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Presentacién

La direccién y el liderazgo es un problema viejo, cuando surgié el hombre existian el
brujo, los consejeros y el cacique, después los administradores, ejecutivos, directivos,

gerentes y lideres.

Hoy recién entrando al siglo XXI, en una aldea global, en un mundo cambiante de
hombres globalizados, sigue estudidndose el fendmeno dada sus implicaciones en la

esfera econdmica y consecuentemente en otras esferas de la vida social.

El liderazgo es un instrumento de direccion que incide en el desarrollo de la actividad
empresarial, es un objeto de los recursos humanos, que son el principal factor estratégico
y ventaja competitiva con que cuenta una organizacion, por lo que en la actualidad se le
confiere gran importancia a este subsistema, dentro del sistema general que constituye la

Gestién Empresarial.

El libro consta de 6 capitulos y tiene un objetivo general que es desarrollar estilos de
liderazgo sobre la base de las competencias, interpretando la direccion y el liderazgo
como dos procesos complementarios, holisticos, sistémicos e integradores y determinar

su utilizacién eficaz en la organizaciéon empresarial.

En el capitulo 1 se esboza una presentacion en el que se muestra la “Introduccion a
la importancia del liderazgo y la direccion empresarial” y se dan los conceptos los
de liderazgo, las diferencias de un directivo y un lider dentro del contexto del mundo

empresarial y se determinar la importancia del liderazgo en la organizacion empresarial.

El capitulo 2 muestra los “Enfoques tedricos en el estudio de la direccién y el
liderazgo, su evoluciéon” y el objetivo del mismo es caracterizar los modelos de liderazgo

que existen en la actual gestion de los recursos humanos.

En el capitulo 3 que trata sobre “El principal recurso del liderazgo: las personas” en
el cual tiene el objetivo de caracterizar a las personas, valorando las esferas que la

integran, privilegiando el caracter cognitivo, afectivo y autorregulador en la personalidad.

El capitulo 4 aborda los “Estilos de liderazgo” que tiene los objetivos de interpretar la
relacion que existe entre liderazgo, autoridad, mando y poder y determinar los estilos de

liderazgo que utilizara en la practica empresarial.



El capitulo 5 aborda las “Competencias y habilidades del lider y el directivo” que
tiene la finalidad de determinar las competencias de los directivos y lideres en la

organizacion empresarial.

Y en ultimo capitulo, emprende los "Métodos, técnicas y herramientas para el estudio
y seleccidn del directivo lider” que tiene lafinalidad de saber cuéles los métodos, las
técnicas e instrumentos utilizar para la seleccion, ejercitaciéon y la formacion de los

lideres.

El liderazgo es una funcién de las agrupaciones sociales, cualquiera que sea Ssu
naturaleza. Podemos encontrar lideres, en la familia, en un grupo de nifios, en una pareja,
en un grupo de amigos, en los negocios, en los gobiernos, en una ONG, en todo tipo de
organizaciones. Es el factor mas importante y determinante en el éxito de un grupo, aqui

centraremos el liderazgo en la direccion empresarial.



Capitulo 1 Introduccién a la importancia del liderazgo y la direccién empresarial

1.1 Introduccién

La situacion existente en el mundo empresarial contemporaneo ha enfatizado la
necesidad de que las empresas sean cada dia mas competitivas. Un reconocido factor de
competitividad son los recursos humanos; asi hoy dia se habla de capital intelectual,
capital humano, potencial humano, todos referidos al papel que tiene el hombre en la

organizacion.

Los cambios producidos en los ultimos afios en las diferentes esferas de la vida social
han llevado a trabajar en el perfeccionamiento de la actividad empresarial, pues en la
inserciébn en un mundo altamente competitivo es necesario crear, buscar y perfeccionar
métodos y procedimientos que permitan alcanzar altos niveles de desempefio

organizacional.

La gestibn empresarial es objeto de estudio y centro de atencion de representantes de
diferentes ramas del conocimiento cientifico, empresarios y hombres de estado, por la
incidencia de la misma en el desempefio organizacional y sus implicaciones en la esfera

econdémica y consecuentemente en otras esferas de la vida social.
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Fig. 1-Modelo de gestién empresarial (Zayas, P., 2000)

La gestion de recursos humanos es un sistema, por lo que debe reunir las caracteristicas
de ser holistico, sinérgico y relacional. Por eso se hace énfasis en el modelo que se
propone, en la integridad y organicidad de cada subsistemay las interrelaciones
intra e intersistemas, subsistemas y elementos y se destaca la existencia de tres
subsistemas fundamentales de cuya interrelacion surge el efecto sinérgico de los recursos
humanos, como principal factor estratégico y ventaja competitiva de una organizacion,

expresado en la eficiencia y el nivel de satisfaccion laboral.



Hay muchos modelos de la gestion de recursos humanos, en los modelos Werther, W., y
Davis, K., (1992) , Sikula, A. (1994) , Besseyere, Ch. et al (1989), Chiavenato, I. (1993),
Puchol, L. (1994), Harper y Lynch (1992), Bustillo, C. (1994), Hax, A. (1992), Beer, M.
(1989), como otros mas donde se hace énfasis en los procesos, la tecnologia, las
funciones, las estructuras y los contenidos, pero se debe sefialar que el recurso humano,
el hombre , sélo aparece proyectado de forma indirecta y no como principal sujeto de los
procesos organizacionales , sélo Quintanilla, I. (1991) hace alusion de manera explicita al

liderazgo.

El modelo aqui propuesto integra los elementos funcionales, estructurales, tecnolégicos,
dinamicos y de contenido que caracterizan este proceso y el mismo representa uno de los
aportes del estudio, con pleno conocimiento de las limitaciones que implica la

construccion de modelos.
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Fig. 2- Propuestade modelo de gestion de recursos humanos (Zayas, P., 2000)

Se destaca el caracter sistémico de la gestion de los recursos humanos, en el cual existe
una interdependencia entre los tres subsistemas fundamentales que se han planteado: el
subsistema de organizacion, el subsistema de seleccion y desarrollo de personal y el

subsistema formado por el hombre y las distintas interacciones que el mismo establece.



Se ha hecho referencia a que en la mayoria de los modelos de gestion de recursos
humanos existentes se hace énfasis en las tecnologias, procesos y funciones y se omite o
se enfoca indirectamente o de forma fragmentada al principal sujeto y objeto: el hombre y

sus interrelaciones, que integran el subsistema social.

Este subsistema se puede considerar el mas dinamico y a la vez constituye el centro de la
gestidén de recursos humanos, y es un producto de la interrelacion entre la organizacion,
las politicas, las normativas y los métodos con las personas. Integran este subsistema el
ser humano concreto que desarrolla la actividad, las agrupaciones sociales que se
producen en la organizacion y que crean una determinada dinamica, la comunicacion que
se establece, las relaciones interpersonales, los estilos de liderazgo, la motivacion laboral,
las actitudes, la satisfaccion de los trabajadores y, en definitiva, el clima sociolaboral que

se genera en la organizacion.

Por el papel del factor humano en el desempefio empresarial cobran auge en la
actualidad el hombre y sus interrelaciones, siendo considerados una funcién de la
gestion de los recursos humanos estrechamente vinculada a los aspectos

sociopsicolégicos en la organizacion y dentro el liderazgo.

El liderazgo atrae tanto a los hombres de estados, a empresarios, a los investigadores
asi como a los directivos porque surge cuando una persona conduce y estimula a los

demas miembros para alcanzar un desempefio mayor.

La direccion en las distintas esferas de la vida social ho es un proceso espontaneo, sino
que exige de la preparacion de los hombres encargados de planear, organizar, ejecutar y
controlar las diferentes tareas que se desarrollan en una organizacion con la finalidad de

alcanzar los objetivos propuestos.

El directivo es un eslabon esencial en la cadena del desarrollo de la actividad laboral. De
la conduccion adecuada de las tareas, las personas y la tecnologia, dependen en gran

medida los resultados que se alcancen.

Se han realizado mudltiples estudios acerca de las cualidades que deben poseer los
directivos, y en muchos casos adolecen del mal de fragmentar la actividad y de
correlacionar cualidades aisladas con el éxito en la ejecucion de las funciones directivas,
por lo que es necesario al analizar los requisitos para la actividad de direccion, valorar al
directivo con un caracter integral y buscar posteriormente el desarrollo de cualidades y

habilidades especificas, en correspondencia con las responsabilidades que va a asumir.



1.2 ;Qué se entiende entonces por liderazgo?

R. Stogdill (1948) formul6é una definicion clasica de liderazgo: "el proceso de influir sobre
las actividades de un grupo organizado en sus esfuerzos hacia el establecimiento y logro

de metas".

O. Carnota, (1985) “Acto de organizar y dirigir los intereses y actividades de un grupo de
personas unidas para algun proyecto o empresa, por una persona que fomenta su
cooperacion por el hecho de lograr que todas ellas aprueben mas o menos

voluntariamente, determinados fines y métodos.”

G. Terry (1999) dijo “El liderazgo es la actividad encaminada a influir en las personas para

que se empefien voluntariamente en alcanzar los objetivos del grupo.”

R. Tannenbaum, I. Weschler y F. Massarik (1999) planteé: “Es la influencia interpersonal
ejercida en una determinada situacion, mediante el proceso de la comunicacion, con

miras a alcanzar uno o varios objetivos.”

D. Katz y R. Kahn (1967) afirmaron que el liderazgo es “el incremento en influencia
sobre, y por encima, del cumplimiento mecénico de los mandatos rutinarios de la

organizacion.”

H. Koontz, C. O’Donnell (1975) “El liderazgo consiste en influir en las personas que

cooperen con el fin de alcanzar un objetivo comun”.

Segun H. Koontz (1987): "El liderazgo es la influencia, arte o proceso de influir sobre las
personas para que se esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para el logro de las

metas del grupo”

Chiavenato, (1993) “Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion,
dirigida a través del proceso de comunicacién humana a la consecucion de uno o diversos

objetivos especificos.”

Para T. Peters (1993) el liderazgo: “significa vision, estimulo para los demas, entusiasmo,
amor, confianza, vigor, pasion, obsesién, consistencia, uso de simbolos, prestar atencion
como se demuestra por el contenido de la agenda de uno, drama empedernido (y la
gestion del mismo), crear héroes a todos los niveles, entrenar, ir a la ventura como
decision y muchas cosas mas. El liderazgo ha de estar presente en todos los niveles de la
organizacion. Depende de un millon de cosas pequefias hechas con obsesion,
persistencia y cuidado, pero la suma de todo ese millén de cosas pequefias no es nada si

no existe la confianza, la vision y la creencia basica.”
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R. Baron y D. Byrne (1994) "El proceso a través del cual un miembro de un grupo

influencia a los otros miembros del grupo hacia el logro de metas grupales especificas"

M. Hammer, (1994) “El liderazgo no es solo cuestion de posicion sino también de

caracter, ambicion, inquietud y curiosidad”.

E. Smith y D. Mackie (1995). "Un proceso en el cual se permite a los miembros del grupo

influir y motivar a los otros para ayudar a lograr las metas del grupo”

J. Bower, (1995) “El liderazgo es el proceso encaminado a lograr los objetivos de la
organizaciéon mediante el estimulo y ayuda a sus miembros. La aplicacion del liderazgo

transforma el ideal en realidad.”

P. Crosby (1996) plantea, “Liderazgo es instar deliberadamente acciones que las

personas realicen de una manera planeada con vistas a cumplir el programa del lider.”

J. Stoner (1997): “el liderazgo administrativo como el proceso de dirigir e influir en las

actividades con relacion a las funciones de los miembros de un grupo”.

A. Abuerbach y S. Dolan (1997) plantean que el liderazgo “es un proceso de influencia
social en el que el lider procura la participacion voluntaria de los subordinados en el

esfuerzo por lograr los objetivos de la organizacion.”

Mas tarde A. Abuerbach y S. Dolan (1997) sostienen que es “el proceso por el cual los
lideres inducen y animan a los seguidores a conseguir ciertos objetivos que encarnan los
valores, motivaciones, necesidades y expectativas de las dos partes implicadas, lideres y

seguidores”

W. Blank (1995) El liderazgo se entiende mejor como una realidad discontinua...El campo
de interaccion existe s6lo mientras los lideres tienen seguidores. Existen pausas entre
los acontecimientos de liderazgo, de la misma manera que una pelicula esta formada por

diferentes secuencias, y que existen las letras de una, por ejemplo: L/i/d/e/r/a/z/glo.

La esencia del liderazgo denota las grandes coincidencias entre autores. Si nosotros
hiciéramos un ejercicio, tomando de estas definiciones las palabras que se repiten,

entonces podriamos tener una definicion de liderazgo.
1.2.1 ;Qué es un Lider?

El carisma viene de los antiguos griegos y los romanos que creian que: “el lider nace y
no se hace”, las personas nacian con cualidades innatas, un don que es atribuido por la

gracia divina. El término ha venido evolucionando con caracter distintivo, mas adelante
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en el capitulo 2 veremos como los enfoques actuales sobre el liderazgo hacen resurgir el

carisma.

Un lider es segun D. Biosca, (1994): “guia, jefe, cabeza, conductor, dirigente de un bando,

comunidad o sector humano.”

O. Carnota, (1985) “En el sentido mas amplio el que dirige, por ser iniciador de una
conducta social, por dirigir, organizar o regular los esfuerzos de otros, o por el prestigio,

poder o posicidn, el verdadero impulsor de la conducta social.”

B. Raven, y J. Rubin, (1983) define el lider "alguien que ocupa una posicién en un grupo,
influencia a los otros de acuerdo con las expectativas de rol para esa posicion, y que
coordina y dirige al grupo para mantener su integridad y alcanzar sus metas"

Un lider pone a la direccion, da la guia y motiva a las personas, para lograr los objetivos y

metas trazadas.
1.3 Algunos comentarios sobre el liderazgo

W. Bennis y J. Goldsmith (1994) en el libro Learning to Lead, analizan lo que consideran

mitos sobre el liderazgo incluyendo lo siguiente:
-Mito 1.” El liderazgo es una habilidad natural’.

Desde que el mundo es mundo, los lideres existen y van a seguir existiendo unos siglos
mas. El liderazgo es grupal, social y emocional todos tenemos algo potencial de liderazgo,

unas personas pueden ser lideres en una organizacion y en otras no.
-Mito 2. “Los lideres nacen, no se hacen.”

El hombre es un ser biolégico, psicologico y social. No existen caracteristicas innatas, ni
tampoco una Unica personalidad, para ser un lider. P. Drucker sefiala que los lideres
innatos no existen, son demasiado escasos para las necesidades urgentes actuales. “El

liderazgo, por tanto, puede — y debe — aprenderse”.

Las competencias, capacidades, habilidades, conocimientos y muchos de los procesos de
la esfera afectiva pueden ser entrenados con dedicacion y constancia. El planificar,
ayudar, organizar, mantener un equipo unido, estimular, controlar y la motivaciéon son

actividades sociales que se pueden aprender con voluntad.
-Mito 3. “Los lideres son carismaticos”.

Ahora hay un “boom” de carisma, el liderazgo es en gran parte emocional. P. Drucker

dice "Entre los lideres mas eficaces que conozco, y con los que he trabajado durante 50
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afnos, algunos se encierran en su oficina y otros son demasiado gregarios...Lo Unico en

comun es algo que no tienen: carisma.”

El carisma es considerado por muchos investigadores como el resultado de un liderazgo
eficaz, como una consecuencia que aumenta la atraccion de los seguidores y no al

reves.
Mito 4. “Los lideres existen sélo en los niveles altos de una organizacion”.

En cada estado, empresa, ONG, la familia, en la pareja, unidad organizativa, en cada

equipo sea formal o informal, siempre hay un lider.
-Mito 5.” Los lideres controlan, mandan, manipulan a otros”.

Parafraseando a Lao Tse, él decia, un buen el lider no es quien empuja, manda, arrastra,
manipula, ni siquiera atraer, cuando un lider da una tarea, los miembros la toman como si

fuera algo suyo.

Durante los ultimos 50 afios Peter Drucker se dedicé a analizar el papel del lider, su

comportamiento y sus metas, concluyendo:
-La dnica definicion valida de lider es que se trata de alguien que tiene seguidores.

-Un buen lider no es alguien a quien se "ama" o se "admira". El liderazgo no es

popularidad, el liderazgo es resultados.
-Los lideres son muy visibles. Dan el ejemplo.
-El liderazgo no es ni rango, ni privilegios, ni dinero. El liderazgo es responsabilidad.

Como decia el apostol José Marti  “hacer es la mejor manera, de decir”
Como sefala A. Codina (2005) los lideres de verdad son hacedores, no predicadores
delegan cosas, muchas cosas, pero no delegan la Unica cosa que pueden hacer con
excelencia, la Unica cosa que marca la diferencia, lo que define las normas o aquello por

lo que quieren.
1.4Caracteristicas de los lideres

Son varias las teorias, escuelas y corrientes, no todas coinciden, pero vamos a valorar

las caracteristicas que son comunes de los lideres.

-El liderazgo es un fendbmeno social y natural del grupo. Cada grupo elabora su ideal vy

por lo tanto no puede haber un ideal Unico, puede considerarse al lider porgue sobresalga
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en algo que le interesa, por enérgico o mas brillante, o mejor organizador, el que posee

mA4s tacto, cada grupo imprime caracteristicas particulares.

-Comparten con los demas miembros los patrones culturales, creencias, normas, valores
y significados manteniendo el grupo unido en aras de cumplir los objetivos y las metas se

han trazado.

-El lider tiene que guiar al grupo, tiene que planificar, organizar, dar informacion, evaluar,

arbitrar, controlar, recompensar, vigilar, o motivar al grupo.

-El lider conoce sus fortalezas y debilidades, las de los demas, sabe cdmo desplegar sus
fuerzas y como compensar sus debilidades. Sabe autoevaluarse para conocer el impacto
de sus estilos de liderazgo y la identificacion de metas personales y sociales para mejorar

la contribucion que hace a su organizacion.

-El lider es social pero también emocional. El grupo tiene una fuerza afectiva diferente

entre lider y los miembros, puede ser causa o consecuencia del liderazgo pero es distinta.

-El si mismo (real, ideal y publico) esta signado por ¢quiénes somos?, es nuestra propia
imagen y esta marcada por nuestras experiencias, modo de vida, sentido de la vida,

interacciones, actitudes, motivaciones y las percepciones de otras personas.

Una persona puede convertirse en lider a través de disciplina, paciencia y aprendizaje,

cualquiera puede desarrollar competencias y tornarse un lider eficaz.
1.4.1 Clasificaciones de lideres

Hay varias clasificaciones de lideres, segun la estructura, el origen del area de influencia,

Su posicion y las normas éticas.
En cuanto a la estructura se clasifican en lider formal y lider informal.

-Lider formal: es la persona que tiene el poder legitimo o autoridad de un cargo que le

permite influir en los subordinados.

-Lider informal: es la persona que influye a través de sus capacidades, habilidades,
conocimientos, caracteristicas de personalidad logrando que se cumplan los objetivos y

las metas del grupo.

Segun el origen de la posicion del liderazgo, se nombran lider designado y lider

emergente.
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-Designado: Es nombrado por alguna persona externa al grupo con autoridad para
hacerlo. Ejemplo: director jefe de turno, gerente de un hotel, director técnico de futbol, y

otros, lo pongan por nombramiento.
-Emergente: Su origen es interno, es el grupo quien lo elige.

Raven B, y Rubin, J. (1983) plantean que hay ciertas ventajas del lider designado sobre el
emergente por contar con un respaldo formal y esto hace que el grupo tiende a aceptar
sin muchas dificultades, para el emergente segun estos autores es mas dificil obtener la

posicion y conservarla.
Hay otras clasificaciones, éticas como por ejemplo:

-Lider positivo: Cuando su imagen irradia ejemplo favorable a sus seguidores para el logro

de los objetivos. Ejemplo: representante de una ONG que lucha por la paz.

-Lider negativo: Arrastra a sus seguidores hacia objetivos y acciones dafiinas para el buen
desempefio del grupo. Ejemplo: cuando fomentan las “pifias” (subgrupo que le hacen

dafio a la actividad, grupo de delincuentes)
1.4.2 Los cuatro roles de liderazgo

S. Covey (1991) sefala que el liderazgo centrado en principios esta compuesto de cuatro

roles especificos: modelar, encontrar caminos, alinear y facultar.
Los lideres centrados en principios desempefian estos cuatro roles:

-Modelar: El caracter y la competencia de un lider radica en el corazon de sus acciones.
Cuando ese caracter y esa competencia del lider estan basados en principios soélidos y se
traducen en acciones, ese lider se convierte en un modelo de liderazgo en quien los

demas llegan a confiar y eligen seguirlo.

Modelar el liderazgo centrado en principios se vuelve entonces en el rol principal del

liderazgo.

-Encontrar caminos: Los lideres buscadores de caminos identifican nuevas oportunidades,
ayudan a crear mision, vision y valores compartidos, e identifican el camino estratégico de
una organizacion. Como tales, personifican un espiritu de descubrimiento, aventura y

creatividad. Abren nuevas posibilidades, nuevos territorios que otros pueden seguir.

-Alinear: Después de definir el camino, los lideres deben aclararlo y hacerlo alcanzable,
alineando los sistemas y la estructura de la organizacion con ese camino. Cuando el

personal y las organizaciones se concentran en principios de alineacion, estaran mejor
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preparados para sacar ventaja de los retos y las oportunidades que estan por venir en un

mundo de cambio constante.

-Facultad: Los lideres centrados en principios no aplican o instalan el facultamiento. En
vez de ello, cultivan el facultamiento, éste libera la energia sinérgica y creativa de todos
en la organizacién. Los resultados incluyen mejora en los procesos y la productividad, la
gente se emociona por sus oportunidades y por una organizacion progresiva y exitosa.

Esos cuatro roles lo traemos para ilustrar como trata este autor el liderazgo.

1.5 Funciones del lider

El liderazgo pasa por una historia (comunidad primitiva, esclavismo, edad media,
revolucion industrial) hay varias teorias, escuelas y corrientes que coinciden, son muchas

las funciones.

Estas funciones nosotros las clasificamos como tareas que van a la actividad, al grupoy a

los miembros, al si mismo y al entorno.
Las funciones son:
- Mantener la organizacién empresarial es vital.

- Captar las tendencias econdmicas y politicas del entorno, su impacto en la direccién y
en la estrategia de la organizacion y hacer comprender a los miembros.

- Ejecutar las actividades organizacionales, profesionales, técnicas, servicios,

produccion, deportivas y culturales.

- Comunicar una vision clara y trazar estrategias, planes, objetivos para alcanzar las

metas.

- Articular una direccidén, una guia precisa, el lider debe planificar, organizar, dar
informacion, evaluar, arbitrar, controlar, recompensar, vigilar, motivar al grupo a

determinadas actividades.

- Fomentar una cultura y un clima organizacional que es responsable de las relaciones
interpersonales, la comunicacibn con los demas para ganar Su cooperacion,

colaboracién y apoyo.
- Dany reciben feedback

- Elliderazgo tiene que animar, inspirar respeto, agradecer y reconocer los logros.
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- El lider es innovador y es gestor del cambio en una organizacion, sabe identificar lo

que el grupo quiere y por qué lo quiere.

- Representarlos en el medio interior y exterior, manejando los intercambios entre el

grupo y el entorno.
- Entrenar a la gente como un equipo.
- Disefiar y redisefiar procesos, implementar el aprendizaje organizacional.
- Representar al grupo, proporcionar un simbolo para la identificacion.
- Aceptar responsabilidad personal y dar ejemplo.
1.6 Definicion, diferencias y funciones del lider y el directivo

El liderazgo y la direccion constituyen un proceso cada uno tiene sus propias funciones,
pero ambos son complementarios, holisticos, sistémicos e integradores, necesarios para

el desempefio empresarial.

Hoy hay administradores, directores, gerentes, ejecutivos y lideres en el medio
empresarial. P. Crosby (1996) sefala: “Los gerentes y los ejecutivos no necesariamente
son lideres”, y es verdad, segun conceptos de los estudiosos del liderazgo existen

diferencias entre unos y otros.

El objetivo de la direccion consiste en dirigir el factor humano, la tecnologia, los recursos
financieros, la mercadotecnia y logistica, todos estos subsistemas tienen ver con la

subsistencia y el éxito de la organizacion.

La direccion tiene dentro de sus funciones: la planificacion, la organizacion, el mando o

liderar, la regulacion y el control, también otros afaden el desarrollo personal.

Las organizaciones se afianzan en el mundo competitivo trazando las visiones, misiones,
las estrategias, objetivos y planes asi como asignando recursos, para hacer cumplir las
metas y son precisamente los directivos los que hacen cumplir sus regulaciones, normas

y leyes.

Los directivos tienen que crear una organizacion para dar un orden a los sistemas
humanos, logisticos, tecnolégicos, mercadotécnicos, y financieros, creando una estructura
organizativa, asignandole funciones, cubriendo dichos puestos con personas
competentes, organizando los planes tanto de comunicaciones como de aprendizaje,
superacion, formacion o capacitacion, reglamentos manuales, reuniones y es necesario

también la motivacion creando incentivos econdmicos y espirituales.
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El mando es lo que caracteriza a los directivos; ellos tienen la autoridad de tomar
decisiones y hacer que estas se cumplan, comunicando el plan a dichas personas,

delegando responsabilidad y resolviendo problemas.

El directivo tiene entre sus tareas la funcién de control, que se ejecuta comparando los
resultados con el plan, identificando las desviaciones, esto se realiza mediante informes,

reuniones y otros instrumentos.

Este ciclo comienza nuevamente porque hay que planificar sobre la base de los

problemas detectados.

Son muchas las tareas que tiene los directivos en la actualidad, aqui tratamos de abordar

las fundamentales.

Por su parte el liderazgo debe ser entendido como un tipo de influencia mediante la que
se puede lograr que los miembros de una organizacién colaboren conscientemente y
motivados en el logro de los objetivos organizacionales y consecuentemente de las

metas.

Dice P. Crosby, (1996) “Los verdaderos lideres de una organizacion pueden no tener
titulos en la puerta de su oficina”, a veces la gente comenta que el lider puede estar en las
nubes, pero lo cierto es que el liderazgo apoya, fomenta el espiritu de equipo,

manteniéndolo unido en una organizacion dentro la formalidad y la informalidad.

J. Kotter (1991) apunta “El liderazgo complementa la Direccion: no la sustituye.” Es obvio
qgue la planificacion, organizacion, mando y control son las tareas de la direccién, pero
para desarrollar una visién del futuro, misién, estrategias, hace falta motivacion, carisma,
originalidad, dinamismo, creatividad, en fin competencias, hace falta el realismo,
sinceridad y la transparencia, los lideres recogen datos, establecen relaciones, y
conexiones que ayudan a explicar las cosas permitiendo al director retroalimentarse de la

situacion.

La funcion de organizacion es crear las redes de interrelacién entre las personas y
conexiones entre ellas de modo que puedan realizar las tareas, pero existen grupos en el
se establecen estructuras informales a partir de las relaciones interpersonales, que a
veces pueden resultar perjudiciales, el ponerse de acuerdo, la cooperacion y
colaboracion contribuyen a superar este problema, son los lideres los que pueden aportar

mas informacion y contactos, siendo una fuente de poderes magicos.
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La tarea del liderazgo en el mando consiste en comunicar la nueva orientacioén a aquellas
personas, en llegar a convenir las érdenes, sin que se perciban como impuestas, sino que
basado en las buenas relaciones que ha sido capaz de establecer, estas se tomen con

entusiasmo.

Los lideres dan participacion, implicando, involucrando en las decisiones a las personas
sobre los objetivos de la organizacion.

Una de las funciones del liderazgo es motivar y estimular recurriendo a todas las
necesidades, valores y emociones, trasmitir un sentido de cooperacién que movilice a la
gente a la accion, una buena motivacién asegura la energia suficiente para superar los

obstaculos.

En el control el lider ayuda manteniendo la motivacion, estimulando las relaciones

interpersonales, la comunicacién, propulsando los cambios.

Es evidente que las organizaciones ganarian si en cada directivo hubiera un lider, como
dice J. Kotter (1991): “Por supuesto, no todo el mundo puede destacarse
simultdneamente en el liderazgo y en la direccion. Algunas personas estan capacitadas
para convertirse en excelentes directores, pero no en carismaticos lideres. Otras tienen un
gran potencial de liderazgo, pero, por diversos motivos, les resulta dificil convertirse en
directores fuertes. Las empresas eficaces valoran ambas clases de personas y se
esfuerzan en incorporarlas en sus equipos. Pero cuando se trata de preparar personas
para cargos ejecutivos, tales empresas hacen caso omiso, y con razon, de la reciente

literatura en la que dice que las personas no pueden dirigir y ademas liderar.”

El cargo de directivo requiere que esté presente la caracteristica de lider, si se logran unir
la autoridad formal del cargo con la autoridad moral del lider por la influencia, motivacion,
comunicacién y relaciones interpersonales, entonces la organizaciéon se dirigird hacia un

desemperio exitoso.

Es necesario seleccionar, entrenar, desarrollar el personal para ser directivos y lideres,

aunque cabe mencionar que es una tarea dificil.
1.7 La cultura empresarial, valores y los procesos de cambio.

El concepto cultura en su acepcion mas amplia “ todo lo que hombre hace” es un término
utilizado por las ciencias sociales tales como, la psicologia, sociologia, filosofia, ciencias
politicas, historia, antropologia, etnografia, pero lo vamos acotar en el término cultura

organizacional.
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La historia de las organizaciones, sus creencias, costumbres, normas y valores, el
desempefio, los éxitos o los fracasos en la organizacion, el clima, estilo de liderazgo, la
tecnologia, los meétodos, los procedimientos, la comunicacion, las relaciones

interpersonales es a lo que se le llama cultura organizacional.

Algunos tedricos de las ciencias empresariales en los Ultimos veinte afios se han ocupado
de abordar el tema: D. Katz y R. Khan (1970), definen que “toda organizacién crea su
propia cultura o clima, con sus propios tabues, costumbres y estilos. El clima o cultura del
sistema refleja tanto las normas y valores del sistema formal como su reinterpretacion en
el sistema informal (...) asi como refleja las presiones internas y externas de los tipos de
personas que la organizacion atrae, de sus procesos de trabajo y distribucion fisica, de las

modalidades de comunicacion y del ejercicio de la autoridad dentro del sistema”.

Segun E. Schein (1988) en su libro “La cultura empresarial y el liderazgo” plantea cultura
a: “Un modelo de presunciones basicas - inventadas, descubiertas o desarrolladas por
un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser
considerados validos y en consecuencia ser ensefiado a los nuevos miembros como el

modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”

Puede ser paradojico, el lider vive en la cultura organizacional, sus creencias, sus valores,
normas, clima organizacional, métodos, procedimientos y a la vez construye consciente o

inconsciente esa cultura.
Al hablar de liderazgo hay que hacer una alusion a la dimensién ética.

Por otra parte, hay una corriente que se llama “Direccion por Valores”, que tiene una

metodologia, varios libros, pero siempre se dirige por los valores.

Chiavenato, I., (1993) plantea “la cultura organizacional significa un modo de vida, un
sistema de creencias, expectativas y valores, una forma de interaccion y de relaciones
tipicas de determinada organizacién. Cada organizacibn es un sistema complejo y
humano con caracteristicas propias, con su propia cultura y con un sistema de valores.
Todo ese conjunto de valores debe ser continuamente observado analizado e

interpretado.”

El liderazgo es consustancial al grupo. El grupo es dos 0 mas personas con un objetivo
comun, normas, valores y una meta. El valor, es un simbolo compartido que se escoge

entre varias alternativas. El liderazgo es valorativo, es un elemento esencial inherente a
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las mismas. La concepcion del mundo, de la vida, la economia, la politica, los factores
ideo-espirituales y sociales influyen en la vision que tengamos de la verdad.

El lider, casi siempre, es la norma suprema, de los valores del grupo, lo que yo admiro,
cual mi ideal. Toda actividad social conlleva la expresion de un conjunto de normas y
valores que caracterizan el modo de actuacion de la misma. Los procesos del liderazgo
implican relaciones, informaciones, valoraciones y la adopcion de decisiones que tienen
incidencia sobre los seres humanos y su vida. Mayor dimensidn alcanza esta situacion
porque las valoraciones y decisiones son adoptadas por seres humanos, con
determinadas caracteristicas, formacion, intereses, motivaciones, posicion, estilo y

sentido de la vida.

J. Burns (1978) propone en un libro intitulado “Liderazgo”, un concepto llamado liderazgo
moral como una forma de valorar la ética de los lideres. De acuerdo con J. Burns, el
liderazgo moral va mas alla del poder y examina el dominio donde la relacion lider-
seguidor estd basada en las necesidades y aspiraciones mutuas. El liderazgo moral obliga

a los lideres “a hacer lo que prometieron, hacer”.

La dimension ética del mismo, es un aspecto que esta presente en el liderazgo y

condiciona todo el desarrollo del proceso de vida y su imagen social.

El cambio es una constante de nuestra vida, uno de los rasgos mas distintivos en el
mundo de hoy, la globalizacién, la competencia internacional, las asociaciones, los
avances tecnolégicos, los mercados, el excesivo uso del capital, un inestable precio del
petréleo, los especuladores y las variaciones demograficas, se hallan entre los muchos
factores que hacen del cambio un estado natural del presente y el futuro.

En este siglo XXI el lider tiene que adelantarse, anticiparse y prever cada cambio como

una oportunidad y un reto.

En los enfoques de direccion el cambio sigue siendo responsabilidad de los directivos de
las organizaciones empresariales, se habla del presupuesto, y se invierte en promocion,
publicidad y los discursos no son suficientes, para que una organizacion cambie hace
falta un lider que oriente, guie, ayude a tomar decisiones y convenza a implantar el

cambio.

Hay que tener en cuenta la cultura organizacional cuando se trata de cambiar, renovar,
actualizar su clima organizacional, sus costumbres, esquemas, procedimientos, el

cambio es la palabra que distingue la época. Como bien dijera |. Chiavenato, (1993) “La

20



unica manera viable de cambiar las organizaciones es cambiar su ‘cultura’, es decir, es

cambiar los sistemas dentro de los cuales los hombres trabajan y viven.”

Se puede decir que se ha producido un cambio cuando estan inmerso en él tanto las
estrategias como los valores, cambian los sistemas de direccion, las estructuras,
métodos, sistemas de informacion y comunicacion, controles y desempefios. Una forma
de medir la efectividad organizacional es a través de la capacidad de la organizacion para

sobrevivir, adaptarse, mantenerse y crecer.

La cultura organizacional juega un papel incuestionable ante los fendmenos de
supervivencia, adaptacion y crecimiento de una organizacion, la cultura y la estructura
deben apoyarse mutuamente. Si hay un cambio en la cultura hay que trazar una
estrategia de cambio para la estructura y a su vez para el entorno para que exista

equilibrio y asi la organizacion pueda crecer.

La realizacion de un cambio en una organizacion es una tarea muy dificil, es la prueba de
las competencias de sus directivos, de la tecnologia, logistica, cultura organizacional y la

transformacién del entorno.
1.8 Importancia del liderazgo organizacional

La importancia del liderazgo organizacional se evidencia en tres dimensiones: en la

organizacion, en los miembros y el entorno.

-El liderazgo tiene incidencia en todo el desarrollo de la actividad empresarial dada sus
implicaciones en las esferas tanto econdmicas como politicas, en las relaciones sociales y

consecuentemente en otras esferas de la vida.
--Mantiene unida a cualquier organizacién empresarial y es vital para su supervivencia.

--Cuando el liderazgo es congruente con la organizacién el desempefio, la efectividad,

eficienciay satisfaccion, es mayor.
--Ayuda a las organizaciones formales en el cumplimiento de las funciones y tareas.

-El liderazgo aporta competencias, motivacion, dinamismo, originalidad, seguridad,

confianza, sinceridad.
-Mantiene el clima organizacional agradable.

-Mantiene una adecuada motivacion, participacion, entrega, involucrando, implicando e

integrando a los seguidores en la consecucion de las metas.

-La comunicacion fluye con sinceridad, la informacion es mas fidedigna.

21



-Contribuye al mejoramiento de las relaciones interpersonales, a que la gente se sienta

mejor y con mas ganas de hacer.
-Ayuda a incentivar una cultura de cambio.

-Fomenta el compromiso y el sentido de pertenencia a la organizacion.
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Ejercicios

1.

2.

7.

8.

¢, Qué es el liderazgo?

¢, Qué es un lider?

. ¢,Qué funciones debe tener un lider?
. ¢ Qué diferencias hay entre la direccion y el liderazgo?
. ¢ Cudl similitud existe entre la direccion y el liderazgo?

. ¢, Qué papel juega la cultura organizacional en el liderazgo?

¢, Cual es la importancia que tiene el estudio del liderazgo?

Caracterice a un lider empresarial que usted conozca, reflejando esferas cognitiva,

afectiva, fisica y social.

9.

Clasifica estas funciones en: tareas que van a la actividad (ta), al grupo (tg), a la

organizacién (to) alos miembros (tm), al si mismo (sm), y al entorno (e).

Las funciones son:

Mantener la organizacion empresarial es vital.

Captar las tendencias econdémicas y politicas del entorno, su impacto en la direccion y

en la estrategia de la organizacion y hacer comprender a los miembros.

Ejecutar las actividades organizacionales, profesionales, técnicas, servicios,

produccion, deportivas y culturales.

Comunicar una vision clara y trazar estrategias, planes, objetivos para alcanzar las

metas.

Articular una direccién, una guia precisa, el lider debe planificar, organizar, dar
informacion, evaluar, arbitrar, controlar, recompensar, vigilar, motivar al grupo a

determinadas actividades.

Fomentar una cultura y un clima organizacional que es responsable de las relaciones
interpersonales, la comunicacibn con los demas para ganar Su cooperacion,

colaboracién y apoyo.
Dan y reciben feedback

El liderazgo tiene que animar, inspirar respeto, agradecer y reconocer los logros.
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- El lider es innovador y es gestor del cambio en una organizacion, sabe identificar lo

que el grupo quiere y por qué lo quiere.

- Representarlos en el medio interior y exterior, manejando los intercambios entre el

grupo y el entorno.
- Entrenar a la gente como un equipo.
- Disefiar y redisefiar procesos, implementar el aprendizaje organizacional.
- Representar al grupo, proporcionar un simbolo para la identificacion.
- Aceptar responsabilidad personal y dar ejemplo.
10. ¢ Qué crees de esta aseveracion?
Los ejecutivos deben ser lideres, pero los lideres no necesitan ser ejecutivos.
11. ¢ Qué quiso expresar el autor cuando dijo estas dos expresiones?

-“En contraste con la vida politica y social, en los negocios quienes estan al mando no son

elegidos sino nombrados.” (Crosby, P., 1996)
-“Los lideres deben pensar en el futuro porque es alli donde viven.” (Crosby, P., 1996)

12. En las siguientes definiciones selecciona las palabras méas usadas y haz un concepto

gue contenga la esencia del liderazgo.

R. Stogdill (1948) formul6 una definicion clasica de liderazgo: "el proceso de influir sobre
las actividades de un grupo organizado en sus esfuerzos hacia el establecimiento y logro

de metas".

G. Terry (1999) dijo “El liderazgo es la actividad encaminada a influir en las personas para

que se empefien voluntariamente en alcanzar los objetivos del grupo.”

R. Tannenbaum, |. Weschler y F. Massarik (1999) planteé: “Es la influencia interpersonal
ejercida en una determinada situacion, mediante el proceso de la comunicacién, con

miras a alcanzar uno o varios objetivos.”

Segun H. Koontz (1987): "El liderazgo es la influencia, arte o proceso de influir sobre las
personas para que se esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para el logro de las

metas del grupo”

H. Koontz, C. O’Donnell (1975) “El liderazgo consiste en influir en las personas que

cooperen con el fin de alcanzar un objetivo comun”.
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I. Chiavenato, (1993) “Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion,
dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos

objetivos especificos.”

Baron, R., y Byrne, D (1994) "El proceso a través del cual un miembro de un grupo

influencia a los otros miembros del grupo hacia el logro de metas grupales especificas"

E. Smith y D. Mackie (1995). "Un proceso en el cual se permite a los miembros del grupo

influir y motivar a los otros para ayudar a lograr las metas del grupo”

P. Crosby (1996) plantea, “Liderazgo es instar deliberadamente acciones que las

personas realicen de una manera planeada con vistas a cumplir el programa del lider.”

J. Stoner (1989): “el liderazgo administrativo como el proceso de dirigir e influir en las

actividades con relacion a las funciones de los miembros de un grupo”.

O. Carnota, (1985) “Acto de organizar y dirigir los intereses y actividades de un grupo de
personas unidas para algun proyecto o empresa, por una persona que fomenta su
cooperacion por el hecho de lograr que todas ellas aprueben mas o menos

voluntariamente, determinados fines y métodos.”

M. Hammer, (1994) “El liderazgo no es soélo cuestion de posicion sino también de

caracter, ambicion, inquietud y curiosidad”.

J. Bower, (1995) “El liderazgo es el proceso encaminado a lograr los objetivos de la
organizaciéon mediante el estimulo y ayuda a sus miembros. La aplicacion del liderazgo

transforma el ideal en realidad.”
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Capitulo 2 Enfoques teoricos en el estudio de la direccion y el liderazgo, su
evolucion

2.1 Introduccion

¢,Puede que usted se asombre cuando le digamos que en la comunidad primitiva ya

existia el liderazgo?

Haremos un recorrido desde los ancestros hasta la actualidad; podemos decir que los
antiguos griegos y romanos ya achacaban al liderazgo a un don que es atribuido por la
gracia divina, llamado carisma, también se produjeron cambios como la Revolucién
Industrial que significo un salto cualitativo para el andlisis del liderazgo, surgen las
fabricas y con ellas la cooperacion, haciendo que los obreros se unan, aparecen entonces
los grandes grupos, de ahi que un artesano se pueda dirigir a si mismo, pero los
trabajadores de una fabrica necesitan un director, un violinista se dirige él mismo, a la

orquesta le hace falta un director, alli empieza el liderazgo empresarial.

Desde inicios de la direccion hay varios exponentes que hablaron del liderazgo. Uno de
los precursores de la administracion como ciencia, fue Henry Fayol (1841-1925), quien
estudio la organizacion fundamentalmente desde el punto de vista de sus interrelaciones
estructurales. Fayol planteé la existencia de seis grupos de funciones bésicas en el
funcionamiento de una empresa y que a cada funciébn esencial le corresponde una
determinada capacidad especifica que el hombre debe poseer para ejercerla bien. Estas
funciones basicas son las técnicas, las comerciales, las financieras, las de seguridad, las
contables y las administrativas. Entre las principales cualidades para desarrollar esas
funciones Fayol sefiala las cualidades fisicas, las cualidades intelectuales, las cualidades
morales, la cultura general, los conocimientos especiales y la experiencia. Henry Fayol
quien abordo6 dentro de su concepcidn tedrica la existencia de un conjunto de cualidades
gue debia poseer un administrador y la necesidad de su formacion tomando en cuenta
sus aptitudes y cualidades personales, asi como también hace referencia dentro de sus
principios, al espiritu de equipo y el papel que tiene la comunicacion en el mismo.

Entre los precursores del analisis del factor humano en la industria, se encuentra Tead,
0.(1935) quien dirigié su atencion hacia la psicologia del trabajador, abordd el concepto
de liderazgo asi como los métodos empleados para ejercer el mismo e introdujo
elementos relacionados con la direccion democratica vinculandola a la importancia de la

formulacién de los objetivos con la participacion de los ejecutantes, también esbozé los
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pasos para el proceso de toma de decisiones, aspectos actuales manejados en la

administracion contemporanea.

Otra de las precursoras de la vinculacién entre la psicologia y la direccion es Parker, M.
(1942), considerada una de las principales exponentes de la denominada psicologia de la
organizacion donde se hace énfasis en los aspectos vinculados con las relaciones
humanas vy la integracion individuo-organizacién. Mary Parker Follet, aborda también los
problemas relacionados con la motivacion y el liderazgo. Otro aspecto relevante muy
vinculado a la actual teoria de la contingencia es la ley de la situacion, asi mismo formula
los principios de la coordinacién como un aspecto béasico en el proceso administrativo, en
el que tienen un papel preponderante las relaciones interpersonales y la comunicacion, y
hace énfasis, ademas, en la necesidad de la participacion de directivos y subordinados

en la planeacion de tareas.

No se puede pasar por alto, al abordar los aspectos sociopsicolégicos en la
administracion a Barnard, Ch. (1971) quien formula la teoria de la organizacion como un
sistema social, elaborando una concepcidn sobre la participacion y la cooperacién, en la
gue da vital importancia a las relaciones sociales, asi como también aborda aspectos
relacionados con las caracteristicas personales del individuo en funcion de las tareas a

desempeiniar.

En los estudios llevados a cabo por K. Lewin, R. Lippitt y White en 1939 se distinguen, lo
gue es un clasico, los tres estilos de liderazgo tradicionales: autocratico, democrético y

laissez- faire.

Otros psicélogos y otros especialistas D. McGregor, R. Bales, R. Likert, P. Hersey y K.
Blanchard, F. Fiedler, V. Vroom, W. Ouchi, D. Goleman, R. Boyatsis han fertilizado el

tema.

R. Stogdill en su libro Handbook of Leadership hizo una investigacion en 1974 y encontrd

que era necesario resumir y analizar 3 000 libros y articulos este tema.

Es conocido que no existe una teoria Unica, sino todo un mosaico, O quizas
parafraseando a Koontz, H. (1987), una verdadera jungla de teorias psicoldgicas, que de

una forma u otra abordan la problemética del liderazgo.

Todas las situaciones son distintas, pasan en espiral una u otra vez pero con niveles

diferentes. Los tiempos cambian, ya no son los subordinados, ni los miembros, ahora son
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colaboradores, las comunicaciones, la globalizacién, las condiciones cambian, se hace

mas estrecha la aldea global.

Existen varias teorias de liderazgo, atendiendo a la cronologia, cada cual con su posicion
filosofica, psicoldgica, sociolégica, de direccion, cada cual con su corriente, sus

definiciones, sus explicaciones, sus funciones y sus caracteristicas.

Pero con el liderazgo hay que hacer, igual que debia pasar con el resto de la psicologia
como sefiala L. Vitgosky buscando modelos integradores y como sefiala E. Schein (1993):
‘En lugar de continuar perpetuando modas ciclicas hemos de desarrollar modelos
integradores, especialmente en la medida en que el mundo es cada vez mas complejo

y rapidamente cambiante”.
Veamos la breve historia del liderazgo.
2.2 Prehistoria del liderazgo

El hombre desde su formacion, urgido por la necesidad de supervivencia en su
interaccidbn con la naturaleza, y la necesidad de conocer y transformar la misma
mediante el trabajo, requiere de la agrupacion de personas y de la cooperacion entre las
mismas; de ahi la necesidad de destinar quienes se encargarian de desarrollar

determinadas actividades, y se produce la divisién natural del trabajo.

En la comunidad primitiva la distribucién del trabajo a desarrollar por sus miembros, se
realizaba fundamentalmente por el sexo, la edad y las caracteristicas fisicas, los hombres
para sobrevivir tenian que agruparse segun el gen, fatria y tribu y el joven mas fuerte era
el mejor cazador, el jefe de la tribu; el consejero, el brujo, era el mas viejo. En este
periodo se ubica el primer momento de la actividad de liderazgo, el cual presenta un

caracter natural espontaneo.

Estas formulaciones muestran el abordaje de la interrelacibn hombre-trabajo desde
épocas muy tempranas del desarrollo del pensamiento filoséfico, expresado en la
asignacion del trabajo sobre la base de las diferencias individuales y otras categorias

psicoldgicas.

También en documentos como la Biblia se encuentran pasajes que se refieren a las
necesidades de organizacién y en funcion del desarrollo de diferentes actividades, como
en el caso en que Jetro, suegro de Moisés, ante las dificultades de este Ultimo para
atender a su pueblo y dirimir los pleitos, le recomend6 escoger un grupo de hombres y

distribuir esa funcion, y le dijo: “ Por lo que a ti toca, escoge entre el pueblo hombres que
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tengan temor de Dios y que sean sinceros, hombres que no busquen ganancias mal
habidas...”(Exodo 18,21)

La historia de la humanidad alcanza diferentes niveles de desarrollo, en distintos puntos
geograficos; asi algunos sitian los centros de desarrollo en la antigiiedad en el lejano

Oriente: la India, China, Egipto y Babilonia y otro en la antigua Grecia.

Los historiadores reconocen los aportes dado por los filosofos de la antigua Grecia al
pensamiento, dentro de ellos se puede mencionar a Aristételes, ya en su Politica, decia
gue "desde la hora de su nacimiento algunos estan designados para la sumisién y otros
para mandar’, a Sécrates y en especial a Platon. Al respecto Heibreder, E. (1971)
plantea: “Platon reconocid, asimismo, diferencias individuales entre los hombres. En el
estado ideal, la Republica, los hombres debian escogerse para cumplir las diversas tareas
de acuerdo con su capacidad. Los dotados de razdn superior debian ser dirigentes; los
dotados de coraje guerreros; el resto de los hombres debian ser artesanos, labradores,
mercaderes y esclavos, necesarios al Estado, pero inferiores en jerarquia a los guerreros
y estadistas, asi como los apetitos y los sentidos lo son al coraje y a la razon.” Sobre esto
mismo el filosofo lovchuck, M. et al. (1979) plantea “En la doctrina sobre la divisidon del
trabajo en categorias dentro del Estado perfecto, Platén se guia por su clasificaciéon de las
partes del alma. La parte racional debe corresponder a la categoria de los gobernantes
filésofos, la parte afectiva, a la categoria de los guerreros, educados dentro de la
disciplina necesaria para defender el Estado de los levantamientos populares internos y
de las agresiones externas, a la parte de los apetitos corresponde la categoria de los

artesanos, entrenados para el cumplimiento perfecto de su oficio.”

Durante la época feudal, el trabajo se caracterizd por adquirir un caracter practicamente
hereditario, condicionando el status de clase la eleccion y las posibilidades de desempefio
de una actividad determinada. Asi los oficios pasaban de manos de los padres a sus hijos.
Una de las caracteristicas de esta época es el desarrollo del trabajo artesanal. No
obstante, en este periodo no desaparecio el interés de los pensadores de la época en el
estudio de las potencialidades del hombre en correspondencia con las actividades a
desarrollar, asi el espafol Juan Huarte en el siglo XVI en su libro Examen de ingenios,
valoraba que las personas se diferenciaban en inteligencia y habilidades especiales, y
recomendaba que se debia trabajar por conocer las inclinaciones especiales de cada
persona con el fin de brindarle el adiestramiento necesario de acuerdo con sus

caracteristicas.
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2.3 La Revolucioén Industrial

Entre los acontecimientos que tienen una significacion trascendental en el desarrollo del
estudio de nuestro objeto, se encuentra la Revolucion Industrial iniciada en Inglaterra en

1780 y extendida al resto del mundo, que sefiala el advenimiento del capitalismo.

El desarrollo de la sociedad estd estrechamente vinculado a los descubrimientos
cientifico-técnicos. En este caso, la invencion de la maquina de vapor por James Watt
(1736 - 1819) en 1776 fue un descubrimiento cuya introduccién en la practica social,
caracterizada por la mecanizacion de la industria y la agricultura, el desarrollo del
transporte y las comunicaciones y la aplicacion de la fuerza motriz a la industria, condujo
al desarrollo del sistema fabril. Estos aspectos revolucionaron los procesos productivos y
transformaron la organizacién del trabajo, al producirse una mayor socializacion de
dichos procesos y se hizo necesario agrupar gran cantidad de personas al crearse las
organizaciones fabriles, ello ocasioné una transformacion significativa de las diferentes

esferas de la vida social, y abrié una nueva etapa en la organizacion de la sociedad.

Este proceso se acelerd a partir de 1860 —1914 con el descubrimiento y la introduccién
del acero como material industrial, la sustitucion del vapor por la electricidad, el
surgimiento de la maquinaria automatica, la creciente introduccion de los avances de la
ciencia en la industria, la transformacion de las comunicaciones y el desarrollo de las
nuevas formas de organizacion capitalistas. Simultaneamente, en este periodo, como una

necesidad histérica surgen la direccién y la psicologia como ciencias independientes.

La consecuente socializacién del trabajo y la necesidad de cooperacion a partir del
desarrollo de los procesos fabriles, llevé a la busqueda de regularidades en la direccion

de grandes grupos de personas.
2.4 La escuela clasica de la organizacion cientifica- Lider autoritario

La escuela clasica de la organizacion cientifica del trabajo surge como un intento por
parte de Frederick Winslow Taylor (1856-1915), su iniciador, de abordar cientificamente el
proceso administrativo sobre la base del analisis del trabajo mediante el estudio de
tiempos y movimientos, descomponiéndolo en sus elementos mas simples y buscando los

métodos mediante los cuales se lograra incrementar la productividad de los trabajadores.

Frederick Taylor (1903) en su libro Shop Management planted un grupo de principios de

administracion vinculados con la supervision del trabajo de los operarios, formulando
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como primer principio “Asignar a cada trabajador la tarea mas elevada posible, de

acuerdo con sus aptitudes personales.”

Un ejemplo significativo de cdmo Taylor enfocaba la seleccidon de los operarios, fue sobre
la base del denominado hombre de primera categoria, a partir de las cualidades fisicas y
con la concepcion de que el hombre solo trabaja por dinero, es el caso de un trabajador
llamado Schmidt, el cual fue seleccionado, sobre la base de sus cualidades fisicas e
instruido en cuanto a la obediencia absoluta a su entrenador en todas las operaciones

gue debia realizar, para transportar en un dia 47,5 toneladas de lingotes de hierro.

La denominada escuela clasica de la organizacién cientifica del trabajo, tuvo entre sus
principales representantes a Frederick Winslow Taylor, Henry Lawrence Gantt, Harrington

Emerson, Henry Ford, Frank Buncker Gilbreth y Carl George Lange Barth, entre otros.

Se pueden identificar puntos de contacto entre algunos principios y postulados de la teoria
clasica de la organizacion cientifica del trabajo que constituyen objeto de tratamiento por
la psicologia. Asi, entre los principios abordados por Taylor en su concepcion de la
organizacién del trabajo, se encuentra la seleccion y entrenamiento de los trabajadores, o
gue obviamente lleva implicito un trabajo de estudio del individuo fundamentalmente
basado en sus aptitudes y rasgos psicofisiolégicos. Se debe significar que esta es la
primera orientacion del objeto de estudio de la psicologia del trabajo, por lo que puede
afirmarse que la relacién entre ambas disciplinas surge de las entrafias del primer intento

de elaboracion cientifica de una teoria sobre administracion.

Es reconocido entre los estudiosos de la administracion, que las primeras formulaciones
que pretendian dar caracter de ciencia a esta disciplina, son los postulados de la
denominada escuela clasica de la organizacion cientifica del trabajo. Uno de los aspectos
esenciales que caracterizan esta corriente, es su énfasis en los aspectos relacionados
con la organizaciéon del trabajo, concibiendo al hombre como un ser netamente
econdmico, el movil fundamental es el interés econdmico, surge el proceso de formacion

espontanea del lider autoritario, en la organizacion fabril.
2.5 Escuela de las Relaciones Humanas - Lider democrético

Un viraje radical en el centro del objeto de estudio de la administracion y como reaccién
a la escuela clasica, fue la denominada escuela de las relaciones humanas, la cual coloca
al factor humano como eje central, concibiendo fundamentalmente al trabajador como
homo social. En dicha corriente obviamente existio una intensa participacion de la

psicologia, al colocarse el factor humano como objeto de estudio comun. Esta escuela se
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sustentd en los archiconocidos experimentos Hawthorne realizados por Elton Mayo.
Surge asi el proceso de formacién del lider democrético en las organizaciones fabriles.

2.6 Modelo burocratico-Lider carismatico

El modelo burocratico surge en la década de los afios 40, representando un nuevo giro en
la administracion, la misma tenia una orientacion basada en la escuela clédsica, donde se
persigue mediante la determinacion de normas, prescripciones y la division de funciones,
la no interferencia de las emociones, en el desempefio laboral. Sin embargo se puede
valorar la incidencia del factor humano dentro de esta escuela, en los analisis del
socidlogo Max Weber_sobre los tipos de sociedad y antigledad al clasificarlos en
tradicional, carismatica y racional, legal o burocrética, reconociendo la presencia de los

factores sociopsicolégicos en la autoridad carismatica.

Estas reflexiones e interrogantes a proposito de las cualidades Unicas del lider llevaron a
Max Weber a identificar esta particularidad calificAndola de carismatica, y tiene su fuente
en la misma personalidad del lider, refiriéendose al carisma como la cualidad extraordinaria
de la persona y motivados por esa creencia los gobernados o subordinados se someten a
ella, entonces el lider carismatico es una persona que arrastra, entusiasma, inspira a sus
colaboradores para que se identifiquen con cada una de las labores y saca de ellos lo
mejor de sus potencialidades.

2.6.1 Lideres factores sociales

Hay gentes que atribuyen al liderazgo los principales acontecimientos sociales e
historicos, magnifican el papel del lider llegando a cambiar el curso de la historia y otros
los atribuyen a factores sociales.

En oposicion a esos rasgos de los “grandes hombres® se situan los rasgos ambientales,
desarrollados en principio por E. Durkheim y H.Spencer, quienes afirmaban que eran
estos los que decidian, mas que un individuo, el destino y los cambios de la sociedad.

Después de todo, el lider es una expresion de las necesidades de su época.

Los acontecimientos histéricos de esta época apuntan hacia el determinismo social,
plantea que los determinantes son las fuerzas sociales, los movimientos sociales y los
valores sociales cambiantes. Los lideres desempefian los roles asignados para ellos por
las fuerzas sociales, y las particularidades, personalidades, caracter, temperamentos,
motivos, capacidades y habilidades tendrian poca influencia real en el curso de los

acontecimientos, comparados con la dinamica social e histérica.
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En la década de 1950 surge la teoria estructuralista, la cual trata de corregir el
esquematismo de la teoria burocrética, en el sentido de incluir y valorar aspectos
relacionados con la incidencia del factor humano, abordando aspectos, tales como la
correspondencia entre la organizacion formal e informal, entre los objetivos de la

organizacion y los objetivos personales y entre los estimulos materiales y sociales.

La denominada escuela neoclasica surge también alrededor de la década de los afios
50, con un marcado caracter ecléctico y empirista, la cual tiene entre sus principales
representantes a Peter Drucker, y aunque basa sus preceptos en la teoria clasica de la
organizacion cientifica del trabajo, aborda en sus postulados los aspectos vinculados con
el factor humano, tales como la organizacion como sistema social, la organizacion
informal y la dinamica de grupos, las comunicaciones, el liderazgo, el estilo de direccion y
los objetivos organizacionales e individuales, resaltando las técnicas de la direccion por
objetivos, donde hacen énfasis en la importancia de la participacion y el compromiso de
los implicados.

2.7 Lateoria behaviorista- Teoria rasgos - Lider cualidades psicolégicas

La teoria behaviorista de la administracion, hace marcado énfasis en el factor humano y
en el funcionamiento de la organizacion como un todo, tratando aspectos de marcada
orientacién psicoldgica tales como la motivacion. Se distinguen al respecto los trabajos
realizados por K. Lewin, D. McGregor, A. Maslow, F. Herzberg y D. Mc Clelland, asi como
los trabajos que sobre liderazgo y los sistemas de liderazgo desarroll6 R. Likert. Resulta
evidente el papel representado por la psicologia en dicha tendencia, al ver sus principales

representantes.

Desde hace muchos afos los filésofos, socidlogos, pedagogos, antropélogos, psicologos
y otros especialistas de la organizacion se preguntan el problema de la importancia de la

personalidad de los directivos en las organizaciones.

El enfoque de rasgos psicolégicos consiste en que el liderazgo se expresa en aquellas
personas que tienen ciertas caracteristicas de personalidad, que los que no son lideres no
la tienen en la misma proporcién. Son rasgos psicoldgicos: inteligencia, dinamismo,
sociabilidad, tipo de temperamentos, rasgos caracterioldgicos, simpatia, credibilidad, buen
comunicador, tacto, confianza en si mismo, seguridad, habilidad para prever, capacidad

para llamar la atencion sobre una persona y otras caracteristicas.

Otros especialistas y también los nedfitos, dicen que los lideres poseen "carisma", vy

también algunos plantean que el lider es innato.
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Las investigaciones sefalaban cualidades que debia tener un lider, se hicieron
experimentos mediante tests, cuestionarios, observacion y se estudiaron los lideres en
comparacion con los no lideres, tratando de identificar aquellos rasgos fisicos,

intelectuales y sociales que realmente fueran diferenciales.

R. Stodgill sefial6 que existia una definida correlacion entre la inteligencia, escolaridad,
dependencia, responsabilidad, participacion social y jerarquia socio- econdémica de los

lideres, en comparacion con los no lideres.

E. Ghiselli (1970) encontré una correlacion significativa entre la efectividad del liderazgo y
los rasgos de inteligencia, habilidad supervisora, iniciativa, confianza en si mismo e

individualidad en la forma en la que se hacia el trabajo.

K. Davis (1987) plante6 que los lideres tienen una gran inteligencia, intereses sociales
amplios, madurez, una fuerte motivacion hacia la realizacion y un gran respeto e interés

por el ser humano.

R. Mann encontr6 en 1959 que habia rasgos de personalidad que parecen estar
asociados con el liderazgo. Estos son:

-Inteligencia

-Ajuste

-Extroversion

-Dominancia

-Masculinidad

-Sensibilidad Interpersonal

-Conservadurismo.

Al respecto, D. Kirkpatrick y E. Locke concluyeron en 1991 que en el campo
organizacional, los siguientes rasgos caracterizaban a los lideres exitosos:

-Motivacién de logro

-Honestidad e integridad

-Motivacién de liderazgo

-Autoconfianza

-Habilidad cognitiva

-Expertez

-Creatividad

-Flexibilidad
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De todas estas caracteristicas la que mas incide es la flexibilidad, diversos estudios dan fe
de ello (Baron, R., y Byrne, D., 1994; Smith, E., Mackie, D., 1995 y Zayas. P., 2002)

S. Zaccaro y otros (1991) hicieron un estudio acerca de la relacion entre algunas

caracteristicas personales y el liderazgo, los resultados fueron:

-motivacion de logro
-persuasion

-habilidades sociales altas
-creatividad

-ajuste social o popularidad.

El punto de partida es obvio a la hora de intentar comprender este fendmeno, es
contemplar al individuo e identificar aquellos rasgos de su personalidad que son privativos

de los lideres.

A, Bavelas (1977) planteaba “muchos de los primeros intentos por definir y medir tales
rasgos fracasaron, en parte por carencia de técnicas de medicién adecuadas, pero
especialmente porque muchas veces los rasgos seleccionados (ejemplo, coraje,
honestidad, perseverancia) eran mas bien expresiones de como se creia que deberian ser
los lideres”. La teoria de los rasgos fallé porque traté de buscar un conjunto de
caracteristicas de personalidad comunes a partir de las cuales se pudiera elegir a un
lider, es cierto, el objeto del liderazgo es multicasual, pero también hacia falta una fuerte

metodologia de investigacion cualitativa.

Algunos estudios han demostrado una correlacion significativa entre ciertos rasgos, no
obstante S. Robbins (1994) plantea que una revisibn de 20 estudios diferentes
identificaron cerca de 80 caracteristicas de la personalidad, pero sélo 6 fueron comunes a
cuatro o mas investigaciones. Estas caracteristicas en las cuales los lideres tienden a
diferir de los no lideres son la ambicion y la energia, el deseo de dirigir, la honestidad e
integridad, la seguridad en si mismo, la inteligencia y el conocimiento relevante sobre el
trabajo. S. Robbins y otros especialistas rechazan los resultados de estas investigaciones
sobre la teoria de los rasgos. Entre las explicaciones que le atribuyen destacan que:
-Pasan por alto las necesidades de los seguidores.

-No ponen en claro la importancia relativa de varias caracteristicas.

-No separan la causa del efecto.

-Ignoran los factores situacionales. (Codina, A., 2005)
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En estos estudios, se priorizan las caracteristicas psicolégicas de la personalidad, pero
no se le da valor a la situacion especifica en que el lider actia. Debe tenerse presente
gue un grupo es un proceso de interaccion social condicionado por normas y valores

sociales.

Estas dos maneras generales de concebir el liderazgo han tenido su expresion en la
psicologia social en dos enfoques: el enfoque de los rasgos y el enfoque situacional que
comienza con el desarrollo organizacional siendo una caracteristica del enfoque grupal de

liderazgo.
2.8 El desarrollo organizacional- Lider grupal

La teoria del desarrollo organizacional al igual que la teoria behaviorista, son
considerados mas como conjuntos de técnicas, que como escuelas de direccion
propiamente. Se desarrolla fundamentalmente por psicélogos en la década de los afios
60, y tiene en su centro el crecimiento planificado de las organizaciones. En sus bases se
encuentran los trabajos realizados sobre los grupos de entrenamiento y los
entrenamientos de sensitividad, asi como concepciones de la biologia sobre la evolucién

de los organismos vivos y la dinamica del cambio.

En su seno se crearon un grupo de técnicas propias tales como el desarrollo de equipos,
suministro de informaciones adicionales, andlisis transaccional, reuniones de
comportamiento, tratamiento de conflictos intergrupales, laboratorios de sensitividad, el
proceso del cambio, de gran utilizacién en los enfoques actuales de la administracion.
Los principales representantes de esta tendencia son C. Rogers, R. Lippitt, R. Blake, J.
Mouton, H. Leavitt, E. Schein y W. Bennis entre otros.

R. Stogdill, (1948) sobre los factores personales asociados al liderazgo expresa "El patron
de caracteristicas personales de los lideres debe tener alguna relaciéon relevante con las
caracteristicas, actividades y metas de los seguidores... Es claro que un andlisis
adecuado del liderazgo involucra no sélo un estudio de los lideres, sino también de las

situaciones"

E. Barra (1998) expresa que “el enfoque situacional, que reemplazé al primer enfoque de
los rasgos por las razones ya sefialadas, enfatiza que es la situacién general o las
necesidades de un grupo lo que determina el surgimiento de ciertos tipos de lideres en
determinadas circunstancias. Por tanto el liderazgo seria producto de diversos factores, y

no solo de los rasgos personales del lider”.
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Para esos autores en el liderazgo el grupo es el principal protagonista. La situacion es
quien propiciaré el tipo de liderazgo que se necesita usar en un determinado momento,
las tareas estan dirigidas ante todo al desarrollo de la actividad grupal. No se descarta la

importancia que tienen algunas caracteristicas individuales.

Algunas de las implicaciones importantes de este enfoque son las siguientes:
-El liderazgo es un recurso grupal.

-El liderazgo puede ser ejercido por distintas personas en distintos momentos.
-Resalta la relacion o interaccion que existe entre los miembros y el lider.

-No se descarta la importancia que tienen algunas caracteristicas individuales.

Es preciso determinar qué funciones de liderazgo deben realizarse en una situacién. A.
Bavelas, (1977) propone algunas de esas funciones, o conductas de liderazgo que
ayudan al grupo a lograr sus objetivos, serian:

-planificar

-dar informacién

-evaluar

-arbitrar

-controlar

-recompensar

-castigar

C. Gibb (1969) planteé siete comportamientos que son funciones de un lider:
-Ejecucion de especialidades profesionales y técnicas

-Conocer a los subordinados y mostrar consideracion hacia ellos

-Mantener abiertos los canales de comunicacion

-Aceptar responsabilidad personal y dar ejemplo

-Iniciar y dirigir la accion

-Entrenar a la gente como un equipo

-Toma de decisiones

Por su parte, B. Raven y J. Rubin (1983) sefalan las siguientes funciones:
-Ayudar a definir y alcanzar las metas del grupo

-Mantener al grupo

-Proporcionar un simbolo para la identificacion

-Representar al grupo
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-Transformar al grupo

R. Tannenbaum y W. Schmidt (1958), sefialan que hay tres tipos de factores o fuerzas

gue debe tener en cuenta el lider:
- Factores que tienen que ver con el lider
- Factores de los subordinados
- Factores situacionales.
- Factores del lider

Su sistema de valores: sus creencias y actitudes en lo referente a la participacion de otros y

al rol que le corresponde a un lider.

Su confianza en los subordinados: cuanta confianza tiene el lider en la capacidad de los

subordinados para tomar buenas decisiones.

Sus propias inclinaciones en materia de liderazgo: su tendencia personal hacia un

determinado estilo de toma de decisiones.
Sus sentimientos de seguridad en una situacion de incertidumbre
- Factores de los subordinados

Las necesidades de independencia de los subordinados

Si los subordinados estan dispuestos a asumir la responsabilidad de la toma de

decisiones.
La tolerancia a la ambigledad que se percibe en los subordinados.
El interés que muestran por el problema.

Si realmente las personas del grupo comprenden y se identifican con los objetivos de la

organizacion

Si los subordinados tienen la experiencia y el conocimiento necesarios para tratar con el

problema.

Si los subordinados tienen expectativas de participacion.
- Factores de situacion

Tipo de organizacion

La efectividad del grupo en el trabajo en conjunto o de equipo
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El problema mismo; la naturaleza del tema sobre el cual se debe decidir.
La presion del tiempo

R. Tannenbaum y W. Schmidt (1958) se encuentran entre los primeros tedricos en
describir los diferentes efectos que influyen en el estilo de liderazgo. Mostraron una
concepcion alternativa de conducta del lider, a lo largo de un continuo, y las relacionaban

con los distintos aspectos de la situacion (Fig. 5):

-El lider toma la decision y la comunica

-El lider "vende" su decision

-El lider presenta sus ideas y solicita preguntas

-El lider presenta una decisién tentativa que puede ser cambiada

-El lider presenta el problema, obtiene sugerencias y entonces toma la decision

-El lider define los limites y solicita que el grupo tome la decision.

Areas de libertad para los
subordinados

Fig. 3 Tannenbaum R.y Schmidt W. (1958) Continuo del comportamiento directo

De acuerdo con R. Tannenbaum y W. Schmidt, un administrador puede permitir una
mayor participacion y libertad cuando los subordinados reclaman independencia y libertad
de accion, cuando quieren tener la responsabilidad de tomar decisiones, de identificarse
con las metas de la organizacién, cuando tienen los conocimientos y la experiencia

suficiente como para hacer frente en forma eficiente a los problemas, y cuando, por sus
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experiencias, pueden esperar una administracion participativa. Si faltan estas condiciones,
los administradores tal vez tengan que inclinarse por un estilo autoritario. Sin embargo,
pueden modificar su conducta una vez que los subordinados van adquiriendo confianza

en si mismos (Stonner, J., 1989)

R. Blake y J. Mouton en 1964 realizaron investigaciones en las universidades Ohio y
Michigan y demostraron la importancia que los administradores le daban a la produccién

y/o las personas (Fig. 6).

El hallazgo tiene dos dimensiones; la preocupacion por la produccién que incluye la
eficiencia laboral, el volumen y calidad de produccion y la preocupacion por las personas
que incluye las comunicaciones Yy relaciones interpersonales satisfactorias, el
cumplimiento de metas, el respeto a la autoestima, la confianza y las oferta de buenas

condiciones de trabajo.

Estas dimensiones fueron representadas por sus autores en una parrilla administrativa
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Fig. 4. Parrilla administrativa de R. Blake y J. Mouton

La parrilla ofrece diferentes enfoques, el 9.9 es aquel que se preocupa, por lograr una

elevada productividad y que los miembros de la organizacion estén satisfechos.

El caso 1.9 se corresponde con estilos de direccion que tienen mas preocupacion por las
personas, dejando los asuntos relativos a las tareas, y el 9.1 es el interés por la

produccion, los elementos humanos son considerados de menor importancia.
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La parrilla administrativa se ha usado como un medio para la capacitacion y la
identificacion de varias combinaciones de estilos de liderazgo.

El liderazgo es un recurso grupal, por eso es importante la opinion y percepcion de los

miembros. Se pueden destacar los siguientes aspectos como rasgos de un lider eficaz:
-La competencia del lider

-La identificacidén con el grupo y sus aspiraciones

-La comunicacion y la participacion

-La adaptacion

Existe un conjunto de factores que actian de manera reciproca y que hay que considerar
en el fenomeno del liderazgo y son aquellos que fundamentalmente estan relacionados
con las caracteristicas psicoldgicas, la situacién especifica en que actia el individuo y en
especial las tareas concretas, asi como las necesidades y expectativas de los miembros

del grupo.
2.9 Direccién participativa

Los inicios de la participacion en la direccidbn se sustentaron en los archiconocidos
experimentos Hawthorne de la Western Electric de Chicago, realizados por Elton Mayo, F.
Roethlisberger y William Dickson. En sus investigaciones concluyeron que no sélo eran
los factores ambientales los que incidian en la productividad sino las necesidades
sociales. Surge asi la participacidon en las organizaciones fabriles. También con las
primeras crisis econémicas, que traen cambios en lo social, se produce un aumento del
nivel cultural, el nivel de cualificacion de los trabajadores y el desarrollo de los sistemas
de comunicacion trayendo consigo la participacion.

La complejidad de la situacion social, la crisis petrolera, la guerra en Vietnam, la lucha por
los derechos civiles de las minorias étnicas, las crisis en el empleo, el desarrollo critico de
sociedad, el auge de los movimientos sociales en los finales de la década 60 y los afios

70 lanzaron al aire la direccion participativa.

El aspecto metodologico de la participacion comienza con los instrumentos mas sencillos:
consultas, programas de sugerencias, investigaciones, pero no se podria hablar de
participacion si los directivos no tenian la maduracion, ni la intencion de aceptar las
sugerencias de los trabajadores. El aspecto metodologico mas complejo es la creacion de
equipos de trabajo o comités, ejemplo de estos son el plan de Scanlon y los circulos de
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calidad que se constituyeron en Japon en 1962 extendiéndose por Estados Unidos y
Europa.

Quintanilla, 1., (1988) sefala” la participacion laboral puede entenderse, desde nuestro
punto de vista, como los diferentes modos de integracion activa de los individuos en la

estructura de la organizacion a distintos niveles de accion o funcionamiento”.

Las técnicas producen efectos en la participacion, asi podemos mencionar que la técnica
del enriquecimiento del trabajo a través del redisefio de los puestos, con la participacion
de los trabajadores, provoca una elevacion en la motivacion, y también la direccion por
objetivos (DPO), es efectiva porque recoge los criterios de las personas que van a llevar
a cabo los objetivos, entonces puede llamarse direccion participativa por objetivos.

En el liderazgo hay modelos existentes sobre la participacion: la variable situacion de
Blake, R y Mouton, J., en 1964; el modelo contingente de Fiedler, F., de 1967; las vias
para alcanzar los objetivos de House, R., en 1971; en 1973 Vroom, V., y Yetton, P.,
desarrollaron un modelo contingente de direccion participativa, que se sigue empleando
con frecuencia en nuestros dias; la teoria Z de Ouchi, W. de 1981 y el liderazgo

situacional de Hersey, P., y Blanchard, K.,en 1982.

Quintanilla, 1., y Bonavia, T.,(1993) plantean que: ” La participacién, en esta corriente, se
caracteriza de manera muy simple, como una escucha atenta, un trato amable, una
atencion especial. Los empleados pueden dar sus opiniones, quejarse y hacer peticiones
gue ahora son escuchadas por la direccion, y esta a modo de compensacion les
proporciona cierta informacion, lo cual se realiza por parte de los dirigentes con el &nimo
de conseguir eliminar la resistencia a la autoridad formal con el fin de aumentar la
productividad.” En las investigaciones hay resultados contradictorios sobre efectos que
produce la participacion en las organizaciones, pero hoy en dia se sabe que la
participacion tiene efectos positivos sobre la satisfaccion y la produccion. Hoy la direccion

abre las puertas a la participacion.

2.10 Escuela sistémica de la administracién-Teorias de la contingencia. Lider

orientado a la tareay orientado hacia las relaciones

La teoria de sistemas es un enfoque que por su funcionalidad, aplicabilidad y consistencia
ha permeado las diferentes ramas del conocimiento, entre las cuales no se puede
sustraer a la direccion. La concepcion de que la direccidn es un sistema se comparte por
la mayoria de los estudiosos de esta compleja esfera del conocimiento; asi se puede

distinguir la existencia de una denominada escuela sistémica de la direccién. Esta
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escuela tiene entre sus bases las formulaciones de Luwidg Von Bertallanffy sobre la teoria
de sistemas. Dentro de esta escuela existen diferentes posiciones que hacen énfasis en
modelos matematicos, modelos de comunicacion, ingenieria de sistemas y otros, pero se
abordard el enfoque sociotécnico por el caracter integrador del aspecto social y el
tecnologico. Entre las principales formulaciones que sustenta el enfoque sociotécnico se
pueden sefalar los resultados de las experiencias de Trist, E. et al. (1963) en las minas
Tavistock, donde se llegd a la conclusibn que los resultados en el desempefio
empresarial no dependen solo de la tecnologia, ni del factor humano, sino que es la

resultante de una adecuada interrelacion entre estos aspectos del sistema.

Entre los principales representantes de los distintos enfoques de la escuela sistémica se
encuentran C. Shannon, N. Wiener, S. Optner, A. Hall, R. Likert, D. Katz, R. Kahn y E.
Trist, entre otros. Si se analiza cronolégicamente la trayectoria de la historia de la
administracion, se observa como la misma se mueve en zigzag, de las teorias que hacen
énfasis en la tecnologia, y las que destacan el factor humano, existiendo una tendencia

en la actualidad hacia el eje intermedio.
2.10.1 Teoria situacional del liderazgo de P. Hersey y K. Blanchard

Entre los modelos o teorias de contingencias (también se le llama circunstancial) mas
ampliamente conocidos tenemos la propuesta desarrollada por Paul Hersey y Kenneth
Blanchard, describen como el lider adapta su estilo o lo elige segun la respuesta al deseo
gue se manifiesta y desarrolla en sus subordinados respecto al logro de los objetivos, la
realizacion, la experiencia, capacidad y buena voluntad para aceptar responsabilidades,
segun estos autores esto es va apareciendo gradualmente y lo definen como “madurez”.
El liderazgo eficaz dependeria entonces de las metas y conocimientos de sus seguidores

(Fig.7).

P. Hersey y K. Blanchard establecen cuatro fases que consideran abarcan la relaciéon

entre el jefe y los subordinados, que se describen a continuacion:
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Estilo del lider

(Alto)

Comportamiento
en relaciones

Baja actividad

y
bajas relaciones
4 1
(Bajo)
i Comportamiento
(Bajo) <«—— enlatarea > (Alto)
(Maduro)  Madurez de (Inmaduro)

los seguidores

Fig.5.Teoria de P. Hersey y K. Blanchard

Fase inicial: es cuando los subordinados entran a la organizacion, y lo mas acertado es
gue el administrador lo oriente en gran medida con respecto al trabajo. En esta etapa, un
administrador no directivo causara ansiedad y confusion a los empleados de nuevo

ingreso.

Segunda fase: en la medida que los subordinados empiezan a aprender sus actividades,
la administracion orientada a ellas sigue siendo indispensable, pues todavia no estan
dispuestos o no pueden aceptar. Aumentara la confianza y el respaldo del administrador
segun vaya familiarizdndose con los subordinados y desee estimular los mayores

esfuerzos por parte de ellos.

Tercera fase: Aumenta la capacidad y motivacién por el logro de los empleados y es
cuando éstos empiezan a buscar mas responsabilidad, es en este momento cuando el
administrador seguira apoyando y considerando a sus subordinados; dandole seguridad y

fortaleza a las decisiones de ellos para obtener una responsabilidad mayor.

44



Cuarta fase: Ya en esta fase los subordinados logran mayor experiencia, pueden
autodirigirse, han ido ganando mas confianza y por tanto son mas independientes,

pueden desprenderse de la relacién de apoyo y estimulo del administrador.

Hemos podido observar que este modelo segun plantean los autores propone un tipo de
liderazgo dindmico y flexible, es decir no se queda estético sino que estd moviéndose en
funcion del grado de madurez que los subordinados vayan adquiriendo, la capacidad del
administrador de evaluarla y la adaptacion de su comportamiento y estilo en funcion de

lo anterior, logrando asi un liderazgo eficaz.
Asi un buen lider, debe cambiar el estilo de liderazgo atendiendo a dos dimensiones:

-Orientacién a la tarea: establecimiento de responsabilidades, dirigir y guiar a las

personas.
-Orientacion a la relacion: apoyar, facilitar, estimular y escuchar activamente.
Liderazgo orientado a la tarea:

Un lider orientado a la tarea adopta un comportamiento encaminado a dirigir al grupo
hacia un objetivo especifico. Es decir que dirige sus esfuerzos a la consecucion del
objetivo, a la ejecuciéon de las actividades necesarias y al desarrollo de las capacidades
técnicas y habilidades de los miembros. Esta funcion puede ejercerse de manera
autoritaria o democratica, compartida o manipuladora. Lo importante para el lider es

adoptar el comportamiento mas adecuado para alcanzar el objetivo.
Liderazgo orientado hacia las relaciones:

El comportamiento del lider en este caso pretende fortalecer la cohesién del grupo. Por lo
tanto se orientard hacia las personas, sus satisfacciones como individuos y como grupo,

su pertenencia, adhesion al grupo y sus objetivos.
Estas caracteristicas se reparten por lo general entre los distintos miembros del grupo.

Estudios recientes revelaron que el liderazgo se divide en directivo, o sea aquel que
ejerce un poder técnico, o el que tiene las competencias necesarias para el objetivo, y
socioemotivo es decir el que se ocupa del bienestar emotivo del grupo, tanto en su

conjunto como considerando a cada uno los miembros.

También R. Bales un estudioso de grupos, distingue entre el lider de tarea que es aquel

que ejerce la mayor influencia sobre los otros en la realizacion de la tarea del grupo y el
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lider socio-emocional que es el lider que llega a tener la mayor influencia en el grupo, las

relaciones personales, la motivacion y la comunicacion.

R. Bales (1951) planteaba que si surgia un lider de tarea, también surgia un lider socio-
emocional y cuestionaba si era posible, que un lider asuma dos roles. Segun los estudios
de R. Bales, concluia que es natural que fueran lideres distintos, cuando se trata de
lideres emergentes y en el caso de lideres designados puede asumir ambos roles.

Como expresan Smith, E., y Mackie, D., (1995), “parece claro que los grupos requieren
tanto liderazgo de tarea como social, ya que ambas funciones son vitales para el

funcionamiento efectivo del grupo.”
2.10.2 Teoria de la contingencia

Los investigadores trataron de identificar, cuales son los otros factores, que unido a la
situacion, influyen en la eficacia del estilo de liderazgo. Ellos concluyeron en los
siguientes hallazgos: la personalidad del lider, experiencias anteriores y expectativas, las
expectativas y el comportamiento de los superiores, necesidades de las actividades, las
expectativas de los colegas y la conducta, caracteristicas de los subordinados,
expectativas y conducta y politicas y cultura de la organizacién, todo esta

interrelacionado.

La teoria de la contingencia se fundamenta en que se relaciona la efectividad del lider con
aspectos de la situacion del grupo. Es decir, la contribucién de un lider al desempefio de
Su grupo esta determinada tanto por las caracteristicas del lider como por los diversos
rasgos de la situacion. Por lo tanto, el mejor estilo de liderazgo no es algo fijo o estable,

sino que es contingente con otros factores de la situacién”. (Barra, E., 1998)

La investigacion inicial sobre rasgos de personalidad de los lideres, como se ha podido
apreciar hasta ahora fue seguida por un enfoque mas funcional y situacional, no fue hasta
los afios 60 que se prestd mayor atencidén y de manera mas integrada tanto hacia el lider

como hacia la situacién en que €l debe operar.
2.10.2.1 Teoria de la contingencia de Fiedler

F. Fiedler plantea que es muy dificil cambiar los estilos directivos que han conducido al
éxito, por tanto cambiar el estilo para adaptarlo a la situacion es menos eficiente que a la
inversa, es decir adaptarse a la situacion o cambiarla para que se ajuste a €l resultaria

mas eficiente.
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Este modelo se distingue de los otros por un instrumento que él utiliza para medir el estilo
de liderazgo sobre una escala que llamé comparfiero menos preferido (CMP), si describe a
su colega menos preferido de forma positiva tiende a ser mas tolerante y se orienta a las
relaciones y a los sentimientos, si por el contrario su descripcion del colega menos
preferido es negativa, tiende a ser autoritario y a estar mas orientado hacia el trabajo o

tarea y preocuparse menos por la parte humana.

F. Fiedler sugiere que los lideres de bajo CMP orientados a la tarea son superiores a los
lideres de alto CMP orientados a las personas, cuando el control situacional sea muy bajo
0 muy alto. En cambio, los lideres de alto CMP son més efectivos cuando el control

situacional esta en el rango moderado.

F. Fiedler descubri6 tres situaciones de liderazgo que ayudan a determinar qué estilo de

liderazgo sera eficaz:

-La cualidad de las relaciones entre lider y miembros.
-La estructura de la actividad.

-El poder de puesto del lider.

El modelo de F. Fiedler establece una relacion de adecuacion entre el estilo del lider
medido por la puntuacién del compafiero menos preferido y la situacion, determinada por

los factores antes mencionados para obtener un desempeio mejor.
2.10.2.2 Teoria trayectoria-meta

Los investigadores del liderazgo en los afios ochenta fijaron sus estudios en lo que los
lideres realizan dia a dia, algunos relacionan el triunfo con el desempefio de diversos
roles, otros tratan de distinguir el eficaz del ineficaz por su capacidad de ligar acciones de
sus seguidores a la consecucion de las metas y de las recompensas (teoria del camino-
meta), otros llamados tedricos de las contingencias establecen la diferencia en la

capacidad para percibir los puntos esenciales de la situacion.

Esta teoria es formulada por Martin G. Evans y Robert J. House, hace énfasis en el papel
del lider en la trayectoria y la meta, dejandole ver a los subordinados la manera para que
puedan lograr un mayor desempefio y las recompensas asociadas y asi tengan

motivacion por la expectativa de conseguirla.
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R. House ha ampliado la teoria creando dos variables para identificar el estilo mas eficaz:
las caracteristicas personales de los subordinados y las presiones y exigencias en el

lugar de trabajo que van a enfrentar.

Segun R. House depende de los rasgos personales el estilo de liderazgo a optar, es decir
si las personas piensan que su comportamiento influye en el ambiente entonces tienden al
estilo participativo, si creen que los acontecimientos se deben a la suerte entonces

tienden al autoritario.

Esta teoria se considera prometedora porque busca un por qué un estilo particular de
liderazgo es mas eficaz en una situacion que en otra, y por qué apoya a la posicion de
que la flexibilidad como respuesta a influencias de situacion es posible y deseable.

2.10.2.3 Teoria normativa de V. Vroom y P.Yetton

V. Vroom y P. Yetton (1973) consideraron que muchas de las formulaciones situacionales
del liderazgo no eran satisfactorias para servir de base a meétodos efectivos de
administracion y supervision. Fue entonces cuando desarrollaron un nuevo enfoque para
la investigacion del estilo de liderazgo, sus determinantes y consecuencias planteandose

dos metas:

Formular un modelo normativo o prescriptivo de la conducta del lider que incorporara de
manera explicita las caracteristicas situacionales, y que fuera consistente con la evidencia

empirica existente acerca de las consecuencias de aproximaciones alternativas.

Establecer de manera empirica los determinantes de la conducta del lider, lo cual
revelaria qué factores, tanto en el individuo como en la situacién, llevan a los lideres a

comportarse en diversas formas (Vroom, V., 1977).

Los autores se centraron en el grado en que el lider estimula la participaciéon de sus
subordinados en la toma de decisiones o la resolucién de un problema en particular, se
podra recordar que este también era el foco en el esquema desarrollado por R.

Tannenbaum y W. Schmidt en 1958, revisado anteriormente.

Este modelo distinguio cinco estilos de liderazgo o procesos de decision teniendo en

cuenta el grado de oportunidad ofrecido a los subordinados:

a) Ud. resuelve el problema o toma la decision sélo, usando la informacion de que

dispone en ese momento.
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b) Ud. obtiene la informacion necesaria desde sus subordinados, y luego decide solo la

solucion al problema.

c) Ud. comparte el problema con algunos subordinados individualmente, obteniendo sus
ideas y sugerencias. Luego Ud. toma una decision que puede reflejar o no la influencia de

sus subordinados.

d) Ud. comparte el problema con sus subordinados como grupo, obteniendo
colectivamente sus ideas y sugerencias. Luego Ud. toma una decision que puede reflejar

0 no la influencia de sus subordinados.

e) Ud. comparte el problema con sus subordinados como grupo. Juntos generan y
evallan alternativas, e intentan alcanzar acuerdo sobre una solucion. Ud. no trata de que
el grupo adopte "su" solucion, y esta dispuesto a aceptar e implementar cualquier soluciéon

gue tenga el apoyo de todo el grupo.)

El modelo V. Vroom es de contingencia, ya que plantea que ningun proceso o estilo de
toma de decisién es mejor en todas las circunstancias, sino que su efectividad depende

de propiedades propias de la situacion.

V. Vroom y P. Yetton (1973) sugieren dos criterios, uno cuando las decisiones se deben
realizar con rapidez o se debe ahorrar tiempo, los administradores requieren escoger los
estilos de decision autoritaria y el otro cuando los administradores desean desarrollar el
conocimiento y las habilidades de sus subordinados para la toma de decisiones, deben

elegir los estilos mas participativos, esto ocurrira en un tiempo mas prolongado.
El conjunto de alternativas son las siguientes:

¢ Tiene el problema un requerimiento de clase?

¢, Tengo la suficiente informacion como para tomar una decision de alta calidad?
¢ Esta el problema estructurado?

¢ Es importante para una implementacion eficaz la aceptacion de los subordinados de la

decision?

¢ Si fuera a tomar la decision por mi mismo, es razonablemente seguro que la aceptaran

mis subordinados?

¢, Si comparten las metas de la organizacion los subordinados se puede obtener la

resolucion de este problema?

¢ Hay conflicto entre los subordinados a propadsito de las soluciones que prefieren?)
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V. Vrom y A. Jago (1980) han ampliado esta propuesta basandose en la hip6tesis de que
la efectividad de las decisiones depende de el compromiso hecho con las decisiones, la
clase de decisiones y el tiempo empleado en ellas, asi plantean que los estilos de
liderazgo pueden ser de impulso de tiempo o de impulso de desarrollo y considerando
ademas, como en el primer modelo de Vroon y Yetton, que cada enfoque debe ser
apropiado a las diferentes situaciones.

El lider puede poseer un gran poder y autoridad, pero esto no garantiza que sus

decisiones sean aceptadas o implementadas por los miembros de la organizacion.

La teoria normativa ofrece guias Utiles a los lideres para escoger el enfoque mas efectivo
a la toma de decisiones. No obstante, parecen necesarios ciertos ajustes al modelo:

-Tomar en cuenta las preferencias generalizadas por los procedimientos participativos,
-Diferencias en las perspectivas de lideres y subordinados
-Las habilidades o rasgos de los lideres.

Las diversas teorias sobre liderazgo; de los rasgos, del estilo, de la situacion, de la
contingencia, han contribuido a mostrar las diferencias entre los estilos, tareas y objetivos

de los miembros.
2.10.3 Teoria Z

El término recursos humanos, segun Puchol, L. (1994) es lanzado a finales de los afios 70
y principios de los afios 80 por autores norteamericanos, aunque ya el mismo es
empleado por representantes de la denominada Escuela de las Relaciones Humanas, y
sefiala que algunos autores plantean que la adopcion de este nuevo enfoque fue la
reaccion norteamericana ante los resultados y las politicas en esta esfera del

management japoneés.

La teoria "Z" (Ouchi, W., 1979) idealizada por los japoneses compagina los intereses
por la produccién como en la teoria "X" y el interés por el hombre como en la Teoria "Y",
pero ademas logra un interés hacia la propia empresa por medio de la motivacion de los

trabajadores y su trabajo en grupo.

El estilo de direccion esta directamente relacionado con la forma que el dirigente es capaz
de motivar a sus subordinados, en relacion con estas estan postuladas las teorias X, Y y
Z.
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Tiene su antedecentes en la teoria de Douglas McGregor, asi existe una tendencia actual

a mostrar los enfoques en denominada teoria "X", que plantea:
-A la persona promedio no le gusta trabajar y evitara hacerlo si es posible

-Para que trabaje efectivamente, la persona debe ser controlada, presionada, dirigida, y

amenazada con castigo

-La persona promedio no desea asumir responsabilidades, sino mas bien tener seguridad
y ser dirigida.

-Los lideres que se adhieren a esta teoria tienden a ser autoritarios
En contraposicion de la "X", la teoria "Y" sefiala:

-El trabajo es tan natural como el juego o el descanso.

-El control externo y la presion no son los Unicos medios de influencia.

-EI compromiso de una persona con su trabajo se relaciona directamente con las
recompensas que él o ella espera del trabajo mismo (tanto material como

psicol6gicamente).

-La persona promedio es creativa y puede aceptar responsabilidades cuando se la

estimula.
-Muchas personas tienen la capacidad para imaginar y crear, no sélo unos pocos lideres.
-Los lideres que se adhieren a esta teoria tienden a ser democratico.

La nueva teoria”Y” se plantea que el ser humano no sélo acepta responsabilidad sino que
también la busca, asi como que no sélo la amenaza y el castigo son los Unicos medios de

generar un esfuerzo hacia los objetivos organizativos.

La teoria “Z” se basa, en esencia, en el empleo efectivo de la dinamica del grupo. Cada

grupo se organiza de acuerdo a sus objetivos fundamentales.

La teoria “Z” plantea las siguientes caracteristicas:

-Participacion de los subordinados en los objetivos.

-Revision por el grupo de las metas y alcances.

-Didlogo entre equipos, superiores y subordinados.

-El desarrollo de buenas relaciones entre equipos superiores y subordinados.

-Combinacion de objetivos personalesy dela organizacion.
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-Desarrollo de las habilidades para mejorar las tareas y las relaciones.
La teoria “Z “marco el boom japonés de la direccion contemporanea.
2.10.4 Teoria alpha

Se puede afirmar que en el panorama actual de la gestion coexisten y se complementan
diferentes posiciones teoricas y metodoldgicas. A principios de la década de los afios 80
surgio en los Estados Unidos la "Teoria de la Excelencia", mas recientemente se habla de
la teoria "Alfa" cuyo autor es Francisco Javier Palom. Esta teoria formula el papel
preponderante del conocimiento y del otorgamiento de poder, las cuales son consideradas

las claves de la direccion contemporanea.
2.11 Direccién estratégica— cambio- por valores - competencias

A partir del éxito japonés y mas tarde de otros paises asiaticos, comienza un
cuestionamiento de las formas tradicionales de gestion que hasta ese momento se venian
aplicando en el mundo empresarial desarrollado. Se critican los viejos paradigmas y se
introducen otras nuevas formas de gestion donde se concede un peso importante a la
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, al liderazgo, a la formacion de
valores sélidos, donde prime una vision de futuro, planteandose que la productividad
depende esencialmente de dos motores: el orgullo de pertenecer a la empresa y el
entusiasmo por el trabajo (Alabart,Y., y Portuondo, A., 1999)

Los cambios ocurridos en los ultimos afios en las distintas esferas de la vida social, la
globalizacion, NITC y la necesidad de lograr niveles de competitividad sostenida, han
incidido en la determinacion de los factores esenciales en la busqueda de ventajas
competitivas que le permitan alcanzar cada vez niveles superiores de desempeiio; esto ha
llevado a colocar en el centro de todo proceso organizacional, al ser humano. Asi, hoy dia
se habla de que el hombre es el principal activo y ventaja estratégica de una organizacion
y se introducen nuevos términos como capital humano, capital intelectual, potencial
humano. Se plantea que la sociedad futura es la sociedad del conocimiento Drucker, P.
(1992) y se introducen técnicas de planeacion estratégica de los recursos humanos.
Todos esos elementos afianzan la necesidad de contar con los medios adecuados para
proveer a las organizaciones del personal capaz de enfrentar los retos del desarrollo

actual y perspectivo de la sociedad.
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2.11.1 Liderazgo transformacional o carismatico

Aquellas personas que ejercen una influencia especial a través de su energia, con una
vision personal que inspira a sus seguidores y que tienen impacto en sus organizaciones

son los llamados lideres carismaticos o transformacionales.
-La teoria de B. Bass del liderazgo de transformacion.

B. Bass hace una comparacién entre dos tipos de comportamientos directivos: el
transaccional y el transformacional, los primeros determinan qué necesitan hacer los
subordinados para alcanzar sus objetivos personales y los de la organizacién, clasifican
estas exigencias y los segundos “nos motivan a hacer mas de lo que inicialmente
debiamos hacer”, “al incrementar nuestro sentido de importancia y el valor de nuestras

actividades”...
-El refinamiento de R.Boyd

Richard Boyd trabajando y modificando sobre la teoria del liderazgo, propone que los
cambios en la estructura y la estrategia de la industria estadounidense han creado la
necesidad de un nuevo tipo de lider, que ordene un rango de habilidades diferentes a

aguella requeridas por las anteriores teorias de la administracion, estas incluyen:
-Habilidades anticipadas

-Habilidades de perspicacia

-Habilidades de congruencia

-Habilidades de habilitacion

-La autocomprension o habilidades instrospectivas

R. Boyd recomienda que estas habilidades se pueden desarrollar, adoptando la hipétesis
de G. Lippett y contrastando a Peter Drucker que ha argumentado que las clases

esenciales de liderazgo eficaz no se pueden fomentar o crear.
-Teoria del liderazgo carismatico de Robert J. House

Una de los aportes a este tema es la teoria de Robert J. House que establece que los
lideres carismaticos tienen un alto poder de referencia, que es el deseo del influenciado
de parecerse o identificarse con el influyente y que parte de él de la necesidad de influir
en los demas, de tener gran seguridad en si mismos, dominio y conviccion o la capacidad

de persuadir a sus seguidores de que la tienen. Afirma que pueden trasmitir una vision o
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una meta de nivel “trascendente”, que atrae el compromiso de sus seguidores. Tratan de

crear una imagen de éxito y ejemplificar con su comportamiento los valores y creencias.
-Lideres transaccionales

Identifican qué necesitan sus subordinados para cumplir sus objetivos, aclaran funciones
y tareas, instauran una estructura organizacional, premian al desempefio y toman en
cuenta las necesidades sociales de sus seguidores. Trabajan intensamente e intentan

dirigir a la organizacion con toda eficiencia y eficacia.
-Liderazgo Transformacional

Los lideres transformacionales prestan mayor atencion a sus seguidores en cuanto a sus
necesidades e intereses de desarrollo ayudandolos a ver los viejos problemas de nuevas
formas, son capaces de lograr un esfuerzo extra para lograr las metas del grupo. El
Liderazgo transformacional esta mas fuertemente correlacionado con tasas menores de

rotacion, alta productividad y mas alta satisfaccion del empleado.

Los lideres transformadores hacen participe a los subordinados de las decisiones que se

toman en la organizacion.

El prototipo del trabajador tradicional ha sido desplazado por un nuevo tipo de trabajador,
mas independiente y exigente, esto requiere que los lideres sean dindmicos desarrollando
nuevas habilidades, aptitudes y capacidades, abiertos al cambio.

Caracteristicas del lider transformacional

-Carisma: Proporciona visién y sentido de misién, origina orgullo, obtiene respeto y

confianza.

-Inspiracién: Comunica altas expectativas.

-Estimulo intelectual: Promueve la inteligencia y la solucion cuidadosa de problemas.
-Consideracion individualizada: Proporciona atencion personalizada, instruye, aconseja.

El lider transformacional es aquel que utiliza estos atributos para dirigir a sus hombres.
Todas las personas son distintas, con una personalidad unica al igual que su percepcion
del mundo, el lider transformacional debe percatarse de las peculiaridades personales y
tratar a sus seguidores segun sus necesidades y potencialidades, con una relacion

individualizada empleando la equidad y no la igualdad.

Para esto establece una comunicacion con sus colaboradores ayudandolos a reflexionar

sobre su presente y futuro profesional, orientarlos y estimularlos a realizar planes de
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desarrollo dentro del grupo y la organizacién, reconocerle sus logros, apoyarlos usando la
delegacion de funciones y el incremento de responsabilidades, permitiendo con esto una

transformacién positiva entre ambas partes.

El lider transformacional debe de ser proactivo (anticipado a los acontecimientos) antes
de ser reactivo (actuar después), debe ser receptivo ante las sugerencias de sus
seguidores 'y promover las actividades que potencien la capacidad profesional, la
creatividad y respuestas al cambio aprovechando todas las caracteristicas hasta las

inmersas en la experiencia, que han sido histéricamente relegadas a un segundo plano.
2.11.2 Liderazgo trascendente

El término liderazgo ha sufrido importantes cambios fijando mas la relacion que se forma

entre lider y colaborador que en las caracteristicas del lider.

Este enfoque es el denominado liderazgo relacional, se distinguen tres tipos:
transaccional, transformacional y trascendente. La teoria del Liderazgo Trascendente ha
sido desarrollada por Nuria Chinchilla en conjunto con Pablo Cardona del IESE, U. de
Navarra. (De Lucca, V., 2005)

Este liderazgo es dinamico porque permite que los lideres se comprometan con sus
seguidores, y estos se percibiran mas activos creando con ellos nuevos cuadros de
lideres, produciendo diferentes vinculos entre colaborador y lider donde esta relacion

adquiere un caracter ético que refleja los comportamientos y valores del lider.

La satisfaccion de las necesidades basicas y aspiraciones humanas constituyen un movil
para un buen desempenio, este es el papel que le toca a las organizaciones, movilizando

no solamente estas necesidades sino también el deseo de ser creativo.

El liderazgo trascendente esta definido por una relacion de influencia de contribucién, el

colaborador interactta con el lider por motivacién extrinseca, intrinseca y trascendente.

Hay tres tipos de motivos que impulsan la accion humana, que son necesarios y se

complementan:

-Motivos extrinsecos, que impulsan la accion desde fuera de la persona por medio de

incentivos: por ejemplo, el dinero o la alabanza

-Motivos intrinsecos, que provocan la accién desde dentro de la persona: por ejemplo, el

aprendizaje o la satisfaccion de un trabajo bien hecho
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-Motivos trascendentes, que animan la accion desde dentro de la persona por razon de un
beneficio para otra persona, por ejemplo, saber que la accion propia satisface las

necesidades reales de otros.

Estos tres tipos de motivos unidos por el lider, es lo que necesita la sociedad y la

organizacion.
2.11.3 Liderazgo resonante

Cuando oi el término resonante, vino a mi un conocimiento, que habia aprendido en la
asignatura de Fisica en Secundaria Basica, recuerdo un puente en los Estados Unidos,
que se derrumbd, por haber entrado en resonancia, pero habian pasado varios afios, no
se porqué no la habia olvidado, la recordaba era un conocimiento pera también una

emocion.

En los términos de comunicacion la mejor forma de decir, si hay un equilibro con las
relaciones interpersonales e intrapersonales, es la resonancia y la disonancia. R.
Boyatzis, D. Goleman y A. McKee (2002) dicen” Las personas mas resonantes son
aguellas que sintonizan mejor con los demas y las que mantienen relaciones mas

transparentes, porque la resonancia minimiza el ruido del sistema”.

Es una propuesta interesante después D. Goleman planted la inteligencia emocional. D.
Goleman y R. Boyatzis sefialan la importancia del conocimiento de las emociones y como

aprovecharlas para ser mas exitosos dentro de la organizacion.

V. De Lucca (2005) dice "Desde una perspectiva bioldgica, el arte del liderazgo resonante
consiste en integrar los pensamientos y las emociones de un modo que encauce la
actividad de la gente en la direccién adecuada, independientemente de la situacion”, aqui
se encuentra el dilema entre lo bioldgico y lo social, en el primer capitulo en el epigrafe
qgue trata el recurso humano mas importante se valora que la personalidad es la
integracion de lo cognitivo y afectivo. El liderazgo es grupal, social y emocional. Para D.
Goleman, liderar es una tarea emocional. El liderazgo resonante es también liderazgo

esencial, o liderazgo primal.

La subcorteza, el sistema limbico, que se encuentra en la parte media del cerebro y
comprende centros como el tAlamo, hipotalamo, el hipocampo, y la amigdala cerebral, son

las estructuras que soportan las emociones.

La educacion debe ir al subconsciente, en cualquier circunstancia cuando la corteza baja,

empieza a funcionar la subcorteza que es el centro de las emociones donde estan los

56



habitos. Los grandes avances de la neurologia ocupan la direccibn empresarial en el
problema del liderazgo.

D. Goleman y R. Boyatzis (2002) definen las emociones como un circuito abierto donde la
estabilidad emocional depende en parte de las relaciones que establecemos con los
demas, a diferencia del resto de los sistemas del cuerpo humano que son un circuito
cerrado, razén que explica la importancia del lider, sus acciones y como influyen en la

organizacion.

Este sistema abierto facilita el contagio de las emociones, pudiendo afectar de esta

forma, el lider, el clima emocional de toda una empresa.

La direccién estatal, organizacional, empresarial tiene como tarea motivar a sus personas,
unas de las causas que derrumb6 a Europa del Este, fueron las motivaciones de las

personas.

Motivar a las personas en un mundo globalizado es esencial, porque ahora existe cierta
movilidad, las personas emigran de aqui para alld buscando mayores posibilidades de

desarrollo.

La motivacion es un motor que nos guia al actuar, a mover energia con entusiasmo, a
contagiar al resto. Sin emocion, no vamos a la busqueda de la verdad, D. Goleman (2002)
plantea: “Los individuos nos sentimos motivados a cambiar cuando establecemos
contacto con nuestros suefios e imagenes ideales, como si la vision de nuestro posible
futuro personal nos proporcionase la energia y el compromiso para llevar a cabo el
esfuerzo necesario para modificar nuestra conducta”. La motivacion es vital para la salud
de una organizacion, y mas para la competitividad en que se encuentra el mundo actual.
Una de las tareas mas importantes de un lider es mantener a un equipo unido y para esto,
se deben tener a todos los miembros con objetivos, individuales y sociales, y que estén

motivados a lograrlos.

R. Boyatzis, D. Goleman y A. McKee (2002) sefalan: “un lider produce resonancia, es
decir, el clima emocional positivo indispensable para movilizar lo mejor del ser humano”.
“El lider expresa sinceramente sus propios valores y sintoniza con las emociones de las

personas que le rodean”.

No basta tener una capacidad intelectual alta, dice D Goleman en su libro “Inteligencia
emocional”’, sino que depende en gran medida de la capacidad que se tenga para

controlar nuestras reacciones emocionales.

57



El lider debe crear un entorno emocional positivo sacando lo mejor de sus emociones
revirtiéndolas en los demas y recibiendo de estos. En estudios realizados determinaron
gue emociones positivas tales como la alegria, la cordialidad, el buen estado de animo se

transmiten rapidamente, y repercute en la eficacia laboral.

Los lideres resonantes son personas capaces de contagiar a los miembros de
organizacion, estimularlos y movilizarlos, canalizando las emociones de cada una de las

personas, provocando un clima favorable a la organizacion.

El lider resonante, tiene la habilidad de conciliar las caracteristicas de todos los estilos de
liderazgo (visionario, coaching, afiliativo, democratico), cada uno de los estilos se basa en
un conjunto de competencias emocionales diferentes segin sea el caso, manteniendo

siempre una conexion con sus seguidores prolongando el tono emocional positivo.

Los lideres resonantes deben cosechar la capacidad que tienen para sintonizar con sus
propios sentimientos y con los sentimientos de los miembros del grupo para lograr el éxito
personal y el buen desempefio empresarial.

Los lideres disonantes que contagian las reacciones emocionales negativas propagan,
irritabilidad, molestia, resentimiento, incomodidad, depresién, tristeza, ansiedad, estas
emociones son transmitidas a los demas miembros y dificultan el trabajo y la atencién a

los objetivos fundamentales.

Los lideres disonantes crean una cultura de las organizaciones en que se expresan
discusiones, esfuerzos desunidos, rumores, pifias (subgrupos) desaliento, actitudes en
contra del trabajo, aumento de la movilidad laboral, bajo prestigio de las organizaciones,
amenaza y coaccion, que dificultan la sinceridad de sus subordinados.

En este mundo globalizado donde la palabra orden llama cambio, todo es fugaz, etéreo,
el equilibro entre estabilidad y cambio es fundamental para el desarrollo, D. Goleman
(2002) comenta: “Cuanto mas sintonizada se halle la realidad con el ideal, mas duradero
sera el cambio. Esta “sintonizacion” de la realidad con el ideal es el que crea el marco de
referencia mas adecuado para superar la disonancia y configurar un grupo

emocionalmente inteligente, resonante y eficaz”

La transformacion de una organizacion requiere cambiar todo, la tecnologia, los métodos,
la cultura organizacional, la realidad emocional y las normas de la empresa, es decir,

comunicaciones, relaciones interpersonales, lo que las personas hacen juntas y el modo
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en que lo hacen. D. Goleman plantea para ello un liderazgo emocionalmente inteligente

en todos sus niveles que permita que sus lideres afronten directamente la realidad.
El lider resonante tiene las siguientes caracteristicas:

- Lograr mantener un control emocional adecuado para lograr el éxito personal y

empresarial.

- Establecer un fuerte contacto emocional con su equipo; una adecuada combinacion

entre la cognitivo y afectivo entre el corazén y la razon.
- Establecer empatia con su equipo de trabajo de forma eficaz y creativa.
- Los lideres tienen que ser auténticamente resonantes.

- Transmitir a los demas, respeto, confianza y sinceridad; los lideres emergen desde la

autenticidad.
- Examinan automaticamente a las personas, tanto individual como de forma colectiva.

- Tener la capacidad para sintonizar con sus propios sentimientos y con los sentimientos

de los demas.

- El lider es una persona, no una mascara, de las que se pusieron los antiguos griegos
para representarnos un papel del personaje de teatro, debe ser una persona en su

esencia.

- Descubrir ¢quiénes son?, ¢cuél es el potencial con que cuenta? , ¢cuales son los

defectos?
- Hacer posible el feed-back asertivo.

- Cada uno percibe las cosas de forma diferente (construtivismo) y por tanto el lider
debe descubrir cudl es la verdad de cada cual.

- Saber identificar y utilizar el estilo de liderazgo mas adecuado a una determinada
situacion.
Hasta aqui, la historia del liderazgo, hasta hoy, pero la vida empresarial cambiara, la

historia del liderazgo seguira su curso.

Es importante destacar que aunque se ubican las teorias en el periodo de su
surgimiento, aun muchas de las formulaciones y técnicas de las mismas se utilizan,

lograndose en determinadas teorias un cierto equilibrio entre ambos factores, enfoque
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que resulta el mas acertado en el ejercicio de una adecuada teoria y practica de la

direccion.
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Fig. 8. Desarrollo histérico de la direccion

Para resumir la formulacion de que cada una de las principales escuelas de
administracion que lleva implicita una concepcién sobre la actuacion del hombre, se

puede valorar el cuadro siguiente:

| Teorias, escuelas o enfoques | Concepcién del hombre | Liderazgo

-Escuela clasica Homo econémico — Autocrético
-Relaciones humanas ~—  Homo social - Democrético
-Burocrética Homo burocratico — Carisma
-Estructuralista Homo administrativo

-Neoclasica ;

-Behaviorista Rasgos psicoldgicos
-Desarrollo organizacional —— Homo organizacional @—— Grupal

-Sistémica Homo sistemico——————— Contingencial -Orientado tarea y grupo
-Direccion participativa ~—  Homo democratico Participante, inwolucra, implica
-Teoria Alpha

-Direccion de cambio Homo cambiante =~—— Transformacional
-Direccion estratégico

-Direccion por competencias > Homo globalizado, competitivo, emocional ___ Resonante
-Direccion por valores

-Direccion ¢, ...?

Como aspectos significativos del andlisis de la interaccién de las teorias de la direccion y

las teorias del liderazgo, se puede concluir planteando lo siguiente:

-Toda corriente o escuela de direccion lleva dentro una concepcion psicologica sobre el

hombre y tiene una posicion del liderazgo.
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-Los factores del desarrollo social han sido el elemento determinante en el énfasis que
se realiza en la valoracion de los factores sociopsicolégicos y del factor humano en la

direccion.

-Realmente el trabajador es un ser econdmico, social, administrativo, organizacional,
participativo, cambiante, competitivo y globalizado a la vez, y sus motivaciones en cuya
base se encuentran las necesidades, estan condicionadas por un conjunto de factores
sociales, tecnologicos, politicos, psicologicos y econdmicos, todos a tener en cuenta para

lograr un eficiente desempefio de la actividad laboral.

-Existen multiples teorias, escuelas, corrientes en la direccion llamese organizacion del
trabajo, relaciones humanas, estructuralista, burocracia, matemética, sistema,
participacion, cambio, estrategia y valores, que la materializan las personas, sea un ser
econdémico, social, administrativo, organizacional, participativo, competitivo, cambiante,
emocional y globalizado, y desde que el mundo, es mundo, existe el liderazgo, sea ya
carisma, rasgos sociales, psicolégicos, grupos, contingencia, en circunstancias
especificas, transformacional, transaccional o resonante existe una relacion de la

direccién con el liderazgo.

Resumiendo, el surgimiento del liderazgo y por ende del lider, esta determinado por la
conjugacion de las competencias del directivo determinadas por el proceso de
interrelacion social con el grupo, las actividades y las condiciones en las que estas se
realizan y las necesidades y expectativas, de la organizacién que dirige. Las razones
politicas, econémicas, objetivos, cambio, normas y valores son los factores en el estudio

del liderazgo.
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Ejercicios
1. ¢ Qué relacion hay entre estilo de direccion y estilo de liderazgo?
2. ¢ En qué consiste la prehistoria del liderazgo?

3. ¢Por qué en la Revolucidon Industrial se crean las bases para que el liderazgo

administrativo comience?

4. -¢, Como surge el liderazgo autocratico en las organizaciones empresariales?
5-¢,Como surge el liderazgo democratico en las organizaciones empresariales?
7-¢ En qué consiste el liderazgo factores sociales o de rasgos ambientales?
8-¢ En qué consiste el liderazgo rasgos cualidades psicoldgicas?

9-¢En qué consiste el enfoque situacional de liderazgo?

10-¢ En qué consiste el liderazgo enfoque contingente?

11-¢En qué consiste el liderazgo tranformacional?

12-¢En qué consiste el liderazgo trascendente?

13¢ Cudles son las caracteristicas distintivas del liderazgo resonante?

14-¢ A qué tipo de liderazgo caracteriza esta definicion?

L=f(,C,S)

Es decir que el liderazgo es funcién del lider, con su habilidad y capacidades, de los
colaboradores, con su disponibilidad para dejarse influenciar, y de la situacién, o sea de

los objetivos y del entorno en que se procede.
15-¢En qué consiste el liderazgo de F. Fiedler?
16-¢En qué consiste el liderazgo de V.Vroom?

17 -¢ En qué consiste el liderazgo de P Hersey y K. Blanchard?
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Capitulo 3. El principal recurso humano del liderazgo: las personas

3.1 Introduccién

El liderazgo es un tema amplio, que no solo compete a la Psicologia Social y Direccion,
sino que es un fendmeno multidisciplinario que también se relaciona con otras disciplinas

tales como la Sociologia, la Antropologia, las Ciencias Politicas, la Historia.

El liderazgo esta presente en todos los grupos humanos y animal, los lideres humanos
son personas, por lo que tienen una personalidad, con rasgos fuertes y caracteristicas
qgue los hacen distintos o iguales al resto de las personas y juegan un papel decisivo en

un momento determinado.

En el andlisis del desempefio de los directivos se habla de la necesidad de que cumplan
toda una serie de requisitos, entre los que se pueden sefialar el dominio de la actividad, la
presencia de determinadas caracteristicas personales y las habilidades de direccion, es

decir las competencias.
3.2 Ladireccion y la psicologia social

La direccion ha surgido como una fuerza productiva en el desarrollo de las diversas
esferas de la vida social, y estd encaminada a la obtencidn de resultados superiores en la

consecucién de los objetivos que se traza el hombre.

La psicologia, por su parte, tiene dentro de su objeto, el estudio de la actividad psiquica,
la personalidad y la actuacion del hombre en las diferentes esferas de la vida social,
existiendo ramas como la psicologia social y del trabajo que estd encaminada al estudio
de la actividad y las interrelaciones que se producen entre los hombres en el desarrollo
del proceso de trabajo; por tanto, la psicologia constituye una herramienta de la direccion.

La psicologia es una ciencia joven y fue una de las ultimas en desprenderse de la
filosofia, como ciencia madre, por lo que sus origenes estan muy relacionados con el
desarrollo de esta, la cual a su vez constituye su base, dado que todo sistema tedrico en

psicologia parte de determinados supuestos filosoficos.

El prisma social determiné que la psicologia se reconociera y adoptara cuerpo como
ciencia independiente, al asumir el patron metodolégico de las ciencias naturales, las que
en este periodo tuvieron un gran florecimiento a partir de un grupo de descubrimientos

que impactaron el desarrollo social gracias al empleo del método experimental, lo que
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produjo avances significativos en el desarrollo de dichas ciencias. Esta condicion le habia
sido negada hasta este momento porque se le sefialaba debilidad metodoldgica en el

estudio de su objeto, por el caracter subjetivo y especulativo de la misma.

En cuanto a la psicologia se plantean entre los principales enfoques tedricos los
siguientes:

-Psicoandlisis

-Conductismo

-Gestalt

-Psicologia humanista

-Psicologia cognitiva

-Psicologia dialéctica

Independientemente de reconocer la existencia de varios sistemas tedricos en la
psicologia y en la direccion, se puede afirmar el caracter de ciencias de ambas
disciplinas dentro del contexto de las ciencias sociales, ya que su objeto esté precisado,
hay leyes, principios y métodos comunes, al margen de Opticas y enfoques diferentes,

partiendo de la base teérica que sustenta dichas corrientes.

Como se puede apreciar en las definiciones que sobre direccion brindan representantes
de diferentes teorias y escuelas existen dos direcciones esenciales: una referida a la
relacion sujeto-objeto como principales ejecutores del proceso sin la cual no es posible el
mismo, por lo que seria un gran absurdo no tener en cuenta o tratar de minimizar el factor
humano. En otro sentido resulta un absurdo reducir la direccion, a las relaciones humanas
exclusivamente, ya que existe otra dimension esencial que es el aspecto tecnoldgico,
referido al conjunto de acciones que se desarrollan para alcanzar los objetivos, no
reconocer, valorar y analizar el equilibrio entre ambos elementos, es una de las mayores

insuficiencias que puede tener una teoria sobre la direccion.

Con respecto a la interrelacion de la psicologia y la direccion, a diferencia de algunos
autores como Omarov, A. (1980) valoran la participacion de la psicologia sélo al nivel del
empleo de los métodos y técnicas, se plantea como una de las formulaciones de este
trabajo, que la psicologia es parte esencial del nucleo de la teoria de la direccién, toda
vez, que en cualquier teoria o escuela administrativa existe una concepcion sobre el

hombre y su actuacion.
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Es imposible agotar en el presente trabajo, la historia de la psicologia vinculada a la
direccion en toda su extension, pero resulta ineludible al valorar la relacion entre ambas

disciplinas, considerar los aspectos historicos fundamentales de esta relacion.

Desde los primeros instantes en que se formula una teoria cientifica sobre la
administracion, la psicologia ha estado indisolublemente ligada a esta; de hecho se
plantea la integracion de postulados de la psicologia a la teoria de la administracion,
significando que toda teoria, escuela o corriente de la direccién lleva consigo, una
concepcion sobre la actuacion del ser humano, lo que constituye objeto de estudio de la

psicologia.

Es reconocido por parte de los especialistas en direccién, el caracter complejo e
interdisciplinario de esta, partiendo de la influencia y participacion de un conjunto de
ciencias en la ciencia de la direccién, por lo que algunos plantean la existencia de las

ciencias de la direccion.

Se considera que independientemente del papel y el aporte de un grupo de ciencias
particulares a la direccion, esta tiene un objeto de estudio, propio, bien definido. Y aunque
se puede afirmar que en la literatura existente, la mayoria de los autores reconocen la
participacion de disciplinas, tales como: el derecho, la pedagogia, la economia, la
psicologia, la cibernética y otros, en ocasiones no queda bien precisado a qué nivel y en
gué grado contribuye cada una de esas ciencias particulares a la direccion, por ello, se

precisard la interaccion y la contribucién de la psicologia a la direccibn empresarial.

Se considera a la psicologia y la direccién como disciplinas que actian en el campo de las
ciencias sociales, son ciencias en formacion y se encuentran a un nivel empirico de
desarrollo del conocimiento tomando en cuenta su historia, ambas cumplen los
requerimientos de poseer conjuntos sistematizados de conocimientos que se sustentan
en leyes y principios, poseer un objeto determinado y métodos de construccidon y

transformacioén de la realidad.

Como plantea Carnota O. (1987): “La direccidn constituye en lo fundamental, una
disciplina de tipo social por cuanto su accidon va encaminada a la conduccion de los
hombres y por ende del grupo social hacia determinados logros consecuentes con un
sistema social especifico y bajo ciertas restricciones. Dicho de otra forma, se ejerce por
personas y sobre personas, de ahi que en definitiva sea el trabajo del hombre el objetivo
gue se trace; sus conocimientos, su constancia, su honestidad, su visién ideolégica de la

realidad objetiva, lo que da el contenido y determina los resultados de esta actividad.”
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No se puede usar el modelo de las ciencias exactas para aplicarlo a estas disciplinas,
pues existen diferencias sustanciales en los objetos, y el factor humano es un elemento

complejo y dinAmico que debe ser estudiado en sus peculiaridades.

Resulta interesante abordar el problema del objeto de estudio de la direccion al analizar
los diferentes conceptos brindados por representantes de diferentes escuelas y enfoques,

con vistas a determinar los elementos comunes entre las mismas.

Para Tead, O. (1956) la administracion es: “el conjunto de actividades propias de ciertos
individuos que tienen la mision de ordenar, encaminar y facilitar los esfuerzos colectivos
de un grupo de personas reunidos en una entidad, para la realizacién de objetivos

previamente definidos.”

Omarov, A. (1980) concibe la administracion como: “la influencia consciente de los
organos de direccidn sobre los colectivos humanos con el fin de asegurar la
consecucion de los  objetivos planteados, organizando y orientando

correspondientemente su actividad.”

Carnota, O. (1987) define la direcciéon, como: “un modo consciente de actuar sobre los
sistemas organizativos, sus subsistemas y demas elementos con vistas a obtener

determinados resultados bajo ciertas condiciones y restricciones”.

Koontz, H. y Weihreich, H. (1987) plantean: “la administracién es una actividad esencial;
asegura la coordinacién de esfuerzos individuales para el logro de metas grupales. El
propésito de todo administrador es establecer un medio ambiente en el cual las personas
puedan lograr metas de grupo con la menor cantidad de tiempo, dinero, materiales e

insatisfacciones personales”.

Stoner, J. y Freeman, R. (1995) definen la administracion como: “el proceso de planear,
organizar, liderar y controlar el trabajo de los miembros de la organizacién y de utilizar
todos los recursos disponibles de la empresa para alcanzar los objetivos organizacionales

establecidos.”

En la administracion existen en su desarrollo histérico un conjunto de corrientes, que
enfocan, partiendo de diferentes posiciones tedricas y metodoldgicas, el objeto de estas
disciplinas. Asi, en el campo de la direccion Chiavenato, I. (1986) y otros formulan la
existencia de escuelas, teorias, modelos o enfoques, que son los siguientes:

-Escuela clasica de la administracion cientifica del trabajo.

-Escuela de las relaciones humanas.
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-Modelo burocratico

-Teoria estructuralista.

-Escuela neocléasica

-Teoria behaviorista

-Teoria del desarrollo organizacional
-Escuela sistematica

-Direccion participativa

-Direccion estratégica

-Direccion por valores

-Direccién ¢cual?
La teoriay la practica de la direccion tienen mucho que ver con el liderazgo.
3.3 El principal recurso humano las personas

En la evoluciéon histérica de la gestion empresarial se le ha asignado un determinado
papel dentro de este sistema, y de forma explicita o implicita ha sido siempre el elemento
fundamental en el desarrollo de las diferentes actividades, pues a pesar del nivel
tecnolégico alcanzado por la mecanizacion y la automatizacibn en los procesos

productivos o de servicios, detras de ellos siempre esta el hombre.

Fig. 6. Modelo de las diferentes esferas a valorar en el hombre

El enfoque sobre el hombre debe tener un caracter holistico, contempla todas las esferas
que integran al hombre, no como una sumatoria Ssino en su sintesis e interrelaciones intra
e interesferas, en su implicacion en un medio determinado y en la interrelacion con las

demas personas.
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Son varias las disciplinas cientificas que estudian al hombre en el desarrollo de la
actividad laboral, tales como la medicina, la antropologia, la fisiologia, el derecho, la
pedagogia y otros, pero la psicologia siempre ha ocupado una posicion privilegiada por

el alcance de su objeto.

Cuando se hace referencia a la existencia de diferentes esferas, se debe plantear la
interrelacion y dependencia entre todas; es decir entre lo biolégico, lo psicolégico y lo
social integrado en el hombre, y es esa integracion la que refleja la capacidad de una
persona concreta o grupo de ellas para desarrollar con éxito determinada actividad.
Hablar de un todo tiene l6gica cuando existen partes, al igual que hablar de partes
adquiere sentido cuando existe un todo; por lo que hay que valorar estos nexos en sentido
dialéctico y reconocer su caracter holistico y sinérgico. Esto implica analizar el sistema y

sus componentes cuyas interacciones adquieren una dimension cualitativa diferente.

El hombre es el principal objeto y sujeto por su caracter activo, que a la vez transforma y
se transforma en el desarrollo de la actividad. Cuando se dice que es el centro de la
gestion de recursos humanos se analiza al mismo en la integracion de las esferas

cognitiva, afectiva, fisica y social.

Puede parecer redundante hablar de una esfera social al hacer alusion al hombre, ya que
se parte del principio que es un ser social por excelencia; pero no se trata de los factores
internos refractados a través de la implicacion del hombre en el medio y que matizan la
esencia de su personalidad, sino en la manifestacion y la imagen externa que el mismo
proyecta en consonancia con las normas Yy valores predominantes, orientado
fundamentalmente, en este caso, a aquellos que caracterizan la cultura de la
organizacién a la que el candidato aspira integrarse y la del entorno, su status social y

familiar, el prestigio que posee, la ejemplaridad que manifiesta y su conducta social.

La vida es el principal criterio de la verdad y el reflejo de la actividad del hombre, su estilo
de vida, su posicion en la vida; es por ello que debemos prestar especial atencion a la
valoracién de la conducta social del candidato, su grado de incorporacion y participacion
en las distintas esferas de la vida social. En este sentido, en el caso de algunos cargos
especificos, es necesario realizar un proceso de verificacidon en profundidad sobre la

conducta mantenida por el candidato durante el desarrollo de su vida.

Al hacer referencia a la esfera fisica en el hombre, aparecen las grandes controversias

alrededor del papel de los aspectos biolégicos en la personalidad del ser humano.
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El hombre nace con una configuracion fisica, cuyo ulterior desarrollo lo condiciona su
implicacion en el medio social. Es por ello que se puede identificar una esfera fisica con
determinadas caracteristicas, las que son portadoras de diferencias individuales, muchas
de las cuales pueden erigirse en exigencias o condiciones para el desarrollo de una

actividad determinada.

Entre las principales caracteristicas de orden fisico que pueden ser requerimientos para el
desarrollo de la actividad laboral se encuentran la constitucion fisica, estatura,
complexion, habilidades, peso corporal, vigor fisico, fuerza, edad, sexo y apariencia
fisica. Asimismo, las habilidades motoras pueden ser un requisito especifico para
determinadas ocupaciones y existen diferentes métodos y técnicas para su estudio, que
van desde la realizacion de muestras de trabajo, tests de lapiz y papel y aparatos. Ha
guedado demostrado que el poseer un alto desarrollo en dichas habilidades, es condicion
necesaria, pero no suficiente, para desempefiar con éxito una actividad que posea esta
exigencia, sino se conjuga con otras cualidades complejas que intervienen en el

desarrollo de la misma.

Llegado aqui, tenemos que definir, que cosa es la personalidad, el lider una persona por

lo tanto tiene una personalidad.
3.3.1 La personalidad: integracion de las esferas cognitiva y afectiva

Una categoria basica en el estudio del hombre es la categoria personalidad, pues como
seflalan Harre, R. y de Waele, J. (1979): “La personalidad es la base de la competencia

social del ser humano”.

El estudio de la personalidad es un elemento central ya que es la expresion mas genuina
del ser humano como ser social, por su caracter activo y transformador, y por su papel
autorregulador y regulador, vista la personalidad en su condicién integrada entre lo

cognitivo y lo afectivo.

Es obvio que cuando se habla de la existencia de una esfera cognitiva y afectiva, se esta
haciendo referencia a lo psicologico y en especifico a la personalidad, por ser esta la

principal manifestacién del hombre en su implicacion en el medio.

En el desarrollo de la actividad psiquica se observa, la existencia de un conjunto de

procesos psiquicos, los que se pueden clasificar de la forma siguiente:

» Cognitivos: sensacion, percepcion, atencién, memoria, imaginaciéon,  pensamiento y

lenguaje.
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» Afectivo-volitivos: emociones, sentimientos, voluntad, deseos, aspiraciones.

Pero el estudio del hombre y su personalidad, no se refiere a atomizarlo en un conjunto de
procesos que se dan en todo ser humano, aunque algunos de estos pueden manifestarse
a niveles superiores de integracion, con una incidencia significativa en el desarrollo
exitoso de determinada a actividad, pero nunca operarian de forma independiente sino
integrados en sintesis, con un caracter diferente como parte de una configuracion

cualitativamente superior.

En muchos procesos se fragmenta al hombre en procesos aislados y se busca cuales
procesos o combinaciones de estos correlacionan con el éxito; o sea se hace el estudio
de cualidades aisladas para predecir el éxito a partir de éstas, sobre la base de modelos

correlacionales, tratando de relacionar elementos fragmentados con el todo.

También, algunos especialistas trabajan fundamentalmente sobre la base de categorias y
tipologias, referidas a los aspectos de contenidos y estructurales, pero no valoran los
aspectos funcionales expresados en las funciones reguladora y autorreguladora de la

personalidad.

Tradicionalmente, en la psicologia del trabajo se ha realizado el estudio de la
personalidad sobre la base del andlisis de los elementos componentes de la denominada
estructura clasica, la cual esta elaborada sobre la base de los contenidos psicoldgicos;
asi para explicar la actuacion del ser humano se planteaba la existencia de componentes,
tales como el temperamento, el caracter, las capacidades y el si mismo, los que no
expresan los elementos diferenciales en el desarrollo de las diversas actividades por el
sujeto; es decir, personas con iguales contenidos de la personalidad alcanzan resultados
diferentes y otras con caracteristicas personales distintas alcanzan los mismos resultados
en el desarrollo de una actividad. Por ejemplo, el ser mas o menos alegre, como rasgo
aislado, no determina el éxito en el desempefio de un cargo, por lo que este enfoque no
permite definir los aspectos de la personalidad que inciden en la actuacién del hombre.

Es conocido que no existe una teoria Unica, sino todo un mosaico, que de una forma u
otra abordan la problematica de la personalidad. Al respecto, Cowling, A. James, P.
(1997) plantean: “Si bien la mayoria de las personas estara de acuerdo en que la
personalidad es un factor muy importante que contribuye al éxito o fracaso en el trabajo,
convendra menos sobre la naturaleza de las personas y cdmo debe medirse”. Aqui
afloran los debates alrededor de lo biolégico y lo social en la personalidad, asi como la

relacion entre lo heredado y lo adquirido y los métodos adecuados para su valoracion.
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Existen diferentes posiciones sobre la personalidad en las distintas escuelas y corrientes
psicoldgicas, y aun dentro de una misma escuela, lo que lleva a precisar desde cual
angulo se proyecta el empleo de esta importante categoria para la psicologia, Wislack, G.
(1988) plantea en sus principios del psicodiagndéstico, el principio de la concepcion de la
personalidad en el cual refleja la necesidad de orientar éste en funcion de la concepcion
de la personalidad imperante. Entre los principales enfoques en el estudio de la
personalidad se pueden citar la teoria de los tipos psicologicos, la teoria de los rasgos,

teorias del desarrollo y teorias de la dinamica de la personalidad, entre otras.

En esta direccion, resulta ilustrativa la clasificacién siguiente de diferentes definiciones
sobre personalidad realizada por Allport, G., (1963):

-Aditivas o de oOmnibus: enfocan la personalidad como una suma de todas las

caracteristicas que posee y que definen a un individuo.

-Integrativas o configuracionales: caracterizadas por el énfasis en los aspectos

estructurales concibiendo la personalidad como un todo organizado.

-Jerarquicas: establecen un ordenamiento jerarquico donde unas estructuras sirven de

base a otras.

-En términos de ajuste: hacen referencia como elemento central al papel de la adaptacion

de la personalidad.

-Basados en la distintividad: enfatizan en la individualidad, en la diferenciacion de los

individuos.

Resulta también de interés la clasificacion que hace Morales, J. (1995) de las distintas

teorias en el estudio de la personalidad en:

-Teorias internalistas: hacen énfasis en la determinacién de la conducta a partir de
factores internos. Dentro de estas distingue las teorias biolégicas donde incluye aquellas
qgue enfatizan en los factores genéticos, anatomofisiolégicos, tipologia funcional
neurolégica y funcionamiento endocrino (Krestchmer, Sheldon); las psicolégicas dentro
en las que incluye las teorias procesales o de estado, que destacan los estados o
mecanismos de naturaleza cognitiva o afectiva como fuerzas intrapsiquicas ( Freud), y las
teorias estructurales que enfatizan los aspectos relacionados con la organizaciéon y el
ordenamiento de los factores que integran la personalidad (Teoria de los rasgos, Cattell,

Allport, Eysenck)
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-Teorias situacionistas: explican el comportamiento humano a partir de las situaciones
externas. Fiel expresién de estas es el conductismo y las formulaciones siguientes de
Skinner, B. (1971): “No podemos explicar la conducta de ningun sistema si estamos
completamente situados en su interior. Finalmente hemos de recurrir a las fuerzas que

influyen el organismo desde el exterior.”

-Teorias interaccionistas: su base radica en la concepcion de la personalidad como una
funcidén de la interrelacion entre las caracteristicas personales y las situaciones. En las
mismas se hace énfasis en el caracter activo del sujeto, el papel conductor de los

procesos cognitivos y en las significaciones que adquiere el medio para el mismo.

Estas clasificaciones tienen un caracter limitado ya que no parten de los elementos
esenciales de orden ontoldgico, filoséfico y epistemologico que definen el caracter de una
teoria psicologica, y entremezclan categorias y concepciones sobre la personalidad
contrapuestas, o existen teorias que pueden ser clasificadas en varias de las categorias
establecidas. No obstante, muestran algunos elementos comunes en las definiciones
planteadas por los diferentes autores, y sirven de ilustracion del panorama conceptual

existente.

Es imposible en un trabajo de este tipo abordar con profundidad las concepciones teoricas
de los diferentes autores; no obstante, es necesario destacar dentro de todos los
estudiosos de la personalidad en Occidente por sus aportes teéricos y metodologicos,
desde distintas posiciones, los trabajos de G. Allport, C. Rogers, y A. Maslow,
exponentes de la psicologia humanista que ha realizado grandes aportes al estudio de la
personalidad; los de R. Cattell, quien adopta como concepcién tedrica de la personalidad
la teoria de los rasgos los que clasifica en aptitudinales, temperamentales y dinamicos
teniendo en cuenta su grado de generalidad; su origen (constitucional o ambiental) y su
significacidon (superficiales o causales). Se destaca en este autor, la creacion de distintas
técnicas psicoldgicas como el IPAT, el Inventario de Personalidad 16 PF sobre la base del
analisis factorial. Se puede mencionar también a H. Eysenck, quien tomando en cuenta
los postulados de W. Wundt, C. Jung, y J. Guilford establece que la base de las
diferencias individuales se puede describir en base a dos dimensiones principales el

neuroticismo y la extroversion.

A pesar de diferencias con respecto a algunas de las formulaciones se reconoce el valor
del trabajo desarrollado por estos especialistas y sus aportes al desarrollo de esta

categoria.
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Sin pretender agotar una problemética de tal dimension es necesario abordar y asumir

nuestra posicion en este sentido.

Pese a las diferencias de caracter filoséfico, ontolégico y epistemoldgico en los distintos
enfoques en el estudio de la personalidad, pueden distinguirse elementos afines que
pueden orientar, sobre la base de una posicion comun, la construccién del conocimiento

integrado alrededor de esta importante categoria para la psicologia.

Desde hace varios afios se viene produciendo un analisis critico y
reconceptualizacion de esta categoria, derivado del caracter limitado y las
insuficiencias de los enfoques reduccionistas imperantes, de orden biologicista vy
sociologista en la concepcion y uso de la misma, en el que intervienen representantes de

las mas disimiles teorias.

Cuando se emplea el término personalidad, se esta haciendo referencia a la expresion
psicolégica integrada del hombre y a sus manifestaciones en las distintas actividades de
la vida social en su implicacién en el medio. Entre los principales enfoques actuales en el
estudio de la personalidad se deben significar el caracter integral visto con un enfoque
holistico, expresado en el enfoque sistémico-configuracional; su individualidad; el caracter
reflejo; el caracter social; la unidad de lo cognitivo y lo afectivo; la busqueda de sintesis
integradoras al explicar la misma; el caracter activo del sujeto en la construccion de la

personalidad y su funcién reguladora y autorreguladora.

Resulta evidente que los representantes de diferentes orientaciones tedrico-
metodoldgicas enfocan la necesidad de orientar el estudio de la personalidad, en funcién
de ubicar al sujeto psicolégico en el centro del proceso de construccién de la

personalidad.
3.3.2 Esfera cognitiva

El éxito en el desarrollo de una actividad es la resultante del conjunto de factores
interrelacionados, cuyo producto final no es una adicion de las partes integrantes; no
obstante, es necesario en el estudio del hombre realizar abstracciones para poder valorar

la influencia relativa en el desempefio alcanzado en el desarrollo de una actividad.

Dentro de los factores a los que se atribuye gran importancia, y a los que se ha prestado
mayor atencion en la psicologia, estan los aspectos de la esfera cognitiva, como
dimensiéon ejecutora en la regulacion y autorregulacion de la personalidad. Si bien es

cierto que poseer determinado desarrollo de conocimientos y habilidades facilita el
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desemperio de una actividad, se puede afirmar que de manera aislada, sin la integracion
a otros factores no resulta suficiente, maxime cuando la actividad laboral no es una
abstraccion que basada sélo en el nivel de ejecucion, sino que es una actividad social que

tiene multiples requerimientos.

Entre los principales aspectos de caracter cognitivo que se integran en la valoracion de
los requerimientos de los candidatos se encuentran: la inteligencia, habilidades, aptitudes,
conocimientos, e incorporamos otros indicadores como pueden ser los afios de
experiencia, el nivel de escolaridad y la calificacion técnica, elementos que pueden
aparecer de forma significativa como requisitos 0 generalmente integrados en

determinadas competencias.

En el decursar histérico de la psicologia se ha hecho énfasis en el estudio de la esfera
cognitiva por el papel rector de la misma, unido a la esfera inductora de la personalidad en
los niveles de ejecucién que se alcancen en el desarrollo de la actividad y un reflejo de su
trascendencia es el surgimiento de la psicologia cognitiva.

Es obvio que no se puede restringir el estudio de la esfera cognitiva al movimiento asi
denominado que tiene como elemento central la concepcién del ser humano como un
procesador de informacion y el simil de la computadora, no obstante, que este paradigma
ha acaparado al término de Psicologia Cognitiva.

Segun de Vega, M. (1984): “Los tedricos del procesamiento de informacion estan
interesados en describir y explicar la naturaleza de las representaciones mentales, asi
como el determinar el papel que juegan en la produccion de las acciones y conductas

humanas.”

Para Gardner, H., (1987) el cientifico que estudia la cogniciéon considera que esta “debe
ser descrita en funcion de simbolos, esquemas, imagenes, ideas y otras formas de

representacion mental.”

Por otra parte Lachman, R. y Buttfield, E. (1979) formulan que el procesamiento de la
informacion se produce mediante: “unas pocas operaciones simbdlicas relativamente
basicas, tales como codificar, comparar, localizar, almacenar, pueden en ultimo extremo,
dar cuenta de la inteligencia humana y la capacidad para crear conocimientos,

innovaciones y tal vez expectativas con respecto al futuro”.

En el estudio de la inteligencia en la actualidad es necesario destacar el papel que ha

desempefiado el movimiento denominado psicologia cognitiva, que ha hecho énfasis en la
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introduccién de diferentes modelos de procesamiento de la informacién. Un ejemplo de
ellos es el modelo de Norman, D. (1987) segun el cual todos los sistemas cognitivos,

animados o artificiales, deben tener los siguientes elementos:

-Una forma de recibir informacion: receptores

-Una forma de ejecutar acciones en el mundo: sistema motor

-Procesos cognitivos que incluyen:

.Una forma de interpretar e identificar informacion recibida por los receptores.
.Una forma de controlar las acciones que se ejecutan.

.Una forma de guiar la distribucién de recursos cognitivos cuando las necesidades
superen las posibilidades.

.Una memoria de acciones y experiencias.
Estos procesos cognitivos implican que:

-Debido a que los recursos son finitos, serd necesario algun tipo de distribucion de

recursos (atencion).
-Sea necesaria la participacion de una memoria de trabajo (a corto plazo).

-Un intérprete y mecanismos de retroalimentacion que permitan observar las operaciones

en el mundo y modificarlas.

-Alguna forma de autogenerar planes y controlar su funcionamiento, ello requiere niveles

de conocimiento (metaconocimiento).

-Para la accion inteligente tiene que existir un modelo del entorno, de uno mismo y de los

otros.
-Tiene que aprender y automodificar su conducta y el conocimiento.

En el panorama del estudio de las capacidades pueden distinguirse la existencia de
cuatro tendencias principales: factorialista, en la cual prima el analisis estadistico
matematico de los factores, que revelan fuentes de diferencias individuales, una de las
orientaciones principales en el estudio de este objeto y que aun conserva adeptos; la
conductista y neoconductista que enfatiza en los resultados y en los aspectos y
modificaciones observables, haciendo abstraccién de los procesos y tratando al hombre
como caja negra; cognitivista, que explica la actividad cognitiva centrada en los

mecanismos y procesos mentales internos, y el enfoque materialista dialéctico, que
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concibe las capacidades a partir del desarrollo de la actividad en la cual se expresa la
relacion dialéctica de lo biolégico y lo social, de lo interno y lo externo.

Debe destacarse, que las formulaciones de los autores que estudiaron la inteligencia
sobre la base del analisis factorial, dominaron los enfoques en el estudio de la esfera
cognitiva hasta los afios 60, salvo las formulaciones de otro orden como las de J. Piaget,
para el cual la “funcidn de la inteligencia es la construccién de estructuras cognoscitivas
que se corresponden con la realidad y permiten al hombre su conocimiento” y cuya
expresion final del desarrollo de la inteligencia es la adquisicion por parte del individuo, de
un conjunto de operaciones logico-matematicas que como instrumento intelectual le
permite el conocimiento de la realidad”, y L. Vigotsky, de quien podemos destacar sus
estudios realizados sobre el pensamiento y el lenguaje, y sus formulaciones sobre el
papel de la actividad, la mediacion, la ley de la doble formacion, la ley del desarrollo y la
zona de desarrollo préximo y el enfoque historico cultural impactan el panorama actual de

la psicologia.

Dentro de la esfera cognitiva se ha prestado especial atencién al estudio de las
capacidades y en particular al estudio de la inteligencia. Mdltiples son las definiciones y
enfoques alrededor de la inteligencia. Segun Mayer, R. (1986) las principales tendencias
en el estudio de la inteligencia la definen como: capacidad de aprendizaje, manipulacion,
procesamiento y representacion de simbolos, capacidad de adaptarse a situaciones

nuevas y capacidad para solucionar problemas.

Entre los estudiosos contemporaneos de la inteligencia se encuentra Sternberg, R. (1985)
quien plantea que las diferencias individuales dependen fundamentalmente de la
eficiencia de la codificacion y comparacion de procesos y sefiala que una teoria
comprensiva de la inteligencia debe contemplar una gran cantidad de procesos
componentes, y que estos deben estar relacionados no so6lo con la inteligencia
académica, sino también con la inteligencia practica. Para este autor los componentes

que explican la inteligencia pueden organizarse en 4 clusters:
-Habilidad para aprender y beneficiarse con la experiencia
-Habilidad para pensar o razonamiento abstracto

-Habilidad para adaptarse a situaciones de cambio e incertidumbre.

-Habilidad para automotivarse y ejecutar rapidamente las tareas que son necesarias.
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Stemberg, R. (1985) elabor6 un modelo de clasificacion de los componentes de los
procesos operativos en la solucién de problemas el cual esta conformado por los

elementos siguientes:

-Metacomponentes: Procesos de control de alto nivel, empleados para la planeacion

ejecutiva y la toma de decisiones en la solucion de problemas

-Metacomponentes de realizacién: Procesos que ejecutan los planes e implementan las

decisiones seleccionadas por los metacomponentes.

-Adquisicion de metacomponentes: Procesos envueltos en la adquisicion de informacion
previamente almacenada en memoria. Procesos envueltos en el aprendizaje de nuevas

experiencias.

-Componentes de transferencia: Procesos envueltos en el traspaso de la informacion

retenida, de una situaciéon a otra.

Otro representante de la denominada psicologia cognitiva, cuyas teorias han alcanzado
gran difusiébn es Gardner, H. (1993); sobre la base de las operaciones cognitivas
implicadas, la aparicion de prodigios, casos de dafos psicofisiolégicos, las
manifestaciones en diferentes tipos de cultura y el posible curso de evolucion del
desarrollo plantea la existencia de siete tipos de inteligencia: linglistica, logica-

matematica, espacial, musical, kinestésica, intrapersonal e interpersonal.

De interés resulta la clasificacion que hace Maker, J. (1982) de las habilidades sobre la
base de la teoria de J. Guilford, y describe las principales manifestaciones que
caracterizan la existencia de cada uno de los talentos por él planteados, entre los que
sefiala: talento creativo, talento de toma de decisiones, talento de planificacién, talento

predictivo y talento comunicativo.

Es importante en el estudio de las capacidades, conocer su estructura a los efectos de
poder determinar los niveles de incidencia, ya sea relativamente de forma directa, de
procesos independientes, o integrado en configuraciones a un nivel superior de tipo
operacional. Consideramos que es necesario abordar el estudio de las capacidades
desde un enfoque funcional, y sistémico configuracional desde el punto de vista

estructural.

Partimos en el analisis de la estructura de las capacidades, que distingue un subsistema
nuclear o procesal, conformado por los diferentes procesos psicolégicos de orden

cognitivo, tales como: percepcion, atencidon, memoria, pensamiento y lenguaje, y que
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sirven de base al subsistema operacional en el cual se integran diferentes procesos en
habilidades y hébitos, que expresan el accionar del sujeto en el desarrollo de las

diferentes actividades.

En relacion con los procesos cognoscitivos y el estudio de su participacion en la
construccion del conocimiento del sujeto, es importante precisar los indicadores a partir de
los cuales se expresan los mismos, como es el caso del pensamiento, el cual reviste
cualidades generalizadoras al impactar la proyeccion del ser humano, y constituirse los
procesos logicos en habilidades generales que integran la inteligencia, los que participan
también en el desarrollo y en la manifestacion de diferentes capacidades especificas tales
como el analisis, la sintesis, la comparacion, la abstraccion y la generalizacion; asimismo
la existencia de cualidades que lo caracterizan, como son: independencia, fluidez,
flexibilidad, originalidad, nivel de elaboracién, profundidad, consecutividad, productividad y

economia de recursos, rapidez.

Pese a la evidente interrelacion existente entre los términos capacidades, inteligencia,
habilidades y aptitudes, consideramos que existen elementos diferenciales que aconsejan

su distincion.

Las capacidades constituyen elementos de la esfera ejecutora en las que se expresan a
un alto nivel la integridad de lo cognitivo y lo afectivo en la personalidad. Son el sistema
de procesos, unidades psicoldgicas, formaciones y sintesis integrados que expresan las
facultades del hombre para desarrollar con éxito una actividad determinada. Podemos
distinguir dentro de las capacidades la existencia de una capacidad general a la que
generalmente se denomina inteligencia, y capacidades especificas vinculadas al

desarrollo de determinadas actividades.

Existen multiples definiciones de inteligencia. Consideramos esta como la capacidad
intelectual general, que no solo refleja las potencialidades de la ejecucién en la esfera
académica, sino que permea las acciones del ser humano en la diversidad de actividades
qgue desarrolla en el transcurso de su vida y que se caracteriza por la capacidad de
solucion de problemas expresado en la posibilidad de identificar problemas, analizar,
valorar e interpretar sus causas, generar soluciones potenciales y elegir las mas
adecuadas, planear, organizar e implementar su solucion asi como controlar y adecuar su
actuacion sobre la base de la retroalimentacion recibida; todo ello con el uso adecuado de

recursos de diferente indole.

Existe una estrecha interrelacién entre capacidades, habilidades, conocimientos y habitos.
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Existen muchas clasificaciones de las habilidades, pero resulta interesante la subdivision
que realizan Fitts, P, y Posner, M. (1968) cuando valoran las experiencias desarrolladas
por W. Bryan, y M. Harter, en 1899, sobre el desarrollo de habilidades en el aprendizaje
de la transmision y recepcion telegrafica, en la cual se produce la necesidad del empleo

de habilidades perceptivomotoras y linguisticas, realizando la siguiente clasificacion:

Perceptivo-motoras <Mampu\arivas

(reacciones a objetos Perceptivas
reales en el mundo espacial)
Habilidades

Matematicas
Linguisticas o de expresion
que precisan el uso de signos Metéforas y otros
medios de y simbolos) expresién que usamos para
pensary para resolver
problemas aparte
del lenguaje comin

Las habilidades pueden ser clasificadas segun su naturaleza: intelectuales, tedricas o
mentales y fisicas o motoras, y consideramos necesario incluir de forma diferenciada la
existencia de habilidades interpersonales; segun el contenido: deportivas, laborales,

docentes, profesionales y segun su alcance: generales y especificas.

Resultan también de interés en la evaluacion del sujeto los hébitos y los conocimientos
que posee Yy sus potencialidades para desarrollarlos. Concebimos los habitos como las
manifestaciones que expresan la automatizacion de determinadas operaciones en el
desarrollo de la actividad, mientras los conocimientos expresan la adquisicion por parte
del hombre de los aspectos teoricos y metodoldgicos de la cultura socialmente elaborada
en las diferentes esferas de la vida social.

Por otra parte las aptitudes son precondiciones para la adquisicion de conocimientos y el
desarrollo de habilidades, que permiten el desarrollo de determinadas capacidades en
funcion de una actividad. Las aptitudes existen como potencialidades e incluyen las
disposiciones anatomo-fisioldgicas en su implicaciéon y desarrollo en el medio, vinculadas
a la experiencia personal; esta combinacién hace presumir que una determinada persona

posee las facultades para formarse y ejecutar con éxito una actividad.

Es importante no solo valorar el estado actual, sino también los aspectos relacionados
con el desarrollo de las capacidades, y las potencialidades de aprendizaje unido al hecho
de haber recibido la base orientadora de la actividad, para poder determinar realmente si
el sujeto posee o0 no las posibilidades que garantizan el desempefio exitoso de la
actividad, en lo que adquiere particular relevancia las formulaciones de L. Vigotsky, sobre

la doble formacion y la zona de desarrollo proximo.
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Debe destacarse el aspecto regulador y autorregulador de la esfera cognitiva como
dimension ejecutora de la personalidad, la cual es expresion de la integracion de lo

cognitivo y lo afectivo.
3.3.3 Esfera afectiva

Una caracteristica esencial de la personalidad es su integridad; no obstante, se puede
identificar en su estructura, dos dimensiones: ejecutora e inductora. Hoy dia es
generalmente reconocido que el éxito en el desarrollo de una actividad no depende sélo
de poseer determinados conocimientos y habilidades, sino que es necesario también la
disposicion, la orientacion y el despliegue de la energia necesaria para alcanzar los

objetivos propuestos.

El hombre en el desarrollo de las diferentes actividades en su implicacion en el medio, no
s6lo conoce, sino que en esa interaccidon manifiesta determinadas actitudes hacia las
demas personas, objetos y fendmenos, las que a su vez inciden en la orientacién de la

actividad.

En esta direcciéon Schein, E. (1993), plantea: “Un gran numero de investigadores han
demostrado que un alto nivel de motivacién, la tendencia a querer hacer cosas en
beneficio de la organizacion y la necesidad de influir en otros a través de una

‘competencia interpersonal’ es pertinente para el éxito gerencial.”

Las caracteristicas y rasgos personales como unidades psicolégicas aisladas no
determinan per se, el éxito en el desarrollo de una actividad. La personalidad es indivisa,
es una conjugacion de elementos cognitivos y afectivos; por eso se ha reiterado que
determinadas cualidades adquieren influencia sobre el comportamiento, a partir de su
integracion funcional. S6lo desde el punto de vista de la investigacion es posible abstraer
determinados factores y emplear técnicas especificas para conocer el estado de los
mismos. En la esfera afectiva es importante determinar las cualidades facilitadoras para
el desempeiio de una actividad, y la posible presencia de alteraciones significativas de la
personalidad que entorpezcan el desarrollo del proceso laboral.

Estos elementos de caracter cognitivo o afectivo se valoran a partir de determinadas
sintesis integradoras en funcion del desempefio, pero no es ocioso conocer el nivel en
gue se manifiestan estas unidades porque pueden adquirir un caracter significativo dentro

de una sintesis.
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Entre los principales elementos que componen la esfera afectiva, se pueden sefalar: las
necesidades, los motivos, los intereses, las aspiraciones, las caracteristicas personales y

el equilibrio emocional.

Especial relevancia en el analisis de esta esfera reviste la teoria de la actividad, al
considerar al hombre como un ser activo, partiendo de la relacién necesidad-motivo como
elemento activador de la conducta. Es en este vinculo con las demas personas, objetos y
fendbmenos que se forman determinadas actitudes, a partir de las cuales se configuran

toda una serie de formaciones motivacionales.

La motivacion se puede definir como la formacion psicolégica compleja, que expresa la
dimension inductora de la personalidad, la cual tiene una evidente funcién reguladora y
autoreguladora, y manifiesta la tendencia orientadora de la misma mediante las

necesidades y la jerarquia de motivos.

Las necesidades son el estado de carencia del individuo, que lo induce a satisfacerlas en
dependencia de las condiciones de su existencia, y los motivos son los objetos, personas
0 procesos que responden a una u otra necesidad, y que reflejado bajo una forma u otra

por el sujeto, conduce su actividad.

La motivacién por el trabajo ha sido objeto de estudio de la psicologia laboral desde sus
inicios; asi desde el surgimiento de la administracion como ciencia, la misma se encuentra
condicionada por la interrogante siguiente: ¢qué es lo que mueve al hombre en el

desarrollo de la actividad laboral?

Diferentes especialistas abordan los aspectos relativos a la motivacion humana, Maslow,
A. (1954) plante6 la existencia de una pirdmide de las necesidades estableciendo una
jerarquia en las que ubicaba en la base las necesidades fisioldgicas, le seguian en orden
ascendente las necesidades de seguridad, las de pertenencia, las necesidades de estima
y las de realizacion. Existe consenso entre los especialistas que existe una jerarquia
de necesidades, pero se le critica a Maslow el prestablecer un orden cuando realmente la
jerarquia de necesidades varia en las personas. Alderfer, C. (1972) agrupa las
necesidades de Maslow en tres categorias basicas: necesidades de existencia, a las que
vincula las necesidades fisiolégicas y de seguridad; necesidades de relacionarse con
otras personas, en las que incluye la necesidad de pertenencia y de estima vy las
necesidades de crecimiento personal, en las que incorpora las necesidades de

realizacion.
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Por otra parte Mc Clelland, D. (1961,1976) clasifica las necesidades en: logro, poder y
afiliacion, como las principales formas de manifestacion de la motivacion de las personas
en el trabajo, significando en el caso del logro la tendencia a alcanzar altos resultados en
el desarrollo de las diferentes actividades; en la de poder como la busqueda de posiciones
de autoridad y liderazgo y en la de afiliacion se refiere a aquellas personas que orientan
su actividad a partir de las relaciones interpersonales.

También son muy conocidos los trabajos de Herzberg, F. (1966) en el estudio de los
factores que determinan la motivacion por el trabajo, donde realiza una distincién entre
factores de higiene y motivadores. Herzberg plantea que las condiciones de trabajo, el
salario, la seguridad en el puesto y las relaciones humanas existentes son una
manifestacion de higiene laboral, cuya ausencia puede provocar insatisfacciones, pero no
son elementos motivadores. Para él si representan satisfactores del trabajo el
reconocimiento y el rendimiento alcanzado, la promocion y el desarrollo personal, la

responsabilidad y el trabajo en si.

La importancia del papel de la motivacion humana en el desarrollo de la actividad laboral,
se resalta en la clasificacion hecha por D. Mc Gregor de los distintos sistemas de
direccion sobre la base de la concepcion de la naturaleza humana y los factores que
mueven al hombre en el desarrollo de la actividad laboral, asi distinguio las denominadas
teorias X e Y y posteriormente W. Ouchi, incluiria la denominada teoria Z sobre la base de
las experiencias del management japonés. Estas clasificaciones de las necesidades han
sido objeto de investigacion e introducidas en la practica, no obstante el caracter limitado

de las mismas.

Desde el punto de vista tedrico y metodologico de la seleccion resulta util la clasificacion

siguiente de las necesidades:

-Fisiologicas: hambre, sed, sexo, suefio, movimiento, respiracion.

-De seguridad: fisica y sociolaboral.

-De articulos producidos socialmente.

-Sociales propiamente dichas: reconocimiento, afecto, pertenencia, estima, realizacion.

Es importante al estudiar la motivacion del ser humano, la clasificacién de los motivos.

Gonzalez, V. y otros (1995) proponen la siguiente:

-Por su manifestacion: intereses, convicciones, aspiraciones, ideales, intenciones,

autovaloraciones
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-Por su contenido: cognoscitivos, laborales, artisticos

-Por su nivel de conciencia: conscientes, inconscientes

-Por su polaridad: positivos y negativos

-Segun su estabilidad: estables, inestables

-Por su generalidad: generales o amplios y particulares o estrechos

-Por su influencia jerarquica: rectores o dominantes y secundarios o subordinados.

Es vital para conocer la personalidad y las motivaciones de una persona el determinar
cuales son las principales necesidades y motivos, o sea, la configuracion de la jerarquia
de estos, en funcion de poder valorar los principales elementos dinamizadores de su

conducta.

Existen a su vez, todo un conjunto de formaciones psicolégicas complejas, que expresan
desde distintos angulos la orientacion del comportamiento de las personas. Dentro de las
de tipo afectivo se destaca el caracter, que tradicionalmente ha sido considerado la
expresion generalizadora de la esfera afectiva, el cual integra, a partir de la jerarquia de
motivos, las principales necesidades, actitudes y caracteristicas personales que expresan
la relacion del hombre con otros hombres, objetos y fendmenos. Resulta de interés
conocer el grado de estabilidad, plenitud, integridad y fuerza de los elementos
caracteroldgicos.

La personalidad es un sistema de formaciones psicoldgicas en las que se expresa la
unidad de lo cognitivo y lo afectivo y el caracter regulador y autorregulador del sujeto en el

desarrollo de las diferentes actividades.

El enfoque tedrico asumido proyecta las categorias y la dinamica de la personalidad sobre
la base de un enfoque histérico-cultural y configuracional, donde se produce una
interrelacion entre los aspectos sociales, estructurales, de contenido y funcionales, lo que
permite el abordaje sistémico de la relacion hombre-trabajo. Este enfoque fundamenta la
estructura de la personalidad sobre la base de la integracion en diferentes
configuraciones: las unidades psicologicas primarias, las formaciones psicolégicas y las
sintesis reguladores como un proceso integrador ascendente a niveles superiores de
complejidad. Estos subsistemas son una expresiéon de la unidad de lo cognitivo y lo

afectivo. Gonzélez, F. y Mitjans, A. (1989) definen estas categorias de la forma siguiente:
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“-Unidades psicoldgicas primarias. Estas constituyen una integracién cognitivo-afectiva
relativamente estable, que actia de manera inmediata sobre el comportamiento ante las
situaciones, vinculada a su accion reguladora. El nivel de mediatizacion que ejerce la

personalidad sobre ellas depende del nivel de regulacion en que esta opera.

-Formacion psicologica. Se definen bésicamente por la categoria de formacion
motivacional compleja, utilizada para designar formaciones que hemos investigado
empiricamente, como las intenciones profesionales, los ideales morales y la
autovaloracion. El contenido de la formacion motivacional siempre aparece elaborado por
el sujeto, constituyendo un sistema de informacidén personalizada operar conscientemente
con dicho contenido realizando el potencial motivacional de los mismos en estrategias,
valoraciones y objetivos muy elaborados. En su base motivacional las formaciones
psicolégicas se apoyan en motivos que ocupan un lugar elevado en la estructura
motivacional de la personalidad, a los que denominamos tendencias orientadoras, los
cuales aglutinan dentro de un mismo sistema de sentido otras necesidades y
motivaciones mas inespecificas y de menor jerarquia, que encuentran su via de

expresion en estas formaciones psicologicas.

-Sintesis reguladoras. El propio caracter sistémico de la personalidad determina que sus
elementos y formaciones se integren en distintas configuraciones psicolégicas de forma

simultanea, las que tienen una particular relevancia en la regulacion del comportamiento. “

Especial trascendencia en el proceso de seleccion de personal reviste la concepcion y
formulacion de los indicadores funcionales, entre los cuales Gonzélez F. y A. Mitjans
(1989), definen los siguientes:

-Rigidez —flexibilidad. Es la flexibilidad o no del sujeto para reorganizar, reconceptualizar y
revalorar los distintos contenidos psicologicos de su personalidad; su capacidad para
cambiar decisiones, proyectos y adecuarlos a nuevas exigencias Yy situaciones, asi como