritusles *{ 12 ) vy
normas de wvalor parsd obtener como Tesultsdo 1z modifi-
cacaon de 13 conducta de 1os segaidores o asdeptos ¥ 1a
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creacridn de carscteristicas peculisres como sistemnas
operativos en  sus representantess quienes detentashan el
podere.

tos " Representantes * de las religiones 1lzmados
corunmontoes sacerdotesy 2 han sncargado de reforzar el
culteo 31 lidery o figurs religiossys & través de métodos
presstablecidos. Este tipo de liderazgo perdurs inclusive
hiesta nuestiros dias.

2.3.1 EI liderazgo Jjuden-cristizno.

Un caso muy especial en el estudic del fendmeno del
liderazgo o3 prosisamente estes

Como sntecodentos podemos oitar las emigracionss ¥
cautiverio del purblo judios donde el patriarca Moisédzs las
liberz del puebln Egipcio y establece los cEdigos
conductuzslos ( Tablas de 1a Ley o Mandasmientos %, pars
buscar Iz tierra prometida. Fosterior 2 ely; continusn
otros lidares del pueblo judic como son Davidey Salomndns
Abrahem, Isaac vy Jacob;, guedando estesblecida clasramente
entre los hebrens 1la sociedad teocrsticas. En  wstos
términes s snunciz la llegasda de el ¥ Selvedor ¥ por
parte de los profetas Isalasy Jeremiasy; Eseguiel vy NDaniel.

* La 1legeds de " E1 Meosims " as esperada por el pueblo
Judfoy cifrando sus esperanzas en £l coaso hijo de Dios.
£l nacimiento de .lesds wmarca el principic de 1la ers
cristiana. El cristisnismo basa sus principios =2n la
hondad vy el amory desde este punto de wista Cristo e jerce
unz  Lriple ® Misidn Diwvina * 3 como profeiz, como
sacerdolocy ¥y como roy. "( 13 3

fictuzlrente &l cristianismo s una de 1las  religiones
mayoristas en el mundo.

2:3.2 Liderazgo Isl&mico.

Existon riertos ta3zgos parecidos 381 cristianismo.
También es llamado 1z religidon de Mahoma e incluye una
serie do preceptos morales vy dogmasy quedas establecida gue
#léy ( IMMos ) es unn ¥ Mzhoma: s34 profetsy, =250 mismo
aamite la prosencia de 2ngeles v profetas.
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Los misulmanes, adepions 2 ests religidn consideran
estar sometidos a l1a wvoluntad divinasy, actuslmenie un
reprasentzntie de ests corriente es 2] Ayatolz Jomeines

2.3.3 Lideracgo Budist=z.
* Estz religidn se funda por Sidhartz bGautamz ¥y tiene

por  objeto slcanzer el nirvena o sea liguidsr el

individuzalismo por medio de un rigurorzo sscatismo.

Lzs verdades del budismn son iss siguientest!
- Primerpt la existencisz es sufrimiento.s

-~ Segundo! el desep £5 causz de lg existencis v 8l remusve
2 travéds de sucesivaes resncsrTnaciones.

- Tercero! ws posible liberarse de le existencis.

- Cusrto?r la liberscidn  se consigue negando el desco  an
todas eds formas. "7 14 ),

Bzjo estas promises se han deszrrollado movimtentos
spnciales en 13 1Indizs que guntog ron la  dides de liberisd
lograron liberarla del dominio Briténico. Su principsl
Tider fud EBhandi.

Actuzslmente todas estas religiones tienen bien
dofinidas sus estructurss de sdmninistreccidén vy gobiernos
ademas han ostablecide #lgunas premisss de " modernizscidn
" que lszs hacen vigentes.

J.3.4 E1 lidoracgo en los sntiguos grisgos.

lLes griogos son unp de lIes primeros pueblos de is
antiguoded gue dejan una muestra de gsu culturs ¥
arganizacion social que mds adoelante s imiteds por  Iss
demés civilicaciones.

Ee por ello gue Grecia w8 2o2rige como 1s cuns de 1la
civiliTacidn de Occidenter, a5l misme, sy concepto del
liderazgo sirve de ejemplo g 135 @pocas posteriores.

" La organizcecidn socigl gue se dabs dentro de los
griggos se coenslitulzs pori 1z gensy la fratias 1a Lribe ¥
la confederacion tribus " 15 . Un sspecte fundamental
de cwtz organicscidn es gque el matrimonio por grupos
desaparecs ¥y ol doreche materno he cedido completamente ol



CAPTITULD TI. PANDRAMA HISTORICD DEL LIDERAZGO. 32

puessto =1 derecho pelernoy =sio ely el liders=go 1o ejerce
completamente 21 hombre. Comoe ejempls citamos que 21
casarse una rice griegs, sus bienes maiteriasles passaban de
inmedisto 3 13 posesidn de suit marido.

*l.s gens o grupo de fsmilias, tenilan un lider
designado por los  integrantosr: quien encabezabs izss
sclemnidades religioses comunes vy tenia el derecho de
saterdocio &n honor de un dios determinado. "{ 15 ).

lLa fatria se constitulas por varios grupos de  genss
sungue de unz manerzs menos  estraechas Erxistia un grupo
dirigente formado por los jefes de lss gens.

En 13 tribu o conjunto de fratiss &l ejercicio del
liderzzgo lo tiene lz presidencis de un fileobasilbioss o
Jefe do tribu )y elegido entre los nobles {suprédtides).

Un razgo Fundamental entre  los griegos @5 que, los
miembros de la gensy fretiz o 4ribuy podlan elegir o
deponer 3 sus lideres, Dificilmente el liderazge erva
hereditzric ¥ los derechos de los ricos ¥y 1os pobres eran
iguales, EBsjo 1z gens ls fawiliz no &5 1a celuls orgdnics
de lz socicdad por o que tanto el marido comn 1s  muyjer
portenecon 2 gens diferentes.

tra forma en 13 gue se constituyen los griegos  “es
gqua tanto on laz tribus romo #n  los pogueios pueblos  se
ubican niveles diTerentes que ejerciten en su dwbito de
compatencia cierto liderazgo. La antoridsad permanente ers
el Conscjo o Bule. " ( 17 ). Inicizlmente se formabs por
1oz jefes de 1l geons que generzlments eran sristocratas (
Kratistal 3. Fste conssejuo docidla lTos esuntos  més
importartas., Cusndo se instituye @] Estktzdo griegos; el
Consr,jo se convierte en Sonado.

lLa ssamblea del pueblo o agora, ers convocada por el
congejo pars  decidir los  asuntos  importentes. Cads
mrembroy, camo lfder de cieric ndmero de representantes,
tonls vor v voto v los ecuerdos se tomshsn levantando 1a
mane ( mavoria de voltos } o por aclamacidn.

Fate +tipo de democracia "sevvla incluso pare  jusgsr
el podery; 12 situacidn del consejo ¥ la sctuscidn de los
barileﬂﬁo‘ ( 18 Y.
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Fl pusstio da lider miliiasr grs ocltorgzdo por £)l pushlo
¥ reconpocido por 21 consejo ¢ por €1 3gorz en gsasbles.

Gtro aspecto importanie que hay que tratar cuando se
habla de la antigus Greciz es5 lg diferencizcidn de lss
gentes que componian 2 la sociedad grisgs principalemente
divididss en tres clsses gue eran politice v juridicasmente
distintas.® Estas tlases 2N los esclavosy tos
exvtranjeres residentes { metecos Yy ¥ los ciudadanoss
dnicos gue ojercian sus derechos vy obligaciones en 1a
rectoria del Lstedo griegoe.” ¢ 19 ).

Estos son los zspectus generalss de los griegas en
cusnto 3 su Orgenizacidn Socizl. £n  seguids wveremos
gportariones individusles de los fildsofos griegos a2l
liderargo.

lL.os antiguos griegos genaran ol inicio de Cienciass vy
frtes. Licurgo #s uno de los  primeros legisladores gue
ohsarvando 13 desiguslidad socizl establece  igualdades
entre Ciudadenos. Jesde el punto de wvists del liderszgo
estsble ® ciertas reglas del juego con un transfondo &tico
mobre el comportamients de los lideres v los hombres.®
20 )

Heoslodo, poeta ¥y moraslista manifiesta gue los Iilderes
dehen estar cergados de "experienciz y ssbidu—- ria* { 21
Y. Jenofonte, lilder militsry; historiador, Fildsofo vy
economistay resume tanto tedrica como practicamente, el
ideal griego de 1z armonla, ubicandola en el eguilibrio
cnttre 2} cuerpo ¥y 13 mente. Feflaejz en sus sscritoas  que
"lz inteligencia; rectitud y  pondergcidn de cavracltery, 8@
deben considerar en 1a imégon del lider” ( 22 ).

Flatdn es oivo grsn tedrico v prictico de sua  apoca.
Sus caracteristicas "son 21 equilibrio, ls serenidad v 1la
armonliay mismas que confovrman 21 idez] de los howbres
zogin el pueblo griege* (0 23 2. En =su obra *La
Noptiblicz®, v 2 Lravés de diferentes libross Platdn marca
ciertos wlemsntos psra splicarse en el liderszgo como  son
1z justiciay 1z étice v la educacidn. El libro Octsva es

itnz de sus obras mas importantes. En ellzs describe las
carecteristicas de 13s distintss clases de Gobiernoss
define y explice Ta plutccracisy lz oligarquisy i=

democraeis ¥ la tivania. En los di2dlogosy wva presentando
situaciones an lzs gue *pasa de
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18 plutocraeciaz a la coligarquiazy de 1z oligarquis 3 lsa
democracis v de la democraciz &2 1&g tirends "( 24 ).
Anslizs, por ejemploy la serie de circunstancias, de
hechos que congurren en 1z transformecidn de un  gobierno

oligérguico en otro democratico. Agad Platon  identifics
que los cambios aoperandos en las fortunas de los hombres vy
en lsa distribucidn de las TiOUEeZaGs traen Como

consecuencis cambios sociasles v polilticos.

Flatdn wubice unaz tipologis d& I humsno ea
correspondoncia 2 cadas classe de organizacidn politica;
gsiy c¢lasifica al bhombre sn gligidrguico, demicrztz,
sibdites vy tirarno. Plantes que 1z fFisonomls mersl =
intelectuzl del hombre cambisz segin ses su  organicacidn
socizl. Mo dobe emistis el dindividuo nligdrquico en 1a
democrecis ni el demdcrate en la oligarquis. Flatan
catablece que 18 resalidad circundante determinz 1z maners
de ser de los hombres; ¥ por ende del lidesrazrgo..

Fn los tratzados de Aristdtcolies sobre "politicz vy
#itica, dedicados 2 Micdmeco "0 2% )5 pueden zdverltirse
elemontos psicoldgicos spbre el lidevrazgo que
posteriormente han sida mang.jados por diferentes
tratadistas en sus Iibvos, t2l gs el raso de * El Principe
le HMaguiawvslo ", "E1l Espirituo de las Leves * da
Montesguieu ¥ * El Contralo Socisl " de Roussesi.
firistotelss en su ochrz sobre la politiceg estudiz a las
organizagciones ¥ ol reflejo do lo humesno en elissy a2si
coma las caracteristicas de gquien e.jerce ©1 podery &s
docit, el lider.

2:3.5 El liderszgo entre los romanos.

Los historiadores definen tres etagpas baésicas en 1s
historias de la Boms antigus: la Monasrquia, 1ls Repiblicae ¥
el Imperia. Cads unz de ellss wmuestra casrectericsticas
difercntes op l2 concopgadn deol fFendmeno lider.

Fn 1la Moparguls tres ambitos ejerren 1l liderzzgod el
Reve 21 ejeército ¥ los sacerdotesy ademds Ffupcionaba
tamk oon ls sramblea del pueblo formada por los patricios.

.z Repdblica "eslablece azpecios asristocrédticoes v el
lidereazge Io ejoveisn los patricios %0 26 . Un  aspecta
digno de  mencionarse es @l desarrollo gque el derecha
humano ¥y social sdguiere en esta etapay ¥3 gque incluso los
plebeyos logran 1a igualdad civily aungue
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mentengean & grupos de esclavos comp productos de  sus
ronguistes guUErreras.

En ol isperic e} liderszgo del Estedo llevs &l
Emperader 2 delegar su poader &n sus representantes: sisndo
£3 senado &l encsrgado de regulsr la sctividad suprema  en
la medide de sus posibilidades.

lLos  lideres del pusblo romsno eran, bisicsmentsy de
arigen militar vy desearrellaban su prestigio comog tales a
través de sus  conguistas, Mo obstante lo anteriory
tuvieron un  agudo sentideo del podery, v 1z legisiscidn
regrans Lrascendid en lugares ¥y oen tiempos.

Cicerdny uno de los principsles juristas v sstudiosos
del liderzzgo romanc,; gue en sus obres de Legibus v la
Repdblicas plasme sus ideass "snbre 1z peariicipecidn de los
ciudsdanos " { 27 ).

Z:4 Lz Edad Mediaza.

Con 13 caide del imperic romane de occidenter, en el
gig 4746 DLC.. e  inicia un periodo al gquse los
historisdores le han llamado ® La Edad Medis "« L&
caragtlerlstica de este peviodo es gue, a8 diferencis del
perfodo antiguoy se produace el estancemiento de las
cicncigs ¥y las arvtes. { Dbésicemente EFurops l.Es el
nscimiconto de los reves ¥ los selores Teudsles.

Befinitivamente e:n'ste un cembio en 1ss relaciones de
produccidn. Los selores feudsles se constituven en duelos
ahsolulos de les tierrss v establecen cuntes 8l sgriculior
FOT usaTias. Los esclaves se bransformsan &0 siervos e
igualmente como los  gnteriorers ge  subordinan 21 seior
Feudal, quion 2 su  vexr sstrechs sus relscliones con 1s
Tglesie.

Este canbio que s day, entre legs ideas antiguas y Ila=
do lz [dad rfediz necesariasmente cambia los conceptos de ls
sociodad ¥ por ende el dcl llderazzgo.

L.z Edaed WMediz se caracteriza por el lidersazgo de ls
iglcsia, ejercido en los difergntes Smbitos de I3 sociedad
por sus ropresentantes. L3 iglesisa * convence " 3 reyes ¥
melores feudales de 12 recuperscidn psra Occidente de le
tierra santzy; diniciandeose asi las cruzadasy sungue 1s
couss m3s regl eraz le necesidad de sbrivr nuevos mercados.
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Otro clemento que se distingus en el liderszgo deg
esta épocs es la instaurascidn de Srdenss religiosss en 13
iglesisy con concepciones propias de 1s remlidad ¥y forma
de cjercer &l liderargo. ##si misme los reyves opian por la
creacidn de las Srdenes de caballerda ( por sjemplo los
cshelleros de la mesa redonds ) gQue iguslmente poseiasn
constumbres propiasy inclusive iniciazticas%y ¥ les  deban
ciertog derechos vy obligaciones gque reflejan en cierts
formas lz splicscidn del liderazgo en su comunidad.

La filosofla cristizns de la edad wedis ez denominads
escolasticas, voczblo derivadoe del latin que significs

escucela *; dando origen & las primeras universidades. En
asta se enseiaba el triviun? {gramdticas retiorics ¥
digléotice ) v el custriviunt { aritmética, geomesbirlis,

astronomiaz v mésica Jy 881 como algunas otras clenciss.
La Filosaflas estaha sbsowrvida por 12 teologlz v no habla
posibilidad de desarrollar otras ideas.

L.os principales pensadores de esita dpoce eshén
marcadamonte vinculados & la religidn, destscandoses  entre
#llos?

Santoc Tomds de Aquinoy gue 2n sus  obres 0 Buma
teoldgica " ¥ " Sum2 contrs agventes %y vierte unz serie de
idesn tondientes a arvmonicar la  razdn ¥ 1a fe. Sostiene
que =1 liderscge politico se gsishlece dnicamente para el
biencstar social: e indica tambidén gque los subditas le
merecon obodiencia a8 los goberaantes, 25 decivry el
lidernssgo Ino ejerce en shsocluto el gobernz2nte.

* Sin pmbargo las leves espiritusles estén por sncims
de las seculsresy puss Lralan de cosas sspiriituslies v su
intarpretacidn corvesponde & 1la iglesia. Lz iglesiaz, como
guardiana de tas 1lzves gspiritualess ne puede
cguivocgrsey pern los  principes si. %in embargo no  se
debe identificsr &l derecho candnice con o1 divino,.
Fllius gentium y ~1 civile, mientras esie no contradigas =1
dureche netural: son tan obligotorios pare &1 howhre ComEo
ol derecho candnico, vz que 1l3s treg clases de derechd
vienen su fuente en o1l dorecho natueal . { 28 ).,

Otrz concepcitin de la filosofiz social de Santo Tomaés
estd plz.mada &3 su obre " e Regimine . [l hombre tiene
unRa aspiracidon a ia que dirige s vids 4 =11
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actividady por gue es un ser gue =clds guiado por su
inteligencias.s E1 hombre hsz sido dotade por la naturalezs
con la lux dol intelecto, parz que su conducts se gule por
#lla v pueda luograr su aspirscidon. 81 viviese soloc para
5iy @aisaladaoy como muchas animzles, no necesitaria
grigntacion. Mientrzs novme su  conducts por 12 lux  dads
poar Hios ¥ &l intelecioy cade individuo serd rey de si
mismoy 0 sesy Rey de Reves. Fero es necesidad natural gus
@l hombre sesz uns ¢riaturs socizl gque se desarrollia dentro
de un Estado. En 1z comunided todos se  =zpoyan por que
cads uno emprende, apoysdo en su inteliigencia, el estudio
de cosas muy distintss! unp se dedica a8 12 medicines otve

Z phra cosa vy 251 sucesivamente. La naturaleza social
viglumbra con wmavor claridad par el heche de que solo el
tiene 1=z facultad de hablar v de comunicay sSus

pensamientos 3 los demss. 51 de maneras natural los meres
humanos vivon en  comunidad, tiene gue haber entre ellos
2lgo mediante lo cusl puedsn ser controlados.

#si misro Santo Tomés plantez en la misma obra un
silogisma tendientc 8 explicer el poder de los  lideéeresi
"El podor seculary como el espiritusly estd ordenadoe por
Dies. For consiguientey los dos son del todeo compstibles.
IDips es  ©l croador de 1l naturalesa humasns v ocomo 1l
naturslcra hace necesprios &1 Estedo v 13 sociedads, Tios
eg Lambidén fuente y autor del poder polibice *¢ 29 ).

Basado en ls concepcidn anteriors "Santo Tomés
también justifics la megjor forma de gobierno siendo esis
1a monarquiag, explicando gque &l existir un solo detentor
de 1z zutoridad que guis 2 1z muliitud; se zsegurz mejor
#1 beneficio do 1la pez. Las shojas no tisnen més que una
reinz ¥y £n £l conjunto del uaniversey; un solo Tios es
UCrezsdor v Selor do todo, Furde evitarse l1la tirasnls
recervande ana porticipscicon en el gobierno 8 2lementos
agrivtocraticos y demorréticos. L2 recompenss del buen vey
consiste en 2l grado més zlitoc de lsg felicidad cosglestiai.
El propdsito del Estado es guisr 8 sus cludedanes 8 uns
vidas vivhuonss y  Foliz. 51 la vidss como taly fuera la
aspiracoon de 13 comunidad peoliticay, entontes laos snimales
vy los esclaves "{30%¥;serizsn tembidén parite del Estado. Se
vee clarsmente gue prevelesce la idea aristotdlica del
aatlavo como ser zpsriado del cuerpo politico.

Jnzn Tuns Scoto y Guillerms de Occam fucyvon Fildsofos
de la misma epocz que Sante Tomss de  figuine ¥y Sus
concepciones del lidera-go agtin en términos
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similares. Fn el Renacimiento se dan csmbios en  los
gmbitos ccondmico; politicos mocial v cultursl.

lLos reinados empieran nuevamente z concentrar poder ¥
flovecon las idoas gue spovan a8 las unidasdes nascionasles,
2.5 El Renacimiento.

El descubrimiento de Amdrics zunsdo 8l crecients
cepitalismo mercantil modificd las estructuras econdmicas
de las nariones. La posibilidad de sumentar las
COmRic2ciones tras ia invencidn de 1=z imprenta;
mesiticando tonogcimientos 8 través de los libros: hizo que
iz gente czmbisarzs su manera de pensar y  de actuar, Los
explorzdores ¥ descubridores se  wvielven subitsmente
lidaros de los que on sy afs4n pariiculasr de buscar riguezs
¥ podersy =¥a) lan=zan 2 ia aventurs de nuevoy
descubrimientos. Lo comorcisnlies adguiersn mais libhertad,
1o que les permite abtense mayores beneficiosr tante
prontmicos comg  socidlesy pera 13 constlidascion de las
monsrguias. Los intoresss de los comercisntes requieren
gntonces dg  goblsrnos fuertesy de ahi  que las  faudos
Fueran cavendo uno por uhby ¥ 124 guerras suU realicen  en
Fargion del control econdmicos lLss casszs reinantes  se
consoiidan ¥ coMienzen a presentar sus primerss rasgos  de
monarauias shsoclutista. Laos representantes eclesidsticos
son sometidos tgdes vex més a8l control real v empieza 3
deszperecer lz asutoridsd juridicas de 13 iglssis. Asi
mismny surgen nuevos movimnientos que dividen al poder del
paepe ¥y de los srastianos. Todos eostos casmbios modificaron
el copcopto edistencizl del liderargo. Los comerclantes
glcancocesn podores econdmicnss los moenarcas se mantienen  en
el esguems doe Iz realess vy los pollticos vy conguistadores
se convierten an represesntantes del reyy alcanzando en
ocasiones ol pstatus de vIirreyos.

Maguiavelo elzbors sa teorisy diferente en cuasnto &
los conceptos morasles y  del poder que se  tenlan hasls
cntottes por los goharnsntes,.  Flantos una idez2 egoista de
1as cuglidades gquoe debe tener 1 Hder. S maExims Y el
Moy ogustifica los medios "; es gl paradigms de su cbhra,

Contrarin & lzs idess anteriorcs; Tomds HMoro en  su
abra ® utopis *, cstabloce uana sstira politica v vislumbra
la dpocas necierte dol sigleo XV vy XVI; gques wmarcan =n  1la
haelaria occidental el despegus  de los diferontes campos
de las rin~riss vy las artes que 13 eded meids habhia
manistado. So hshls de un renacimiento de las cienciz v de
tasg artes ¥ &n genersl del Hombre. Fate
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clima de liberaciln geners un sentido diferente 3 1l idesa
del ser sumiso de 12 edad medis v del egoisme propic de
Magquisvelo ¥ muestra 2l hombre sn un afin socisi. Gtvro
aspecto relevente es &1 degl cambios que se dan en el
interior de la iglesia gue genersn el protesiantismo bsajo
nuevas premisas: En suma la edsd mediz habla sido
superada.

2.46. EF1 Absolutisme.

Juan Jacobo Roussesu en su teoris del contrato
snciszl g=2racteriza 21 hombre desde 21 punio de wists
personal. Hestascas gque == buena por naturaleza ¥ gque el
estade social fundasdo en un contrate ha puesto fin 3 esa
Felicided, dedo gue esto 25 imposibleg propong gue s le
deje desarrollar librenmente a3l individuos

Feta ¢poca s la del florecimiento de 1lss monsvrgulsas
iG}utaﬁ #nn las queg  los lideres dindiscutibles son los
ayes qutienes per " o derecho Dving Y hacen v deshacens
reservandose 1 derecho de heredsr su poder = sus
CTOanss J-.i.'[ % .

.a..

1

£l shesalutisme goners un descontents creciente de las
messs vy Tomo cohbraparcte logics de ests dpocae comienma e
difusién de  ideas liberslesy, conasiderandoss dentro  de
pstas 5 los enciclopedishss.

L.z hurquaslisa, sunque detentzbes 1 pader econdmicos DO
dotenlzha el poder politicoy por 1o gque el lidevazgo de 1z
épocs ressdis fundamentalmente en los monarcasy los cuasles
desasrrollaron un  estilo de lidevrasgo peculdisr, congoido
comn * depotismo Jluqh:adu *; en ol gues dshan digerido el
vonimiconta vy lae acrionss 8 I1a3s grandes mesas  de
subditos vo gue 83 iaﬁ n cabian nannca o gue guerian v
necesitiebon. La  burocrdcisz centralizads apovabs 3 este
Ligo de monaicas,; ¥ asl mlemdy we cenviertieron en mecenss
do Briisizs v caentificng,

D.7:EY Enciclopndismo.
Dentrp de 1ns principales cientificos de esta Spncs

22 encaontrant John Locke, IDzvid Humee  Jusn Jacoho
Rounscaoi, Montrsquisas Desrartes, crtoeters,s gque
desarrollaron, Junto Con otros,y la fpoca del

enciclopedicmo.

El wiglo XVITY marcs 13 pauste pars las grandes
revoluciones gue sirven de bsse 2 la sociedad actuzl. Las
=z liberalos marcadas en )l enciclopedismc dan  como
recultado 1z revolucidn de independencia de loe Dstaedos
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et an

Unidos vy 1la revolucidn Francesa apoyada en su lema
"Libertady Igualdsed ¥y Fraternidad®. Los llderes son
pras.samonte zguellos que dessrrollsn ¥y promueven los
concephos libertavios no selo en cuasnto 8 economiar Hino
tambisn sobre lo politico ¥y lo social. Otro aspecto
importante de ests €pocs es la Revelaucidn Industrizl:; que
modifics Lradiciones de trabajo de muchos siglos mediznte
¢l emploo de maguinse gue Foocilitasn la produceidn. Fara
que s2 presa2nisvan dichos fendmenos huboe la necesidad de
cambiar 1= covcepoidn filosaAfics de laes personasy como las
ideas Tomasinas de zusteridad vy humildad, que se  ven
rebswedas por las premises protestenites de que 51 Hios
Lt ds le oportunidad de hacerie rico: haszlie * ( 31 3.

Le Revplucidn Industrisl “reflejs cambios
finasnciwrosy politicos: econdmicos vy rpulturaies, que
producen repeveoucidn  en las  nueves idess fFilosdficss "
£ 32 3.

2.8.E1 giglo XIX.

Mriedrich Hegel elabore un método dialértico que dard
pic 2 33 generacian do nuevas filosofissy dentro de 1las
cugles grtdt ol positiviemo ( corriente gue Liene en México
up gran reflsjoc en 21 siglo XIX ). Marxe Engels vy Bakuanin
apovtan beahida lasw idesas para el socislismo, el comunismo
¥ 2l ENarquismd. Fasteriormente slgunoss olros auvtores
rome Friedrich MNietosche, cuya dide3 es la generscidn del
super~honlire ¥ la brhdsjueda del podory ¥ Carlylies con sS4
conceopto  superiav del  heros formen las corrientes
ideoldgicas qud plantesn cierdtz superioridad hipotétics de
Tind, G40 Jinto s 1lps rivalidsdes econdmicas y sociales
goreran & los lideres de los paises que participaron en ls
pramerg ¥ seguanss Guerra Mundisl.

2 9L,E1l s1g9in XY

Les teoviegs nacicnal socialista de la rezs ¥y el
Iaeh~asraum, no svah mds que splicaciones del wago santido
aptrivuido 3 Is palsbes organizecids. Esto did origen 2 1s
concencidn del vell, "sastén de la teoriz paziy de 1z
sapgre ¥ ls tderva *{ 3% 3, Lns concentos del liderazgos
Bli3ftoe v ol principio de la jefsturs eran considerados rcomo
1o tévrmines politicos de 1lae {~orlas racista. Fn * Medn
Kempft 7y Yitler preoclama 12 ides del estado racizl  donde
" el lider precevvard los elementns racislesy, culiurslesy

ostéticos v élnices de 1z raza superior *  ( 34 ). Este
Yiderazge conceptds 2 Ias masss como i3 fusrss en

- a 4 - -
ROV HLENLD ¥ = la &lite gobernantie como
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la sristocracia natursl gque sports 1z intsligencis ¥y =1
lider3nzgo.

Finzlmonte los conceplos de lideras=go en los pzises
soris'istas vy  los paices capitalistes gifieven por 1ia
miams idea de 1o gqus e el hombre, cuales son sus
motivacionos, ¥ objetiveos. Tembién es cierto gue en ilos
paices del subdessrrolloy 21 goncopio de liderszrgo  tisne

obtro origen v perspectivaes distintes yva gue sus ideologilas
¥ nocosidades son diztintas por sus origensse histdria v
desarratiloy, ¥ <situscidn socasl, politicar; cultural v

acontmica 3ctual.

Falte brove desarrollo hisldrico del hombre preiends
wnicar zlgunos de los conceptos gue sobre el liderazgo ha
toaido lz humenidad en diferentes épocas y definitivamente
vemss como en ¢a3da unag da ellass los sspoectos econdmicoss
zocizles, religiosos vy filosdficos musslran los  rasgos
gopacificos de estzs ¥y su relacidn con el tem=z  en
cuestidn.
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CAPITULO ITX

TEGRIAS DE LIDERAZGO
( Etepa Cisptifica 7

Ly etapa * Cientifice " del liderazoo se ubica
historicamente haciz =21 siglo XX:; & pariir de los trabajos
de psicdiogns v  smocidiogosy cuyos  registross; andlisis v
gsparinentacion  practics de los conceptas vartidos,
permite estsblecer mediciones ¥  COomparsr resuitedos
ch jetivos.

Fl ceplitule anterior incluye considersciones sobre el
liderazzgo gque se han snotegdo por filosofos 8 ic largo de
18 histovriz conocide de 1la humanidad. En este capltulo
nos BVOCEROS & las concepcecliones de los tratadistas de 1z
gdministracidn que sochre nuestro ftems han  sportado B
partir de lz fechm que, 3 nuestro juicioy marcas el inicio
de iz eitsps gue estamos wviviendop. ;

3.1 iL.0BE CLABICOS DE LA AIMIMISTTACION ¥ EL LIDERAZGO

L2 hibliografiszs de 12 =2dministracisn abarca un  breve
periodo.Lz administracidn, parg constituirse como tsly se
nutrid de otres ciencias.

3:1.1 Fobert lwern ( 1771-1858 ! Inglés.,

Considerado &l padre de la sdministracidn, propone 1
teorliz gue esitablece gue £n un proceso de produeccidn
gxisten Y maguinas wvitales * ( ! ser humano ), ¥ "
maquinas innanimadas "y siendo las primeras las que pueden
5T dg  mayor productividad pars las empresasy 21
conziderar que el liderzzgo es capar de integrar a2 1z
maguing v 21 hombre en el desempeio de sus funciopnes
determinadas. Experiencia gue s deszsrrnlla luego en  MNew
Lanzrk v HNew Harmony. Fosteriormentes =slgunzs de sus
premisass fueraon consideradss para" desarrolisr 1z teoria
Evgondmica, gque estudiz al hombre en el trabsjo.® (1 ).

%2:1.2 Charles Eabbege {( 1792-1871 ) Inglés.

Sus  trabasjos sen orientedos 2 delterminsr 1s
importancia de la divisidn del trabajo v la economis que
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pusde desarrellarse 81 splicar este méitodo, induce &
*considerar la funcidn del supervisor en 1los  procesos
proaductivas.® ( 2 ).

Tol1:3 Fraedevic Hinsinuw Taylor { 190419158 ¥
MHorteamericano.

Consederadn también padre de la administrzcidn por su
participacitn en 1z difucidn de 1z mismz. Considerz gue
esta ciencia representz uwna formze de revelucidn mentals
tanto pars los trebasjedores como pars los  patrones,
explice gque existen ciertss obligaciones o pripcipios
basicos de 1z zadministrascidn cientifice de los que anotsl

* La primera de estas cuztre grandes ohligaciones 3
cargy de la diteccidn es ls de reunir greduslmente todo el
congocimiento emplrico gue posesn los  trabajadores que

trabajan &hn los veinte diferentes oficios del
establecimiento, conocimienta gue nunca ha s3ido
registrados nue se halls en las cabezssy 138 manos ¥y los
cuerposy, en iz asptitudy habilidad, desteza de 2506

chrevros,. LDlesificarlos tabularlo vy en 1z mavor parte de
Ios césose reducirtio 2 leves ¥ reglas elzborando en muchos
de ellos farmulzs mztematicaes quey, 2l aplicarse con la

cooperscidn de Iz asdministracidn 21 itrabajo de ios
obreros,; conducirg 2 un sumento enorme de la produccidn de
i1os trabajadores. Este es el primern de los cuatro
grandes principios de 1z Administracidn Cientifica, el
desarrollno de wunza ciencis pars sustituir ail viejo

conocimiento empirice de los obreros.”

Considera al trazbsjador como " animsl * gue solo debe
recibir instrucciones ¥ gque es5 flojo por naturaleza, gque
s supervisor debe presicnarlo pars trabajsr. Ests  ides
zphre ol hombre denotz que el lider dehe ser sulocradtico.

Diro sspecto gque cits es pregsisamente que i1 lider
debe seleccionar cientificamente 31 personal gque hrabajard
con el considerahdeo que le pusda ser dhil en Yel
desarrollo de su trebajor 8 13 ver que le es sumiso.” (
F i

3.1:4 Henry Laurence GBantt { I8461-121% ) Norteamericano.

Rezlizd trshajos spoyado en los conocimientos de
Tylor 831 como ohros relzclionados con recuarsos humanos e
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los que seials lz necesidad de entrenar 2 los obreros en

h#abitos de «diligencis v colsborscidn. En este aspecto
desarrclla sus ideas sobre liderszgo vy explica gue este
Jofe " debhe sar 21 servidor e instructar de sus  mismos

emplesdos.

thn tailer funcionzndo con este sistema, en sl que
cads trabajador es responssbie de s tares, un obrevro
capecitado comn Jefe de cupdrilla vigilaras habituzlmente z
un grupo de itrshajsdoresy suministrandoles wmaterizl =
instrumentas ¥ retirsréd el trabajo cusndo este se halls
reaglizsdn. Este jefe de cuadrillis recibivéd unp bono por
iada obrero Bsi como €l obhrera recibird el suvo y uno

gxtra si todo 21 grupo los gana. El resulitado serd gue
mientras los ohreros realizen sus Laress., el jefe de
cuadrills Funcionara rezimente Comno gsirviente

convirtiendose en jefe solo cuando un trabsjedor ha dejsdo
de cumplir con sus tareas.

Al funcionar un  tallier medisnte ls asignscidn  de
trabajo por taresy se debe disponer constantewmente de un
instructor preparado pars enseiar & cade obrero comb
realizzr su tares. Egte instructor puede ser &1 hombre
gue ha investigado €1 trabajo vy mercado la tarea, o
simplemente 21 proseguidor del trabhejo de ese investigador
¥ debe estar disponibie cuando cualquier trabajador
nacesite de sus sevrvicios, yYa gque no s pusde exigir & un
obreroc gue hega #2lgo de cisris maneras vy en determinzdo
tigpmpo & menos que sstemos preparados pars mostrarle como
hegcerlo segdn lo especificamos.

Finalmente eon esite 1lrabeio establece cierto
"zidiestramiento moral que debe darse tanto 2l lider como
#1 empleado de posicidn mas humilde® ( 4 ).

Su ides de liderazgo estd més orientada 3 1z tarea o
produccidn gue a las relaciones del grupo de trsbajo.

Z:.1¢0 Russell Robb ( 13421927 ) Noriteamericsno.

Farticipd en la creacidn de Harvard Business SBchool ¥
dezzrrolld sus trzbasjos Lratandg de aplicar los wmétodos
organizativos militares en 13 industiria, asi mismo, en 1o
roferente 8 2 la  forma de liderazgo, “estsbleciendo las
Jerarguias en la estructura de 1z smpresa™ {5 ).

3:.1:46 Harrington Emerson { 1853-1931 ) Nortesmericano.
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Fstablece unz serie de principios para 13 eficienci?d
de 1zs urgsnizaciones donde manejs las idess de  las
derarqu:aay €5 deciry suboardinsndose 3 un lider gque tengs

experiencisy dicipline ¥ +trato justoc pars sus
suhardinados® { & 7.

Z.1.7 Alewander Hemilton Chureh {0 1846-1934 ) Fnglds vy
Ladin Fratt Alford ( 18771947 ) Horteamericano.

Critican 2 Tavior v & Emerson en sus idess referentes
2 sus concepciones de lz sdministracidn, estableciendo
tres principiosd

3 3 El principio del emplec sistematica de ia
supariencia en todos los nivelesy idincluvendo 2 los
liderss,

b )Y El contrel econdmico de los sefuerzos.
c ? El fowento de la efectividad personal.” ( 7 ).
F.1.8 HMHenry Faval § 1841-19% ) Francés,

Es calificados junto con Tavlor como el " padre de 1
gdminisetraciodn s Fayol aporte 12 primera definicidn del
teérming zdministracidn ¥ del primer PTrocCesso
gdministirativo. Hace referenciez & costorce principios
referentes 3 13 administracidn.

& nuestro modo de ver todos los principios que meneja
Favol estén directamente ligsdos con 21 lider e inclusive
lisme & la organizacidn un * cuerpo sgcisl con objetivos °
« Los principiocs qgue enuncia son les siguientess

1 Livisidén de manda.
2¢e~ Autoridad,

Ei—  Bisciplina.

3, Unidad de mando:

Te— Unidasd de direccidn.

b Subardinzacitén de los intereses individuzlss al
interéds genevals

7.~ Hemunerscidn.

8:.— Centralizacitn.

9.— Esczla en cadenz { linez de autoridad 3.

10.~ Orden.
1l.— Equidad;
12.~ Egtabilidad en la permanenciz del personzl.
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13.— Iniciativa.
14.— Fspiritu de grupo.® { 8 ),

Comp se puede obsesrvar, la mavoris de estos aspectos
estan dirigidos 2 12 persons; lider de lz empresar para
wtilizarlos an la pperacitén de ls misms vy conseguir  &s5i
sus objelivos.

Ezte tipo de principlos han mercado pars diversos "
tratados de la sdwinistracidn el punto de parvrtida pars
23 estudic del liderazgo vy 1z orqanizacidn.

Jel.® Frenk ¥ lilian Gilberth { 18468-1924 )
Hortesmericanns,

lLos esposos Gilberth mostrarony; en sus esstudios,
interés por 2l conocimisnio de los aspectos bumanos en el
trebajos descartandoser; entre otras Copssses que lps
directivos proporcionaran ejemplos de esfuerzo en la tsrea
& sus subordinsdos parz que 2 estosy & su veZy #plicasen
21 suyo. EY concepto de liderargo gue distinguimos es el
gue enuncia’ gue &l lider predica con el ejemplo.™ ¢ 9 ).

3.1+10 0Oliveyr Bheldon { 1534-1951 )} Eritinico.

llesavrolls estudios sobre normas profesionaies pars
2l trabajo vy ubica principios =3 reslizarse en el
desarrollo de eztos, Habkls de politicas; condiciones ¥
metodos donde iags  lideres de 1ss empresas son® los
encargados de aplicar estas en sus Ambitos de operscidn”.
210 ).

2.i.11 Hary Parker Folletit ( 186-1933 ) Nortesmericana.

fAirgumenta en  csus escritos 1z importancia de 1z
gplicacidn del método cientifico pars resolver los
problemas de 13 administracidn vy uwbics los elementos
escenciales del mendo destascando l1la coordinacidn a las
aress para obltaner los objetivosy; es decir, que g1
fendmeno del liderazgo® forma parite de los procesos de 1z
empress pars 1la consecucion de sus metas.® ( 11 ).

£:1.12 Harry Artur Hope { 1882-194% )} Inglés,

* Sus trabszjos versasn sobre la aplicacion de mélodos
para la optimizeciéne v adigcicpalmente trats ¢l temz de 1z
planescidn socisl de largo alcance que debe
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considersrse #n las empresss. En su concepto, ) liderzzgo
aplicado 2 1g empresa se reflejs en ls sociedad.™ ( 12 3.

2:1:13 George Elton Mayo { 1880-1949 ) Austrazlisno.

En sus estudics concluye gque la2 participscidn ¥ la
gertenancis a2 un equipo de trabajo son las fuerzs motrices

¥ de mavor interés de los individuos. Ubicas 1s
imporianica del lider informal en 13 consecucidon de los
ohjetivos de 1a smpress.” fFarag ello se bass en los

experiwentos de Hawthorne en 1a Western Eleciric Compsny.®
¢ 1% ¥,

F.1.34 Chester Irving Barnard ( 18856-17461 3
MHarteamericanc.

Femontas los elementos que habia desarroliado Henry
Fervol v comienzs g hacer estudins sobre gspectoas
filosdficosy psicoldgicns v socioldglicos, splicados 2 2 1s
agdminislracidn. Bus gporteciones més importasntes sobre el
temz del liderazgo estan sn  su t=2oria" de 1z suloridad ¥
iz nesturzlezs del mando”® que seran ubicados nas
smpliamente on 1 desarrplle de estz tesis. ( 14 ).

3.1:15% DIouglas Morray #Mec Gregor ( 19204619489 ) X

Lo ubicamose pars el pressnte estudioy, como el Altimo
tratedista del perlodo clasico. Sus  enfogues los
dasarrolla con 13 idez del méiodo cientifico, aplicsdn &
1a conducta humsns. 5Sus sportaciones mas imporitantes son
las velacionadsas con 1l teoria ™ X " vy * Y * gque sersn
desarrollzdas smplismente durante el desarrvolico de 1s
presgnte tesis.

Muchas de 1las idezs que fueron sportadzs por los
clasicos =tu iy posterlormentie retomadas por otros
investigedoresy mismos gque 8l desarrgllarles producen las
primasras Leorias sobre 21 liderazgo.

A continuacidn se presentardn una serie de modelos
que se han plantesdo en esta materis.

J.2 HModelos de 1idevsrsgo.

La mayvoriz de los modelos que interpretan =2l
lideraz=go se enfocan haciz izress o hacis las personas que
las ejecutan ¥ ubican lss formas en las que se conduce o
dirige =21 grupo, mediante 18 sultoridad {racionail,
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carismatica o profesional )}y lz manipulacidn v ¥
coleborecidn. Existe ane divisidn inicizl con respecto 2
los tipos de liderazgo. Los mas comunmente wtilizsdos
estén enfocedos bidsicamente a2 determinar el cowportamiento
del lider de aguerdo 3 la2 concepcidn gque el mismo tiens de
sus subordinados.

Estos tipogs de liders=ge nes sportan informacidn
general valioszs gue permite investigar otros posibies
meEtodos. Asi distinguimos modslidsdes COmo i -1-1
siguientesl

3.2.1" El zutfcrsiz consumado.

Para dirigzr 381 grupo, se zpoves basicaments en  1a
sutoridad que la da la orgsnizecidn formsly no busca 1s
fuente de esutoridad en su  propis persons, por derecho
progic: sinoe  que 31 sentirse incapéz de cohseguir
chediencia; se =zpovs irrgcionalmente en la agltoridad que
in ds su pueston., Presisszs forzsr a3 1l gente a8 hacer 1o que
supone ne deseasi trabsjsr. Consideras que " es necesario
dar ordenss tode el disy mostrsr quien es el  jefe,? fi
demésy, el sutdcrats siente el trabasjo como un castigo,
para &1 ¥y para todos los demis) por eso, * ls dinice forms
de qua la gente trshaje es ssustandolzs con el despido Y.
Este tipo de supervisor confunde el dar instruccioness con
cepaciter: de 2hi gue el rendimiento de sus ifrabsjadores
sea senor fgue 81 de los restantes, vys gue 1 grupoe suele
Teazccionar medisnted

2 ¥ Suwmisidn v resentimiento.

b )} Acepizcidn wmilnims de responsahilidpd,.

¢ ¥ Irvitshilidad.

L B Lz gren satisfacgidn es * hascer ftontoc * =1
supervisor.® { 159 3}

Z2:2:2 F El sutdcrata bhendvola.

Se le llsme * supervisor paternalists * por que trata
3 sus emplesdos como si fusrtan sus higjgos. Se conduce con
ellos ceon 1z misme susvidad, cariio, dominio v cantrol con
gque lo hsce con su progpis femilia. Se 1l hz llazmado
tambidn " msnipulszdor T, por que en ocasiones puede o S8T
tan sincero en su afecto sino qus trata de * manejar ° 8
iz gentey, de " lavaries el cershro *; & fin de que hagan
s0lp 1o gue g1 gquiere ¥ como 2l guiers, * por 18 buenz *»
8 sctitud es de * vender la ddea * yy &1 genser3ls
despiertas afecitn ¥ simpstisy con excepcidn de los  ques



62983

CAFITULO TI1I. TEORIAS DE LIDERA&ZIGO. 51

sdvirtiendo &1 treto gue vecibey lo sienten degradante.
El zutdécrata bendvolo trats de usar la relscidn asmistosz
con sus subordinados como  instrumento de influencias Se
ie califics cosp pseudodemidcrata gue reune al grupo paras
tomze desiciones sunque &1 s guisn dice ls * dltims
palabre”.

Fasibles reacciones del grupol
a )} La mavorisz siente simpatls haciz el supervisor, pero
slgunes detectan su verdaders actitud v les antipati=zs

profundamente.

b 17 g iniciative permanece estitica en espers de la
reaccidn del supervisor.

c 3 Se registra también sumisidn v faliz de desarrnlo
personal.

d } HNinguno desarrollas ideas positival.” ( 16 ).
B2 A" El indiferente,

Los dos supervisores snteriores tienden 2 volver
irresponsables 31 trabajsdors. El superviscor indiferente,
en canbio, no se responsabilizs ni de su syuds ni de lz de
iy empleado. E£s un jefe gue en reaglidad neo guiere serlod
* avade 21 bulte *, ™ ianzs 1a pelotz * de 1z
responsabilidad 2l primerc gue se le acerca.

Pozibles rescciones del grupol

B8 ) Lz moral de +trabsjo v su productividsd bagjgen sl
minimo.

b} bDescuide sn sl trzbsjoy baje rendimiento.

¢ } El emplesdo dessrrolls pogo interdéds por mejorar  su
tLrabajos

d *» HNo hay espiritua de grupo ni trabajo en equipo.
e }» Nedie ssbe gque hacer ni gue esperasr.” { 17 ).
3.2:4 " £l demdcrata.

El supervisor dembcrats es sgquella persona gue dirige
2! grupo basandose en la autoridad informsls que
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ng deriva de sS4 pErsond. Szbe que el proceso de
influenciz reside en s relacidny compartiendo con
sensibilidad las necsesidades ¥ sentimientos de los demas.
851 ips auticratas despo.jan 21 empleado de su
responssbilidad v en indiferenie desecha hasts 1z suys
propia. 1 demdcrata es uns persons gue toma 1o suvo v da
g cada gquien lo que corresponde! 25 decirey afronta su
responsabilidaed v respets 1z de sus trabajadores.

£l democvrata proporcionad & sus  subordinados el
gstimils para gue pusdan desarvollarse suponiendo gue  los
demds dependen de 51 mizmos.  Szbe que up supervisor puede
lograr que sus subordinsdos gquieran reconoecer =i
problemas sumentandg la responsabilidad de sstosy dEéndoles
mas sutoridad vy aulonomis.

Tedricasmente podemnos encontrar lss siguientes
posibles rescioiones en este grupot

8 ? Un 8lio indice de entusizsmo hacisz el trabajo.

b2 Froduccidn de sxelents calidad vy cantidad ({ 5i 1=
tecnologiz ¥y los procedimientos de 138 orgsnizzcidn  son
zdecuados ¥«

c } Exelente trebhsjo en grupo.

t# ) Sienten fus hay éxwito sn el trshajos, & intercasmbian
aglsbhznzass entre 21 grupo mismo.

£ )} fienos problemas de rendimiento y motivacidn.

) El supervisor estd mas desencadensado ¥ pusde planesr
2l tiempo gue ejerce su direccidn constructiva.

q ) Los emplesdos se sienten satisfechos en sUS
necesidades basicas.

h 1} Sienten gque peartenscen & un todor: despliegsan
perticipacidn y comprencifn 8 trevés de las decisiones =
lps gque llegs el grupo.™ ( 18 2.

3:3 Enfeoque bidimensional de los estudios de liderazgo.

l.os eastudios empiricos de ia Universided del Estado
de Ohio { 19957 » establecen gue” 1 comportzmiento del
liderazgo pusde describirse desde dos dimensiones
independientes.* ( 19 ).
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1:- Esgtructurz inicizl.

Eeferidn 2l comportamiento del lider dursnte el
delineamignic de las relariones de el ¥ los miembros del
gurpo de tesbajoe vy durznte e1 intento de establecer
patrones bien definides para 1z organizscidn; canales de
comdanigacion ¥ méitodos de procedimientos.

2.~ LConsideracidn.

Referido 21 comportamiento indicativo de amistad,
confignza mutusy respete ¥ cordislidad entre @l lider v
los miembros de su personal.

i lidar puede estar arriba en smbas dimensiones,
aba.jo en smba2s o arribs en uns v shajo en otrz.

Las mediciones de la estructurz que indican 1la
cansideracitng, han sido realizadas por dos instrumentos
dessarrolladoas por &) grupo del Estasdo de Ohiod

2 ) Cuestionario de lz opinidn del lidevazgoi: un  estudio
de sutodeseripcidn.

b ¥ Cuestionsrio de ls descripoidn del comporizmiento del
idder: un estudio de 13 descripcion del comportsmienc del
lider por sus subordinasdos.

L.a dinwestigacitdn ha emplesdo las dimensionss de
estrurturs incisl vy considerscidn conjuntamente con medios
de varisbles situscionsles. Eate enfogue situacionsl ha
encontrads resulisados mas favorasbles.

3.4 Enfeoque contingente de Fiedler para el liderazgo.

Gu téenice para 1z teoris del liderazgoy es  Bnalizar
e} g#situdic de este fendmeno. Fiedler ¥ sus ascciazadoas
combinaron en cierta modoy el enfogue de razdos personzles
v &1 situscicenzly surgiendo como resuyitado 1z teoris
contingente del liderazgo.

Inigis su trabajo con un  instrumentn de mwedicidn
liamado colaboredor menos preferido { CMP ), evalusndose
1z puntuscidn con los miembros de un grupo en términos de
con guien les gustaria menos Lrabagjsar. En sus estudios
Fiedler encontrd que los llderes con =2lits puntuzcion se
orientan 8 1a relezcién ¥y los de bajz punituscidn se
grientan & la tarea. ia exactitud de esta
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medida pzara’ valorar el comportamiente del lider ha sido
cambizada por investigaciones contemporaness.” { 20 ).

fipovandose en sus estudios, identificed tres varizbles
situacrionzles gue afecten el estiio wmés efectivo de un
lider.

1.~ Relscidn lilder — miemhro-.

Sg refisrsg 2 las relaciones personzlegs de simpatia vy
confignza entre &l lider v el grupo.

Zs= Estructurs de 13 tarea.

82 orients sl sspecteo estructurzl de 1s tarea
decsgmpelisds por el grupo,

2.~ Pader del puesto.

Egs el poder y autoridad gque se proporciona a1 lider
poy #u  posicidn.

g situaridn ew favorable =i ests permite 31 1lider

ejercer influencis sobre 21 grupo. Fiedler opind que el
estilo orientado & 21 lares e¢s efectiveo en situaciones
favorsbhles v desfavorzsbhles. migntras que ol estilo

crientado 8 relaciones es mas efectivo en situaciones
intermedismente favorsbles.,

Varios estudios han pueste 3 prueba lz t2oria del
liderargo de Fiedler en distintas situscioness sin
embargoy estas investigaciones no spovan las conclusiones
de Fiedier.

2,% fnfogue o teoris de la ruta de metz (Robert Housed.

El enfogque de iz ruts de metz encuentrs qgue los
lideres miz efectivos son aquellos que 3ayudan 2 los
subordinados 3 lograr tanto las metas de sy empresas comg
las personsles, sobre todo en cuzanto 2 reslizacidn v
resmunerscions FBCENBOS lzbores interesanties ¥
oportunidades de progreso y desarrollo.

La clave del liderz=ge consiste en la "Satisfaccion
del Sequidor®.En trabajos mds recientes, lz teoriz de 12
rutas de metz ha extendido el concepto del comportamiento
dzl lider 3 cuatro egstilos !
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i:.—* Lider directivo.

Nefine las expeciativas a3 los subordinados, ds guias
espegificas,y aclara cads papel de los subordinzdosy sus
planes de trebasjo, define desempeios estandsresy; 8 invits
2 los subordinados 3 adherirse 3 los normas estsblecidss,
2.~ Lider de spovos

Fute lider es amigables, accesible vy esta concignte
del bienestar ¥ necesidades de los subordinados.

.~ lLider participativo.

Consuitas ton sus subordinsdos v considers  sus
sugerenciss dentro de las decisiones gue seran tomadas

+
4,—~ Lider orientado & Is ejecuridn.d 21 3

Hace incspié en &l desempeln vy muestras confiznza =

gguellos subordinadps gue recibieron metss desafisntes.

Lz teorias de 1z meis considerz dos «clases de
varigbhles situscionales 3

1.~ Earacteristicas de los subordinados.
a } Necesidadese.
b ) Cspacidades de percepcion.
2:~ Caracteristicas del medic ambiente.
a 2 Las tareas de los subordinados.
B ¥ E1 grupo de trabha,jo.
c ¥y El sistems organizacional.
2.6 itodelo Yroom ¥ Yetton pars el liderzzgo.

Yroom v Yetiton han desarvrcllado un modelo pars
gnalizar o1 papel Fformacistn - decisidn del lider,
Jdentificaron cinco estilos de decisidn gue incluyven dos
varisciones del enfoque 3autocrdtices dos varisbles del

enfogque consultetive vy un  enfogque de participacidon del
grupo.
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* EY ldider autocrdtico es aguel gque d2 ordenes vy
espers su  cumplimiento. Es dogmético ¥y positivo, guiz2
graciss & su capacidad peara relenery compensar o castigar.
El dembocrético o participativo consults Can BUS
subordinados sobre las decisiones ¥y acciones propusstas,
fomentando su parlicipacidn. tn  tercer Ripo de lider
utilizs poco sS4 poders si es gue slgunz vez lo utiliza, ¥
dz a sus  subordinados un a3lto nivel de independenciz en
Sus operaciongs. Fste modelo no ha recibido suficiente
atencidn pars evaluar su conveniencia“.{ 22 F

3.7 Enfogue multidimdencional de contingencis.

. Enfogue de seis dimensiones desarrollado por  Bob
HudeceK. Algunos anilisis empiricos han confirmado 1la
sofveniencis de este enfoque. Les dimenciones dal
liderazgo sontd

1:~ Logro d#d& grupoc.

2.~ Drden.

3.~ Acrecentamiento personal.
4.~ Integracidn personal.

S+~ Dbeguridad vy mentenimiento.,
G~ Ejecdcion dinamics.

Cedz unad de estzs dimensiones representz una
tipoleogis de comportsmiento. 8u perfil s#s reguerido pars
describir &l comportsmiento de un llder dado.

Las variables situzcionales que pusden emplearse para
los elementos significstiveos del medioc zmbiente soni

1.~ Clim=z organizacionsl del lidera=go.

2.~ Fsivructure ¥y diselo organizecionzl.

3.~ HNaturziezas del grupe de brabajo.

4.~ HNaturzlezxsz del sistema de trebajo vy tareas.

—

En resamen, los resullados de las investigsciones,
indicando el tipo de situacistn gue es mds compatible con
rada estilo de comportamiento de liderszgaoy indica 1ls
necesidad de mEs investiqeciongs adicionalies para
determinar lz interzccidn de las situaciones con  respecto
2 log estilos de comportemiento del lideraszgos



CarFITH.O I11. TEORIA DE LIBERAZGO 57

3.8 EL GRID GERENCIAL DE BLAKE Y MOBUTON

Fobert L. Elake vy Jane J; Mouton deszrrollesron en
1998 ou tevris del Grid Seventizl o mallz sdwministrstivae,
refor— ~zads luege por lg constante investigacidn ¥
registro de datoss constituvendo uns herramients 4til para
cuslquier administrsador.

S principsl plantsamiento es que el szumento de 13
eficienciz gerencisl es probablemente el factor m3s
impartante en el mejoremientn de 1z sociedad.® 5in
compatencia gerencisl quedsmos vlctimas del statu quo, 1a
burpcracias v la decadencis.™ (23 2

La primerz parie de su metodologla consiste en
evzlusr el estilo del lideraszgo considerando seis
elementos bésicos gque son

-~ Dagiciones

- Lonviccitones
- Conflicto

- Temperamento
~ Humor

- Esfuerzo

iz organizacidn es snslizadz2 como un tedoe  indepen-—
diente de la propis sctivideds asiy encuentran  tres
elementos cowmunes 3 todas que son § los ocbh,jetivosy el
clemento  humano ¥ el podev. Estas condiciones sa
representan graficamentie en 1 malis sdministrative.

1.- Freocupacidn o interes por la produccidn.
2.~ Pregrupacitdn o interes por 12s personss.
3:— La relacidn entre si de las dos anteriores.

Lz m=llzs mantiene dos dimensiones en escals de pueve
puntos cads una. Asi; el ndmero une represents elmi- nimo
interés, 2l cinco simboliza el Lérmino medic vy 21l nusve el

marimo interds. Los puntos intermedios indican cantidades
especificas entre si.
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EL GBRID GERENCIAL.

? _________________________________________________________
(1.9 ) { 2.2 3}
fBoew TOE CLUR e e e CaARACTERYZARG POR--
CAMPESTRE TR&BAJOD EN EHIIFG.
e e e e e e e e e e e e e e e o o o o o o B e e e
By e e e e e e e M i e e e e e AR At R ALk S0L8 ks e e e e e U P N st - e e
e e e e (D aD e Y o e
BASADBD EN  EL
G e e HOMBRE  ORBANLIZAGT DN = m e
3! “““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““
?o _________________________________________________________ e
1.1 3 { F.1 1}
Lo == BE MANI oo o e TE MANIO -
EMFOBRECILO AUTORIGAD OEEDIENCIA
31 2 3 4 5 & 7 g k4
£ 24 ¥

Cinco puntos ejemplifican 1z interrvelacidn entre
1z tarca ¥ 185 personas gue son

{9.1) ” En 1la parie inferior derechs del Grid, un mami-
ma intevés { nuesve ) en la produccidén se combina con un
wminime interdés en las personss {(uno 3 . Un directive Qque
gCtus bsjo estas presuposiciones, se concentra en evaluar
al mduine la produceidn ejerciendo su autoridad y poder ¥
consiguiende &1 control sobre sus  subordinsdos 2 través
de lz obediencis.

{1.9) En 1z parte superior izguierdas se ubicz este es—
Lilo de mando. Aqui un minimo de interés en 13 produc-
cidn (unp) 2 une 3 un maximo de interés en la gente
{nueveld, Se dz wun2 importancis primordizl =21 fomenito de
las buenas relaciones con colegas ¥y subordinasdoss
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(1.1% Ge dz 83 smbos un minimo de interdés §© produceidn
¥y gente vy aparece situsdo 20 1l parte inferior d= la
izquisrda. El directivo gque sigue la2 orientacidn (1.1)
#std haciends el minimo necesario para poder coatinusr
dentro de la empress.

(5.3} S2 encuentra en =21 centros Ests es la llamads
Teocrisz del Nuevo Camino. L& supoasiciones funcionan agqui
bajo &1 iems | Doy Algo psro Obtendrd Algo. lo gque revela
la conformidad con £l stztuy quo.

(9.2 El interdés tznto de 1z prodiuccidn como 21 de 1lss
persgngs que se integran en un a3ito nivel represen-—
tandose en lz parte superior deretha. #gul se tiende heci=
lz 1zbor en eqguipoy, el trsbajo se orients hacis uns meta vy
s busca =2lcanzsr resulitados importantes en cusnto =2
ralidaed v canitided 2 +través de 1s participacidn, 13
competenciay, 21 compromiso ¥ 12 solucidn de conflictos.”
(25)

Fs impeortante considerar oiros facltores que deter—
minan el estilo de 1z mallzs como son §

La orgesrizacidny lz situecidny los valores 1z person-—
alidad y la oportunidsd.

fdicionalmentie sl enfoque sntevior, que  podemas
decir #3 lo mas congcidoe de estos zutoresy han dessarvro-
1lzdo investigsciones gque han apertsdo infeormacidon  scbre
1z pegrsonalidad ( origen ¥ reacciones Y de los tipos de
dirigentes segdn los puntos citados.

Un estudio més profundo nos dz ls siguiente  informa—

oion 1

L BIRELTIVE (9.1

* Coantroly messtiria vy dominio caracterdizan 13 moliva-
cidn de este directivo. En su  aspecte negativos, 1s
motivacidn se concentrd en el temor sl viesgo del fraecaso,
1o gus o induce 28 estar preparado para tomsEr cuslguier
tnicistiva reguerida para evitarion. Lz producciodn =23 el
medio por 21 ¢ual un divectivo (9.1) llega 21 éxito.
Cansiders 2 las personas como obsticulos: 2 menos que  se
sametan g €1. Su  finaslidsd principsl consiste en  ejercer
el mando gliiminando el
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ab.jeto contrsproducente 21 cuazl 12 msyoriz de 1z gente
podriz teney en cusntoe 3 la produccidn.

.2 persona ubicads en (9.1) wvelorza sltamente el poder
de tomsr decisiones que se wantengsn ¥y el poder de hacer
I8z cpsas & suU Ando. Estard zsiempre disupuestzs 2 defender
sus idessy opiniones y actitudes, as1 como 2 presionar
para ohligar =z que estss sean =cepizdasy 2dn ¥y cuando
oLros se rezisten defendiendo las suves contra las de
squel. Una wves que hsce suyo un critericy oOpinidn o
gotitud, se aferrz tenzzmente 3 &llo. Tisnge fuertes
convicciones ¥y por esto &s probazble gque sea &1 quien
Dinicie lg sccidny tome el mando v pbligue @ los demis &
seguirle. Frecuantemente su pbsecion liegas 2 tal punto gue
es casi imposible detenerle. Su zactitud principsl es la de
gua,y, zungue no siempre este en lo cierto, rarsmente tiene
dudss. e incling més 2 malinterpretzr opiniones para asi
imponetr las suyasy gue 2 modificar sus decisionss basado
en iIs situacidn objetiva. Se sute dirige de la manera mas
sub jetiva.

fiesde 1z perspectiva de sus propiss convicocianes no
encuentra razdn slguna para rebtirzrse del conflicto. Lz
impozicién de su opinién le produce problemas v le obligs
a andar ¢on precaucidns  siéndole esto preferible a la
posibilidad de sdmitir su equivocscidn. La regccidn
principal frente 5 los conflictos es la supresiosn  del
desacuerdo. La resistencia le provoca ive y hostilidad. Su
temperasnento estalls cusndo las coszs no se reslizasn seqgdn
sus desens. Su resccidn entonces se torna sgresivs. Fodria
decirse que llevws consigo un agui.jon.

Lz zctividad bajo ur dirvectivo (9.1 puede alcanzsr &n  un
término cortoy una a2lis productividad. Sin embargor l1a
practica demuestrs gque con el tiempo 1lss consgcuencias
psiquices v fisicss son zdversss pars ls persona gue
dirige de esta formsy 21 c2er en excesos como fatigass
depresion, rveceloy desconfisnzzss, ssadismo, dolores de
tebera e infartos cardiscos.

Exizten por lo mercs cuatiro estilos de sducacidn in~
fantil que uden producir adulitos orientados hacia el
(%.1)% padres ovientzdos hacias 1l (9.1 paternzlisooc,
denosiraciones de afecto incempletas ¥ negligencia. (243



CAFITULG TIT. TEDORIA DE LIDERAZGOD 51

EL. DIRECTIVO (1.9}

*El directivo (1.9} da muchs importancis =2 1las
relasciones shiertas y amistosas. Se siente seguro cusndo
st2 rodezdo ds personas gue le dan su spoyo ¥ su  sfecto.
Tiender por naturalezsy a anticipsrse 8 los degseos ¥
necesidades de los demés vy 2 hacer lo gue pusde por ellos.
o zmeble v le gusts complscer.

Fara svitar que le rechacen, el {1.2) evitz rechazar
3 los demésy enfrentzrse con ellos o €a38r €0 provocs—
cioness
Consigus esto aceptando opiniones, actitudes e ideas de o-
tros en lugar de presionsr para gque los demas scepten las
svas. Consscuegntementes ossi nuncs inicis unz sctitud de
mando directar, 2ungue se esfuerza por estzblecer lazos de
armgnia ¥y union.

Casi nunca serg causa de conflictos zunque cuando
BpETEZCa UNoy O 58 encusnire envuelto en é1 directa o
indirectamente » siempre hars lo imposible por darv fin =
gate v eliminar sentimientos adversos. Cuando las personas
que ls  rodean no reaccionan como @l (1.9) espera v
necesits gue 1o hagan, ve en su resistencia una especie de
repudieoc personal haciz &l e intentz cambiar estas
reactciones 8 2 través de cuziesguiere de las formes que
tiendazn 8 restablecer sU  paz ¥ tranguilidad. Eso
presuponer en la mayvorla de los casos, 1l squiesencis del
directivo que debe pensar en los demds, 3ntes gque en =1
mismo. Por estss sparents tener muchos amigos y  practica-
mente ningdn enemigos pero sn realidad su formes de sctuer
perturba2 mes que contribuir 3 12 productividad.

£l nivel de produccion probablemente no serd ni &
Ylargoe ni 2 corteo pleroy e por esto gue 13 orientacidén
(1:9) casi nuncz se¢ encuentrz en compaiiss zaliamente
competitivas, siendo mas corriente en empresss con un aito
mzrgen de henficios.

Las vonsscuencias psiquicas vy fisicas de uns
axagersds orientacidn (1.9} son el wmasoguismo, la  hipo-
copdriz, enfermedades del intestinos asmar: diabetes vy slita
tansison.

Lo padres gue adopian una sctitud paternziistia hecen
que &l nifo sientz ia necesidad de depender de ellos. Con-
52,508 ¥ directrieces acercz de formas de pensar ¥ sentir
que se considersn sdecuadas, son proporcionadas 3l niio v
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a2 cambio de su  obediencis se le daré smor ¥y asprobacidon.
fiprende zsi 3 Bpoysrse en los mpayores y mes Lardes R sus
jefesy en lugsr dde vslerse por si mismo. * {273}

EL DIRELCTIVOG (1.1

*La mejor descripridn de 1a orientscidn (1.1) es gue s
trats de un estado de faltas de dirsccidns Por lo general
no se comprometse & pevfeccionar £l sistema de Lrabago vy
@levar la produccidn ni 3 lograr 3fecto v apove de 13
gente que trabajs en 1a miswa empresas. Hu  motivacidn
consiste en retir2rse vy resginarsey pero siempre dentro
del sisleme hace lo gque se espers de #1y siguiendo las
normas de conducta tipicesy evitz lizmar la atencidn ¥ se
gaeguras de gque no se fijen en &l.

Cuogndo surge un conflicto, prefiere no tomar partido,
ni exponer opiniocnes que no 8 basen en las de otros. L3
mavoriz de l2 gente le considera un "sose® » mientras Que
1ne demés no acepian 1o que piensa no ile impariz lo que
2llos piensen de &1. Cuszndo sarge inevitasblemente un
conflicto permance neatral,. C2si nunca se emocion2e  5i
alguna vez exterioriza zlgunz emocidny los demas nag  lo
antenderdn.

Lz productividad probsbiemente decaerd hasta llegar
2} minimo acepiable ¥ si resulis necesaric elevarlas 1z
solucidn consiste 20 emplesr mids personal o adquirir mayor
nimeros de matoerizlesy incrementando de esta {arma  los
gastos de s empresa sin resolver 21 problems bésico.

LLas consecuencias de este estilo para la salud mental
¥ fisica apunitan haciz enfermedades gue implicen un  grado
méximo de resignacidn  emocional. muerte prematurs,
tuberculeosis, c3ncer.

Existen warizs tzusss o origen2s de unaz orisgntacidn
{1.1) relzcionasdes con 12 niiez. Fadres muy dominsntes que
cozcoionan demasiado 3l nijoc debilitando su voluntad 2l
grado de que se refugien en la indiferencis cowmo dnico
mzgdiac de adaptscidne. For otrz partey la negligencis
excesiva o l1a conducta dimpredecible de los padres pueden
resultzr tambidén en unz orientacidn (1.1 puesio que o1
nizo gqueds parelizsdo v no puede reazccionar ante este tipo
de ceomportsmiento. ® {(2RB)
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*l.zs motivaciones {(3.5) s2 reducen 3l desea de obtener
iz populzridad medisnte 13 participacidn; llegando B8 ser
un migmbro bien considerado dentro de 1z empressz, evitando
gparentar s wuns minoriay encontrarse fuera de tonp o ser
marginado. La iniciativa ¥ su energis se contentran en el
in tentn de chiener la populsridad. fAdolece de un sentide
profundo; por lo que en vealidad no contribuye 2 sstisfs-
cer necesidsdes humanss. Pero cuzndo el trabsjo en si
carece te interdés ¥ senlbidoy puede ser resmplaczado por
esta actividad que 21 menos sBrvirsd  para generar
entusissmo.

Le lzbor pincipsl de este directivo consistira en
perseguir soluciones gie sean acepizables ¥y complazcan & ls
mayoriz ¥ & 1a vez spaciguen & la minorviz. El ceder ante
los deseas de 1los demas puede cantripuir =& los
sentimientos de pariticipacidn de un individuo, pero ests
clase de seguridad procede de lz fuerzs que supone el
sotust en messe Fovr el copirvaric no procede de firmes
convicciones ni de 18 capacidad de predecir consecuenciss
3 partir de | juicios propios.Nu es la clase de seguridad
que da 2 unc lz confizn=zs suficiente ¥ capss para  correr
rigsgosy; luchar parg conseguir resultsdos o inspirar & los
demss.

Fn lugar de ejercer su iniciastivas este tipo de di-
rective preferird  remontarse 3 las tradiciones ¥ 2 los
sntecedentes o consaltar con los demds sun cusndo no  le
hen seialado una pueve direccidn o &l camino mas prudente.
Cuando no exite wunes oppinidn mavoristar: ni sntecedentes, ni
tradiciones gue puedan aplicarse 3 un determinado supuesto
o cusndo Iss distinlss opiniones 3scercs de un  problems
pusden genersr un conflictoy el directive (5.5.) intentars
complarer 2 todas las psries, procursnde llegar 8  un
COmpTomiso gue  supongs la scep— tacidn de una posturs
intermedia. Sabe gue este tipo de compromisos upa vez gue
sezn gceptadosy le accarrvearsdn ls scepitacidn socisl que
buses.

Lag «onsecusncias fisicas v pslaguicas inclaven un
nuevo tipo de enfermedad mentzal; el sindrome Quién Soy gque
consiste en 4z verdaderz cevisis de identidasd. 0Obra
consecuencis es @21 complejo constante e insistente de
inferioridad @ incapacidad pasrs participsr en el juego de
scuerdn con estilo (5.3) del Grid ¥  las dlceras pépli-
3%
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Los padres que procuran gue gl niso se =a2dsplte & los
deseos de  los demds vy que sxadersn la  importancis  de
pertenscer ¥y partidipar @n el grupo 80013l parecen  cregv
las condiciones escencisles 3 ls formacicon de uns orjen—
tacidn (5.9) como estilo dominante. * 1290

EL GIRECTIVO (2.9)

"La dedigacidn vy el interdés caracterizen 8 las
motivaciones (9.9} desde su perspectiva positiva, mientras
gue 1z desilusidn y el desdnimd son los fazctores gque este
directivo pracurarsy 8 Lada costzs evitar. Lz dedicscidn ¥

1 periicapacidn de guienss s0h respon-  sables de  tLomar
decisiones v Tesolver problemss forman ls clase del
trabsjo de aqguipo.

L.a persons predispuessta & este estilec wvalora
eltsmente las decisionss originales, dbkiles v crestivaes.
Mo sxte interesado en tomar una decision bassds unicsmente
& sus propiss conviccliongs. Escucha ¥y busca otras idesss
opiniones ¥ actitudes distintas & Ilzs suyss. Fone anfasic
a la calided de las idess vy & su valider escen~ cial, va
sea gue representen el pupto de vists suyo o el de otbtras
personasy © bleny ya surjsan de  ls discucidn ghierts ¥
sincera. Tiene inicistive peroc  también ssbe sequir 8 los
demés. Se contegis facilmente su sentido de seguridad.

El directive orientado hacis el (92.9) probablemente

tendrd sus propias  convicoiones ¥y principios., pero  szbe
responder ante las ideass z2certadsas de los demés vy camhia
do parecer cusndo ss necesaric. Cuando surge algdn
conflicto intents averiguar sus  causss ¥y resolverlas
definitivamente.
Rara vez: & pone de wmal bumory inclusive si se  le
provoca.on  estado de &nimo  suels correspander 3 iz
situscion,. Log sentimientos vy las  aptitudes nuneoca s
considersn como harrerass sino como  instrumenios.  Son
glementos signifitocativos de trabajo v 58 pueden mangjars

El caracter de 2s5ta personz &5 equilibrzdo vy Ffirme va
gite se puede esperar gue haga reagulsrmente lo correcto ¥y
spropiade bajo condicionss de insegurided, tensidn ¥
crisis.

El directivo (2.9) es tapaz de sctusr con sentide comdn
para conseguir resuliados efectivosy, siendo consistents
pere sabiendo sprovechar ¥ aplicar soluciones originales
gque resuglvan problemas originsles bajo circunstanciss
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pora comunes. Lz wersatilidad v Flexibilidad 21 estilo
Gridy vevela la capascidad del directivo 31 meantener una
grisntacidn de resalucidn de problemas (¥.7) bajo tensidn.
Los directivos de este Lipo -on discrelos do ls  siguiente
map=ra I Es un  pombre de principiosy; es Integro.

e awslud flsice v menial suténltics perece estar
relacionada con 1s orientacién (9.9) pero 12 investigscidn
de este premiss peosbs  de comenzasr. Persgnas gue  destscsn
por ey groductividad vy crestividad parecen reslizsr sus
rolaciones interpersonsles de atusrdo con esta
orientacidn. Dasde 21 punto de wvists de 1z biologis
médics 1s persons fisicsmente sana responde favorzblemente
2 win grado sdecusdo de bensidns bhuscando el &xito & traves
de metados elirnistas

Log origenes del (?2.9) en 1l nusez se ramontan 8 pa-
dres gue trabsjeron con base en  un madelo sistematicos
establzeiendo condiciones bejo las ¢uales el nijo podris
desarrollar su asutonomis, gprendiendo & depender de  su
propin juicio. Los psdres tembién participsan con el de
giszners conperastivae para que sus hebilidedes, técnicas  de
interdependencis ¥ sclitudes e  respeto o SE
desarrollen: * (30}

3.9 FL LIDERAZGO SITUACIONAL.

ting d» las toriss gque cobran m2s importanciz en la
artuasladad es ia del liderazgo situscionsl . Los
noartesamsricsnos  Reoneth Blapcherd vy Reid Hersey han

tratzdo de dar un enfoque difsrenter sl describir las
relacinnes entre =1 lider ¥ seguidores como un  fenomeno
ramtiantey, Reid sigue el concezpto posicosnaiilico del
desarrollo  de iz personzlidads apoyado  #n figures
sutoritaries vy 1o aplics 2 la= relariones gue Se
establecen en 21 fandmeno.

Feid eotablece gus ! los peguelbs grupos, asi como
las persconss, se mileven 38 través de un ciclo de desa-
rrolio on relscidn con 1s sutoridad del lider designado
figura del padrels. Cuando se da  ls suficiente libertads
los grupos Lienden 2 moverse de le dependencis del lider s
un periodo de contre-independencia, en la cusl el gruapo
trals de rechszsr 1s liberted gue le hae sido confiadasd
enseguida pasan por un  periodo de contra-dependencia; en
1z cu=l lus miembros del grupe se deciden por su  propio
estilo de liderazgos establecen =lgdhdn sentidgo de uynidad
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de grupoe ¥ rethazsn con hostilidad 1z sutoridsd del lider.
f continuation el grupo colebrz su  independenciz, en la
cual 21 lider gs zceplado como slguien que tiens z2lgo  que
aportar. Asi, el lideracgo en gl grupo tiende a ser

compartidaysun comunicecidn se facilite v 13 praguc—
tividod sumenla.
Hersey v Blanchard estén de aoaerdo con Reid en que

los seguidores empiezan con un papel de dependencis vy que
en osbky staps el lider deberls estsre grvientado bhacis  is
tarcs de comportamionto. Cusnde los  seguidores wmaduran
hacra le intevdopendencisy el lider debe reducir sy tares
de orisntasricon & increazentazr su relscidn de orien—
tacidn. En la etaps Finsl los seguidores estan altamentsg
enteradosy emecionalimente maduros v 0N individuos
automotivades gue necesitan pocx  supervision. En  esta
etapa Hersory v Hlsnchard hacen poco éntasis en 1= tares
e oriontacidn del liderscediendo 1a mayvor parte del
rontrol & los seguidores.

Claramente 1z relacidn entre las caracterislicas de
los seguidores ¥ 1s conducis del lider no es simples sin
embsriyt e sbhren puevas svenlidas parsg la explorscidn ¥ el
entendimicnto; uns veo gue fe reconors lg importsancis  del
spguidor en 1loo patrones del liderszgo.

Biro aspects importsnts psrs completsr este modelo
de lidevazgo situscionesl &3 el estsbliecido por Blanchard v
sus tolsbaradores en gus libeoss T EL e jecutivo 21 minuto,
El ejscubivo 31 minuto en srcoidn v el Lider ejecutlivo 21
Misuho.

3:%.1 Bl CJECUTIWVG AL MINUTO
{ Eonnoth, Blanchard, Spencer Johnson )

Le premiss en la gque se sustents en libro "E]
gjecutivo 8]l minute® es gue § lss personzs se  sienten
watisicches da si mismss logrsndo buenos resultztdosy, es
decav, gque sg orientsn 8 crear un ombiente sdecusdo & las
pirsonas para gue puedan realissr su lrabajo. El lider
debo revisar sstos aspectos para reslizser su funcidn.

El primer aspecto gue trates e hacer qus  log
subrodinedos fijsn sus praopices objetivos ¥ que l1s respon-~-
sabilidad de 12 toma de deciseones rveraiga en primera
instsncis on )l subordinsdeo spovyasdo por el Llider.

La previsidn de cbjetivos consiste ¢n seis pasos

i~ FLoncretar sus phjertivos.
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2.~ FPrever los medios pars su mejor reslizescidn préc—
ticas

Z.~ FEsoripir cads uno de sus obhjetivos 2n unas socls hojs

g pepel sin emplear mas de doscientas cincuents pa—
I1zbras.

f.~ Leer v veleer ¢ads oshjetivos o que solo  requerird
un minuto cada ves que 1o haga.

s.— Tmrsnte el dia, dedicar de ver en ruando un minuto a3
oheserwvar como marcha su tares.

L.~ Cerciprarse do que 13 reslizacion prictice de su s
reg roncderda con sa Db jetivo,. M (312

£l segundo ssperto que sporia 88 que uns  vez
chtuenidns resultados Favorasbles, el lider s5& lo hags
saber 381t subovrdinado 2 través de wun  glogio gue dobuvsrs
haoe e onoun minuto aplicando #1 procedimiento siguiented

1.~ "THee, sin rodeosy # los miembros del personzal que les
ders o2 opinidn schre 33 merthe del +trabajo que se
1z reglizzdo.

2. Les elogiz inmedistsmente cusndo lo merecen.

Z
-

tes dicey con toda concrecidn, 1o gue han hecho

bion.

4.+ les comunics su  satisfaccidn por 1l excelente lashor
que han hnacho ¥  1fs explicra de que maners gsto  benefi
cia B la orgsniFscion ¥ & 2 las demdés personass g

trabagan on #2llss

- o detisne vy goardas silencio por un breve momento peE-
* noten " 1z sztisfeacho gque se siente usted.

3

R
1 e

.~ Lee grima 8 seguir procediendo del wismo modo como
ttasta ahora.

7. Les estreches 1a mano v les dza unas pslmadss en la es
palds para gque lss gqueds bisn clare que uskted sporva
2l ¢aitn de &s3s peErsonas en s oryanizacaon. Y{32)
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B

21 21 resulizdo obtenido por 2l grupo es desfa-
vorable el lider debers reprender 31 subordinado de
la siguizente maneral
i.te dice de antemezno 3 los miembros del grupo gue la hars
sabor 3i trabazjsn biep o mal.
2o repreonderd inmedistamente.
2.8e dice concrelo gue ests mal.
4d.ice comanice lo gue piensaszen  terminos  inequivoCoss
zrhis lo que s hizo mal.
SoHowe uns psuss.gue denots sy insstisfsccidn,
A.los de 12 meng vy un refusrzo positivos
Yohaecuerds gque los gstimas
B.Ropfirme &1 concepho.
7. Termina 15 reprimenda.® [332

Tomo un a2spacto z wansera de resumen se dice que &1
las rosess funcronaron ‘*siga adelsnie con exito ¥ si no
vaelva & empezar D347,

FeP.2.F ejgeiubive a1 winulo en sccidn.A{Rianchard N
i

e una segundas parte del tems traetsedo en 21 punto
anterior ¥ 1z intencidan fundamental escomplementar eose
mindelosplanteando 1s exiglencia de log factores ABLC gue
gquicron decird

"Hr Activadores,

B=Comportemienio {(FEehsviorl.

C=Consecuencias. "L35]3

Los activadores son aquellas cosas que debe hacer
un €jecutive antes de gue alguien logre sus objetivos.

El compoartzmiento es5 lo gue ung persons dice o

hatd.

| a8 vonseruenciss estan represenladas por 1o que
hsce o] sajsoutive cuando 2lguisn ha lograde v¥s  sus
olijotivos.

Con pstos slementos "desde 1z previcidn de los
gl jotivosyse llege a8 la respuesta Tingl del subordinsdo”®
L34,

Fara aslcanrzsar un buaen rendimiento se le de&he
gnsonar & la3s personas 1os siguientes pasos.

"i.0erir {10 que debe hacersed.
Z.Domostear fcomo hacersel «» v despuédss
F.lejar gque s persans intente hacerlo.
4.0bservar sU cumportamients o rendimiento.

¥y lurgod
J.2logiar sus prOgresoss

o hient Orientar de nuevo.” [3E7]
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Uar ests forma se dessrroliz u sistems gque 2porvs &l
fupcionamiento de l1las demes actividedes Jdentro de 1z
smeress siendo este ¢l matodo PRICE.,cuvo significedo es:
Fracisar RegistrarsImplicar,Canelizar ¥ Evaluar.

" Frecisar.ts gl procesn de definiv las  areas
claves del rendimiento o comportemiento del personz=l en
condicionaes ohssrvables v mediblessgque son  identificadoes
coamo previsores de ohjetivos.

Registrar.Consisle en 13 wmedicidn del
rendimients de los programss que se estan operanda.

Implicacitdn.Fs la determinacidn de lo gue hay gue
acordar con =) suberdinado ¥y hacerlo que mejore  su
rendimiento 21 nivel deseasdo.

Cenaelizzcidn.Consiste en obhservar 8l rendimisnto
vy actysr segin lss consscusncias gue produzcs este.

Fvaluzcidn.Consiste 2n revisar los progresos  del
rendimientpde los subordinadosscompsrendols con las planes
anteviores ¥ establieciendn los fulturos.® L3831

3.%. 3,81 lider pjecutivo 2l minato.{ Rlanchasrd .
Fl lider jecutive 81 minuto estshlece custro
eatilos biésicos de lidarazgo.siendo estos.
"Estilo 1.0irigivr.

El lider imparie ordenes especlficass ¥y supererviss

de cercs 2l cumplimiento de taresas.
Estilo Z.Instrair.

El iidevscomo en £l caso asntherioremanda ¥  gonlrols
aleamplimients de las  tarezs,pero asdemas.explica SUus
decisiones ;pide sugersncias v foments los progresos.

Fztila 3.Apuyar.

El lider facilite ¥ apovys los estuerzos de log
subordingdos an  orden &l cumplimiento de las Lsrdasy
comparte con ellos 12 responsabilidad de 1z floms =
daCisiongs.

“shiln 4. 0elegar.

El  llder delega en menes de lus subordinedos 1s
responsabilided d2 la tome de decisiopes ¥ 13 resolucidn
de conflictos." £33

£l estilo de liderszgo es wuna combinscidn de
compartamientos,rectores vy  aporyativos.El  comporismiento
ractor consiste en decir claramente 21 personal 8l que
debe hacerscomasdonde vy cuandossupervissndao su Lérmino.

El EComportamienta apeystiveo consiste en escuchar =i
persoensl brindarle zpoyo vy Enimo en suz  esfuerzos ¥
finalmente darie Facilidades pare 1la resolucidn de

canflictos ¥ toms de decisiones.
* los cuatre nivelss de desarrollo sops



CAPITIRD IIT. TEORIA DE LIDER&ZGO 7

MUCHA MUTHA At GUMA FOCH
COMPETERNCIA COWPETENRCIA COMPETENCIS  COMPETENCIA

a i} 0 o

MUTHD INTERES  VaRIABLE INTEREDS POCO INTERES MUCHD THTERES
It 4 [ o2 n1i

DESARROLLADD  ~———eree e —m e — N YIAS OE DESARBOLLOM

{40

Cn hase = 1o anterior %8 pueden ubicac *estilos de

Tidororgo proniados”
"er2 los casos X

i

-~ Corresponde un Oirigir.

i
Fara lus casos 00 2 — Corresponde un § 2 Instrygir.
Farz low (ases 00X -~ Corrvesponde un 8§ & dpoyav,
“ara los cazos 4 - Covrrespondes un 5 4 Nelegsr. L4113

FTaABRLA DE LIDNRAZCO TITUATIONAL .

COMPIFTAMTIDNTE

SEGHIDOR
53 8 2
AHOY AR INSTRUIR
5 4 51
FLEGAR ODIRIGIR

COMPORY, REOCTOR
MIUEL T DUsRapFOoLLD DE L O8 SURORDIMAIODS

GANNAY] MInEQ BAGE
L4323,

e eule meners podemos hacer un resumen gehneral de
wato podelo dadod
" Obge bive s a1 monuto.
Beoponwzbilidad — Rendimiento.
- Niagnosiicd.
Comp.otaicia - Interes”.[437
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CAPITULO TV
LIDCRAZNG INTEGRAL , FPROMUESTS DE MOLELD.

En sl capitulo anlevior se gnalizsron diferentez idezs de
modelos e Lidersazgorsalyunss de ellzseocome fud expuesslo
hor sido  resultbasdo de experisnciss y  muchos 2ios de
investigaciédn.Clertamente consideran 1o motivacidn de los
a1 TOT MUBSNOSSIin emizargoynn podemncs decir gue =nly
totalm-nte splicables 8 todos los casos.pues camo se  ha
apuntado,lis conduclts humens no siompre es predecible.

Tl modelo gue e dessvrrolls sberce otras sress v
atros conceptos  que no han sido considerados por  los
modelos anteriores.

A i . Descripocitn del Modelo.
Los punlos 2 Lratsr 2n el modelo de liderzazgo sond
~ Imagensfeprctos de caracter personal del lider.
« Conocimientos Téonicos. Aptilud en la opersacidn,
~ Artitud v Comportamiento.Fersonzlided v mangjo.
- WMeddio fmbiente Interiov.bugsr donde 1o ejeroe.
— Madio Amblente Exterior.Entorno del lugasr.
— La S hurcisn.Momento especifico del proceso.
- Los Sepguidores.Grupo que psrticips con el

S favmnla ba dos 2 la srguiented
LI = F r IrC!giﬁiYCgﬁﬁIyHﬁE,lSlgSE i

fnbes do intciocr de 1leno con el maodelo se plantearsn
5 hanicee pars =1 entendimiento de los seres

3spe LS

fumanos y  del  iidevsestos temss sonils motivecidneis
antoridad v 21 poder.

4.0 Frorsa ‘hivtdricerconcep bos W wndelos de 1a

Mo by acLUn,

Fl1  howbre he tratado de coneyr cuzles son los
metivos GUe guizn su gooion pare cumplirc los objetivos que
s heg  marcato.FRl  orisao Dempdoritosmanifiests que’ la
humanidad persigas Iz felicidsdsentendiendo como tal el
extardo 4 refisnlidn v razonomisntosgsimismo.manifisests gus
18 piipcinal falivided es Ta idnberiorl1l.0btro grisga,
Updrurn, dpce que el hombye® PETS.JUFR &) PLBCET™«DPRTD  mas
g ] Fizicos 2l placer manbal® C27.
Epincrsehoipndés,manifiesta que' 3 Jz conservaclidn de Ia
propia witds au mﬁtivafiép' g
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Guird uno de los que 13 expresan de una mwanera  muy
eepeaial ¢ ol  alemdn Fedevico Nietosche,dice gque¥ 1a
vauna grinclipal de  la sccion del hombre o3 el deseo  de
prder®Cal,

Finsimenlts ezictsn obtros puntos de visiz gue sustentasn las
taariss gque =¢ masnejaran sdelanle.

Fara comprender las motivacidn vy 13 comdurts humans,
ps ne Fssrig contder clsritos conceplos que la  psicologis
Fa

ha desa rolladao. s1endo estossy
Instinto*.ks un medo de Teaccionar orgsnizade v

relohivaemonte compls jo qeie fia sido adoptado
Filoguneticamantes  un tipo especifico de situacion

gmhigntal ¥ e prosents siempre gue 18 situscion zmbiental
se da® 591,

Homenstosis" O considers comge el egquiibrio ai  gue
tiende @)l ser bumeno en  sus  estsdos bhiopsicosocisless
tuando s rompe este equilibric los recsptores del sistema
noerviogoo central lo comnnican a1 cevsbro haciendo sentir 3
12 pereons rrerha arcpsidedyes decireslo moliva para que ls
cnmpla, =21 cumplirls s regress 3l estado de howeostasis®

£
LR N4

-

fiotivacidn &dguirids.Muchas conductss son  adquiridas
on nuestra trato social.mismo  gue influve en ol wildeado
e nuestra persunalidadsacsi g2 prenents  al Proceso
Siguiontoe;

foel.5e presents un estimuio.

4l.Le persona responde 2) estimulo.

Lol mismbro e la su~iedadscon mayor jsrarnqula gue
agueal pjuzgs 2l comportamaents v declde si 25 0 no
atecuado

d2.En vaso positivos,octoergs vna recompensassi 1o jilEgs
inaderuzio proporcinzg ung sancidn.La reEcompensa
iirhe ssc apropigds sl dindividuo guer se trats de
anzelar ¥ s dara para que surts gfecto en un lap-
0 e fiempo breve;pars que surts efecto.

#l.ba mecompenss sumsehtas ls probabilidad de gue en el
Futuro,ante es’ lmilns sewejantes,se repita ls con
dicts dada.Una vez insteurads uns condacts se dice
que e hs reslizsde un aspvendiragge.ls recompenss
indit g g 1z persong que sus Tespuesias son las
acerugadas.

F1.7L « mstign &5 menos efecrtivosva que indica que 1s
reapuests no g5 ls espersdagspero no dice porgue.
O.on emborge disminuye 1@ probabilidad gus se pre—
senbe nusvssente s conducts bajo estinulos seme—
JaEn Levs



CAPITUHLD IVY. PROFUESTA DE HMODELD. 74

41,81l aprendisajerentonces consiste en adguirir nue-
voas tipes sctusies o potanciaiss de conducts.
E1 tfrming de mobtivacidn hscis el brshajo se
puede ponfundir con 2l de masnipulsacidgn.Fl  Faclor
motivacidn as nacesario para 1is participecidn en
el proceso sduacstivo.? 7 1

Conceptos de Motivecidn.Ul terming Motiveciion
proviens de s palabra lzbinzs dovere’que significs mover,
Berplascan v Steincer definen 13 motivecidn como An eshado
internoe que snergizasactivae ¥ mueve,y canalira 1s conducts
hacia el logro de metzsiS5e se considers al hombre coma  un
sistems Blopsicosccisl que interactuaz con el medio
sathients se pusde decirvr gue 1 motivacidn +tiene dos
funciones,;uns que dqescubre  1as potencisiidades del ser
humanao ¥ obra gque di diveccldn 3 sus accionegs pars cumplire
g nh jetivos.

Diglo Motivacional.Consts de 3 asspectos bBdsicos,
las nocesidadessle conducts ppersnte ¥ lzs metasi
Mecewidades.ts algun motivsdor denbro de 1s persona
gue arrentts hacie las meitzs.lUna necesidad es una de
ficvionrin exiestilendy dos Lipos baésicosylagn fi-
siloyicas [ incluyven los requerimientos Fisiceos I y
igs Psicoldgicas € incluven el azmor. logros apro-
Baoidn satisl eto.t.

Tonduasts Operante.fFs ia conducta que se manifiesta
on iz bu-gueds de 1z mats.

Metse. Ee aquel slemente gue satisface unz necesidad
reducs las cunducte operante ¥ recobra 2] bslance
cisislogroa-Polcoltgico.

Teurlas de la #Mohkivacidn.bs aotivacidn es  un
prenest puicoldgice gue ocrnsiders iIss necesidpdesylas
mates v las conductzs nperantes ¥ solo intentos indirectos
hin sido u=szdos pars goplicar este modelo psicoldgico 2 1a
prachros de la sdministracidn.

Low modelos de contenido se remonbazn hasta prin-
cipacn de s1glo cuando  los pionevos de la  administracidn
“rentifiesy Tavloey, Gilbreth vy Bandtie propusieron sis—
tomans Ao incepnitivos  scondmicos pars mobivar a los
trabaogsdores. Qon le corriente de las relaciones humanas;
Mayo, Masiow y Herzherg, <e adicionan las espectativss  y
ivt esperinzos do los trvshsjadores buscando la igueldad vy
s pridad.ln 1a  acrtuzslidad 1ps= madelos de proceso ¥
gl ldves tisnen gran intlasncia.

Los  supuestos del  snfoque motlvecional de  la

+

curriente de las vrelaciones {lumanas son 3
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* a5l El persomal motivado principsluente en fForma
coondmicsbusc2 su  seguridsed ¥ mojores condiciones de
trabajo.

LY La provisidn de las recompenszs 21 personsl
tendrs un efects positivo en su moral.

£l Hay una covrrelscidn positiva entre 1z morsl
7 1z productivided*{ B ..

s teorizs de contenido buscan szber que 28 lo
que motivs a#l hombre 8 trabajarssus sxdponentes son Mas-
low v Hevsbergs

Jerarquils de MNecesidades de fMaslow.BEn 1934 plan-—
téda sa Leoria.kn sscencis credls  que uns ver que =21 nivel
de necesidad he sido sstisfecho,y?2 no &8s wusado conmo
mariivedor.Mesliow ubilcd U nivel de necesidedesi

Fisioldgicas.Es 2l nivel bégaico de la jersrquils

y carrasponden 3 lss necesidades primsrias no

aprendidas;cong &l hambresls sedsel suelo eto.

Seguridad.Be enfatizan las de caracter fisico v

gmacionsl.,

Sacigles.Corresponden 8 las necesidades de gfec—

to vy afiliacidan 8 1os grupos scocizles,

Fatima.ln este nivel se consideran las necesidades

de poderslogroyafiliscianyeminentemente zociales.

Actoieslizecidn.Lote nivel es la chispide de 1z

pliramide v se refiere 3 138 necesitdades que tiene

la genle cuzndo hs deszrypllado su potencizgl y zse
entisnde coro 1l trascendencia generacionasl.

La tvoris de Mosiow es cusstionads por no tener el
syficiont- trabajo de investigscidn,ne obstanie es un  mo-
¢ele confisble pars mediy  lss necesidades  de Tos
trehajatdn 0.

Teosrdia de Ins dos Fachkores de Herzsbhberg.Eutendis el
Lreha o dn Maslow vy deszrrolls unz teoriz de confenido
veportifics de  le molivacidn #a 1 trabajo.Herrbherg
contluys gue Ins saitisfachares estaban relacionados won el
centenido del  teshuje ¥y los inssti.sfactores del! m@mismo
esiaban relacionados con s contexto.las satisfachkores
Fueros Aonomenades motivedores v los insatisfectores
fu=roen denominados faotores de higiene.

La tearla de Herzberg didentifiia 2 los fartores de
nigiens con los niveles wss bsjos de 1y pirdmide de
Moslowy 1oz fariores de higiene provoos insalisfococidn,
prco noe potlqsn.por 21 contrario soloc los satisfaglores
son metivantes v se didentificen con la parte superigr de
Tz paivsmide de Maslaow.



CARFITULG IY. FPROPUESTS DF MODELG. &

Hentro de las criticas que ha recibido Herzberg esta

iz de Aictor Mroom gue dice ‘“Uno podria  zrguir gue 12
frecusncza relstive ocon la cuzl los elsmenios del
vantenwdo vy conlexto del trabsjo sersd mencionsde  como
Foante de gabistaceidn o ingatlsfzococldn:sstr depende de la
reaturalens del rentenido v contexto de Iloxw enlrevizisd-
ares.” 4 % .

Teariss de FProceso de 1a Motivacidn.Tratan de
oentificar gdae es 1o que motivas 3 Ia genbte ¥ S0 Corre—
lacedén con la conducts.S5e dividen en dos tipos lag de los
modolos de espectstivae v las de los moadelos de eguidsad.

Teoria de Chris ASrgyris.fn =u tenrla basicamente

manivfiesia la contradtitccidn fque  esxiste sntre ias
crganivaciones  #modernss ¥ lasn caracteristicas del

demsrrollohamane v dice qued
fi m.dida gue el seyr humano acunuls ajas

a4 je desarralla de un estsdo de pasividad hacia
rotados de s bividad cverienle.

61 =ze dessrruoonla de un estado de dependencls
respec bos  obraes  personess F un estadn de relaliva
wndspendencia.

¢l adguicre mucrhas formes diferentes de conducts,
cuando nijo Liene pocss pautzs de conducts.

g3 se gensran profTundus intereses ¥ obligaciones,

v ocant caste a2 lss sdades tempranase.

2] conwidere 12 perspectiva mavyor del tirempo a2 di-
Terencis do lss ebtgpes infantiles en ls2s cuzles solo se
pircibe el pressnte.

f1 orups posicliones semejantes o diferentes 2 law
gorconpas a0 sun edadymignkras gue cuanda niio Bra
caneraglmentesuhordinades
gd dorsererslla v conclencis ¥ vontrol de si misme.
Las urmjaniczcaciones estrucihuran sus ideas de mangra
n'rariz tvaler 1o de costrolar Lotalmente las aclividades
ias SEPES humasnasyde tal medo que.
Lengen UR minimo contrel sohre su o trabajo ¥ sy medioc.
] saszn pasivas dependientes y snbordinasdas.
t 1 tengan perspectiva may corits del tiempo.
41 s=on induclides & spreciar y perfeccionar el
empler de habilidsdes superticinles.

3 rindan un determinado nivel de produccidnsbajo
condicLones gue producen dessgyusies peicologicos”.L100.

En canclucidn podemos decir gque 1as organizaciones
deben de conocer los factueres pare haterlos mos chjebtivos.

L}

L o~
oo

]
bl
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Teorla de Mac Clelland.Ests teoris se ve influids
por isn  onteriores [194623 sinembargo estsblece que los
principales motivadores del hombre sons

* ~lL s realicacidn del logro.

~Ls Afiliacidn.

-1 Poder® Lild.

Fara 21 pyrimer factor iz persons desez logrsr £oSas Y
por ello cumple metzs con el fin de reslizar algo.

La afiliscidn cemo fzcior conzidera que 1z gente
tignde bs esirechar lazos mds cdlidos gue olrase personas
cusndo le interess ser scepltado por un grupo.En combio lgs
Fersonas mobivaedes por el poder Lrztan de influir sobre
lasdomss .

También ha plantesdo que en los palses
industrisliradeos la wolivscidn por 1 1ogro es mayor que
¢ii las pewrsones do pslses no industrigplizadozs v gue  on
aatos Altimos 1la afiliscidn es mavor gue =n los primeriis.

Eotas son algunss de las  tLeoviss sobre 12
motivacidn ¥ concluyvendo podemnns anptar qua 1s
motivacldaes glgo  ssi coms el combustible que nos  hace
comiaarsgque nosde  fuerza para entrentar  las  retos oy
cumplir con los  objetivosses por gwo gue 21 1lder debe
conoterls pars que la apligue ¥y e su C3s50 ensese & 0 SUS
seguLdonres 8 sulomotivarse.

Comns  parte tsmbien del conocimiento de los
sequidores v vwiaculado caon 1as troriss de la motivaecidn
laz eghudioscss de la sdministracion hen  buscado =]
porguédel trabajo huamsno:.Tavlorycomo va se citosconsiders
3l trzbajadar comy ung paritsg del proceso de producclisn v
Meve contrs esa ldes indicis unz vorriente gue dignifTics sl
trazbajsdor.

Tin embarge,el rontexto mindizl v 1a divisidn de
los paises =5 cepitalistes v socislistssghan  condicisnado
puevis formae de spreciar 82 ls eoCiedasd L explotadores ¥
oxnliotzdos Jesurguiendo puevamente lz creencis gue sobre
¢ ]l trabajasdor tenls Yaylor.

Tooriz de Douglass Mag Gregor.En 13 sociedad
msdernz #1 entender 13 condusta de?l ser humsno ss un zoto
coticd lano.lo misme on las sociedsdes capitalistas como en
tas socialistasycierianente sus enfoques son diferentes
peoro su objete de estudio g8e el mismo.Fs agquil donde surge
la nececidsd de estudiar los sxiremos de los conceptos gue
puedén darse sobre ello.

La teoria Xyla entiends Mse Sregoer como el enfogue
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tradicional sohre le direccidn ¥y conbrel de los
trebejedo-resylas  premisas  sobre las que se sustents
parten de la misms historiz del hombre:el punto de vista
religicse laecefuerza fundo se dice gue fAdan ¥y Eve  son
expulsgedos dol paraiso vy son condenzdos =2 owvivir esn la
tierrg ¥ btrabajarpars subsistirees decir el trabhajo mismo
es ung condens 21 ser humapo por Lo gue siempre sentirs
adversidn hsriz este.
Sus premisss bhasicas son las siguientes)

1.E1  ser humano ordinaric siente nn e repugnancia
intrinseca hescig el trabsjo ¥ io evitors siempre
gque pusda® L1321

2. Irhido 2 la tendencia humesnz g rehuir el trebajo iz

mayor parte de las personas  tienen gque ser obhligsdas =&
trehajar por 1z fuesrracontroladas, dirigidas ¥y amenszsdas
con castigos psra que dessrrollen 1 esfuerrzo adecusndos 2
1z reslizacidn de los ohjebtiveos de ls orgenizecidn®,

L1335

F".FEl ser humano comin prefierse gue 1o dirijan,guiere
50518YAT responssbilidadesstiene relativamente pocs
smbicidn v deses mes que nads su seguyridsd*.L14]

La teoriz ¥ es llazmsda tambien de intsgracidn de
intereses individuales L ONn los ob,jetivos de -
organizacidn ¥ parts de 1z ides de gue el ser humsno es
pErbicipativa ¥ crestivoesnno 25 unag maguins,ssino un Sev Con
zentimientos ¥ su setisfaccidn personzl es producids por
gl wrahajo.

Sus premisas bdsicas son las siguientess”

' 1.EY dessrrallo del esfuerro Figsivco y mental en el
trabajo es ten nasturel como 2]l juego v el descanso.fAl ser
humana comdn no le disgustz trabsjsv.egun circunstancisze
gue pueden contralarvsezel trabajo contiluve ung fuente de
satisTacoidn Lan cuyvo ceso lo realizs volunitsriamentsd
¥ no uns2 ma3bers de casntigorys que entonces lo evitare si
‘s posible.

2.1 control externo v 1z amenzza de castigo no son
lps dnicos medios de sncaurvar el esfuerzo buwasno hacia
losobjetivos de 1z organizacidn.kEl hombre debe dirigirss
yoontralarse asl mismo en funcidn de los objelivos 3 cuya
realizacidn se compromete.

G.los ingividuns se comprometen & la realizacidn
gz los  objeltivoes  de lz empresz mntivedos por las
compensaciones asociades con su logro.lss mas  importanies
desstas Compensaciones:por ejemployls satisfaccitn de  las
gque hemnos lismado necesidedes de 1a personaliidad ¥
realivatian desi @mismospurden  ser consecusnciss directas
de esfuerrodesarrollado 21 lograr los  objetivos de 1=z
orgEnizacion.
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4.E1 sy humano ordinaric se hshilderen  las
gebidascircunsdanciss,no sl 5 acreptar =s:n0 & buascar
nueves responsashbilidades.®El rshuir lss responssbilidsdes
51 gona  la feslis de ambicidn v 1s insistencis en la
seguridady,son aario gensral CONSECUAnCias te L&
experiencia y nd carscteristicas ssoencisiments humeana2s.
Sl capacidad de dessrrollar en grado
relativamonte  slto la imsginacidn.gl ingenio ¥ la
capacidad oresadora gararvesolwer  los problemas  de la
prganizac idn  dy grandese: no pequeios sectores de Ia
pobklacion®, [141.
&% . En las rcondiciomes actucgles de la ers
industriglslas poltencizlidades intelectuales del ST
humeano estan siendo wtilizadas solo en parte . D157,

Como e aprecia es de gran influencis psrs 81 lider

conaecer estss tearissspuestio gue de una aecuada
ghseprvaridn de lags cgracheristicsas de la gente podra
aplivar sy direccidn hscis el cumplimiento de ios

ahjetivosque se hign wmarcada.

4.3 Ataridad,
La autuvidar puade definirse como 1 pader pare

Lomer decrsiones gue  guien el comportamisnto de obros,?
Fs uns relacion entre oo individuns ;uno.al  zuperiorsy
otros 21 suboardinsds. €1 supevrior enmares v trasmite 1las
doeci«iones won Tz esperany:z de  que seqn sacepladss pour el
auhordinsdosel suhordinade espers tales declisiones ¥ su
comp.arvbamientorsta influido por elias®.L141,

fwagt-n puﬁtm% criticos en donde la autoridsd se wve
gfoctada por lsws asctitudes tenlo del que mands comoe de el
gque rotibe 13 ﬂ?ﬂﬁﬂy va gue pusde wverse influids por la
miems rolacian personal gue 88 tengs v opar la sityacidos
poniendose o1 juago 12 misms sutoridad v sua scepitecitn,

Fri conseiucnris"s1a velacion de antoridead pusde
definiras 2n rarmines purzmente abjoelivoes ¥ de
compLrismierc o, pars ambas personks.B5i se presentsn eebos
cemportaaioniog oxlste upna relacidn de sutorided entre
Tamdoe povsongs involuoradas.fileos compartamientos no  se
gresentan no ewisie ollayoulidquiers que pueds  sar 12

togriade 1 orgeniieridn en el pepel® .17
La pauts  de vomporbamnlienio Jdel EVpPPjGP lmplics
ung orden MNepuncizdoe dimperatived relativo 3 1a eleccidn de
un wompertamiento a3lternativo por obtrosy la esgectablivas de
que 1o godrn wea scepizda el obtro romo foriterio de
elac. idn.
Digtincad enura Influencie v Autoridad.la relsrién
degutoridad  uo absrca ey ningunas forma & todas
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lzs situasciones instrucciones de  uns persona influyvan  en

el comportamiento de otr o ¥ Los verhos
persusdirysugariryelc.describen varias clases de
influencis qgue no necesariaments implican slguna relacidn
de autoridsd.lLa caracteristica que distingue =& iz
autoridad de olras clsses de influenciz vya se ha
penclionade antesyya  que el subordinzdo mantiene &n
sugpensx sus  probpiss fesocultades de critice para  elsgir
sntre siternstives ¥ usa el criterio Fformal de iz
recepcidn de  una arden © sesal como  base de Sii

gleccidn ™ L3183,

* Fumiotsn varios fecltores especificos que indicsn 1a
gceptacidn  de  las szutoridades en ls organizacion.BEn
unsentido =2@mplic podeisn llsmarse sanciones.adn cusndo tal
palabra &stz limitsdas 81 estimulo gue actds medisnte un
castigoren tanto gue z2lgunos de los factores que se anotan
g continuscidn se clasificen mas  sdecuadamente COHD
recompenesas . L1973,

" 1.1 35 sanciones socisles son l1as primerass que  Se
Dbgﬁt"uan y guizs las de mavor importanciza.ls sociedsd no
oclo fijgs izs especistives de cbediencia del individuo
s:*tt:tc::ar-;_.zs situaciones socizles,sing gques estdy 2} sceptar
s popel sentividyen una u otrz formasls dessprobacion de
SUSEEme ,_;antec;;¥—n estas circunstsncias leg insuvbordinacion
st embaragsasa® L2301,
= Z.las diferenciss psicologicas entre individuos
pusdenrep raeEsantar unz parte importante pare rveforzar tales
situsciones.fungue 2l estudin del liderszqo se encuentra

enune etapsa inconclusa ¥ aproximstiva hay ciertas
indicacrioness que pueden delimitar cievtos tLipos de
persanalid=sd en los  que unos dirvigen ¥y obiros san

divigidoas® L2173,
* RA.EX proposito hs sido subravado por los estudiosos

dela asdministracidn £ oM una sancidn de primers
importancis.
En las organizaciones propismente voiluntarisgs-han

contribuido en gran  escals los ssfuerzos  individusles,en
gren parte porque el contribuyente es simpstisador con el
proposito de la colectividad & la que se 3swcia.BEstando
dispuestz » obedecer vy ejecutar ordenes mediante el
canvencimiento de que la copordinascion lograds es aiil para
2l logro de=l1 proposito comdn®.D227,

" A&.Fn nuestrz sociedad 123 sanciones mas formales
estdn bassdas en 1= relacidn de trzhajo.seguridad
sconomicae v schtatus.Asi gue  1la obediencia puede ser el
precio por  conserver el pugstospercibiende un  salario
elevads v otrss venitajas.kl bechoe de que 1s mayariz de lzs
OUrgsnizsciones toleran grances dosis e
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£l

insuhordinacion verbsl: es gue da zligunz maners se 3cepis
ta autoridsd " L2335,

For tal motivo® Ias raices psicalogicas de la
acepltaciton de la zutoridad son mess profundss que =1 mero
temer 8 las ronsecusnciss gae pudiersn sobrevenir en el
cazg de ung decisidn incorrecha’.7247,

Limives de lz2 Adtoridad.ls caracteristica mes
notabledel pspel del subordineds es de gue sstzablece uns
fdrea degtepbsritn en i comportamiesnto dentro de 1s cusl
estadispuestio 2 acepter les decisiones tomadas por sy
SUSETIOT Ui respecto 2 el S0 sleccian ﬁnihnfpa seta
doeterminods siempre dentyr del arza de aoentacidn de sy
SUpETioT ¥ esbae relaridn solo es wilide en dichs fres.ia
aveptanidn pueds deberse 3 cuszlguliers de las  dafluencies
tretadas en le parle anterior vy pucde tener lugsr rcuando

gl subordinado no le imports cusl  alternativas s
sl L4ﬁnpy o =1 la saniiones wmn lo bastante Ffuertes
pgars anaucirlo g efgrnu P oung e2lterpnativa no desssds.

E3 por eso fue dentro de los  {srtores  que

detorminen 21 gradoe de sutoridad de un lider sstani
a2l Las rerompensas sltornativas.

b1 Bl Foder.

1 Bl euxito,

tl Los Ysloress rowmpartlidos.

el La juslicis.

4.4 1 Podoe,
Un asperio

|-l

i'i;:lf""{'n'.?!l LEy NELIRSHric parz entender

2ebo punto eg le propils wnncopcrén de Liempo ¥ espacio que
we Lengg  sobre el poder Yirogur de pils  depsrnddersd el
enfonue que se le da en 1 LR Tl A I

¥
& D
Lee definicionts mas  Jasusles del poder ssbazblecen  idess
sobro domdinso, imnerio v ? cultad, fusrss ¥ o gurisdiccion,
¥ o}
e Wnd $eriong Licne pors sjecpbsr 2ofiones, Pmr wn Forma
i J

alynnng is cla=iflican T poder gusalutn EJECULiVGy
tegislabivor, judicial, impevial, gspilritusl, mmralg 2he .

=
[ ]
by ]
lf\ Novad

Low ambidags de geb.erno. Obras  en Foder carismdbico,
sunsivoy Tiglcay o1 ‘79ﬁ Tow ambitos de ls personzlidad?
poader oens ~itusl v imiiares cuzndo 1o ambitos  =on
religuescsy Yy oen gcneral sw habls haota de poder politico,
cronfmite. ot .
L rraslidad es gque pocas palahres se ussn con hents
: on pocd necesided  zpsrentes de  refiewionar
cobre  su cigpificado: Bortrand  Russel llego & la
conciucion do® gque el poder junto con ls glori=s  (entinusn
= Bndo 1 mas grands STpIrscion v o ls maxims TECOMPINSE  de
la seagesic humagna *.L257.
Mo Wiberyel wociclogs «lems edpertc 80 cienciss
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politicas Li1BS4-12303szunque hondsusente fascvinado por la
complejidad de 2suntoese contento con dar uns definicidn
ceresnag 8 lo gue comunmente se  entendid mn la vidas
cotidisna®sel poder e 1a posibilidad de impongr la
voluntasd de  wuna sohre la conductsa de las  personass; en
clrauw partes declard que el poder g5 la *habilidad de una
0 mMas PEerSonss Dard impongry su propia woluantad e oan zoto
comunalsvontrs 1s voluntad de obtvos gue psrticipan en el
mismo Bobo® L2463,

Fstaz es cop  seguridad l2  percepcidn comdn de
peErsanasos grupos que imponen su voluntad incluyendo 2 los
siversos 8 ellos,

Entre mavor ses la capascidad pars imponer tal
voluntad v lograr ls finzlidsd que se pretende:msyor sers
Iasignificecidn comun v corrienis,la peliabre s8 usa  <on
muchs Frecuencia v sin necesidad de definicidn

Es la smenezs 81 castigo fisicosla promesa  de
2lguns  recNmpensa ReCuUniarias a1l ejercicio de 1z
persuanistn o alguna otrs fuerra mas profunda 18 gue hece
gue la personz 0 personas  sujetas al esjsrcivio del poder
abandonen sus situciones personzlies y scepten al obro.

En cuaslquier referencis con respeclto a3l poder debe
fundamentarss #n® los iastrumentos gue se emnlesn paras ls
consecucion de estesen forms personsl mangjaréd el poder
condignosel compensatorio ¥y el condicionado® 0271,

£l Poder Dondigno es 2guel que gasns Lz sumisidn
medisgnte iz habilidad pars imvoner unsg zlternative 2 los
diferentes individuos o grupos que ses lo suficisntementie
dosagradable o doloroscede wmodo gue lLales preferenciss
zeanabandonadass.El poder condigne” zmensza <l individuo
con  sige gue e85 lo guficientemente penoso,fisics ful
gpocionslmontesde %5} modo gue 1o hste renuncier a3l no
contsr con sy voluntad o preferencia teniendo mas bien  la
influencis® L3871,

El Foder Tompensstoric logrs iz sumisidn g través
de la veqgompensa afirmebtivesconcediendo que tiene wvalor
para el individuo qus ia scepils.ls alsbanzs ez la forms de
poaer compensator.o muy usada.

El Poder Condicicnado mas gue =21 condigro v el
compensatorio es* madulzr a2l fupcignamisntoc de las
organizaciones modernase.llegas 2 ser subjetivo porgue 5
dificil comprenderloysse have enla propis escencies de lss
arganirzcione.Ls aceptacidan de satoridad;lz sumisidn &2 ls
voluntad de otros,se convierts #n  las mas grandes
praferenciaes de guienes se somelen.L291%.,
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FUENTES O PODER

Son tres 13s cosss gue proporcionan sl scoesoz® ls
parsonalidad; la prepledad v lz orgenizecion.”  ( 30 ).

Cods unas de las tres fuentes de poder guards uns poderosas
spungue swcluslivay, relacidén con un instrumento especifics
de imposicidni® La orgenizacion exts ssocizds con el poder
congdigno, 1z propiedad £ el compensatorio, ia
personelidad tisnoe wpa  ssociacion originsl ¥ de  larvgs
durscion con &l pader condigno®. ( 31 3

- L& ORGANIZACION, FUENTE DE FORER

La mrg%nizacién como una de las  fuentes de  poder
axiste comuanmente zsocisde 8 12 propisdad yer en mayor o0
menaT maedidas con la personslidad; sy importancis  actusl
a5 cada vear mnsyor. " Ningunas ¢stegoris colective: clase;: o
grupo de cualaguier tipo en vy por si mismo esgrime poder o
puede uysasr este, pues obro fartor debe estar presentel EIL
de 1s orgamizscidn®s. ( 32 1.

Charles F. Lindbloms sostiense que lis organizacidn.

incluyendo la gque se msnifiests #n el gobisrne, ez 13
fuente 2  todo poder. Lla propiedad v 13 personglidad

tienen efscio  solo con 2l spoyo de 13 orgenizEscidne °
algunas peredhas orgen gue 1s riguese o l2 propiedad s8¢ 1a
fuente fundamantal de poder, peroc 13 progisdad &5 por  si
«ala dna Torma de sutoridad formsds por el gobisvno.®

Unag corporzcidn comercizl]l =5 una organizscidn.  Exige
un Sito nivel de sumision inberna muy eebrecha de asuntos,
en oy mayor parte, Bungue de ningdn modo exclusivasmenbte en
b ivaadades que tisoen gue ver con 1a produccidn ¥y venta
e mriionlos ¥ servicios.

Fuscs la sumisidn externs &0 ls forms de Comprs vy uso
e esns artlculos ¥ servicios por sus clienbtesy v busca la
Lumisddn 5 sus propodsitos por parbte del sstado.

e hechor ia ides de organizacidn se somehe 38 reglas
sorprendentemnentis compietss ¥ consistentes. La
organizacidn pusde tensr acceso =21 poder condignos en su
SLaniscidn normal con 12 propicdad tiene acoeso 2f  poder
compansatorios abrumadorsmante ¥y on su Fformz modernsy 1g
organisacitén tiene acceso 31 poder condicionedos DUe hecho
85 por &l ejsrocicio del poder condicionedo gue ls wmayor
parte de la organifac idn entra en existentis.
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Existen itres ceraciericticss ma3s de 13 organizecidn
coms fuente de poderd

1:~ Simeiriza bimnodsil.

2.~ De su asociacidn con Izs otras fuentes de poder v al
gecess a2 los tres instirumentos de imposicidn.

3.— For ls diversidad ¢ concentracion de sus proposiios.
- SIMETHIAS BIMODRAL.

Ganz 1z sumisidn 3 sus  propésitos fusrse de ls
arganizscion selo conforme is  ganz adentroy 1 indiwviduco
e somets &2 1os propdsitos comunes de ls organizscidn pars
impener su voluntad externamentey de uno depende sl olro.
Este es ¢l aupecto inverisble de todo ejevrcicio de poder
argani=zado.

- ABOCIACION CON OTRAS FUENTES.

e su asocizcldn con las otras fuentes de poder v sl
access a2 loz  tres dnstruemenlos de  dmposicidng {0 cestigo
cendigno, l& compensacidn ¥y el scondicionsmiento.)

Un claro ejemplo de peto es el gobierneg toltzliisrios
ya gue Liene scceso 2 12 propledsd v 8 13 personslidad  en
ia forma de liderszgo gsnz poder con este consorcic. Y si
tembidn tiene libre 2ccesn 3 todo reago de poder condigno
Yy compensatorio asi como condicionsdor todo £llo se guma a
s fuersdas

—= BIVERSIOAD O COMCENTRACION DF SIS PROMOBTITOS,

i los proponitos de uns organizscion son muchas ¥y
wariados, tanlos  lse Jfusnles como los instrumentos  de
imposicidn tendrin gue ser més grandes pars laograr sfectos
que Cuandu sus propdsitos son pocos ¥y oesfecificos.

El puder, en sspecial fuzando su faente estsd on Iz
osrganizecithy no 85 aloao simple vy directo. VYemos que hodos
los limites seobre un poder arganizado se hasllsn tedavia a3
1z wvistay DO PO canforme  los individups ¥ las
orgenizaciones buascan esxtender su  puodery wosbiener 1z
sumisitn de chtros 3 su volunlad  individuzl o coleclivas
gsi tembien, olros bDuscan la forms o resistirse & Lal
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sumisidn ¥ 3 1ls misme formes 2n que la personaiidady, 1=
propiedady 13 organizaridn vy 1os insbrumenios congxos pars
sy cumplimiento se ponen en dso  pars exitender su  podery
también entran en juego pars resisltirse g 18 sumisidn, es
psta vesistenciaz ¥ no cuzlesquiers limites dnternos sobre
las fuentes de poder o los instrumentos de su  imposicidng,
la gque ofrace la primers restriccion sobre el ejercicio
del poder.

El conflicto estd intiwmamente relaclonzdo con el

coder! iz forms v grado  en gque =1 conflicto es  expresado
dependes del poder de reciprocidad de la personsg que es ¢
bianco * del esfuerzo iniciasl. Ejemplal &1 " blanco

pupde utilizsr su poder pars resistir rezlizsndo esfuerzaos
pera cambiar su conducta. slternalivaments i1 su poder s
suficientey el podris " contar * con esfuerzo pars cawbiar
iz conductas de 1z otras parasonas.

Otro crezdor de conflichto o5 identificedo cuasndo 1los
individuos s&  encieniran insatisfechoy con sy situscion
actual vy con los medios pars casmbiar 18 organizacidn o los
resultados gque producirian estos cambios.

Ho edisten erganizaciones en las cuzles la bisqueds
de podev, ¥ el resalisnte confliclo se encuentren susentes
c3s3  por completno v £ las cusles  sids miembros
individuslmwente tiendan s pensar de leo misma forms ¥y vayan
2 =18 goupacionas sin recurrir 81 uso del poder e
inadvertidamente produzecan conflicios.

£1 poder proporciona 91 control de los  recdursos
grganizacionales v por consecusncia ! conleol de  1as
perscnas. tpa persona o grupe tiene pader scbre eolro ¥
otrosy 81 grado gue ls primers possge recursos de los
cuales los otros =on depandientes.

Uno de los problemss sl organizzr sistemas de control
#n orgahizacionss complejas es neatrelizgar o eliminar las
consecuencias disfuncionales da I orgenizacidn gde
syb—grupo sin destruir su capacidsd de reslizsr Funciones
necesadrias:. Por ejemploy; las organizaciones aliqunas veces
encuenptran dificil forzar 8 los jefes de nivel hajo =
cunfurmarse con  las demsndas de  1Ir  jJerarguizy porgque
zglgunos de los métodos con los cuzsles pusede inculocarsse mas
efectivaemente ls conformidad, minan seriamente 1z posicidn
de maendo del encargado o lider.

4. 5. LINEFRAZGD INTLGRAL FACTORES.
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Los diferentes estudions que se han reslizade sohre el
lidevarzgo va sea formsles o informsles, han  reguerido
gsteblecer ung Foérmulas especifica pgra formsr ldderes. L=
controversiz was comdn esx 1z de =1 1 llder * nece o se
hace *. {Jtrz=z personas  hay agnaslizado Tasqgos dea
persaonalidad vy aspecin flsicoe del lider, Estudios mas
modernos heblan de orientascidn hacis las personas v tareas
0 sifuscionos.

Richard MNixon: gMpresidentes norteamsricancy; en su
lihro de "lideres® plantes gue pare que rezimente exisian
ectnsy deben presentarvrse Lres siitusciones bigicas "t une
gral Causss uwn gran pusblo v una gran personz' (33 ).
ciertaments no nos resuelve la duds: pero a8l sfirasr  que
sm requiers 4o unas  gran peErsanzy; suguisre le posibilidad
de poder foarmar 3 los iderss e inclusor oo olros
elemsntos gengrar 2 =sus obres dos preEmisas.

El espacto formativo del lider podris llevarnos 2 una
situacidgn determinista en la gus, si & msl planteadas
alguisn  podri cugstionar 21 gque se pusdan fabricsr
liderss 2 hraves de férmulss determinadas. Ho s trats de
ser taduntsf aerld si: cemo en todo, delimitar que cierlho
namere de persconas podrin seguir procesos covonturs en ls
sopcigdad v 2zho l2s podria permitir alcanzsr el liderszgo.

A merers de 2proxdimecion, proponesos un modele  de
liderazgo integral, conformado can 1as gportaciones
tedvricss ¥ préachiicas realizadas hasts 2l presente.

El primer saspzchig & trater en el modelon del lidersygo
integral sers 13 imsgens

£.9.1. IMSOEN BEL LTDER

#

e palsbras imasgen procede del izatin  imagoe

(ratratoy ropresentacidnl,  desde 2] punto de vista
Filosdfico significae 1= representacion  sensible deg  un
abjeto sn sus2nciz de este ¥ gue puede ser revivido por ls
concencia. En fisica. imagen es  l1la reproduccion de  Is
Figurs de 1R ?bgﬂiu pour la reflexidn de los rsyos de  luzm

que de 21l dimanan.” { 38 ).

Nuestro mundno, tantoc abjetivo como subjetiva, esis
formado por  dimégenes, estamos ascostumbredos & 0 ellss e
inciuen pos significan 1o manifestacidén de uns  conducts
especlifica, pusto ez, que wmediante la percepocion visual
reaccionamos de unas u otra forma,
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Considerande la anterior,; esstszhlecemos que lz imagen
dal lider conforma gran psrite de los comportemienlos que
Hfusteriurmaﬂte ze reproducen en los seguidores, Bungue no

Recesarismente converdsn o en el Ilamadn oculto = 1z
parsonelidad.

Loz mspectos gue sobre lag  imagen del llder se
presentan 2 continuatidn puedsn parecsr deterministsse sin
embargoy Coincidimos en que on cuanlo 2 ls conducts humanas
nuncz sustard ly ditima palabra,

EY primer =specto de lz imagen es precissments el
fisico, lo gue sugiere gude =1 lider debs presentsr un:2
imagen de buens ssluyd fisicsgy que hace referencis 8 13

remizs griegs de ! * mente saEna 8N Luerpo sano e

Exste imsgen fisicas estd vinculads directamente con
los nébitos de comiday, los deportes vy el estar =n "
condiciones fdivas * adecusdas; 1o cual denota al  llder
con mas vitaelided para su tarea,

Comp  segundo aspecto trataremos I8 estfbtics  del
atuendo, s deciry =n el vestir, distiguiendose del grupo.
Una primrera reglas consiste #n 15 sencilles del  atuendo,
considerande ls exigencis de ls ocacidn a1 atilizar
coloresy; 1z limpiers de Jos flementos yer definitivamentes
1z puloritud v cuidado del cabelioy barba ¥ bigote segin
ses ®l CB50." La sencille= ¥y naturalidad SO0 s
consideramns: el Tesumen d2] vestido sdecuadoa.® {35 ).

Otro sspecto isporitante de la dwmager coasiste  en
tuidarss de rezlizar conduciss inapropiadss, @8 decirg o
mzsl gastar 1l imagen gue s he geaerado. Ohro sspecio de
la imsgen consiste en 1z discrecliony en ser  csuio ¥
reservado. 1 hombre resevvade ss visto siswpre con
cierta conziderscidn & interésy gsnandeose @1 respeic de
las personas ¥ formandoss  une  suresls que  reslzae sy
imdgen.

ELl control de 1z smolivided anite situaciones
dificiles tawmbidn constituyve obro sspecioc basico. s
necssario mostrey ecusnimidad vy conbtrolar nueshtra figquray
a2ztoa g85. no mapifestizsr nervicsispo: conssrvasr 1os midcsculos
de Ia cars v las  #ssnos en posiciones naturales,; asi como
en agbras  partes del cuerpo. En situgcliones donde ses
necessrio ser 2motivos podenos svudarnes oon miltiples
recursaosy desde ls orstorie hasts la wtilizacidn de
gxpresiones corporaliss i manos, yeshing
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facialesy 00wy oicdiers ¥. Es  squl donde también debe

mencionarse gue 21 lider no debe dejarse llevar por gl g
impualsp " gensral  de un momento  sin medir las
consegucencias posteriores, Tembidén saber cuando 25

adacusdo mantener silencio.

£l concepto generasl de la imagen idesl del lider esta
tambidén intluida por los preceplos #bicos ¥y morales en los
gue el grupae ha sido educado, s deciry 2@ entorno  que
influys gensrendo  imagenes  jerdrguicss de prestiglio e
influsnciz. Los sfectos comercizles de los medios #Esivos
de comunicacitng han  influide en le institucionalizacian

de  modolos esteriotinsgdos sobre perzonalidsd, lasg
*imagenss idezlizadazs * sobre el * éxito *: * hevoes "y "

superhomabres ", etcdters.

Le imagen del lider tambidn debe proveciar seguridsd,

atencidn, sinceridsdy, sencillierm, respeto, indulgencia,
maynznimidad, generosidady cortesisz pero = s Ve
Tortelers v carzcter,

remos sgregada  en sshke punto algunons de los  habitos
que depen considerarss en 1z imeges del lidevr, dentro  dae
ellios astén ol manedo de las " reglas de urbgnidad ",  que
=in tener uns aplicsocion de csrvscter cohercitivo, el hecha
de no  splicsvliss en  los wowentos asdecuadosy wmellan 1s
imagen del  1lider. Entre ellss estin  las que  deben
Bservarse en 1a comiday,  reunionss socisless actos
salemnes, presentaclionesy reunlonss  de trsbejo £ incluso
en situscionss  informales. Ly imzgen del lider debe
proyveciar  integridad v educacidn de  ascuerdo 2 los
convencionalismos socisles del lugsr donde se sjsrce el
liderazgo.

o

En las relsciones diplométicas se splican  reglas
protocolarigs gue menlienen ls imagen de un pais 8 itraves
de los esctos de sus representantss.

Le  dmdgen del  llder tembhién ez influids por  1s
tamiliay es dociry, existe compaelibilidad asntre ester sy
entorng extrabngsr ¥y osu Familis.

4.5.0, ELEMENTGS TECNICOS DEL LIDER.

l.as tratados sobre el comporismisnte en 21 menejo
técnice de la orgsnizscidne martosn  gue 8% Rgcesario
rodearse de expertos en la malteriz que nos presenten  lag
mejores aliternetivaes ¥ con 211lss se tome lz decisidn mas
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*  gdecusda 7. dbras  inducen &1 1fder 2 tensr un
pensamiento estraétegico perz inducir la scoidn. También
meRcionan Ccliertss splitudes de lons lidsres pars B

actuscitn, ¥ bdscan 1s excelencia.

Los elamentos que citan las teoriss soan  ilwmportzantes,
Bungue es necesario considerar adewnds otros slsmentos gue
tisndsn 2 eqguilibrar 1z funcidn  téconica con atras
alemenios de lideracogo integesl.

fispactos bhasicos en 1la operacidn.

El primer punto 2 tratsr es el que se refiere 3 1la
aplicscion del process administrativoe en la operacidn
liderall

-~ Flasn=sar.

- Hirigir.,
- Coptrolar.

Sin embargo. oeds uno de los p2sos que intervienen en
l2 wperscian considers scolones * ewmpiricas " gue deben
remplaszarse por obras de mayor vigor clentifico.

Los tiempos actusles L caracterizan par sl censtante
cambic de 1oz factoeres  smbientalss por 1o gus  se hasos
necsEssri cowprendsr las fuerzss gue 1o qERETsN
requirisndose unz  forme  de pensamiento orientzdo & 1o
gstratégico gue wvea lss oportunidades en el medio ¥
orients 1s asccidn de souerdo & capacidades v oporiunidades
=n 1s smpress. &lgunos dedricos citen ciertos principios
Basicos en estas circunsloncias qgue sond

- Fi.jar phjetivos ¥ estabhlecer politicas ¥
procedimientos.

~ fOrganizar, wolivar ¥ contrelar )l personal,

- Anslizer las situscionss y formulsr planes estratdgicos
v operativos.



CAFITULO IV, PROPUESTA TE MODELD b4

-~ Resccionar ante s cambio medisnte nuevas estralégiss ¥y
rearganisEsciones.

- Implantsr #)l cembio mediante 13 crescidn de nuevas
politices ¥ procedimientos.

- Bhiener resiliados v nivales respetables de
crecimientoy beneficio ¥ ventabilidad.

Asi mismoy para llevar &8 csbo estos principios, es
neceszrio gueg el lider modere ciertas aotitudes gue  le
sirvan e base como soni

- Profundidad Crealiva.

Consigte en gue £] lider considere lzs scluciones desde
2l punto de vists ocrltico.

- Yacto.
Es degsrrollasr 1l sensibilidaed de sazber Ltratar & los
integrantes de los grupos sociales v de trabsjs.

~ FPerspecitivi:

Vaer o) futurcs o las situscionss que les afectian 251 tComo
lzs ventajas v desventajas de 2llo.

- Flexitilidsad.

Donsiste fundamentsimente en  anticiparse gl cembio &
incluso hacer quege de ascuerdo & lo que planesmuss
cualquier modificacidn en ls realidad tengs posibilidasd de
sacarse asdelants.
= Goncentracitn.

Se dobhe conjugsr adecusdaments todos los recursos segin

1o gre se plened en  los momentos  adecsudos buscsndo 1a
armoniz de elleos de gouerdo 8 los objetivos fijados.

- Farseverancis.

Ez la posibilidad que se itilenes de seguir insistiendo
peras alcanzar los ubgelivos.

Jemes fockinsey formald 21 ssquema de las 74 21 gue
trals de presentar 21 lider lzs  repercuciones que pueds
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tener une deeicidn  dentro de la orgasnizscion. Hay que
considerar gue esins elementos dienen ung perspechivs
totel de 1z orgsnizacidn v que uns decisidn, cuslguiers
que sezy se reflejz sn ellss.

Las varisbles dgl modelo sonit 1z estructursz, 13
gestretégia, ( si Io compsremos con las aress de sistemss
computacionzles serisn el Hardwsre 3, las personssy el
estilo personal de gestidnge los sistemss vy procedimientosy
lzs idess orientsdas ¥y wvalores compartidos { cultura
orgsnizecionsl ¥y finaglmente, 1s destreze empresarisl
{estos dlitimos fFactores sevian e)l Sofituare ).

Le estratégisz es entendids como lz visidn general en
tiempo vy magnitud gue garantirzrs la permanenciz de la
organizscion en 281 medio, algunes la definen comn el
esquens genersl que se& debe seguir para conseguir 4n
gijetivo.

Lz gstructura es el esqueleto de ls organizscian: sus
gimientos, las aress operatives. administrativas, da
sarvicios, etcdieray, que s& han  dessrrolilsdo pavs 1z
operacidn de la arganiascidn.

Faferido 3 1as perszonas, es necesario conocer 5 estas
tanto en sus sphitudes como en cuanto 2 sus actitudes pars
conoeer 54 potencial de desarrvollo, motivacidn ¥
participacidn dentro del proceso productivo.

Fstilo de gestidne El estilo de gestion =5 la forms
en 1z gue 21 lider ovdens gue s2 rezalicen las Bcoiones =2

an

Fin de cumplir los ebjetivos, & invluso podemos decir que

ne 5y &stileo de liderszgoe dharce tombién 2 ios estilios
de les personss que intervienen dentro de 1z csdens  de
mando. En  uns palabra; e el come w6 dan las

instrucciones o ordenes.

los sistemss ¥ procedimientos estsn referidos 8 la
formas on 1z guae  =e hacen lzs cosas, su origen, =21 lugasr
que ocdpan et 81 procesoy su products Finsl vy de come  se
entrelasran todas las operacionss en 12 empress.,
A las idess orisntedss v valores compartidos se les  ha
dado en liazmer * cultuvrs orgapnizscionsl Yy vy sbaroa
inclugive las ideas v costumbres  de Tog propios
trahsjadores asi como las de sus dirigentese: ¥ el grado de
medures de 1z propiz empress. Girando sohre ellsa se
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gncuantran los demas slemsntosy como  se muestra en el
dgisqremas

ia destraz empresarial se refisgre 5 las ventagjss ¥
valores gue tienen como opcicn los  iideres o direchivos
que tizne la eWpTESH.

Como pusde verse enr es5ha parte téonicsy 8l lider debe
procurar tonocer hanto los glementos mecdnicos como  los
elenentos objetivos vy subjetivos que intervisnen en  la
operacidn 8 su sEpresa. 21 bien,; pusde no ser experio en
las situsciones técnicasy debs considerar los  asspechtos
anciadas sobre 2l proceso administrativo: los principics v
attitudes del lilder v el modelo de Mockinmey # fin  de
formarse unz  vision integral =2n su menejo ¥ toms  de
desiciones gque incide 1 proceso de su liderazyo.



CAPITULO TV. FROPUESTA DE MODELO 73

* +

ESTRUCTURA ESTRATEGIA
L * 2 ¥

[ * + &

: CULTURA s
FERSONAS siccoses ORGANIZACIONAL +.v0se0. ESTILO
& * * &
SIRTEMAS Y TDESS
PROCEDIMIENTOR ORIENTADURAS

-] +



CAPITULD IV, PROFUESTA DE MODELD g4

4:.5.3., HEDIO AMBIENTE INTERIDR.

' Las estructurasy la tecnologis ¥ los procediwmientos
etcéters, reciben un valor muy especisl en ls organizacidn
y cuando se  integran con los  reowevsos humenos VEh

comformsndn &1 medio smbiente interior de 13 arganizacidn,
de esta menerz; £l lider debe considersvios cusndo realizs
presisamente &1 proceso de itoma de desiciones en 1a
organizacidn. .

filgunos  tedricos considersn gue existen custro
elementos fundamentasles para gue unz persons desarrolis su
trabajoy estos soni aptitud, actitudy  informacidn v
confisnza,. £l hecne de gue se presente un deseqgquilibrio
g estos fasctoresy hard que la sportscidn del trabaiasdaor
en el cumplimiento de los abjetivos se ves mermads. Fars
poder integrar un esquemsz que considere todos los faglores
que intervienen en el wmedio ambiente interior o olima
grganizscionsl serd necesario mezclar elementos  téonicos,
materizlesy financieros ¥ los considerzdos en 2l
conocimiento de lz conductz hunsns ( motivacidn, actitud,
aptitud, gtodters 3.

A continuacidn presentsmos uns serie de Factores que
inciden en el clims organizscionsl vy dehen  fLowmerse Bn
caents por losz lideres sn el desarrollo de su funcidn.

=4

- fHrupn de trabajo.

Consiste &N evaluar la caordinacidng
institucionslidad, towms de desicionesy eapirita de
culaboracidne v de pervignencis & un grupo, gue existe  an
las diferentes areas que conforman la orgesnizscidn para el
desarrollo v cusplimiento de loz ohjelbivos encomendados 3
eatos.

-  Egquipo do trsbsjo v recursos Financleros.

S refieve 5 los recursos meterigles tazles  como
herramiontase: Maguinsria: instrumentos ¥y eguipo de trabajo
g demsds del dinerg gue permite realizer el trabajo en l1a
prganizacion.

H

14

~ fApititud ¥ reconccimisnlto.

Fete fector consiste en analizar 1z calidad de  los
conocimientos técnicos del personsl vy la forme en gue
28tos S0n reconocidos por ls crgsnizacidn.
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- Habilidady, dessrrolloc y capscitscidn de recursos
humanos.

Considers 1z forma en gue s desempelizn  las
sctividades operstivas, grado de eficiencis ¥ las
pusibilidad de deszrrollo vy superacidén del psrsorzsl que
lzs resliza.

- Aplicacion de un modelc de preoceso asdministrative.

Consiste en 13 aplicacidn de estratdgiss en la
planssridn, ocrganizscidn; integracidn. direccidn ¥y contrel
de las actividades que s= realizan . )

~ Informscidn vy comunicacitn.

Este slemento incide en  lg opporiunidady calidad,
caracteristicas v parrerss  fue afecten el desarrcells de
las actividades organizesciongles.

= fonfianza y mobivacidn.

Ge retiere 2l grado de seguridad gue e brinds =2 los
trebajadores v & 13 forma en gue B8 comunica & los
trabajednrsesy los desarrvrnllos de los programas ¥y avancess
221 come su rotroslimentacidn.

-~ Hemunevsciongs v presizciones.

En este foctor se evalds 21 monto de lss presteciones
Y pertapoiones n referencia sl tipo de trabajo rezlizsdo
gsi come 1s forma en gue otres organizaciones 1o hascen  en
igusidad de circunstancizs.

- #Ambiente e higisne,

Toms en  cupnts 21 medio Fisico del lugar donde se
gdesarrollon las  srtividades {0 dluminacidny wventilacidng
olorez, mobiliasrin, servicios saniltlarlos; shodlera,) v sl
este pormite gue e} trabsjedor ses broitsdeo con dignidad,
cuidando de su  segguridsd v contaEndo con instaiacliones
apropisdas.

-~ Tendenciss 20 la direccidn.

Harge énfasis en la forma en que se ejerce  la
direccidn vy  supervicldn en 18 SmMprecsa, {democratica,
gutocriticay stoetera )y a88i como 2 1a paviicipsridn  de
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laas involucrados en 1z toma de decisiones vy an el
mejoramiento de  sspectos  operativos por parte de los
pupleados.

£1 compcimiento de estos factores podrd egquilibear 1s
posicion del liderszgo en un momento determinado e incluso
puede sevrvir como regulador en 1z toma de desiciones del
l{der, va& que en c¢iertss circunstacizs las fsctores
citados pusden marcar lg diferenciz 31 swprender  una
soCidm.

4.5.4. HMEDIO AMRIENTE EXTERIOR,

Las orgsnizscionas estsdn inmersas en el medio
ambiente extericry 88 por €56y gue el 1lider necesits
conocerle pasra sfronitsrlo adecusdamente. El medio
anbiente es ls sums totel de 1o que rodes 3 unag Smpresd.
Los factores del medic smbiente influven 21 lider.

El  lider 81 no perecstarse da  iss condiciones del
medio embignte perderd cportunidadesy crecimpisnto ¥
valnerabilidad: %antc en su grupo como de l2 orgenizascin.

Fara efectos de la presente tesis, divideremos el
medio anbiente en condiciones gmbientsles,
organizecionales v grupsiss an interaccidn.

Las condicionss smbientsales generales s2 refieren ai

le— Estado de la economiz en su conjunto.

2. Hedio smbiente tecnolégico, ideoldgicoy ssi como  lss
inaovaciones en lass que se apoya la organizacidn,

Fom Situecidn  jJurldics ¥y politics gue rige
funcionamiento de la organizacidn.

H

4.~ Contexto de ios valores ¥ normas socisles.
J.—  Situerion ecoldgica.

El lider 2l asnalizsr los aspeclos citados, dehera
considerar 2 las grupos mismos  que contfluyven  en al
sbienty}

le~ Frovedoress

de= COonsumidores o glientes.
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3.~ Lompatidores.

PFare snalizser més profundsmente; tanto 8 lss
situacionzs ambientzles genersles como & los gruposy €%
necesario hecer consideraciones como las siguientes?

% 3} i3 naturzliezs dinadmics del medio ambhiente.

El lider debe considerar gque el medic stibisnte s
dinimico, complejo v mulitifasdtico.

b ¥ lependencise poder v capecidad.

El snalisig de sstos factores avuds a3 pondersr la
trengferenciz que tieben lazs relzcionss de los elementos
gue integran 2l zmbienter puntos fundamentalss pars  la
tomz de decisiones del lider.

iz depandencia estd relscionsde 31 ndmero de
glternaiives que poedan dsvse vy sy probabilidad da
CONCUTTancia. El conceplo de dependenciaz nos syuds 3
entender como funcionan 1ss orgenizacionss en respuesta 1
medic ambrientey ssi mismory zguellos elementos gue tienen
maysr dependencis  serdn orlticos san 2l procseso dal
lidera=zgo.

El podey debe entenderse vpapegcto g 12 posicidn
inferior o supericr pars negociar  sobre determinado
gspectn, esto s4, 13 habilidsd de uwuna ovganizscidn para
gue otrss dependsn de ellia. En este punte, donde se
entrelazsn la dependencis v 2! poder; necen las relaciones
interdependientes. La capacidad del liderazgo estd  en
funcidn de gue esto percibe le situaciones del medio
ambiente v  laz resuelva positivamente a fFavor de  sus
saguidores,

- Consideraciones g las condicioneas ambisntales
generales.

Condiciones scontmicas.
Fl ambiente scondmico £3 1z primgrs determinante 2

considerar por el lider; basandoze en 1z ides dal
costo-beneficio que zcarrea £l tomar una desicidn.

lentro de los aspecitos que deben tonsiderarse estan
1z politics wmonehtaris vy fFiscszly, lo= impuestoss Tos
subeidios: los estimulos fiscaless 21 crecimienhn
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econGmitoy el ritmo de la inflacidény =21 nivel de desemplen
g incluso g2l desplazsmiento de las menedas exbranjerze v
los intergses bancarios que por i solos demuestran 1a
importsncis gque tisnen pare considerarse en 1z toms  de
decisiones.

Las incertidumbres més Ffuertes en este campo
consisten en preveer las condiciones escondmicsas 3 corto
plazn v a8l impacts genersl de la decisidny ya gue 21 lider
debs tomsr demaciadas decislones sin Lener la posibilidad
de influir en 21 moedio ambiente econdmicc.

~ WMedio ambiente itecnoldgico.,

Qe refisrve bésicemente 8 la gplicacidén de  los
conocimientos cientdflcos vy tdonicos & lazs uvpersciones de
12 orgesnizecidn, gque le permiten lograr sus objetivos.

fAlgunas organizacicnes reguiersn de mayor a2tencidn en
geste puntoy, ve gue, son w3 vulnerables a8 eshte tipo de
cagbios, adquirendo especiszl imporitancia el invertir en el
dessrrollio de rconocimientosy pues de no hacerss zg rorrs
el risgo de llegsr a1 coeszp de l2 orgesnizacidn.

-~ La situscidn politica ¥ lsgsl.

Las organizsciones san influidas por el contextio
poiitico v juridicoy v es muy smplia la gams de leves,
regllaciones v requisitos  que se nscesitsn cumplir pars
oOpersr.

El llder ne debe sstar ajeno 5 estas presiones
porgque, en gran medidsy estsbhlecen 21 merco dentro del
cusl debe soutar el lider.

- El1 contexto socioculiural.

La Forman s normsss valoress experienc.ai
colective, educscitn, ciencissy mitos, etcdters, Qe
influven en ls accidn de la orgenizacidn.

- La scelogla.

i bien, en muchos do los  cssos po existe uns
legisiacidn que de limite o asmplie 21 efecto ambiental de
les arganizascionesy el lilder debe considerario, psra la
decision que waya 2 tomsry, ¥8 gue puede desequilibrar
tuslgitiers do los otros factores.
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4,5.5, ADTITUD ¥ COMPORTAMIENTO.

Uns wer conocidos 1os elsmentos gue integran la
imzgen del lldery a8 pecesario destaczr  tambieén  1os
aspectos de 1s conducia gue influven cuando estid  cunando
pjercer su funcidn.

Jebenns de considerzr primavaments la  personslidad
del lider ¥ =sus sxpsciztives 2 pariir de 30 aprendiza.jss
sperienciase ¥ mobivadoras.

Se  aportsdo numerosas idezs a2 Ccercs del
compertemiento e incluso se puede decir que no existe una
recets dinicae que unifique 1 comportamiento iddneo =
spguiv. Loz sspectos gue Lretsmos son bésicaments 18 sums
g Ias  idess que scobre este particulasr han aportado
zlgunos sutores.

La sctitud ¥ compertseiente del lidery &n primers
instancia. deben ectar orientados 21 cumplimiento de los
ob jetivos gqus se ha planteado, tanto organizacionales como
personales.

Otro punito #5 el refevente 2 los comporiamientos del
lider orientadoes 21 mantenimiento ¥y dessrroilo de 13
imagen gque  guisrs provectst. figul  insistimos en la
discyeoidn ¥ reserva que  debe wantener en sy interaccidon
con 0l grupo.

£l proreso del lidevazgos, hace que por difeventes
circunstaciasy w1 lider debs realizse giras de  inspeccidn
o supsrvicidon & obros lugsres diferenies 2 los de  go
residencisy,  la recomegndacidn =aquiy es gue  trate fle
chservar los lugares sin 1z presencia de los anfitriones s
gfecto de conocer la sitsucidn rezl: sin el disfraz gque le
pudievan poner las gentes mencionadaa.

Como s2 manifiasts en obras psries del modelor as
necesarin Ltambidn gue el lider connzoz 2 128 personzs  gua
le rodean prahab lEm?n495 hagta en  los  mss  minimos
detalles poars dirigir su cowportamiento hacis ellios,.

Es importante considerar Lazwmbién en este punto 21 nc
prestarse 2 1z exhibicidn v gue deteriors lz imagen v
siemprse  deberd mostrar fortzlerss v habilidad en et
desarrollo de sus acripgnes.
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Condicionas gue Maquiasvelo considevs importanites  en
un lider, también ubicasndo que hay fgue " predicsyr con el
ejemplo. "Maquiavelo tembién habls ds que * el fin
Justifics los medios ¥ e incluso cowme parte importantes del
comportamiento del  lider &8s el ser un * actor ®; para
poder modificar de un momento 8 otro sa estado de  2nimo
v/ nater sentir & 1ss olres personss que les haghls con la
T oyerdad Y.

Existen tbhambién pira serie de leves ng escritas
referentes 2 1ls conducts del llder para con su  aniecsscr
en @1 puestoy sn las que no debe hzocer declaracionsg en su
contra, pero se permite maniobrar para desgrbticulasr los
grupos de su anvecesor pars rescatsr el poder.

Fs basto el legedo que han dejasdo un sin ndmero de
llderes sebre su comportamiento 251 como snecdotas gue nos
rofuerzan.

Como se ¢iid anteriormente, en Méxicor, Benito Jusares
deciaz * 8 lus enemigos justicis, 2 los amigos justicia ¥
gragiz . Nixon cite que el dnico lugar donde no existe
1a muerte 25 en ia politics; entrelaszsndose con la ides de
aue o se dehsn hsoer enemigos porgue le2s zituzciones
cambisn como uneg rueds de 1 forbunsmy, # veces arribs, &
vers sbzjo v i tenemos enonigos estos nos pueden shecar
cuande estén arvibs y nosoiros abajo.

Otrp dicho mexicano dice que ® con la vars que midess
sevés medido * o ® no hayss & olros, lo gque no quieves que
tg hagan "y min  duds tienen ascertividsd v muestran
cierto ingredientc moralista.

Baeferente 21 z2nalisis de las situeciones se dice qus
hay tros tiempos: sumav  ( straerse sequidores ), sSuamarssa
{ integrarse 3 equipos mayores §, ¥ sumirse { no aparecer
en el lugar ).

Dentro de lss btoorizs modernas del comportanmisnio se
he desgrrollcde el snaliszis  transsccionzl que considersa
guz el ser humeno se conddoe en tres diterentes formesi
caong padre, como adulito vy como niloy de atuerdn & HU
respuesta. ante un  estimuicy teniendo e45ia respuessta
también en ocasiones un menssje psicoldgico.

£1  lider debhe marejarls 8h los momnentos  sdepuszdos
parz abtener mejor informacidén de las situsciones ¥
CETEONES .
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grtuslmente lz comunicacidn soacizl 3 traves de losz
medits maszivosy nos hace ver 21 ° comportasmiento Y de los
lideres por ko gue Bs importsnte un adecusde trabajo en
este sentido. En el &mbito de Iz organisscidn es
igualmente imporisnte utilizsr 1z comunicacion social pars
difundir no salo ls imsgen sing tambien £1 comportamiento
gel ldider.

En sitzuciones gxlrenss &l llder debe comportsrse con
Justicia de scuyerda & ios slepmentos Juridicos 6
regizmentarios aplicsbles 2 8l situscidn.

Bentrao del comportamisntc d2l lider se ven aspectos
que pudiersn sparecer pocd &ticos ¥y que sin embargo muchas
VELEE SON  NEeCesaTigs  para conseguir los  gbjstivos  del
grup. & continuacidn se presentan elemenios gue es
necessrio conocer &n la  operscidn del lider, pars ser
emplegdos o para defendersse de 28lloss

= H .. L‘ < c.rl :
Lz manipulacidn =5 uns alsbrs & 12 gue comunmente
o

nos referimos vy calificemos come ¥ mala *y sin embarga,
coma se planted arribs &8 necessrio conocerla.

- Manipulacitn.

e =acusrdo 2 1la definicién del diccionsrio Lz
memvipulacion es la ejecucion de lss opersciones manusies
&n varias cienciasy zries y oficios o 13 manibrasy manejo
destinsdo & engalsr. Fn su definicidn el wverbo
manipular ) se define comnoi operan on 135 manase,  manejsr
uno los negocios 2 su omEodos, o marclarse con 1los 3,jenos.

Comp podrd verse en ambas definiciones y vinculédndolo
con ila exposicion del temsy; la manipulacidn consiste en el
manejo de persona ¥ o situascienss con 135 que lo hece los=
orients 8 su copvivencis perscnal.

83 vincularamos sbstractsmente 1a difinicidn de 12
administraciin vy 12 pslsbra manipulacidn, podriz ubicarlas
2igunas gentes como sindnimos. Alguien ha manifestzdo gque
administrar es ® hacer 2 traves de otros ". Es aqui  donde
se encontraria 13 similutid. Tambhién se hsble de gue en
153 sdwinistracion se subordinan los intereses particulasres
2l interés general; esta seris otrz similitud. Sin
gmbdrgn lags definiciones més modernas considesran estos
sepectos como  secundsrios ¥y le dan mas vslidez =z las
reiaciones humanas v es squi donde
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s2 distanciz la definicidn de ambos concsptos, {( el de
sdministracidn ¥y manipulacidn ).

En 2l medio novmal es necesario que s@& conoscosn una
serie dg tecnicesry muchas veces no con 1l intencion de
gplicariass sino preciszmente pavs gque no se las apliguen 3
une miswo. £n 23 complejo ambiente socigl  todos  somos
manipuladorss v menipulados es por e€llo que la cleridad
que tengazmes de tal situscidn nos harg: mejores ne solo
como administradores sino tawbién Como personss.

- lesarvollo.
-

Cusndo se hablaes de manipulscidn es necesarico  decip
que el que Iz lleve 8 cebo tiens el oontvoly £#1 sutor
William M. Jones essteblece dos tipos de manipulacidn dque
son: la personsl ¥ 1z organizativay en zmbos Casos  se
manipulan de acuevdo 3 sus debilidades, En términos de 1a
relgciomn del manipulsder con el manipulado existen tres
tiposl
-'" L3 ascendente.
~ La lateral.
- L& descendente.” ( 36 ).

e manipulzcion ascendente se prechica con los
superiores mis poderosoas, estos 8 s4 ver  redgliersn  de
cierte cantidad Jjuicioss de adularcidn por psarte de sus
subordinados. Lz manipulzcisdn haciz arribas ssts confiadsa
&l pivel inmediato superiar ¥y es necssrio gque ses estrecha
y Frecuenté. A

La manioulscion lateral se llevs zcabo con los
rgusles ¥ puede ser un busn medio peavse inicisr el
sprendizzge de manipulscion. La manipulacion decendegnte
g% el contral de los subordinados ¥ es menos peligross gue
lz azcendente o la laterzl, puede consumir mucho tiempo ¥
debe de teperze culidsdos pues de manipulador pusde psssarse
2 manipulazdo. Ests manipulscion proporoiocns aRpiia
informacidn ¥ abre canales de comunicacitng puedan
racnpilearse informes de sw Bress de olras areéssy  de
superiores v Isteraies. s sgui donde se aplice la tearia
de las nolss. Las principsles agctividades manipulativas
son ls d¢  recopilisr informscidn v estshlecer relzaciones
haciendols ung manipulscidn direccional.
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t.a metas Fundamentzl del masnipulador es el control del
poder. Tel control comienzes con la sutodiciplinag requisre
estar gterts continusmente de 1l opinidn vy darse cusnts de
las técnicas apropiadas gque bhay gque usar en  oloacidnes
especificas. El buen menipulador no raspoiide
sutomdticamente 3 cusglgquier situagcidng sino gue enrigquece
la informacidn, controls las apiniones ¥ avanzan Con pasos
regulares teniendo siempre &1 control de Iz accidn. L.z
mayoris de lz gente ez meEnipulsdz por gue ss pasivary esba
asustads O 88 INsSEgUTH.

Hey que tener cuildade cusgndo crece mas rapidamente la
confianze gue {os conocimientos ¥ 13 hebilidad ve que s2
rejuiers un equilibrio entre 21 igmor v 1z temsridad.

Le manipulzcidn enédrgice se ds cuzndo se presisa el
dafenderse.

En uns sociedad de conpetencia 1o primero gque  debe
definir el manipuladar e gquieangs compiten contrs €1 pars
lagar las metas.

Fs  dimporisnte tambidén separar los aupectos
amocionales de los zepecios de manipulscidne ez decid: 1
vids gnotivae ¥y femilisr dabe darse aparisds de 1l vida de
mnipulaciong ya& que cuandao sa  gplican wedidas de
mEnipulacidn en la vids privads eshas e ve deteviarvada.
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planiuputlacidn Personal®.le manipulacidn personsl se
gjerce sobre los  individuos pareg lagrsy un propositbo
espagcliico vy oCUTTE en  todo tipo de relaciones
humsnes” L3713,

F= importantesinicislimente conorer las costumbres
personlizies de los #menipulsdas,por lo gues  casndo  upo
cambig de awmbiente se reguiere de muchs discrecidn psvra
afignzsr &l nuevo snbiente.

Exislen por 1o general & Lipos de personsseael
rezlistasfl cinico y &l ideslistaespor 1o qug el
manipulador debe identificar 8 estos v en hase 2 ellos
desarvoliar lz msnipulascion”.[38]

Manipulecion BTGBHI&B%lVﬂoSE orients basicamente s
manejo que se pugde hacer de la organizscidny concciendo
sus estructuras;sus linezs de comunic2ecidtn, los ambitos de
donde fluye Jg gutoridad: los grupos informslsseseto.las
fuentes de informacidn san  de diversos lugares,ios
manuales de organizscitn, procedimientos, directorioss
planes ¥y programss & inclutbo los comentarios del personsi.

Lo imporisnte es” buscer las debilidsdes gue tiene
eata ¥ en hase & ello buscer los métodos sdepcustos pars
realizarla*.[393.

Moétodos de menipulscidn.los mélodos mas uwssdog soni

~ La Adulscidn.Son  los refuerzos positives 2 las

C3 -
- g ITlusidn.bn base s situcisnes resles:;se Crean
ilusionesque sSupuestazmenis son  fovorables paETSE 2l
menipuladoy, e sxsgersn actos
= WBifsmecidn.fonsiste on regsslvtar alguns ® accion o
caracteristics negative de sl menipulsdo ¥ en base 2 eils
caxlificer sus acclionesyinciuye &l poner zpodos®.L403
- Amegnasa.Fs  wne' condicdn humsng &n 13 gque nadig
esiz sxegnto del mieda®l413.Puden ser dadas dirzctamentie o
indivectamentey tanto fisicss comg psiroldgicas.
—Sedo.Rasicemente™ se buscz ubicar  los snhelos
sexusles de los individuon® L4235 psrs que #n base = ellos
30 manipules Bs buscan los indicadarss sexusles Asdads
religidn #tcr ¥  sg realizs el manejordivecto o no.
—“Fresign.ks 1z fusrza que existe por’sl simple roce
de las porsonas.Hey gque recgnocer estas presionss para
tanzlizarizs 8 los chjeitivos del manipulador* L4310
- Intrigas.Se rezlizan en” plaros mss largos de tiempo
¥ son 1z mezxcls de varios de los méltodos vistos®. D441,
~ frejucic.El prejuicio es* slgo interior que ha sido
formads ©n nosobros vy gue se menifiesta en un  acto
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conciente™. [451, Es upn juicio eprentemente busno  que
rezlizamos por ayudar 2 ploguien que veslize ur a80to.

4.5.46..5eguidores,Otro aspecto del modelo de liderazgo
integral lo contituven los  seguidoves.Coma <& he  tratado
gn diferontes puntos:los seguidores no eMisten sin lideres
¥ Viceversa.

Hey nque entender 28 los  seguidores Como S8reg
humanos v ¥l C G simples instrumentos de iz
produccidn.Los ssguidores aportan 2 lz2¢  organizacionessa
lss grupos ¥y & 1o lideres sus  sciitudes, apltitudess
experienciasy aprendiczjes ¥ en general iods conducta
positivae ¥y esperan tener un lugar ¥y reconocimiento por  su
desgmpeia.

Low neguidores tienen personsiidsd v espectativas
npropiasbuscan  conseguir  sus  objetives vy tienen =213
progios motivaedoeres.

£l iider debe conorer los eliementos fundsmenizles
que s# han dedo en la formacion.les espectetivas gue como
grupo vwienen v osus retroslimontadores.

) £l "manejo® de los seqguidores debe darse en funcliim
de Io snitpricer ¥y ne con Iss dideass de  “dar ziole con 21

dada" o *z21 pusblo psn v circo*.El  seguidor | poses
conclenciaz ¥y ooen 280 dque ses false o desfigurads 1a

rotrogliipspiscidn guer s le dé.,evisten factores gue lo
suedean mover doe un estzpdo estaitice 2 uno dinsdmico que
cusstione el liderszgo ¥ 81 lider.Los Eeguidores son
pues; el faclor witel & considerar en =1 podelo de
liderazgo integral.

£4,.3.7.91ituacidn.Cn ocacioness el fracese o el &Sxito del
lider depende de lz adecusds cavacterizacion que tengs de
la situasidn en 12 qgue vive {normal o emergente ¥ sus
maxticesFssl tiene informacidn.si hay recursossetc.y  las
posibles repercucioness gque tendra sl tomar una  decisidn.
llebzra analizaer los posibles cursos  a2ltermastivossventiajss
y dewsvenitajss v uns gveluscion del costo bengficio gue se
taendra por tomarla.

En le divergidn de personass 13 decisidn consiste &n
eleqir gl s=stilo de liderszgo mss  sdecuado ¥y s ervronsg
pensasr e ung pBrsona par tener determinado
comportamiento biene 21 srxito ssegurado comp dirtigenltesen
el caso gue lg situscidn coind ids con su personeglidsd
podra tener axito pero si cambiz 1 situacidn fracass— ra.

Le situscidn tiene variables de calidad;cantidasd v
tiemps v osuy dificilmenie g pressntan  identicaments.Es
POr £=0 gue 1z informacidn gue tengs el lider aunsds =&
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seguidoresiy Formaran

su experienciz {incluida 1z de sus
el lider paTas

Iss herramientasgue puede utilizar
identificar las situzcionas.

Con lg iaTormacisen dads de los factores gue
integrsn el Liderazgo Integrazl plantéo el sigulenie modelo

nperativo
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EAPITULD ¥
APLICADION DEL MOGELG,

£31 liderszrgo considers aspectos como los gue {uerpn
desarrollsdos en el caplitulo anterior.

l.g aplicacidn del mnodelo comprende smhitog
esfetdficns de cada uno de elloss; como fusron planteasdos
i 1os capiitulos sntsricores: en este so tocardn de manerz
gensral. RBuscands ser uns  hevramienta para 1 liders na
comn * mendsmisntos Yy 3in0 come un 2pOY0 €n el procaso de
ladersigo. -

El esquems de liderazgo integrail  pretende dar un
dessrrolloa no w0lo 2l lider sino 2 todos los elementos  en
los que se delega &1 procesco de lidera2zga.

e s#sts maners se integre Is Pormuls de eslel

LI =+ ( I, A v Oy MAT; Ma&Es CTy Si: Se 3.

Con los elementos descrites podemos decir que sn el 7
Liderazgo Intedgrzl " pasa por los Frocesos de Planedcidns
Ovgenizracidn, Integracidny Nireccidn v Lontrol: ne estands
2jeno a2 los Objetivos de ls Organizacidn y del lider.

*

s aplicscido del Liderazgo Integeal 5 1a sopresa
puade estzblecegrse Ccomo 4n prograns, adecusndolo =2 las
necesidedes Peicoldgicas y Cuiturzsles de los dindividuss v
& la Culturas Urganizacionsl del grupo de trabajo.

Loz resultedos pueden vertits nueves varizsbles =
conslderary; 8l models operard como sistemz dependiendo de
Ios  los niveles donde se  apligue ¥ Bu B jeCuoian
sistematics an la practics.

T gplicevridn puede seguir 13 =figuiente metodologlal
~ Fijsr chjetivos.
- Estzbliscimiento de un programe de sccidn.

~ Implementaciodn.

- {Ohservacidn.
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Flahoracidn de cuestionsrios.
Entrevistss.
Entrenamients de azplicsdores.
Divusidn del programsa.
fiplica2cidn de las herramientas.
Recopilacidn de lz informacidn.
Anglisis de la informscidn.
- Presentecidn de resuliados.
- Operzgion de programas de spoyo resultantes.
- Actualizacidn del estudioc.

Desde el punte de wists de * sistemas * cade uno de
los factores tiens una funcidn especificas v la sums de sus
partes 8 mayor que 21 todo ¢ enfoque sinérgico’l, la
funcidn de cads uns de las partes debe entrelszarse con
laz otras v en 1lg practics el no considersrlo como  un
tadoy delimitarile su marco, CORD  &n el casc de 1los  otros
modelos de liderazgo.

3.1 El facler imdgen en la spliczacidn del modelo.

Fn &l desarrolloc del cspitulo anterior se tratsron
los elementos gue componen este {factor.

Ho se puede considerar gue todos los lideres  iengan
uns imagen similer entre sis, o =& pueds establicer un

paralelo scercs de e1lla. l.a imagen de los lideres,
incluso del mismo género { politicos, militar, religioso,
de empresasy socisles ), no presenta taracteristicas

dnicas. Algunos de gllos se asemejan por su fortalezs, sa
humildad, su trztor; su elegsncisy elc.r pero zunque asi
seay en  oltros sspectos  son tolalmente contrarios. La
vigsidn v &1 entendimiento de su  entorno juegsn un  papel
determinante en 13 conformacidn de su imsgen.

.2 imzgen de un lider muchas veces &s formads por sus
seguidores, mismos gue exaltan més sus  viruldes gue sus
defectos » el tismpo s& encargse de mitificsrlos s
lievarline &8 rangos de semidiosesy se pierden sus
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verdaderos razgos humanos tanto sus defectos come 2n  sus
cualidsdes oy 21 case cenlrario, cuanda Iss circunstancias
tos ilevan 3 s8r * perdedores ", loz satanizsmos.

Tampoco se pusde decir gue los lideres de una  é&pocas
tengsn imazgenes muy parecidas  sungue  tengen  objetivos
iguales o similsares,

For tal motivo los aspechtos que se manejan 8n  esls
aplicacién 81 bien son puy determinantes, pruden 2 ia
conformecion df uUns 1mageEn.

El primer sspectn de relevanciz e l& agpariencia
fizicas la salud vy la referenciaz gque se hace en tal
sentido s Lratsr de seguir lous pardmetros que en materis
mediz han  detarminado los sspecizlistas  respectoe =2 12
estructursy peso vy  alimentscidon balancezdas v asctividades
deportives ciertamente cop las limitaciones gue sugiersn
cads ocaso.

El atuendo  tesmbién juegs su funcidn. ®* El habito no
kece 21 monjey pero lo viste ®y fortalece lz imagen que
provecta, més que ung vestiments fina y msl ordenads.

i

Enlre otros de los zepecios necessrins 8 distinguir v
zplicar s el manejo de 13 diregccidn v otros elementos ©
subjetivos " de Ia imesgen. Agui lesbién cabe spuntar gque
l2s relaciones ¥familiasres forman parte de 1z imagen del
liders; asi como las " modiles ® v 1z " educscidn ", por
tal melivo® no deben omitirse sus detalles®C13.

La imagen gque se proyects s traves de loz medics de
cominicacidn social en 2 cssc, requieren también  de
detalies.

En el snexo HNo. 1 se presentz uns guis sobre el
factar.
5.2 E1 facrtor de conocimisntos técnicos en la aplicacidn
del modelo.

Fi  llder deke mantensr constante conlzecto cen  los
conccimientog técnicos e intelectusles que puediersn
syudarle en =g funcidny como librose periddicos,
rowvistasy cursosy confidenciasy; citedras, elo.

Lz intencidn fundamentzl e no cgrerarse 3 los svances
técnicos v/ 3 las idess " nueves " o de "vanguardia "y va
que nadrlz traer Como resuyltado iz
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obsolecaencia de les conocimientos técnicos v 13 da
deschbligscidn para con el medico ambiente.

Cigrtamente cor spoyos de investigacidn vy sistemaes
computsrizados se puede conisr con un buen asrchivo.

En el spnexo Mo. 2 se puntuslizan ciertos elementos de
importancia: pudiendo variar sugdn el o250, :

5.3 El factor medio asmbhiente externo en 13 splicascidsn del
modelo.

i_o recomendahlsey en este fzcltory es contasr con 1z
syfFicisnte informacidn del medio exiterior paraz enfocar
sdanruzdatente la toma de decisiones.,

£l medio pmbiente determina muchas situasciones gue se
vreflejsn en todos los smbhitos de lz empresa. Tanto en Lo
econdmice comp en lo politicos socizsly culturazls ¥
ecoldgico.
' E1l lider tiene gue serv abjetivo epn sus  apreciaciones
de 1z reslidsd pars conduciv adecusdamenie su proceso  de
liderazgey Ciertamenter: no en todos los casos se - puede
contar con la suficiente informacidn paraz hacer ®mas
certers la decisidn gque se tomas sin embargos,® el carecsr
de ssta colocs 1z decisidn del lider en Bmbito de  las
praobebilidades: e deciry gue ssta puede ser buens o
maia*t3q.

Lz recomendacidn fundamentsl s contsar Ccon  buenos
canales de informzacidn, tanto formales comn informaless
log primeros se dan coen el conlacte estrechoe cton les
madios de gomunicacidn o voceros de las instituciones que
regulen ¢ norman fos elementos de los factores del medio
ambiente ¥ los segundos  por las relaciones informasles, 2
traves de ronlactos Con pETrsSaRss Cevcanass con 1os niveles
chpula de esas instituciones. Mo hacemos refersncia  solo
8 ius organismos piblicos sine también 8 los privados.

e loas factores snteriores requiere trato diferente
el ecoldgicory cuyo manejo tiene otros matices.

Es nacesaTio para =1 lider estsblecer mecanismas ¥
sistemas con sus respectivos retvoalimentsadores que 1o
syrtan d= infeormzacidn exterior para su lideraxrgos, debe
darse un suguimienio para snalizar tendenciss ¥ evelusr
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los cursos sliernativos mas favwarsbles para elegir el més
adecuadn.

Hay que conogcery inclusive, las fuerzas ¥y debilidades
de olvyas orgeniggciones similares para poder sobresslir en
2] campu de opsracion.

Fl hecho de gue e conozce lg informacidn siespre nos
dard uns mayor ventgjs en el jusgo por el poder e incluso
puedc evitar gue slguien Y griile " 2n contrey &s por 50
gque 183 informecidn del exterior 6o solo nos sirve pars
tomer decisionesy sinc también parz dar mayor solider =B
nussthro Liderargo. .

El anexo No.5 describe puntos de interds sobre el
Cas0.

5.4 £33 Tactor sotitud v comportsmiento en la aplicacidn
del madelo.

No pueden edistir reglas en 1as opevecidn de estos
sicnentosy ¥2 gue dependen de muchas situaciones: tanto de
formacion del lilder como de los objetivos gue persigan.

£
Lo mas imporisnte de destacar en este punto tal vez
aeir 1s fForms uniforme en  gque dehe comportarse el lider v
ls ides de * predicar con el ejemplo *: Ho obstanter; hay
quien manifiesta gue el lider tiepe que ser un gran
*actor® , comporténdose situacionsimente ¥ caontrastando
desde posiciones emetivas como el 1llanto hasts las

inflexibles on 1linez ™ durz *.

No cabe duds gus este sea un punto diflcil de
desarrallsr pues nada de lo que se digs podrd gasrantizsr
el éxito del 1lider =n cuanto 21 comportapiento v la
autitud, ez por eso0 gue sy actiitud ¥ su comportamiento
deben estar sismpre en términos de influir sobre los demas
¥y considerar que l1s empatis puede centrar lz actciidns
gdemds de entender Is situsacidn ¥ gue no siempre se esta
&n los primeraos planos.

filgunas persons2 piensan e attitudes ¥
compartsmientos * morales *, ciertamente, &stz ides
rueder ser aplicada peor lideres de ciertes ramasy otras
porsonas hsblan de las * reglas del (juego vy que
enilre gitsnos o s8 leen i3s cartas “» 01 caso es gue coma
quierz se respetsn ciertas reglas no escritas ya gque  se
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piensa:; presisamenis por las 2ltas vy las bajas gque da 1ia
vida gque * con la wars gue mides sersds medido .

En 2} capituleo T v 21 IV se trataron muchos de 1los
aspertos que debe ztender el lider en su azchitud ¥ su
comportamiento ¥ debe " convencer ¥ conmover Y ¥ tener la
vwigitn sufienlilente haciz el futuro pars que su achitad ¥
comporimiznto estdn en comanidn con este. -

£1 snexo No. 4 describe punios operativas &
considerar de este factor.

9.9 El factor situscidn en 13 splicscidan del modelo.

8i dirtigir #s &)1 procesg de influir en las
actividades de un individoo o grupor en los esfuerzos fue
g2  realizen encaminsdos 21 logro de metas en *ung
siturcidn dada ". Estamos estaebleciends 1a diferencia
cntre @l fracasso ¥y 2] éxito de un lider.

Fl lider debe percibir 12 situascidn que vive v en
bsse & e selaccionar 1z forma mas adecusds de
romporiarse o de instruir una sccidn.

Existen situsciones de presidny de emergencisy, elc. ¥y

a guién #e 1o dz instruccidn con eyperiencis ¥
conocimienties sobre la situscidn, todo lo contra2rio o los
metices que podyian surgir sobre 1o0s puntos citados. Es

HIT @TTOT penssT Ques unz2 personay  por tener determinado
comportamiento, tiene el &:ito aseguradon come dirigente.
Fan @l caso que su personslidad coincides con uns  situacidn
an gque Se regilliers precisamente ese estiloy si tendra
S$xnitos pero i csmbia i3 situzacidn  puede ser un  rotundo
Fracasd.

1 Jider podrad tener &xito como tzl en la medida en
aque pueds  interpretar g situacidn en base = =]
informacidn que tengs v =3 flexible parz cambiazr de estilo
de ascuerde 2 lo gue s€ regquiers.

Ciertamente; no hay situaciones iguales sino
similares y ¥a3 quUB czmbian las warisbles que las
generarony poar lo Que en este punto cuenta, de manera
importasntes la edperienciz del lilder 21 poder interpretar
la realidad ¥ 13 facilidad y rapidez de poder hacerlo esta
en funcaisdn 2 su experiencia. .

£l snexo Mo. 3 spovys en anadlisis el factor.
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5.4 El1 factor medioc smbiente initesrior v su zplicecian =al
modela.

Los facltores gue se Lomen pasva reslizar lz medicidn
2s3tén derivados del medic smbisnte de +trabajo ¥ las
caracteristicas propiss del desempelio del puesto, ez
deciry se Loman en cuentz los  Factores extrinzsecos e
intrinsecos del puesto, estos fFzoctoreg son?

1.~ Grupp de trabsjo.

Consiste basiramente en 18 coordinscidn que gristie entre
las diferentas areas (e conforman 1y Unided
Adwministrativa pera el deszsrrollo vy definicidn de las
programas aencomendadas =z ests.

Ze= Fudipo de trabazjo.

Be refirre 2 las herramnizntas ¥y materizles de trahz2jo con
les ques se cuenta para el desarrollo de las sctividades
ng snlo las tdcnicas sing tambien lss Administrativas.

3.- Aptitud v reconccimiento. d

n este faoctor se ensliza ls ca2lificacitn técnca  del

personal ¥y la forms  en qué& es reconocids por 1z
ingtitucidn.

4:.- Hasbilidedy Uesarrollo y Superazcidn de Recursas
Humanos.
La forma &1 que se dJdesespelisn las actividadess ls

posibilidad de desarrollo vy superacion del personal  son
evalusdos en este factor.

H.— Factores de Trabajoy planescidbn.

la planeacidn de 1azs actividades es  fundementsal para 18
madicion del c¢lims, en este factor sg evalda, 505
caracteristicesy conoce rezlizae vy cual e la wvipculacidn
ge las sreas en esta actividad.

G~ Infovrmacidn v Domunicacidn.

In este factor se hace referencis 3 1z oportunidady
caracterlsticas ¥y barreras que inciden en ely vy gue de
dlguna manera aftectan el buen desempe’o de las
goclividades.,
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Fe~ Confianza ¥ Haotivacion.

¢ refiers 31 grado de segurcidsd gue se le da &8 les
traba,jadores ¥y la forms =n que les comunica =1 desarrolle
die los pregramsse zvances, resultados v retroslimentacidn
al trabsjsdor.

3.~ Remsuneracidn ¥ Prestaciones.

En zsie faector se evsiua la megnitud de la pereepcidn  en
referenciz 31 tipo de trabajor 3 la resuneracidén que por
el mismo trabsjo se d3 en oitras inslituciones. .

.~ fmbiente g Higiene.

e refiere a3 las ceracteristices fisicas del lugar {
tuzy, ventilacidn, oloresy etce+)y, ¥ s5i  estas permiten &l
dusarrollo dg lzs sctividades adecusdamente.

10:~ Tendencizs en 1l Direccidn.

Ge refiere 3 lz forma en gue se egerce la direccidn ¥y la
supervisién de los trabajzdores. ;
El snexo & muestrs un modelo practicos

3.7 E1 Facior Subordinados v su splicacidn zi modelo.

Como se expuso en 21 desarrclle dei trabajo, ==
necressric que &1 lider conorcas resgos fundsmentzles de las
snhardinades ¥ la forme #n que se conducen sstaos a efescto
de que ¢l proceso de delegacidn del  lider encuentra el
reflejo gque gusca exactzmente el lider. Come =0 primeéra
parte =21 lider en base 5 entrevistss personales e
investigacionss de sarchivoes deherd onocer ciertogs datos
prreonales v familisres de  los supervisores ya que de
0llos dependers un conccimientn mas profundo gue l1e
permite tanto un acercamiento personsl comes el
conocimiente de sus habilidadesy de SIS Aress de
cportunidad gsi como de su potenciagl de dessrrolle v
posibles puntos criticos.

l.as siguientes hojas presenten ciertos puntos
importantes sugetas & una situscidne: que podrian ser
zgmpliasdos brindandg informacidn meyor sl lider. (¥}

Toda estz informacidn puede cbienerse del expediente de 13
persona antes de la entrevistia pars estudis sus detos  mis
wmportsntess
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Esta informacidn es muy 49til pars iniciar el dizslogo  asi
coms para tomar acciones futuras.

3 8Be imagina =] impacto de una felicitaecidn en  sa
cumplezios o en el de su esposa T o I un recordatorio en
gn aniversario de beds T

Ientro  del conociniento del subordinado dehe de
astzblecerse uan  seguimentog rTespectd =2 la motivacidn
persansl gue tiene ests en sus diferentes campos,  incluseo
se regcomigndo tener unas ficha personsl de gads subordinadoa
en ls que e anoten los avances gue vaysg teniendo  este
para que en 1as pliticass informsles que s2 tengan con el
s pustas  scguir  robroslimentsndo vy este ves gue es
considerado como parte de un equipg de trabajo. |

Fn los anekos 7y 8 ¥ 14 s& presentan ctuadros de spdyo.

.8, INTEGRADIDBN DEL MOUELO.Un sspecteo basico es 1a
intearscidn de los factores gque lo componenesno s pusde
hizblar de 12 independenciz de ellos cusndo se da el
process de liderssgo.

En este puntc s& hace necesario dar ls definicidn de
lJo que considero un  liderzzgo efectivosno  sin antes
dostzcer gque las variables dadzs ne son igualmente
madibles ¥y en zlgunos casos los critériocs de medicidgn se
centran en los  vesultados y =2dn shd no es posible
valuarlos sino evaluarlos.El Liderazgo efectiveo esiz dado
cuesndo el lider » las seguidores Iogran an =111
interattuazcidén cumplir con lss metas ¥  obgstivos gue
fuevon planteades v azsimismo se cubren las espectativas
personsles tanto del lilder comas de los seguidores
compatibles con las de l2 orgenizacidn como con las de la
saciasded en gonersl.

Pars que s presente yn Liderasgo Efectivo "es
nacesario que los  faciores dados no  se encuentren en un
nivel nulo v exists 12 posibilidaed: sequn sea &1 easos de
aumenitarlos 2n niveles.

A continuacidn se presents un ensavo de gradscidn
dge los factares §

Nivel Nualo.No existe el conocimiente del facleryno
hiay infermacidnscomunicacidn.trabajo
para integrario y reitTaslimentscidn.

Mivel HBajo.5e conoce =l factor pero limitadsmente.

& buscsa estructurar un sistoma de infor
mecidn,el trabajo pars integrarlo esta
empesando o es limitadoshay retroslimen
tacidn.

Mivel Medio.Hsy an trasbsjo adecysdo en la didentifi
cacidn del factorses sistemitico pero

poco profundoshay fuerntes de informacidn
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disponibles:la retroglimentacion s5e
camo aspecto imporitante.

Nivel Superior:El trahaejo &s profundo schre e1
factor ¥ hay uns critics conciente de =1y

=) evazluzn todos BLS aspecios ¥ hay
retroglimentscidn con calidsd.

ks ke A PR B S et U R T A e - P Ab ke S RS AN ALl i . L i g S PR okt ko e P B Bt S} (P P . LAl Al e T P . ki o e S o A S ik . S P

HATRIZ DE INTEGRADTON

toma

ACCIONES PaRA SUPERACION LEL NIVEL

Fa&CTOR LN HULD ML BAJD NL.HMERIO N.SUFERIOR
IMAGEN Vofincitn Sistematic PFrofundiszs Mantenimien
de esta del proce oidn. to v les.
C.T. Inicia de Estructura lessryollo Concepto
Estudiy citnm. E=tratégico
MediaT s Conac .de Evaluzacon Desarrollo Retrealimen—
Clims Org. del C.0. elementos tscdn c.o.
MWataFE Connc .de Poderacian tasnejo Concepio
Variables Verishles Wariables Estratdgice
fals Identific. Manejo de Fortalec. Automotiva——
Mod.Domp. Motivac. de Motiv. cidn.
Be, Conac.de Cuidado Retrozlim. Apayo ¥y
Seguid. en Espec. 3 logros. Pelegacidn
Bi. Conoc del Anzsllsis Lvalucidn Fortsler de
Mowdia del Hed. Situacidn de canzles.

lL.os anexos 9,10:11.,12 v 13 aportan otres instrumentos
de gran uililidad pars el lider.E31 v [41

F+?.Louprobacidn de ls Hipdtesis.

Con el deszrrolleo de los Facltores indicados se

unifican ¥ sistematizen los elementos a2 econsiderar en 1a
farmacian de un lider.

fisimiemn w2 hzs destscado 13 necesidad de
de diferentes cienciass sl estddio del
liderazgo.

aportacidon

El Liderargo debe darse siempre con Ja intencidn
de desarrollzr zl ser humano.
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CAFITULO VI
ACTITULES PERSONALES EN LA FROYECCION DEL LINERZGO

£l tonocimiento de las +técnicas vy Formas de

aplicecidn del liderazgo ne bagts pars s jercerlo
asdecuadamente. Suponer que aste ag al aspecto
determinante nos harie incurrir en errores. e Gaulle

eacribid que zin grandes hombres no se copnsiguen grendes
accionesy ¥ los grandes hombres paseen esa grandezz  por
gue tuvieron la volunitad de acomenter grandes scciones *.
En ests frese gquizad se ancuentre lg  escencia del
liderzzgo. OGuiere decir gque no basten los conocimentas
técnicos sino gue dehe de existir 12 voaluntsad de hacer las
COSAS. Tembién observamos que 8l lider, ademds de su
grande firmeze ¥y voluntad, debe tener capacidasd pars mover
12 voluntad de los demds, colocandolos en una posicidn
getiva, " El seguidor " desez *, el lider ¥ gquisre v hace
* ¥ 1la diferencis ez 13 fgue geners £1 pader®,. (1 )

l.os  Lidevyes de las orgsnizsciones deben tener
pressnte la cits snterior en funcidn de los elementos que
Se manegjaron en el modelo.

FRevisar ohservaciones tedricas del liderszgo no
convierte & quien las lee en llidery sinc gue hasce falta el
aspacto de I3 sccidn. El lidera=go se canstruye
diavigmente en 1as prganizacioenesy con lo cusls no se debe
suponer que aste es el resulisdo de una * dluminacion Y o
" milagro Y. Su proceso s de constanie estudio v
practice. Hay que reflexionasr sobre los actos cotidianos
¥ retroalimentar practicemente lac experiencias que se van
presentando. ’

Fricsten  liderss " emplricros * gue surgen por las
necersidades mismas dgel entorTno circunstancizi, sin
tontacto 2lguno con wasterizles escritos gue pudreran
ayvudarlo & inflair en el proceso del liderszgo. figqui, 18
necesidad ¥ 1a préctice zon les que wvan conformando el
lJiderazge. Sin embargoy si estén suyjetos 2 ser ansiizados
por los modelos del liderszgo gue se han mencionado en gl
transcurse de 1z tesis.

El liderszqgu s concreto ¥ puede ser calificado
tomando 2n cuentz ciertos wmecsnismos de medicidn, es
decivry es un fendmeno ponderzble, 2leoanzable vy cvompatibles
Gin smbargo, como todo process humano, no estd exente  de
enmiEndss.
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.3  COHTROL DEL LIDERAZGOD,

na de las pruebas més imporitantes del buen liderszgo
e#s la capsacidad parz entender ¥y hacer uso da una
diversidad de coniroles.

Los controles son herrsmientas critices del liderazqgo
¥ deben pevrmitir 31 llder reslizar les siguientes tarsast
Le=" Capscibary vrestringir v mobtivar 3 lezs swubordinasdos
{ controles de nivel bajo 2.

2a= Distribuir los recursps del liderargo de scusrdo con
los problemaes identificados { controles de nivel medio ).

2.~ Evaluar el desempelo toial de lz orgsnizscidn |
controles de altoe nivel 2y para dar confisnza a2 los
promotoresy 3 los directores vy al paAblico.® ( 2 ¥.

fLos tres punios sniteriores son muy difersntes en 1s
-e#plicacidn practics, e incluso no son  distinguidos +tan
facilmente por parte del lider y pusden ser mel aplicados
seqgin el nivel del que se trate.

¥
S:1.1 Contreles de bajo nivels para restringir ¥y motivar
& las subordinados.

Es importantes gue los subordinzados conozcan con
certdza los procesos de trabajo vy las metss que se han
planesdo para cubrirsey dentro de 13 informacidn gque se
les debe dar estan las drdenes y observasiones, iratando
da evitar 1o waéds posible 1z existencis de rumores ¥
chismesy los méipdos bisicos de control de este nivel sont

g » El nuso de técpnicas de reforzswientos sprendizasje v
diselo que concentren l& stencidn.

b )Y El1 estzablecimisnto de las reglias.

£ 3 L2 elahoracidin de metass de moitivacidn.

~  Reforcamiento positivo pars cads elementc del trabajo.
Los subordinados buscan zn forma casi  inevitable

reduciy su trabajo ssi romo los gerentes dquieren la ruatinas
¥ la prediscibilidad.
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tos sdiministradores con el contexto del estimulo |
premios  positivos )}y buscsn  reforogr los  componentes
desarrollados correctamente mientras ponen de manifiesto 3
los empleasdos los elementos gue se descdaidsen v se elaboran
con un grade de calidad inferior:, s asi come 2l der uns
palmada en lz espalds 8l que cupplid las metas s logran
tres ob,jetivos basicosi

4 fAlentar 1z repetlicidn del comporigmiento mediante un
reforzamiento previsto.

{ Lliamar la atencidn sobre Los aspectos omitidos en el
trabajc. -

{ Colacarse en 21 contexto del sstimualo positive come
distingo del casbligo negativo.
—~  fyuda para percibir tendenciase.

Ademsds de las tendenciss e ighorar o ztshuar  los
aspectos menos deseables del trabajo los suhovrdinados
gstaran tentados & hacer otras cosas con  las  buenos
contrales de nivel bajo se pueden corregirs. Es facil
dejer de ver los problemss que se desarrollan en forma
lenta. Fars contrarestsr este snomalia los lideves  deben
instrumentsr una serie de medidss pars llamer 1 stencidn
sohbre &1 problema, guizd contratando unas unidad con olra
v/ /0 con algdn periocde base.

- Tescubrie indicios.

#1  tratasr de dar forme 2l comporiamiento del
subnrdinado pare  asdaplarse ¥y cubrir lss verdaderas
dimenciones del Lrabsgjo, los sdministradores tienen que
considersar los indicios claves no  intencionados. La
mar¥oria de los subordinsdos aprenden & identificar
mediante glaves sutiles 1o gue sus  jefes consideran
trivial & wmportanter lo qgue los enciende ¥ 1o gque
encuontran facilmente dispenszbles

-~ Las reglas y el liderazgo.
Ideslmente 1as reglas establecen los limites del
comportamiento permisible sin que los subordinzods  tengan

gque usar s4 discrecion dentro de esos limiles.

tas orgsnizaciones multiplican en forms gradual el
nimero de reglss;en 1z mavor parte se ignoera s inhive o
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z¢ destruyve iz inicistiva individuzsl psra hacerle frenle &
laos problemas.

Dtro peligyo es &1 que cuando existen dewmssiszdas
reglas en los procedimientos se pierde micho tiempo en 1
operacion.

~ Metes de Motivecido.

Casi todos los administradores encuerrtran atil =1
emplen de medidas cusntitastivas de desempgiod son muy
usuales. Lamentzhlemente esta {acilidad no es efectiva,
ureg tenrdla proporcions retroziimentacidn critvdes que
slentezrd 21 subordinasdos sin embavgo 13 retroslimentzcion
dobe de ser clara v no smbigus & incluso puede reducir w
distorcionsr el trabajo hasta &1 punto de daisr 12
crganizscion con 21 objetivo de mostrar buenos resultados.

-~ listorcicnes ¥ disimulos.

. Cuasndo se usan en forma corrects las metsass 13
arganizacion pierde incluidas a2n estas 1z motivacion. Ge
hace coso omiso de los sspectos sn medidas del trzsbajos se
parjudiczn los intereses mayarsgs de 13 orgesnizacidn » 3
menudo se dostruye l2 cpoparscion de los gruposy ademaés de
gue @l sistema de informacidn de 13 orgsnizacidn se
confirman ¥ se crean los faniasmas. S5i s wvan a8 usar
mediciones de  resyliados se debon poner 31 diz para
refiogsr 1o% nuevos valores.

- Metas seductoras. i

Fs posible hacer airsctives las metss 2 los
suhordinados 8 esias son facilmente mesurshles para un
buen lider equilibre estss wmetas en la practics v o2n 18
ieaftiz.

- Falacigs de la zdministrecidn por resulltasdos.

Se cree gque es buen gerente sgquel gque da  buenas
resultados. s por eso que deben considerarse oliras
razones psra dsterminar el plantesmiento inicial como soni

+ Be puede esizblecer unaza competenciz en los diferentes
pb.jelivos particulares v de ls organiczacidn en los gue una
poersong puede obiener resultsdos pueds contraponerse 2 la
prganizacidén,
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+ L competencia excesiva conduce g desculdar zspeckos no
mexd3idis de ul brabsjo.

+ Es dificil puntualirar l1a csusa o fuente de un problemas

+ Se confunden las fallas v  las pérdidasy esto es; no  se
identifican adecuadamente los problemas.

+ Las Breas de Sta¥f vy de servicig no reflegan claramente
gus resualtados.

- Hea efectivo e mebas. -

Se pusde decir gue cusndo las metas son especificadsas
reciben relrozlimentacidn con respecto 2 su medids a5 qus
sg® pstan cumpliendo corvrecbamente®. { & 3.

En resumen se puede decir gue los controles pars l1os
niveles inferiores deben considerar elementos de confianzs
de informacidn pava gue en bswse 2 estos la relacidn que
exists con las subordinados sez 1z adecuada.

— Incapacidad sntrensds.

Cuzndo  los subordinsods llegan 3 acostumbarse 3 una
ritang se gntesbhlecs por pavte de ellos un pivel fijo de
ssfuerzoy ¢ inclusoy sun gue existan sismpre problemas
serdly dificiles de distinguir cusndo se hscer rutinss &
incluso se las srroglan pers no persibir v racionalizsr 13
nocesidad de hacer m8s cosas o de hacer cosss diferenies
por lo gue =e hace necesario esteblecer un control en este
sentido.

~ Toms de conciepncis de los subardinados.

Fara 21 czso snterior e5 necessario gue los llderes
praparen a loas subordinados 82 very, 8 £iry 0 8 2prehdeT. Se
trata de dinvolucrarlios en uns Forms aotive pera montar o1
sepnsriao dongdse se presents el problema & necesidad
arganizacionasl y daben de tomarszse Ias miguientes sccionesi
.- Buscay un aguerdo 2n 8} gque s5e analicen metas siandars
y objetivosy buscando gue motiven al subordinado.

2:— Loz suboerdinados deben participar en el dessrrollo de
metodos vy daltos mediante los cuzles se valorz el logro de
lzs metas.
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- Eonfianza ¥y retrosliasentacidn.

.o mas imporiante en ecste nivel haciz lz perie fFinsl
=5 gque se le de confianze al subordinado pars vezlizsr su
trabaejo v que 28l final cusnde 1o haya hecho se sients
=atisfecho de el.

fomo parte concluyente del cicloy es necesario
retroalimentasr 81l subordinado de tal forme que z parte de
qgue sea estimulado y havs eprendido sprecie gue le genevrd
rierta ntilidad «l1 desarrollo de su trabajo.

A£:.1.2 Controles de nivel medio. ¢

Los controles en este nivel soan muy diferentes 3 las
del aivel anterior sin embargo se hacen necersaries todsa
ver que estén coordinsdos trabajo vy elementos del mismo
cistema de ls enpress de hay que se reguiere de hscer tres
preguntas bésicas?

a 3" 1 Se ejecuten los Lrabajos de tal maneras que se
pusds maximizar lz efectividad organizacional 7

b ) 1 S0 ponderan en formz =propiada los elémentos
internos de trabajo de mzners que los empleados demuestren
& buen guicio, mendianie el intercambio del tiempo ¥ del
incapie zntre las diverszs considersationes que ellos

—

controlan 7

Ll 3 responden los subordinados 3 los  preblemss  en
anticipads vy  domestrandeo capacidad pars csmbisr | de
ratina®. ¢ 4 3.

Con 1o znterior podemos decir gque los sishtemas de
contraol del lideravgo medio se grientan a3

+ Comportamiento de anz posicidn ante dos Frentes.
+ lacisiones de accidn.
+ Iuiciativa v cambic.

En estos tres aspectos pueden distinguir el

descmpelo superior del inferior.

Les interzcciones principales del trzbajo en el nivel
medio se dan en tres sspecitost
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+ Respuestas 3 las ssliritudes de comprs 3 los usuarics
internos.

+ Hegociscian de términos ique los vendedores y puesta a1
iz de 1ls entrega.

+ Exportacidn continua de nuevas fuentes de suministro.
- Medicidn de los intercambioc.

Es importante gue sa eatablescan junto con 1las otras
argzs parvameiros gque nos indiguen #1 equilibrioco en 1la

cperscidn por lo que se puetde presentar el “siguiente
cuzdrod
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Esta metriz avalus 21 riesgo del ejecutivo vy wbhics su
towmes do decisionss.

S5.1:3 Controles de altc nivel psrs dar confisnza =1
zepctor externo.

* Esits zspecto esl3d directamente vinculsdo con 1z
imagen que los lideres deben generar en el suxterior ¥
tiengn su costs ¥y pusden entenderse como uns meta de 1s
grgenizacion estas medidss en rezslidad no son controles en
gl suntido =siriclto sine gque son ambriligusdorss pasrs
proleger 8 l1ls organizacion de posibles precisiones del
medic.® (5 ). “

FPera este tipo de medidscs debe considerarse la
estucturecidn de zreas dque wmanejen la imagen institucionsl
de la empress v del lilder.

G+ L Etica v &1 Liderszgo. Al existir seres humanos ¥
s proceso de relscidn se enbra inmediztawente en 8l campo
de 1z ¢tics.fAsirismo a3l pertenszcer sl grupo socizl donde
desempels un papel se involucys e libertadren su zspecto
moral Ls Dra Carmen Dervers en su apunte sobre los actos
é#ticosy nos dice gques;"es 1z cespacidad del hombre parz  ser
dugjo ¥y sejor de sus sctos ¥ sSsu  capacidad de
sutodomlinio®.

Podemnns complementer  que los acthos
humanosyprocedentes de la capacidad libre del
hopbre,pueden ser producln de intersccidn del lider v sus
seguidores parg consaguir sus objetivos.

Por tal wotive les lideres y sus seguidores en  la
pusgueda de elles sbordan los  tres slementos de 1z
morzlidad gue son § 21 Ffinsel obgeto v 1z cirvFunstiancia.
Con estos tres elementos se puede evslu=zr si el proceso de
tiderazgo estz dentro de los limites éticosylas premisas
da *haz =)l hlen VY svita ] mal”y ‘eobra conforme 3 +u
nasturalezs® son orientadores de la conducts  tento  del
lider como del seguidor.
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CONCLUGIONES

lz. For lo planteado en los capilitulos IT ¥y III
sncuanto 3 1a concepoidn ¥ eplicscidn del liderszgn  se
demnestrs que &l liderpEgo ez uns  a8ccidn cuyo trsbsjo v
splicacidn son continuas cemoc se  dejs ssentedo en los
cepltulos IV v V .

dz. Las warizbles gue afectan 2l liderazgo no
esten hLodas bajo el control del lider ctomo se demusstrs en
el capitulo Illspero exisien mecanismos que permiten
convcer estas vaerisbles con tierto grado de e=rtezz  como
se gnuncia @n w1 capituleo IV:;al demostrarse mediante lo
planteade an el capituleo ¥ .

d3a. Eil liderargo integrsl =5 uns parte
fundasmental de las relaciones humanss debide 2 gque se da
en todos los procesos de la ovrganisecidn como 1
gtesliguaen los distintos sutores citados .

48, £l estudio del liderzzgo debhe spegaree =i
método cientificey como s sensls &8 1o largo de todo el
presente  trabsjo s por 1o que &1 modelo presentado
sasimisme queds sbierlo pera posteriores adecuscionss.

H2. No hay nodelos dnicos de lidera=zgo como s
fundsmenta en el caplitulo I{ y ITI.

42:. El estudio del liderzzgo debe hacerse dentro
de sligune clencias especlifics con la  aportacidn de obras
cigncissycomo se plantea en £l capitulo I v IVyrya que ~ de
lo contrario sera dejar el estidic del fendmeno del
liderszgo sxpuesto & la sspeculscidn continua.

7. El liderazgo hs estsdo relacionsdo  con
factores que se presentan =21 azar sinemba2rgo el grado
a2ctual de desarrolle de lps sociedsdes ,enige el znalisis
de las psutss de conducts socizles e individuales vy exige
18 accidn de lideres con ciertes caracteristicas
aspecificaes 5 poar o gue 81 zzar va quedasndo fuera sy
contextn como se afirma en los caplitulos IVV v VI,

Ba. E} liderezgo debe estar orientada 31
deszrrolla de los seres humanos como  individuos ¥y como
grupo @2n un tiempo ¥ espacio determinado comog se zpovYas  &n
los vrepitulos IV 2 V vy VT
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3. Gistematizar lz capaciitacidn del llder puede

augientar 1la efectividad del mismo como se argumenta en el
capitulo IV,

i0. Crean los lideres su  tiempe o estos gon
producto de su tiempo ¥ circunstancis 7 .Como se cito en
e} cap. NI Hivon plantes que deben existir un  gran
puebloyuns gren c3usz ¥ un gran hombreypars que el

tiderargo trascienda = las nuevas
generaciongsyadicionaliments cansidero gue un papsl @uy
tmportants 1o constituyen las pasutas élicss donde el

lider debs considerar el desarrollo de los  individuos,del
gruposde 1z sociedad asi cofo las repercuciones gue su
aceion dejs & las fulures genersciones.El  juicio de 1la
hislOriag es siempre implacable.



