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RESUMEN

La presente investigacion se inicia con el planteamiento del problema, el cual es determinar
las diferencias existentes en cuanto al estilo de liderazgo, bien sea un estilo tradicional o un estilo
transformacional, ejercido por los gerentes de dos organizaciones que presentaron cambios en su
estructura, ubicadas en el area Metropolitana de Caracas. Para su realizacion se han planteado varios
: objetivos que se desean alcanzar, estos son:

» Determinar el tipo de liderazgo presente en los gerentes de las dos organizaciones, bien sea
| tradicional o transformacional.
\ » Identificar las diferencias existentes entre los estilos de liderazgo tradicional y transformacional
.' presente en los gerentes de las dos organizaciones.
| » Evaluar la opinion emitida por los seguidores en cuanto al estilo de liderazgo ejercido por el
: gerente inmediato.
| » Comparar las diferencias existentes entre los estilos liderazgo tradicional y transformacional
| presente en los gerentes de las dos organizaciones.

Esta investigacion se pretende llevar a cabo, porque en la mayoria de los casos se puede

‘ observar que la persona que cumple el rol de la gerencia en organizaciones que estan pasando por un
, proceso de cambio o que ya lo sufrieron, puede seguir varios patrones de conducta. Puede mantener
§ | caracteristicas propias de un lider tradicional, o por el contrario puede adoptar conductas propias del
| liderazgo transformacional y ser un lider que intente que sus seguidores y colegas trasciendan en la
organizacion. Toda empresa que ha sufrido transformaciones y cambios en su estructura, debe tener

\ un agente de cambio que ejecute un tipo de liderazgo que se adecue a estas transformaciones, para
asi poder lograr que sus seguidores se integren al mercado competitivo, mejoren su desempefio y
F | cumplan con la mision y vision de la organizacion, y desde el punto de vista motivacional procurar

que los seguidores se sientan identificados con la empresa como pieza clave e importante de la
misma, formando parte de “La Gran Familia”.

l Seguidamente se hace una resefia de las dos organizaciones que se han estudiado, Plumrose
| | Latinoamericana, C.A y Merck, S.A Venezuela, explicando la historia, la vision y la mision de las
j | mismas, productos que comercializan y como se comportan en el mercado nacional.

[

‘ Con respecto al marco tedrico, se explicaran las variables consideradas para nuestro estudio:
Liderazgo Transformacional y Liderazgo Tradicional.

|

l En lo que respecta a la parte metodolégica de esta investigacion, se dara una breve
| explicacion del tipo de estudio de la misma, del disefio, método de investigacion, pablacion, unidad
' de analisis, que en este caso son los gerentes que laboran en las empresas mencionadas
anteriormente, Finalmente se realiz6 un analisis de los resultados obtenidos, llegando a la conclusion
de que existen diferencias significativas entre el tipo de liderazgo ejercido por los gerentes de las
organizaciones en estudio con una alta orientacion al Liderazgo Transformacional.

T R S e —




CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Durante siglos las comunidades han sido los mecanismos mas poderosos para crear

‘cooperacion humana e interdependencia. Cuando estas comunidades se organizan, logran definirse a
sl mismas y lo hacen sobre la base del compromiso que asumen sus integrantes para construir
‘conjuntamente algo que valoran y para lograr su permanencia en el tiempo.

La organizacion, la administracion y la gerencia son los tres pasos que comunmente se
siguen para distribuir asignaciones entre subgrupos e individuos para poner el trabajo en
‘movimiento y para definir responsabilidades y obligaciones para su realizacion, a fin de generar
‘orden y control. Sin embargo, un resultado Optimo no se obtiene de manera rutinaria, sino que el
volumen de los resultados esta asociado a un nimero de factores personales; por lo tanto es muy
importante la calidad de los lideres del grupo.

La mayoria de las investigaciones realizadas sobre el liderazgo (teoria carismatica, teorias
‘contingenciales, teoria de rasgos, etc.) se centran en tres enfoques principales: primero, el que
considera al liderazgo como reflejo de la personalidad del lider, segundo, el que considera al
liderazgo como reflejo del caracter y de la situacion de los seguidores, y tercero, el liderazgo como
arte y técnica.

Frente al desafio contemporaneo, el ritmo de cambio nos lleva a la internalizacion de la
competencia, madurez de los mercados y rapidez en el desarrollo tecnologico y organizacional, tales
como crecimiento de las empresas (fusiones y adquisiciones), diversificacion de productos,
globalizacion y uso creciente de tecnologias refinadas. La organizacion empresarial en los Gltimos
afios ha sido una fuerza poderosa que ha mejorado el nivel de vida de millones de seres humanos,
pero estas han dejado de lado el sentido de un objetivo comun y la practica de los valores
comunitarios tradicionales, lo que ha traido como consecuencia resultados criticos en el ambito
individual. Por lo tanto, las empresas inmersas actualmente en un ambiente volatil, deben tener una
‘participacion activa en todo proceso de cambio, deben reconocer la inestabilidad, manejar el
presente con eficacia, anticipandose al futuro, y de ser necesario revisar la mision y la vision de la
organizacion. Entonces una de las vias de cambio mas importante es la cultura de una empresa,
entendida como: “el patron general de conductas compartidas y valores que los miembros tienen en
comin”." Implica el aprendizaje y la transmisién de conocimientos, creencias y patrones de
conductas durante un periodo determinado. Este enfoque tradicional y la cultura corporativa deben
combinarse con un estilo nuevo de liderazgo para enfrentar la globalizacion (“..es el
comportamiento de la gente para lograr la maximizacion de la posicion competitiva de una empresa

T KOONTZ, 1985,




e

22

en una base global...”), ademas del desarrollo de la capacidad de aprendizaje de la empresa.

cantidad y la calidad de conocimiento dentro de la empresa, es el recurso imprescindible para la
innovacién y la capacidad de respuestas de una organizacion que ha sufrido cambios vy
transformaciones en su estructura. De acuerdo a lo planteado anteriormente se puede decir que el
nivel de conocimientos y la practica gerencial influyen en el proceso de toma de decisiones, por ello
es evidente que se necesite evaluar la calidad de la practica gerencial y su eficacia para formarse una
idea de los logros y posibilidades, asi como de sus limitaciones y deficiencias.

F Lo anteriormente mencionado es también fundamental para la modernizacion, porque la

Hoy mas que nunca se exige del gerente un papel no soélo de administrador de recursos
humanos, sino también de lider capaz de movilizar al personal hacia los cambios a través de sus
decisiones y ejemplaridad. De esta manera surge el lider transformacional, que a través de la
: visualizacion de oportunidades potenciales para su empresa puede sacarle provecho a las fortalezas
i de la organizacion y asi formular estrategias que permitan enfrentarlas con éxito y alcanzar una
mejor posicion en el mercado, debe responsabilizarse por los cambios ocurridos, comprometerse
garantizando la disponibilidad de los recursos necesarios y dando prioridad a las actividades propias
del cambio mas que a las rutinarias. Frente a éste fenomeno, la practica gerencial constituye el area
de mayor impacto en las operaciones de la organizacion, donde se debe contar con un personal que
tenga una actitud proactiva, participativa y con pensamiento estratégico. Su modelo de gestion debe
adaptarse a los nuevos objetivos aportando una visién que oriente los esfuerzos al logro de los
planes y de las transformaciones propuestas.

i Sin embargo, es posible observar que la persona que cumple el rol de la gerencia puede
1 seguir varios patrones de conductas, mantener las caracteristicas propias de un liderazgo tradicional,
] pues el desempefio de su funcion varia de acuerdo a los rasgos de personalidad, ya que es un sujeto
que cuenta con una preparacion congruente con todo aquello que aprendié dentro de una
organizacion tradicional, y al asumir este nuevo enfoque puede manifestar conductas tradicionales,
generadas por un anhelo de seguir manteniendo el poder y la autoridad frente a sus subordinados,
ejerciendo presion de manera directa o indirecta, siendo estas encubiertas por las caracteristicas de la
nueva organizacion, mezclandose de esta forma el liderazgo tradicional y el liderazgo
transformacional. Por otro lado, este individuo puede adoptar conductas propias del liderazgo
transformacional, es decir, ser un lider que intenta que sus colegas se orienten a un nivel mayor de
conocimientos a través de las consecuencias de sus resultados.

Las organizaciones con este tipo de liderazgo transformacional podrian ser exitosas, ya que
sin ser organizaciones lineales, mecanicistas, jerarquizadas y concentradas en la autoridad, sus
representantes cambian su percepcion y la orientan hacia el verdadero objetivo de la organizacion,
porque la clave de la nueva riqueza es la gente, fuente de conocimientos y de capital intelectual, por
lo tanto el gerente debera mantener una actitud permanente de aprendizaje, voluntad de equipo de
trabajo y capacidad de generar cambios.

La creciente intensidad competitiva ha venido creando la necesidad de un mayor liderazgo en
casi todos los niveles de la organizacion, incluso en los niveles inferiores, los empleados, los
profesionales y los técnicos necesitan adoptar el papel del Lider Transformacional en sus respectivos
campos de accion.

* KEAN. M. El nuevo perfil del profesional de Relaciones Industriales. Ponencia del Congreso XI. Congreso de
Relaciones Industriales. el reto a la Globalizacion. Caracas-Venezuela, pag. 3.
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De acuerdo a lo expuesto anteriormente, se pretende responder a la siguiente interrogante:

¢Existen diferencias en cuanto al estilo de liderazgo, bien sea un estilo tradicional o un estilo
transformacional, ejercido por los gerentes de dos organizaciones que presentan cambios en su
estructura, ubicadas en el area Metropolitana de Caracas?.

Justificaciéon

Consideramos este estudio importante, porque toda empresa que ha sufrido transformaciones
y cambios en su estructura organizativa (con motivo al fendmeno de la Globalizacion), los gerentes
como agentes de cambio, deben ejecutar un tipo de liderazgo que se adecue a dichas
transformaciones, para asi poder lograr que sus seguidores se integren al mercado competitivo,
mejoren su desempefio y cumplan con la mision y visién de la organizacion, y desde el punto de
vista motivacional procurar que los seguidores se sientan identificados con la empresa como pieza
clave e importante de la misma, formando parte de “La Gran Familia”.




OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

rminar las diferencias existentes entre el liderazgo tradicional y el liderazgo
cional de los gerentes de dos organizaciones que presentan cambios en su estructura.

_speéificos:

ninar el tipo de liderazgo presente en los gerentes de las dos organizaciones, bien sea
onal o transformacional.

""" ar las diferencias existentes entre los estilos de liderazgo tradicional y transformacional
e en los gerentes de las dos organizaciones.

ir la opinion emitida por los seguidores en cuanto al estilo de liderazgo ejercido por el
nmediato.

nparar las diferencias existentes entre los estilos de liderazgo tradicional y transformacional
e en los gerentes de las dos organizaciones, Plumrose Latinoamericana, C.A. y Merck,
Venezuela.




CAPITULO 11
MARCO CONTEXTUAL

En la presente seccion se realizara una breve resefia de la historia, de la vision, mision,
valores, productos, marcas, entre otras, de las dos empresas claves utilizadas en nuestra
investigacion, Plumrose Latinoamericana, C.A. y Merck S.A. Venezuela.

PLUMROSE LATINOAMERICANA, C.A.

Plumrose Latinoamericana, C.A. es una empresa dedicada a la produccion, comercializacion
y distribucion de bienes de consumo masive tales como salchichas, jamones, mortadelas, bolofias,
entre otros. Esta empresa es producto de la integracion de dos organizaciones lideres en el mercado
venezolano, Plumrose y Oscar Mayer. A continuacion se explicara la historia de cada una de ellas
hasta llegar a Plumrose Latinoamericana, C.A.

Plumrose S.A.

En 1864 Eduard Ferdinand funda la firma E:S:Esman, con sede en Odense, Dinamarca,
iniciandose como exportadora de maiz y luego de mantequilla. Por los efectos de contraccion de la
Primera Guerra Mundial se asocia con la empresa P&S Plum, pionera en la exportacion de
mantequilla. En 1930, con el fin de afrontar la crisis econémica, inicia las exportaciones de
productos alimenticios de facil preparacidn como conservas de carnes, lacteos y quesa. Para 1932
nace en Dinamarca la denominacion Plumrose AS, con el fin primordial de producir conservas de
carne.

En 1953 se funda en Venezuela Plumrose S.A. con el cbjeto de importar y distribuir
productos de afamadas marcas. En el afio de 1960 se inicia la produccion local de enlatados,
jamones cocidos y otros productos carnicos. En la primera parte de esta década se trajo a Venezuela
magquinaria desde Dinamarca para poner a producir la planta. La carne de res se transportaba en
aviones desde el EstadoApure hasta Cagua, Estado Aragua; en su mayor parte la came de cerdo era
importada.

En 1967 la empresa adquiere la planta JTENCA, procesadora de carne ubicada en Cagua,
Estado Aragua. En ese mismo afio se construyd un matadero propio con capacidad de sacrificar de
1200 a 1400 cerdos al dia.

En el afio de 1982 Plumrose adquiere los derechos para la distribucion de Eveba. Al afio
siguiente, se inicia la comercializacion de la linea de jamoén endiablado Festival.

Para el afio de 1986, Plumrose, primera empresa del ramo carnico de Venezuela, logra el
sello NORVEN para todas las presentaciones de su producto salchichas tipo Wiener.




Venezolana de Empacadora C.A. (Oscar Mayer)

En 1950 fue fundada la Alianza, C.A, distribuidora de alimentos, la cual disponia de
depositos, vendedores y vehiculos. Importaba productos carnicos, enlatados, embutidos, etc., que
adquiria de Oscar Mayer (USA) y los comercializaba en Venezuela.

En 1960 el gobierno nacional prohibe la importacion de cames procesadas y derivados
carnicos, y provee incentivos financieros para desarrollar plantas procesadoras de carne en nuestro
pais. Como resultado de tal medida nace Venezolana de Empacadora, C.A. produciendo salchichas y
jamon cocido. Al afio siguiente, Venezolana Empacadora, C.A. es adquirida mayoritariamente por
Oscar Mayer y se comienza a fabricar en el pais productos de esa marca. En 1965 esta empresa
compra los activos de uno de sus competidores, Italsalumi y para 1968 adquiere el Matadero
Industrial Ochoa, el cual permitio cubrir los requerimientos de carne porcina fresca.

En el afio de 1981 General Foods compra a nivel mundial la operacion de Oscar Mayer.
Cinco afios mas tarde (1986), Philip Morris adquiere a nivel mundial General Foods. Este mismo
ailo Venezolana Empacadora logra el sello NORVEN para todas las presentaciones de su salchicha
Wiener de la marca Oscar Mayer. En 1988 Philip Morris adquiere Kraft Internacional y ello origino
la fusion administrativa de Venezolana Empacadora C.A. y Alimentos Kraft de Venezuela.

Plumrose Latinoamericana, C.A.

En 1991 Plumrose adquiere de Philip Morris Inc., la empresa Venezolana de Empacadora
C.A., la cual comercializa las marcas Oscar Mayer, Louis Rich e Italsalumi. En este mismo afio, la
empresa comienza a explotar los beneficios del jamén cocido 96% libre de grasa. En 1992 esta
obtiene de la EAC, a Empacadora Ecuatoriana-Danesa (Ecuadasa) y es entonces cuando pasa a ser
Plumrose Latinoamericana.

En 1995 en sociedad igualitaria con Continental Grain, poderosa empresa norteamericana del
sector de alimentos balanceados para animales, adquiere la empresa Alimentos del Centro, C.A.
(Alceca). Un afio después Plumrose Latinoamericana obtiene los activos de un matedero industrial
situado muy cerca de la planta de Cagua que después de un acondicionamiento realizado por la
empresa, pasa a ser tecnologicamente el mas moderno de Venezuela y uno de los mejores de
Latinoamérica. Tiene capacidad de corte primario y seleccion con facilidades para refrigeracion y
congelacion de carne. En ese mismo afio se produce la integracion de la manufactura de Plumrose y
Venezolana Empacadora. Esta integracion significé remodelaciones en las instalaciones
operacionales y administrativas. En el aspecto operacional se realizaron cambios para albergar lineas
continuas de jamon, fiambre y salchichas.

En 1998 se realiza la integracion total de las fuerzas de ventas de Plumrose y Oscar Mayer,
teniendo un representante de ventas que maneja todo el portafolio de productos. En ese mismo afio
se compra en el Estado Guarico una finca de 1000 hectareas con el fin de construir la Granja
Plumrose (actualmente construida). Esta granja provee més de un 25% de los requerimientos de
cerdo de la planta.

Vision de Plumrose Latinoamericana, C.A.

“Ser el lider indiscutible en el mercado de carnes procesadas, con la maxima productividad™

* Tanto 1a historia de la empresa como la vision de la misma, fueron suministradas por Plumrose Latinoamericana C.A.
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Mision de Plumrose Latinoamericana, C.A.

“Producir y comercializar productos carnicos de reconocida calidad, excediendo las
expectativas de nuestros clientes v consumidores, que generen beneficios que satisfagan a nuestros
accionistas y trabajadores, brindando trato profesional y justo a nuestros suplidores”.*

Valores de Plumrose Latinoamericana, C.A.

Integridad.
Compromiso.
Comunicacidn Abierta.
Mejoramiento Continuo.
Trabajo en Equipo.

ke L))~

Categorias de Productos que Ofrece Plumrose Latinoamericana, C.A.

» Enteros: jamones de pierna y espalda, fiambres, mortadelas y bolofas. Piezas: chuletas y
tocinetas. Delicateses: gourmet, salchichas Vienas; y manteca de cerdo.

¥ Autoservicio:

- Refrigerados: rebanados, salchichas Wieners, minibulks, links y untables.

- No refrigerados; pastas para untar y carnes enlatadas.

» Copacking (Distribucion): atan, sardinas y quesos.

» Productos frescos: productos frescos y carnes frescas.

Marcas que Pertenecen a Plumrose Latinoamericana, C.A

» En el mercado de productos carnicos:

- Superiores: Plumrose, Oscar Mayer y Louis Rich.

- Standard. Italsalumi.

- Econémicos: Hereford, Fiamrose, Festival, Venpack, Springrose y Don Diego.
» En el mercado de copacking (distribucion):

- Eveba.

- Acuario.

- Conaprole.

Plantas y Sucursales de Plumrose Latinoamericana, C.A.

Esta empresa posee las siguientes plantas y sucursales:
Plantas
» Planta de Cagua, Estado Aragua.
» Matadero, ubicado en Cagua, Estado Aragua.
» Granja de Cerdos, ubicada en Calabozo, Estado Guarico. Esta granja es la principal fuente de
materia prima para la empresa.
Sucursales
Plumrose Latinoamericana, C.A. cuenta con seis sucursales localizadas a lo largo del pais.
Estas sucursales son:
» Sucursal de Caracas.
» Sucursal de Puerto La Cruz.

*Informacion suministrada por Plumrose Latinoamericana C.A.




» Sucursal de Ciudad Bolivar.
» Sucursal de Valencia,

» Sucursal de Barquisimeto.
» Sucursal de Maracaibo.”

MERCK, S.A. VENEZUELA

Merck es una empresa moderna con una tradicion de mas de 325 afios de existencia.
Actualmente opera en mas de 75 paises, entre los cuales se destacan: Venezuela, México, Alemania,
Ecuador, Colombia, Brasil, Chile, Perti, Guatemala, Indonesia, Francia, Italia, entre otros.

La historia de esta empresa comienza en el afio de 1668, cuando Friederich Jacob Merck,
inicia a la familia en la industria quimica farmacedtica al adquirir en Darmstadt, Alemania, “La

Farmacia del Angel”, una farmacia que con el trabajo de muchos afios se convierte en una farmacia
para el mundo.

En 1827, Heinrich Emanuel Merck establece la primera fabrica con una produccion a gran

escala, el cual basandose en la calidad de sus preparados, logra la internalizacion de los productos
Merck.

Merck comienza sus actividades en Venezuela en el afio de 1954, con el nombre de
Compatfiia Farmacettica Aue, S.A. (Cofasa) y en 1979 se fusiona con Merck surgiendo Merck-
Cofasa, pero en 1981 se separa y se adopta la actual razon social, Merck, S.A.

Actualmente, Merck es una empresa de capital extranjero perteneciente al grupo Merck
KGaA legalmente constituda en nuestro pais, cuya casa matriz se encuentra en la ciudad de
Darmstadt, Alemania, dedicada a la comercializacion de productos farmaceuticos (fabricados por
ellos o importados), de productos quimicos (materias primas, quimicos especiales, reactivos),
instrumental de laboratorio y equipamiento, Todos los productos que comercializa Merck, S.A.
Venezuela provienen de la planta de Colombia, de la planta de México, de los Laboratorios Calox y
por supuesto de la casa matriz en Alemania.

Esta empresa estd estructurada por las divisiones de Operaciones: encargada de la
planificacion para la fabricacion por terceros o importacion de productos farmaceuticos, que son
comercializados en el territorio nacional, Administracion, quien administra los recursos humanos,
financieros e informaticos, brindando el soporte necesario a las operaciones de la empresa;
Farmaceitica, cuya funcién es comercializar a través de las droguerias y farmacias del pais los
productos farmacetticos fabricados por terceros o importados, promovidos por los representantes de
ventas; y la Division Quimica, encargada de comercializar los productos quimicos importados,

equipamiento de laboratorio y servicio técnico, mediante los distribuidores y su fuerza de venta
directa.’®

Vision de Merck, S.A. Venezuela

“Ser una empresa del sector quimico farmaceutico formada por un equipo de colaboradores
altamente motivados, capacitados y comprometidos en el proceso de mejoramiento continuo,
satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes ofreciendo calidad, servicio y confianza con ética

° Toda la informacion relacionada con Plumrose Latinoamericana C. A, fuc suministrada por la misma,
¢ Manual de Induccion Merck, 8.A. Venezuela, p.p. 3-4.

12




y seriedad, administrando nuestros recursos con eficiencia generando una rentabilidad que nos
permita un crecimiento armonico con las aspiraciones de nuestros accionistas y colaboradores,
atendiendo la preservacion del medio ambiente.””

Misién de Merck, S.A. Venezuela®

» Lograr en cada miembro de la organizacién, conjuntamente con su capacitacion permanente, la
orientacion hacia la satisfaccion de los clientes.

» Desarrollar dentro de un ambiente de abierta comunicacion la actitud de acordar los objetivos, al
menos hasta el tercer nivel de la estructura organizativa, medir trimestralmente los logros y
otorgar una compensacion sobre la base de los resultados.

» Alcanzar EBIT (ganacias antes de intereses e impuestos) y un rendimiento sobre los activos
operativos, segun planes operativos anuales.

» Asegurar en todas las areas de servicios una respuesta en 24 horas.

» Iniciar y desarrollar, de acuerdo con la politica de la casa matriz de Alemania, el proceso:
“Merck Excellence”, como medio de mejoramiento continuo (basado en el Premio Europeo de la
Calidad), practicar al menos una autoevaluacion anual a través de “Merck Excellent Check” y
obtener 520 puntos.

» Preservar el medio ambiente a través de la implementacion de un proceso de reciclaje en los
materiales apropiados, reduccion de los niveles de consumo de energia y agua y la destruccion
de productos dafiados, fabricados y/o comercializados por Merck, S.A., cumpliendo las normas
establecidas para tal fin.

Valores de Merck, S.A. Venezuela

l. Merck desea configurar a nivel mundial una empresa, cuyas actividades redunden en beneficio
del ser humano, de los clientes, proveedores y del entorno.

2. Merck quiere abrir nuevas posibilidades de éxito a sus clientes por medio de la investigacion y
el desarrollo, la fabricacion y venta de especialidades farmaceuticas y quimicas, para ello se
concentra en areas de negocio donde logra ventajas competitivas a través de una excelente
calidad de sus productos, servicios y sistemas. La meta es la relacion comercial duradera y no
solo el éxito a corto plazo.

3. En este sentido, la empresa actia independiente orientada al logro de utilidades. Mutuamente se
exige rendimientos y los recompensa en forma correspondiente. A los accionistas le asegura una
tasa de interés adecuada a su capital.

4. En todos los paises que tiene actividad, respeta las particularidades culturales y los intereses
nacionales de los mismos. Procura reconocimiento y aceptacion de la empresa en la sociedad.
La responsabilidad en cuestiones de seguridad tiene para Merck una gran importancia. Se
considera obligada a tratar con cuidado nuestro medio ambiente.

5. Quiere mantener relaciones sinceras y constructivas en la empresa, la comunicacién abierta
externa e interna es la condicion para lograr un rendimiento comin de las metas y para hacer
posible una actividad plena de sentido. Todos los colaboradores mujeres y hombres, tendran las
mismas oportunidades para su desarrollo profesional.

6. Todos contribuyen personalmente con sus reflexiones, decisiones y responsabilidades al éxito
empresarial.

" Informacién obtenida de la empresa Merck, S.A. Venezuela.
¥ Informacion obtenida de la empresa Merck, S.A. Venezuela.
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de Merck, S.A. Venezuela

] mpresarial de Merck, S.A. Venezuela

“El Cliente es Primero”.”

de Merck, S.A. Venezuela

isfacer los requerimientos y expectativas de nuestros clientes por medio de un proceso de

to continuo con nuestros colaboradores, productos y servicios”. '’

jue Ofrece Merck, S.A. Venezuela

-empresa ofrece productos en las siguientes areas:

calculadoras de alta resolucion, por mencionar solo algunos).

ntos. en las industrias de cosmetologia, automotriz, de imprension, de lacas, de
nica, de plasticos.

s industrias alimenticias y farmaceutica: productos quimicos usados en la fabricacion de
entos y medicamentos (aditivos, conservadores y principios activos como vitaminas,
2sicos, hormonales, etc,).

ratorios: uso en analisis quimicos en la investigacion y procesos industriales, productos
jcos de microbiologia y preparados para la sintesis organica. Ofrece aparatos para la
fografia de liquidos y fotometros para analisis de agua.

ctos y aparatos: para el diagnoéstico en quimica clinica, inmunologia, hematologia,
gia y Sam el diagnostico de algunas afecciones organicas, metabdlicas y enfermedades

3

510828,

e Pertenecen a Merck, S.A. Venezuela

¢: con cuatro meses en el mercado. Para las enfermedades cardiovasculares.
-Beclo: con once meses en el mercado. Rinitis.
wial: con un afio en el mercado. Antidepresivo.
iton: con dos afios en el mercado. Osteoporosis.
con ires afios en el mercado. Enfermedades gastricas.
Xon: con tres afios en el mercado. Antibidtico.
cofage: con tres afios en el mercado. Normoglicemiante.

0 obtenida de Merck, S.A. Venezuela,

macion obtenida de Merck, S.A. Venezuela

nual de Induccion Merck, S.A. Venezuela. p.p.: 5-0.
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Artren: con siete afios en el mercado. Antinflamatorio muscular, antipasmodico.
Ambril: con ocho afios en el mercado. Mucolitico expectorante.

Futhyrox: con ocho afios en el mercado. Endocrino.

Florestor: con nueve afios en el mercado. Gastrointestinal.

Kiadon: con nueve afios en el mercado. Antioxidante, oxidante del cerebro.
Mega-Nubicn: con diez afios en el mercado. Complejo vitaminico B.

Nubién: con once afios en el mercado. Complejo vitaminico B.

-~ Suprabion: con once afios en el mercado. Vitamina B6.

> Cestox: con doce afios en el mercado. Antiparasitorio.

Sistalcin: con veinte tres afios en el mercado. Gastrointestinal, antiespasmodico.
Nutizym Compositum: con veinte cinco afios en el mercado. Gastrintestinal, flatulencia.
Calcebion: con veinte nueve afios en el mercado. Calcio mas vitamina C.

> Bonifen: con treinta y tres afios en el mercado. Memoria.

Ilvico; con cuarenta afios en el mercado. Antigripal.

ion: con cuarenta y dos afios en el mercado. Antioxidante, vitamina C.

Plantas de Merck, S.A. Venezuela
e

Actualmente la planta de esta empresa se encuentra ubicada en Colombia.




CAPITULO 111

MARCO TEORICO

] En este apartado se explicaran todos los aspectos que sirven de base conceptual a la presente
investigacion, comenzando con una breve resefia de las organizaciones, ya que los tipos de
liderazgos a estudiar, se mediran en un entorno real dentro del cual se desempefian y demuestran sus
habilidades los lideres, y como éstas han cambiado dentro de las organizaciones. Siguiendo con el
proceso de cambio que actualmente estan sufriendo las empresas, tales como fusiones, adquisiciones
y como se desenvuelven estas actualmente en el mercado competitivo ademas del papel que juega la
gerencia en dicho proceso de cambio, ya que ellos son nuestra unidad de analisis. Posteriormente se
expondré todo lo relacionado con el liderazgo y finalmente se describiran los dos tipos de liderazgos
base para este estudio, el Liderazgo Tradicional y el Liderazgo Transformacional.

ORGANIZACION

El hombre es un ser eminentemente social. Los seres humanos poseen una cantidad de
limitaciones que les impiden alcanzar algunos de sus objetivos. Como consecuencia se necesitan
entre si y la cooperacion que pueda surgir entre ellos es esencial e importante para aquellas metas
que el esfuerzo individual no podria alcanzar. Para Barnard 1. Chester “la organizacion es un sistema
de actividades conscientemente coordinado formado por dos o mas personas”'2. Por su parte para
- . . - |p p - - p-

Stephen Robbins la organizacion puede ser entendida “como una unidad social, coordinada de

- manera consciente, compuesta por dos 0 méas personas, y que funciona sobre una base relativamente

continua para alcanzar una meta comun o una serie de objetivos. Con base a esta definicion, las
compafiias industriales y de servicios son organizaciones, lo mismo que lo son las escuelas, los
hospitales, las iglesias, los departamentos de policias y las dependencias gubernamentales locales,

estatales y federales™. "

Una organizacion s6lo puede existir cuando:
» Hay personas capaces de comunicarse.
» Cuando estas personas estan dispuestas a trabajar en grupo.
» Conel fin de lograr un objetivo en comun.

1__2 Autor citado por CHIAVENATO. Idalberto: Administracion de Recursos Humanos. Segunda Edicion, Mc Graw
Hill. Colombia, 1993, p.p.: 5

'ﬁ"ROBB]NS, Stephen: Comportamiento Organizacional. Teoria y Prdctica. Séptima Edicion. Editorial Prentice Hall.
México, 1996. p.p.: 5.
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La palabra organizacion abarca una gran variedad de tamafios, estructuras, interacciones,
objetivos, etc., pero a pesar de esa gran variedad existen dos elementos comunes a todas las
organizaciones: el elemento basico y los elementos de trabajo.A continuacion se explicaran cada
uno de ellos:

» Elemento Basico: son los individuos cuyas interacciones conforman la organizacion. Las
interrelaciones entre las personas es la condicion necesaria para que una organizacion exista, y
su éxito o fracaso va a estar determinado por la calidad de dichas interacciones. Existen cuatro
niveles de interacciones a saber:

I. Interacciones Individuales: es el nivel mas visible e inmediato. La interaccion puede ser
definida como la relacion que existe entre dos personas, en donde la actividad de una esta
influenciada por la otra. Cada persona exige una respuesta fisica o mental.

2. Interacciones entre Individuos y Organizacién: la organizacion y sus miembros estan en
constante interaccion y se adaptan para mantener el equilibrio dinamico con el ambiente. El flujo
de comunicacion es necesario e importante para la toma de decisiones ya que implica el
conocimiento del pasado, los calculos para el futuro y la retroalimentacion de la actividad. La
funcion primordial de la administracion es generar y poner en practica un sistema de
informacion-toma de decisiones que ayude a coordinar los esfuerzos y a mantener el equlibrio
dinamico.

3. Interacciones entre la Organizacién y otras Organizaciones: toda mteraccmn interactua con
otras, esto constituye lo que Evan llamo el Conjunto Organizacional "> Las empresas no solo
interactiian para adquirir u obtener materia prima, maquinarias, equipos, etc., sino para colocar
sus productos, servicios, su publicidad. Esas organizaciones que son usadas por otras para
funcionar de manera eficaz constiuyen el horizonte de las interacciones interorganizacionales.

4. Interacciones entre la Organizacion y el Ambiente Total: “ademas de la interaccion con las
organizaciones que conforman su ambiente, las organizaciones también interactian con otras
mas alejadas, las cuales configuran el ambiente total. Las organizaciones viven en los ambientes
y cada ambiente toma parte en la conformacion de la estructura interna de cada organizacion. El
ambiente condiciona la estructura y los procesos oreganizacionales: las organizaciones toman el
ambiente como punto de referencia para prever qué tipo de contingencia deberdn enfrentar y qué
tipo de presiones externas tendran que soportar.”"

» Elemento de Trabajo: los elementos de trabajo son todos los recursos usados por la
organizacion, entre ellos los recursos humanos, no humanos y conceptuales.

Participantes en las Organizaciones

Como anteriormente se menciond, las organizaciones surgen porque los individuos tienen
ciertos objetivos que solo pueden ser alcanzados a través de la actividad organizada.

En el pasado, se tenia la concepcion de que los participantes de las organizaciones eran solo
los propietarios, sus administradores Y, ios empleados. Pero actualmente, la organizacién moderna
reconoce como miembro de la misma a'’

» Gerentes y empleados.
» Proveedores (de materias primas, recurso humano, capital, créditos, financiacion, etc.).

2 Autor citado en Op. Cit., p.p.; 21.

3 OpCil p.p.: 21.
Y 0p. Cit., p.p.: 22.




» El gobierno.
» Lasociedad.

Toda organizacion tiene una forma determinada de estructurarse. Tenemos el caso por
ejemplo de la organziacion tradicional, la cual se trata de una estructura jerarquica y piramidal.
Jerarquica, por cuanto el poder se define por el nivel en que alguien se sitia en la estructura,
disponiendo de mayor poder quiénes se encuentran en niveles mas altos. La altura de la estructura es
la que determina el poder y esta tiende a concentrarse en la cuspide. Se trata de una estructura
piramidal por cuanto el tamafio de la base esta constituida por el conjunto de la masa laboral, por el
numero de obreros, los cuales determinan su altura.

Esta estructura organizativa de caracter jerarquico y piramidal, cumple con dos funciones
sistematicas de gran importancia: actia como una red de informacion y representa los canales de
toma de decisiones. En este tipo de empresas la informacién fluye verticalmente, se informa de
abajo hacia arriba y se ordena de arriba hacia abajo.

La empresa tradicional establece los canales de toma de decisiones. Mientras mas abajo se
encuentre ubicada una persona en la piramide, menor es el poder de decision de que dispone vy es
practicamente nulo en la base. Ello implica que, frente a muchos problemas que se susciten en los
niveles inferiores, suele ser necesario esperar decisiones que son adoptadas en niveles superiores. De
alli surge la imagen de que sobre su propia estructura que genera la empresa tradicional, es el
organigrama el que describe las funciones y los niveles de autoridad.

Parametros de la Empresa Tradicional

En el siguiente cuadro se procur¢ sintetizar lo que se ha sefialado hasta el momento y se
pretendi6 caracterizar a la empresa tradicional®:

CRITERIOS EMPRESA TRADICIONAL

» Trabajo preponderante: Trabajo Manual.

» Fundamento del trabajo: Destreza fisica.

» Clave de la productividad: Movimientos y tiempos.
» Mecanismos de coordinacion: Linea de ensamble.

» Locus reflexivo: Localizado: el Ingeniero.
| » Mecanismo de regulacion: Mando y control.

» Caracter de la regulacion: Techo.

» Emocionalidad de base: Miedo.

» Perfil de autoridad: Capataz,

> Tipo de organizacion: Piramidal y jerarquica.
» Criterio guia: Estandarizado.

Por otra parte también se tiene otro tipo de estructura, esta es la estructura de la organizacién
emergente o actual. Surge cuando se ha venido abajo el mecanismo de “control y mando” y el tipo
de autoridad que este establecia. Con los avances de la tecnologia esta estructura se ha vuelto
necesaria.

" ECHEVERRIA, Rafael: La Empresa Emergente. La Confianza y los Desafios de la Transformacion. Ediciones
Granica, S.A. Argentina, 2000.p.p: 23-29.
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Existe ahora una adecuacion entre el tipo de desafios que la nueva empresa debe encarar y su
estructura formal. Ella se constituye en una articulacién horizontal de redes, con gran flexibilidad,
gran capacidad de cambiar de forma, con gran movilidad horizontal entre sus distintos empleados
que pasaran de una tarea a otra y de un tipo de responsabilidad a otra. Existe una gran movilidad que
le permite a un grupo importante de individuos dentro de la empresa, familiarizarse con funciones
muy diferentes en 1ugares distantes de la entructura. Para este tipo de empresa también existen unos
pardmetros, estos son'”

i CRITERIOS EMPRESA ACTUAL
- |» Trabajo preponderante: Trabajo no manual.

» Fundamento del trabajo: La palabra.

» Clave de la productividad: Competencias conversacionales.

» Mecanismo de coordinacion: Redisefio de procesos (Work How).

> Locus reflexivo: Difuso, practicamente reflexivo.

» Mecanismo de regulacion: Autonomia responsable.

> Caracter de la regulacion: Piso.

» Emocionalidad de base: Confianza.

> Perfil de autoridad: Coach.

» Tipo de organizacion: Horizontal y flexible.

» Criterio guia: Aprendizaje emocional.

_ En general, la estructura organizacional “define como se dividen, agrupan y coordinan
formalmente las tareas en los puestos™. Los administradores deben tomar en cuenta seis elementos
claves al momento de disefar la estructura de una organizacion, estos son:

» Especializacion del Trabajo: “es el grado en que las tareas en la organizacion se subdividen en
puestos separados™?’,

» Departamentalizacion: “es la base de acuerdo con la cual se agrupan los puestos

» Cadena de Mando: “linea de autoridad continua que se extiende desde la parte superior de la
organziacion hasta el mvel mas bajo y que define quién reporta a quién”>.

- » Tramo de Control: “numero de subordinados que un jefe puede dirigir eficaz vy
eficientemente”™,

» Centralizacion y Descentralizacion: la centrahzacmn es “el grado en que la toma de decisiones
se concentra en un solo punto de la organizacion”?, mientras que la descentralizacién es cuando
“la toma de decisiones se delega a empleados a nivel més bajo™*,

» Formalizacion: “grado en que los puestos dentro de una organizacion se hallan
estandarizados™’ |

1522

¥ 0p. Cit., p.p: 23-29.
P ROBBINS. Stephen: Comportamiento Organizacional. Teoria y Prdctica. Séptima Edicion. Editorial Prentice Hall.
Méxwo 1996. p.p: 550.
Op Cit., p.p: 551.
2 0p. Cit., p.p: 552.
2 0p. Cit., p.p: 555.
#0p. Cit., p.p: 556.
”Op Cit., p.p: 557.
Op Cit.. p.p: 557.
2 0p. Cit.. p.p: 559.
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La estructura de la organizacion debe ir mas alla de un simple organigrama. Gran parte de los
organigramas confunden tres importantes dimensiones que tiene toda estructura organizacional de
cualquier empresa, estas dimensiones son autoridad, comunicacion y roles. Los organlgramas
describen algo de la estructura de autoridad a través de los recuadros que son ubicados en posiciones
altas o bajas dentro del diagrama. También describen la estructura de comunicacién, la cual es
observable en las lineas que son trazadas entre los recuadros, y finalmente describen los papeles o
roles de los individuos dentro de la organizacion.

El organigrama establece las estructuras de autoridad, de comunicacién y de roles

~ desempefiados por los individuos como si estas fuesen consonantes unas con otras, y mas ain, como

si la autoridad fuese la mas importante de las tres. Hoy en dia, gracias a la profesionalizacion, a los
nuevos conocimientos ese pensamiento de autoridad se ha visto disminuido y se le ha dado mas
importancia a la comunicacion y a los roles.

“Una dimension importante de la estructura, que los diagramas no muestran casi nunca, es la
naturaleza de los flujos de trabajo; porque el flujo de trabajo fluye habitualmente por medio de un
sistema de canales, distinto del sistema de autoridad. En realidad, uno de los problemas del disefio
de la organizacion es hacer que, de alguna manera, la autoridad y las estructuras de comunicacién
sean consonantes con los flujos de trabajo”*®,

La estructura en la cual se desenvuelve un trabajador influye y afecta tanto de manera
positiva como negativa en su comportamiento, al mismo tiempo esta es susceptible de
‘manipulaciones y de cambios.

Tipos de Estructuras Organizacionales

1. Estructuta  Simple: “esta estructura esta caracterizada por un bajo grado de

~ departamentalizacion, grandes tramos de control, autoridad centralizada en una sola persona y
poca formalizacion. Esta estructura es utilizada ampliamente en pequefios negocios en donde el
administrador y el duefio son la misma persona. La organizacion simple es por lo general
“plana”, tiene dos o tres niveles verticales, un cuerpo de empleados ! un individuo en donde se
encuentra centralizada toda la autoridad para la toma de decisiones™

‘2. La Burocracia: “esta estructura tiene operaciones altamente rutinarias que se alcanzan a través

- de la especializacion, reglas y reglamentos muy formalizados. Las tareas se agrupan en
departamentos funcionales, l1a autoridad es centralizada, los tramos de control son cortos y la
toma de decisiones sigue la cadena de mando. La debilidad principal que tiene la burocracia es
la excesiva preocupacion por las reglas”q"rj

3. Estructura Matricial: “esta estructura combina dos formas de departamentalizacion: funcional y
por producto. La primera consiste en la reunion de varios especialistas de la misma rama y la
segunda coordina los especialistas para alcanzar a tiempo todos los objetivos establecidos por el
departamento. La estructura matricial crea lineas dobles de autoridad y rompe con el concepto
de unidad de mando™’.

"LEAVTIT Harold: Psicologia Gerencial. Ediciones Contabilidad Moderna. Buenos Aires- Argentina, 1970, p.p: 373.
* ROBBINS, Stephen: Comportamiento Organizacional, Teoria p Practica. Séptima Edicion. Editorial Prentice Hall.
Méxwu 1996. p.p; 559.

Op Cit.. p.p: 560.

* Op. Cit.. p.p: 562.
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A partir de los afios 80, muchos administradores han trabajado en el desarrollo de nuevas
estructuras organizacionales que les brinden a sus empresas un capital mas eficiente. Entre estas
nuevas estructuras se destacan:

ol Estrucrw;a de Equipo: “uso de equipo como dispositivo central para coordinar las actividades de
7!1

2. Organizacion Virtual: “organizacion central, pequefia que contrata externamente sus principales
funciones de negocio™.

3. Organizacion sin Fronteras: “organizacion que busca eliminar la cadena de mando, tiene tramo
de control ilimitado, reemplaza los departamentos con equipos a los que se le han cedido
facultades™*,

4. Organizacion Femenina: “organizacion caracterizada por un tratamiento humanista de los
individuos, el no oportunismo, la definicion de las carreras mediante el servicio a otros, el
compromiso con el crecimiento del empleado, la creacion de una comunidad que se preocupa y

la participacién del poder”™™,

Actualmente la piramide organizacional estd perdiendo la fuerza que le queda y va
convirtiéndose progresivamente en una red, en la que cada individuo debe buscar su razon de ser y
la manera de agregar valor ya que las organizaciones estan sufriendo cambios, es por eso que se
explicard como se da ese proceso de cambio,

Proceso de Cambio

“Un proceso de cambio no se logra de la noche a la mafiana, ni siquiera teniendo a la mano
los mejores recursos (humanos, materiales, tecnologicos, financieros), haciendo el mejor esfuerzo y
teniendo las mejores razones para lograrlo. Un proceso de cambio s6lo se logra cuando a la gente se
‘le ha permitido alcanzar el nivel de madurez requerido para trabajar en la nueva situacion. Un
proceso de cambio organizacional requiere su tiempo para poder tener efecto en una
‘organizacion’ 2

Anteriormente, en ¢l pasado, se pensaba que un proceso de cambio se llevaba a cabo
‘modificando las estructuras del organigrama, comprando nuevas tecnologias o impartiendo cursos a
los empleados. Se olvidaron de que los cambios importantes estan en las personas y no en los
edificios o en las maquinarias. El cambio se debe producir como consecuencia del aprendizaje de los
‘miembros de la organizacion y los directivos deben promover el aprendizaje continuo y el
‘crecimiento personal y profesional entre sus miembros.”’

Todas las organizaciones necesitan tener las herramientas, las aptitudes, ¢l conocimiento y
las caracteristicas personales para enfrentar el cambio y planificar el furturo. Esto lo consiguen,
incitando y promoviendo el mejoramiento entre sus empleados, a través del aprendizaje continuo y
eficaz.

_”Op Cit.. p.p: 564.
Dp Cit., p.p: 564.
Op Cit., p.p: 565.
'_ > Op. Cit., p.p: 568.
*BETANCOURT, José: La Organizacion que Aprende, Revista Calidad Empresarial. Ediciones Corparacién Calidad
f'2010 C.A. Agosto 2000, p.p: 20.
¥ 0p. Cit., p.p: 20.
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Aprender y pensar en forma eficaz es una cualidad que puede ser desarrollada en cada uno de
los seres humanos por medio de la practica y la atencion. Cada vez mas se puede observar que las
personas pueden generar productos, soluciones a problemas, etc. Es importante que la organizacion
motive a sus miembros a pensar y a aprender mejor, para asi crecer y actuar en forma eficaz
especialmente en tiempos de crisis y cambio, ademas de propiciar entre los mismos el sentido de
colaboracion para que en tiempos de cambio planifiquen de manera continua.*®

Las visiones e ideas compartidas son importantes para este tipo de organizaciones
cambiantes. Los individuos trabajan de forma auténoma e independiente, estos no solo se sienten
libres de expresar sus ideas sino que también toman en cuenta las ideas de los otros y es por ello que
cuando el proyecto esta listo, cada miembro ve sus propias ideas formando parte de ese trabajo.*®

“La gerencia del cambio consiste en crear las condiciones que requiere la organizacion para
convertirse en una organizacion abierta al aprendizaje”®, para ello segun el Licenciado José
Betancourt Presidente de la empresa Tecny Gestion 2000 C.A. y Presidente de la Fundacion para el
Desarrollo del Pensamiento Sistematico, FUNDASISTEMA C.A. expone en la revista Calidad
Empresarial, que se requieren de tres elementos fundamentales:

» Valorizar el Aprendizaje: de cada uno de los empleados de la empresa como herramienta para
lograr conocimientos como el activo principal de la organziacion.

» Crear condiciones para la ensefianza-aprendizaje: de todos los miembros de la organizacion.
Esto trae consigo generar condiciones para el aprendizaje en equipo lo que implica trabajo en
equipo, mas adaptabilidad al cambio, més sensibilidad a la anticipacién.

» Remover las barreras que interfieran en el aprendizaje: esto es indentificar las creencias,
modelos y paradigmas que afecten los procesos de aprendizaje con el proposito de cambiarlos, a
fin de ampliar los limites restrictivos que puedan interferir en el proceso de cambio.

El proceso de cambio organizacional es un proceso constante. Nunca una organizacion con
vision de futuro termina de crecer ni adopta una configuracion definitiva que perdure en el tiempo
indefinidamente. La razon de esta constante evolucion es sencilla, en la medida en que el entorno
competitivo cambia y demanda respuesta, la organizacion debe adaptar sus recursos internos para
alcanzar la efectividad que le permitira crecer exitosamente y sobrevivir en la nueva realidad.

Este ha sido el caso de muchas empresas que a lo largo del tiempo han tenido una poderosa
vision de futuro que les ha permitido crecer en forma armoniosa a través del desarrollo de sus
competencias organizacionales o de la integracion de otras organizaciones lideres, las cuales
reunidas en un solo conjunto conforman una gran fuerza organizacional.

Comprender ese proceso evolutivo es importante para todos aquellos que laboran en este tipo
de empresas, ya que el conocimiento de los origenes no solo los hace sentir el sabor de la historia,
sino también el sabor del futuro.

*DE ANGLADE, Carlota M.: Formacién de Pensadores Eficaces y Desarrollo de Organizaciones Inteligentes. Guia
para Mavesa. Caracas, 1997. p.p. 2-4.

*0p. Cit., p.p. 24-25.

“BETANCOURT, José: La Organizacion que Aprende. Revista Calidad Empresarial. Ediciones Corporacién Calidad
2010, C.A. Caracas, Agosto 2000, p.p. 22.
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Etapas del Proceso de Cambio

Al hacer un estudio sobre el proceso de cambio, Lewin® pudo comprobar, que los individuos
realizan de nuevo las actividades en forma habitual a como las hacian anteriormente, luego de
hacerlas varias veces de modo diferente. Basado en esta observacion, ideé un modelo del proceso de
cambio. Este modelo esta conformado por tres etapas:

» Descongelamiento del patron de comportamiento: esta etapa ocurre cuando la necesidad de
cambiar es tan notoria que tanto la persona, el grupo y como la organizacion la entienden, la
aceptan y permiten que ocurra. Descongelamiento quiere decir, acabar con las viejas ideas y
sustituirias por otras que se deban aprender.

» Cambio: es la etapa en donde los individuos interiorizan y asimilan las nuevas ideas. Aqui se
descubren y se adoptan las nuevas ideas, valores y creencias. El agente de cambio debe orientar
a las personas en el proceso de cambio, debe hacer que los empleados interioricen las nuevas
practicas y los nuevos valores.

» Recongelamiento: en la etapa de recongelamiento se establece un nuevo patron de conducta, el
cual sera la nueva norma. Recongelamiento es integrar lo aprendido a la practica. La finalidad de
esta etapa, es juntar la nueva forma de realizar el trabajo con el comportamiento y trasladarlo a
la practica de manera exitosa.

Una vez que el cambio es implantado, se presenta una disminucion en la eficiencia del
trabajador, pero después vuelve a elevarse a un nivel normal. Durante el periodo de adaptacion los
individuos son menos eficientes porque tienen que aprender nuevos métodos de trabajo para lograr
tener un buen desempeifio en la nueva situacion. Se dejan de lado los antiguos procesos y se mejora
la comunicacion. Durante el proceso de cambio los conflictos aumentan y la comunicacion
disminuye, las personas se sienten desmotivadas por todos los problemas que surgen, por las
criticas, ataques, fallas, errores, etc. Solo cuando pasa un tiempo la eficiencia es recuperada, y el
cambio produce resultados positivos.

Por su parte, el Licenciado José Betancourt en la revista Calidad Empresarial, sugiere cuatro
fases por las que pasa un proceso de cambio en una organizacion, a saber '

» Incompetencia inconsciente: no sabemos que no sabemos. La organizacién sigue unos valores,
creencias y paradigmas totalmente obsoletos, pero no se ha tomado consciencia de ello.

» Incompetencia consciente: sabemos que no sabemos. La organizacion se da cuenta que las
politicas y los paradigmas utilizados estan siendo ineficaces y provocando dafios en la
organizacion, pero no se sabe qué hacer.

» Competencia consciente: sabemos lo que hay que hacer. En esta fase se sabe lo que hay que
hacer y se determinan los caminos a seguir para lograrlo.

» Competencia inconsciente: lo hacemos. Es la fase en la cual el nuevo paradigma forma parte de
la forma cotidiana de hacer las cosas en la organizacion, ya es parte de cada uno de los
miembros de la misma.

¥ KURT, Lewin, citado por CHIAVENATO, Idalberto: Introduccidn a la Teoria General de la Administracion.
Quinta Edicién. Editorial Mc Graw Hill. Colombia, 1999. p.p: 173.

““BETANCOURT, José: La Organizacién que Aprende. Revista Calidad Empresarial. Ediciones Corporacion Calidad
2010, C.A. Caracas, Agosto 2000. p.p.: 22.
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» Preocupacion por sufrir una pérdida personal: mientras mas personas hayan invertido en el
sistema actual mas se resistiran al cambio, porque tienen temor a perder dinero, posicion,
amistades, contactos, autoridad y otros beneficios.

» Creencia de que el cambio es incompatible con las metas y mejores intereses de la
organizacion: si un trabajador tiene la firme conviccién de que un nuevo método o
procedimiento propuesto por el agente de cambio afectara a la organizacion de manera negativa,
ya sea reduciendo la productividad o la calidad del producto, es seguro de que este serd el
primero en resistirse al cambio.

‘Técnicas para Reducir la Resistencia al Cambio

Entre las ténicas para reducir la resistencia al cambio se pueden mencionar las siguientes™*:

» Educacion y comunicacion: la resistencia del empleado puede reducirse mediante la

; comunicacion y la educacion, de esta forma se le hace entender la logica del cambio. Esta

: tecnica propone que la fuente de la resistencia proviene de una mala informacion que recibié el

: empleado. Si el trabajador obtiene toda la informacion que necesita y sus dudas son aclaradas, ya
no se resistira. Esto se logra por medio de conversaciones, memos, reuniones en grupos o

- informes.

» Participacion: para reducir o evitar la resistencia al cambio, la gerencia puede involucrar a los
empleados en el proceso de toma de decision, de esta manera los individuos no se resistiran a
una decision de cambio en la cual ellos han participado. La desventaja que ofrece esta técnica es
el tiempo utilizado en el proceso y la posibilidad de obtener una mala solucion.

» Facilitacion y apoyo: los agentes de cambio tienen una gran diversidad de elementos de apoyo
para reducir los temores, la incertidumbre, la ansiedad y la resistencia que produce en los
empleados un proceso de cambio. Estos elementos son terapias, asesorias, permisos para
ausentarse, etc.

» Negociacion: la negociacién consiste en intercambiar algo valioso por una reduccién de la
resistencia. Esta tactica es recomendada cuando la resistencia es originada por un grupo
poderoso, como el sindicato. La desventaja que tiene esta técnica es el alto costo en que se
incurre.

» Manipulacion y voto colectivo: 1a manipulacion se refiere a los intentos que hace la gerencia por
influir en los empleados para asi lograr la aceptacion del cambio. Se modifican y se distorsionan
los hechos con la finalidad de que sean atractivos a los trabajadores. El voto colectivo consiste
en hacer participar al lider del grupo de resistencia en el proceso de toma de decisién de cambio.
Lo que se desea del lider es su apoyo.

» Coercion: consiste en usar amenazas directas o la fuerza sobre aquellos grupos que se resisten al
cambio,

Agente de Cambio

El agente de cambio es aquella persona que se encarga de guiar y de dirigir el proceso de
cambio. Dicha persona puede ser miembro de la organizacion o un consultor externo. Este Gltimo
por ser externo, puede aportar sus habilidades y conocimientos, ademas no se encuentra absorbido
por las actividades diarias de la organizacion. Aunado a esto, puede tener una mayor influencia y
prestigio que un miembro de la organizacion.

Para cambios importantes la gerencia en la mayoria de los casos, contrata a consultores
externos porque estos tienen una perspectiva mas objetiva que el personal interno, pero a su vez

S0p. Cit., p.p.: 426-428.
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Para cambios importantes la gerencia en la mayoria de los casos, contrata a consultores
externos porque estos tienen una perspectiva mas objetiva que el personal interno, pero a su vez
I3 sﬁes consultores externos estan en desventaja con respecto a los internos, ya que estos ultimos
‘conocen mejor la organizacion, su historia, su cultura, sus valores, los métodos, procedimientos y su
ente. Por lo general los consultores externos inician y dirigen cambios importantes porque no
en que vivir con las consecuencias una vez que el cambio haya sido puesto en marcha, por el
trario, los gerentes internos son mas razonables ya que ellos si viven con las consecuencias de
5 actos.

Segun el Licenciado José Betancourt, en la revista Calidad Empresarial, existen cuatro
cesos que los agentes deben tlevar a cabo para gerenciar el proceso de cambio. Estos procesos
n los que a continuacion se describen:

» Identificar: el agente de cambio debe determinar aquel paradigma que perdid vigencia, con la
~ finalidad de iniciar el proceso de cambio en el area donde se produjo dicho cambio.

> Concientizar: el agente de cambio debe convencer a la organizacion y hacer que la misma tome
consciencia de la necesidad de cambio y explicarle las consecuencias de no hacerlo.

- Preparar: este proceso implica, determinar el conjunto de acciones y estrategias que se tomaran
para llevar a cabo el cambio.

Facultar: facultar al trabajador es pedirle que realice todos los procesos, tareas, funciones dentra
- del nuevo proceso, El lider debe pedirle a los miembros de la organizacion que asuman sus
responsabilidades dentro del nuevo paradigma establecido, pero también debe permitirle al
- individuo que asuma el cambio a su propio ritmo.

- “El lider debe comprender que estos cuatro procesos se dan simultaneamente en la
organizacion, ya que existen infinidad de paradigmas que gobiernan el trabajo de una empresa.
ando algunos _)paradigmas ya estan siendo obsoletos, otros apenas estan surgiendo y otros estan en
ena vigencia” ', por tal motivo es 1mportante que esté atento como funciona la empresa y como la
npetencia se dé en dicha organizacion; a continucacion se explicara las estratégias a emplear en
‘organizaciones cambiantes y su lucha por sobrevivir en el nuevo mundo competitivo.

B

uacion y Desenvolvimiento de las Empresas Cambiantes en el Mercado Actual Competitivo

Actualmente como ya se menciond, las empresas estan inmersas en un ambiente de cambio,
entuado en los negocios y en los mercados. Las conocidas formulas de valor han dejado de brindar
utos esperados. Nuevas empresas y modelos de negocios surgen velozmente y obtienen mayor
apitalizacion de mercado que aquellas organizaciones establecidas y tradicionalmente éxitosas.

Estas realidades nos conducen a un dinamico mundo donde las cambiantes percepciones de

or definen constantemente una nueva manera de actuar dentro del mercadoy una nueva economia

impulsada por:

¥ Lalecnologia: habilitando una nueva plataforma de mercado que conocemos como electrénico y
- nuevas formas de comunicacion.

La Guerra por el Talento: el conocimiento se convierte en la estrategia clave de competitividad.

» La Globalizacion: las distintas geografias son cada vez menos relevantes.

Cit.. p.p.: 422.

HTANCOURT, José: La Organizacion que Aprende. Revista Calidad Empresarial. Ediciones Corporacion Calidad
10, C.A. Caracas. Agosto 2000. p.p: 22.

26




P Los Activos Intangibles: la nueva generacion de valor esta fundamentada en el portafolio de
- activos intangibles.

L

, La nueva economia no es sdlo comercio electronico e internet. Es un mundo en donde los
activos intangibles (gente, conocimientos, relaciones, marcas) tienen tanto o més valor que los
activos tangibles (propiedades, instalaciones, equipos).

5
) Segln Brandenburger y Malebuff®®, el mundo de los negocios es un mundo en guerra, al
menos eso es lo que parece indicar el lenguaje tradicional de los negocios. Frases como “tenemos
1e aniquilar a la competencia” o “nuestro objetivo es capturar una mayor participacion en el
ercado”, o “debemos derrotar a nuestros proveedores para imponer nuestras condiciones”, son
gunos de los ejemplos que mejor lo indican.

Sin embargo, hoy en dia el lenguaje pareciera otro. Hoy las empresas hablan de “escuchar a
sus clientes” y de “establecer alianzas estratégicas con sus proveedores e incluso con la
competencia”. Estas palabras ya no suenan a guerra, y por otra parte, la experiencia ha demostrado
que existen muy pocas victorias cuando los negocios son conducidos como una guerra. Es mas, la
oria de las empresas solo pueden ser exitosas si las demas también lo son. ;Entonces, el mundo
de los negocios es la paz?. Tampoco se podria decir que es exactamente un mundo de paz. Las
empresas siguen con sus batallas por ganar una mayor participacion en el mercado, por lograr que
sus proveedores bajen un poco sus precios, y la lucha contra el consumidor en cuanto a los precios
una contienda que todavia continua. Para el autor el mundo de los negocios es una combinacion
de la guerra y de la paz. Las empresas deben cooperar para crear y hacer el pastel mas grande, pero
deben competir al momento de dividir el pastel. En otras palabras, el mundo de los negocios es una
lerra y es paz simultaneamente. Esta relacion dinamica entre competencia y cooperacion es mucho
‘mas fuerte que la simple combinacién de los dos términos tomados en forma individual.

Actualmente el desarrollo de las empresas no comienza con las mercancias, por un novedoso
sistema y por tecnologias importadas, sino con la gente y su educacion, su disciplina y su
organizacion. Estos tres requisitos, son todos los recursos fundamentales disponibles de cualquier
rganizacion que permanecen como un potencial latente y en consecuencia improductivos, es por
fo que la permanencia, el progreso y el desarrollo dificiimente se lograran.

La mayor inversion de toda nacion y toda empresa debe estar orientada al recurso humano,
modelando y exaltando valores de educacion para el trabajo, competitividad y cooperacién (trabajo
aprendizaje en equipo), permanencia, sentido de equidad, responsabilidad, ética, productividad,
tido de superacion (excelencia) y vision compatrida (positiva) del futuro.

Dentro del proceso de cambio, como ya se puede notar, juega un papel primordial la
encia. Segtin Peter Drucker en su libro La Gerencia. Tareas, Responsabilidades y Practicas,
blicado en Argentina en el afio 1984, en los primeros tiempos de la historia, el manager o gerente
la persona responsable del trabajo de otros. Esta definicion distinguia en un principio el concepto
propietario y gerente, ya que este era un tipo especifico de trabajo que podia analizarse,
studiarse y mejorarse sistematicamente. Esta definicion se centraba en la organizacion nueva,
mplia, cada vez mas elaborada y que encajara en una organizacién, definida segin Stephen
obbins en su libro Administraciéon publicado por la Prentice Hall Hipanoamericana en el afio 1996

BWILSON, Learning: Modelo de Competencia Bdsicas. Consultores Empresariales. Colombia, 1995.
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Dentro de toda organizacion hay dos categorias de miembros: personal operativo y gerentes.
El personal operativo esta compuesto por personas que trabajan directamente en un puesto o tarea y
que carecen de responsabilidad para supervisar las labores de otros. En cambio los gerentes,
supervisan y dirigen las actividades de otras personas. También pueden tener algunas
responsabilidades operativas. Los gerentes por lo general tienen una variedad de titulos, entre ellos
estan: gerentes de primera linea, llamados comunmente supervisores y en algunas ocasiones son
llamados capataz. Los gerentes intermedios se ubican en todos los niveles de la gerencia entre el
nivel de supervision y la alta direccion de la organizacion. Por ultimo los gerentes de alta direccion
son Jos encargados de tomar las decisiones de la organizacion y establecer las normas y estrategias
que afectan todos los aspectos de la empresa.

Sin embargo, se puede definir la gerencia como un proceso de realizar actividades con
eficiencia y eficacia con y a través de otras personas. Por lo tanto el proceso representa las funciones
conocidas como planificacion, organizacion, direccion y control.,

La Planificacion requiere de la definicion de las metas de una organizacion, el
establecimiento de una estrategia general para alcanzar dichas metas y la elaboracion de una
estructura de planes para integrar y coordinar las actividades.

La Organizacién comprende determinar qué tareas hay que realizar, quién debe hacerlas,
como deben agruparse, quién se reporta con quién y a qué nivel deben tomarse las decisiones.

La Direccion es la funcion de dirigir y coordinar al personal, y por altimo el Control, ya que
una vez elaborada la estrategia de planificacion y una vez que se hayan delineado los objetivos, el
control velara por el desempefio del personal.

Sin embargo, para Peter Druker® el trabajo del gerente es:

» Fijar objetivos: es aquella que determina cuéles deben ser las metas en cada area. Decide que
se hara para alcanzar los objetivos.

» Organiza: analiza las actividades, las decisiones y las relaciones necesarias. Clasifica el trabajo
y lo divide en actividades y cargos administrables.

» Motiva y comunica: el gerente forma un equipo con las personas responsables de las diferentes
tareas y obtiene resultados con sus decisiones acerca de la retribucion, los cargos y el ascenso
de los individuos. Realiza dichos objetivos gracias a la comunicacion constante con sus
subordinados y con su superior, asi como con sus colegas.

» Medir: el gerente establece patrones de medida. Trata que cada individuo disponga de criterios
de medida basados en el desempeifio de toda la organizacion y al mismo tiempo concentra toda
su atencion en el individuo v le ayuda a realizarlo.

» Desarrollar a la gente: incluyéndose a si mismo. El gerente trabaja con un recurso especifico el
hombre. “Trabajar” sobre el ser humano significa desarrollarlo. La direccion de este desarrollo
determina si el ser humano como individuo o como recurso llegara a ser mas productivo o si en
definitiva perder4 toda capacidad de produccion.

El gerente debe ayudar a crecer a su personal y convertirlo en personas mas productivas y de
mayor envergadura. En conclusion el gerente es un individuo que asume la responsabilidad de los
resultados finales de la empresa, él esta en constante desafio.

-4 DRUCKER. Peter: Gerencia para el Futuro. El Decenia de los 94 y mds alld. Grupo Editorial Norma. Colombia,
Mayo 1995, p.p. 118-120,
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El gerente debe ayudar a crecer a su personal y convertirlo en personas mas productivas y de
mayor envergadura. En conclusion el gerente es un individuo que asume la responsabilidad de los
resultados finales de la empresa, él esta en constante desafio.

Actualmente hay una tendencia de definir al gerente por su capacidad de liderazgo, por ser un
facilitador e integrador dentro de su organizacion. De alli la importancia del estudio del liderazgo,
ya que cada vez se va haciendo mas efectiva y mas ejecutada aquella frase comin “yo soy tanto mas
jefe mientras tanto la gente menos me necesite”.

Papeles Gerenciales

Henry Mintzberg *° realizo un estudio muy cuidadoso a gerentes en actividad, y present6 un
esquema por categorias para explicar lo que hacen los gerentes basado en sus labores reales. El autor
define papeles gerenciales haciendo referencia a categorias especificas del comportamiento

gerencial. A continuacidn se explicaran cada uno de estos papeles”':

variedad de informacion
especial (mucha de ella al dia)
para desarrollar una
comprension completa de la
organizacion y su entorno; surge
como ceniro nervioso de
informacién interna y externa
acerca de la empresa.

PAPEL DESCRIPCION ACTIVIDADES
CARACTERISTICAS

Interpersonal

Figura destacada Cabeza simbolica; obligado a|Recibe visitantes; firma
desempefiar tareas rurinarias de | documentos legales.
caracter legal o social.

Lider Responsable de la motivacion | Desempefia practicamente todas
de los subordinados; | las actividades que comprenden
responsable de contratar | a los subordinados.
entrenar y  otras  tareas
relacionadas con el personal.

Enlace Mantiene una red informal de|Acusa recibo de
contactos e  informadores | correspondencia; realiza labores
externos que  proporcionan | externas del consejo; desarrolla
favores e informacion. otras actividades en las que

participan personas externas.

De Informacién

Monitor Busca y recibe una amplia|Lectura de publicaciones e

informes periodicos; mantiene
contactos personales.

Diseminador

Transmite informacion recibida
de personas externas o de otros
subordinados a miembros de la
organizacion (cierta

Celebra reuniones de
intercambio de informacidn;
hace llamadas telefonicas para
transmitir informacion.

* Autor citado por ROBBINS, Stephen y Mary Coulter; Administracién. Quinta Edicién. Editorial Prentice Hall
Hispanoamericana. México, 1996, p.p: 10.

*' Op. Cit.. p.p.: 12.
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informacién es de hechos, otra
requiere interpretacion e
integracion de diversos puestos
importantes de quienes influyen

personas externas sobre los
planes de la organizacion, sus
politicas, acciones, resultados,
etc.; funciona como experto en

en la organizacion).
Portavoz Transmite  informacion  a|Celebra juntas de consejo, da

informacién a los medios.

la toma, o aprobacion de todas
las decisiones organizacionales
significativas).

el sector industrial de |la
organizacion.
De Decisiones
| Empresario Revisa la organizacion y el|Organiza sesiones de estrategia
enforno en  busca de|y repaso para desarrollar nuevos
oportunidades ¢ inicia | programas.
“proyectos de mejoras” para
generar  cambios;  también
supervisa el disefio de ciertos
: proyectos.
Mediador de problemas | Responsable de tomar la accion | Organiza sesiones de estrategia
| inesperados correctiva cuando laly revision que comprendan
organizacion enfrenta | problemas y crisis.
problemas  importantes e
inesperados.
| Asignador de recursos Responsable de la asignacion de | Programacion; solicita
recursos de todo tipo (de hecho, | aprobacion; desempeiia

cualquier actividad que requiera
presupuestos y la programacion
del trabajo de los subordinados.

Negociador Responsable de representar a la|Participa en  negociaciones
: organizacidn en negociaciones | sindicales relativas al contrato
importantes. de trabajo.
Habilidades Gerenciales

Segun las investigaciones de Robert L. Katz*?, se pudo demostrar que los gerentes cuentan

con tres habilidades es

enciales:

» Habilidades técnicas: estas habilidades contienen conocimientos y experiencias en ciertas tareas

- especializadas.
»

Habilidades hmmanas: referido a la capacidad de trabajar con ofras personas, tanto en grupo

como individual. Los gerentes con buenas habilidades humanas obtienen mas de su personal que
dirige, ya que desarrolla mecanismos para comunicar, motivar y generar confianza.

Habilidades concepiuales: es la capacidad que se tiene de pensar y conceptualizar situaciones

abstractas. Ven a la organizacién y a las relaciones entre sus subordinados como un todo y
también velan por el bienestar de la empresa cuando esta se ajusta en un entorno mas amplio.

e Autor citado por ROBBINS, Stephen y Mary Coulter: Administracién. Quinta Edicidon. Editorial Prentice Hall

‘Hispanoamericana. México, 1996. p.p:14.
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» Laejecucion de la tarea: 1a calidad y la cantidad del trabajo producido y los servicios prestados
por la unidad de trabajo como un todo.

» Eltrabajo satisfactorio: como se sienten las personas acerca de su trabajo y como es su situacion
en el mismo. Estos actores reflejan su preocupacion porque se enfoca al trabajo gerencial a
valorar las contribuciones hechas por el recurso humano, y evita perderse en la excesiva
preocupacion por el cargo.

Los gerentes efectivos™ son aquellos que crean oportunidades para los individuos y grupos,
y son capaces de alcanzar metas beneficiosas para la organizacion.

Todo gerente efectivo o lider que se precie de serlo, debe estar en permanente sintonia con
sus seguidores y también con los que no lo siguen. Alli lo estratégico del quehacer gerencial.

Senalar el “camino” no viene de la sola corazonada o intuicién, que bastante ayuda, es el
contacto directo lo que permite ubicarse convenientemente en la situacion a dirigir la mirada hacia el
futuro deseable y factible.

Esta claro, que indicar el “camino”, el futuro y como llegar a él es tarea del lider, pero son
las masas y el entorno lo que consciente o incosncientemente le proporcionan las pautas. Por elio el
manejo de la informacién, la practica constante de la comunicacion y una buena dosis de intuicion y
creatividad le permiten construir la base del poder legitimo que requiere para mantenerse como tal.

Diferentes estudios llevados a cabo por firmas consultoras nacionales e internacionales,
coinciden en sefialar que el gerente mas exitoso y mas competitivo pasa buena parte de su tiempo
(hasta un 80%) fuera de su oficina, esa gran parte del tiempo se encuentran comunicindose,
interactuando y asimilando informacion y ganando aliados dentro y fuera de la empresa.

Caracteristicas del Perfil Ideal de un Gerente con Ambicion de Ser Excelente y Competitivo®

» Se mantiene actualizado y en contacto con la realidad nacional e internacional, es de

pensamiento estratégico y por consiguiente sistematico, por lo que es capaz de anticiparse a los

cambios que se producen en el entorno de su organizacion.

Tiene vision estratégica del futuro y es capaz de inducir a otros en el logro de objetivos

organizacionales de gran alcance y exigencia.

Piensa en lo grande y en lo pequefio, en lo nacional y en lo global, independientemente de su

marco de accion en la organizacion donde se desempeiia.

Tiene una percepcion oprtuna de los riesgos (amenazas) y oportunidades que se presentan en el

entorno, y de las fortalezas y debilidades presentes en su organizacion.

Es creativo y busca la excelencia, no se somete ante rigidos esquemas impuestos, y es capaz de

generar nuevos paradigmas cuando percibe que la situacion lo amerita.

Promueve y trabaja en favor de “alianzas estatégicas” para consolidar y conquistar mecados y

proveedores y lograr la permanente aceptacion y legitimacién de su organizaciéon ante

clientes/usuarios.

» Lideriza cambios y contribuye en la adaptacion de los factores de la organizacion a las
realidades de la economia local, de las exigencias sociales y de la globalizacion.

Y VvV WV Vv Vv

*Op. Cit., p.p.: 348-350.
* SCIARPAL, Francisco: Guéa de Conceptos y Reflexiones para Gerentes. Universidad Santa Maria. Postgrado en
Gerencia Industrial. Caracas. 1998.

31




» Asume un papel de permanente investigador y educador, estimulando el aprendizaje en equipo
‘en toda su organizacion. La comunicacion es su principal aliado.

La gerencia que se requiere en este nuevo modelo cultural debe propiciar condiciones que
nitan la “descentralizacion” de la informacién como elemento de poder y dar tiempo, apoyo y
0 para gerenciar, generar y compartir ideas. De igual forma, hay que “crear en la gente” la
dad de que el trabajo es suyo y que tiene que buscar la manera de enriquecerlo y mejorarlo, y
r que es responsable por los resultados. La valoracion y el aprovechamiento de las diferencias
viduales favorecen la comunidad horizontal para que se puedan compartir las ideas y tolerar la
mbre y el riesgo, condiciones necesarias para que pueda germinar la semilla de la gerencia

rganizacion.

- Por otra parte, compartir informacion es importante ya que el tiempo en que se consideraba
etener informacion otorgaba poder ha pasado, ademas gracias a los avances tecnoldgicos, la
rmacion es hoy un bien perecedero. El conocimiento se hace obsoleto en plazos cada vez mas
, entonces lo que otorga valor a la informacién es la posibilidad de compartiria, recrearla y
zarla para de esta forma generar innovacion.

El cambio conductual en los individuos también se orienta a favorecer que las personas
1 el reto de dar su opinidon atn cuando esta sea diferente a la de sus superiores o sus
pafieros. Hay que aprovechar y valorar las diferencias individuales y culturales, porque en esas
cias esté la posibilidad de crear una innovacion.

El conflicto es un rol muy importante en la gerencia de nuestra cultura colectivista, muchas
la gente se abstiene de emitir una opinion que pueda generar un conflicto por temor a afectar o
orar las relaciones interpersonales. Por consiguiente, uno de los retos es aprender a manejarlo
o una fuente de aprendizaje. Cuando se da la oportunidad de que la gente opine, se abren las
a la diversidad y a la diferencia. Esto es bueno si se sabe capitalizar, y quizés una de las
que debemos cambiar en nuestra cultura es la vision del conflicto y entenderlo como una
importante de riqueza.

El punto focal del nuevo liderazgo va a centrarse en la integracién de lo analitico y de lo
tivo. El analisis 10gico mas el analisis de la conducta y del comportamiento de las personas, y la
motivacion para que la gente haga las cosas.

Para finalizar este apartado se puede decir que “el liderazgo es el responsable de mantener la
rvivencia de una organizacion, ademas de garantizar su competitividad y por lo que se ve, esto
es un proceso facil. Nadie estd obligado a ser lider, pero queramosio o no todos somos
sponsables del cambio, ya que nuestra vigencia como negocio est en juego.”®, por tal motivo a
ntinuacion se analizarda a profundidad el tema del liderazgo, parte importante de nuestra
stigacion.

ANTECEDENTES DEL ESTUDIO DEL LIDERAZGO
El liderazgo ha sido por mucho tiempo materia de interés para investigadores y

rofesionales. Son muchas las investigaciones acerca del liderazgo, no obstante, no existe un
que universalmente aceptado ya que se trata de un fendmeno complejo y multifacético.

TANCOURT, Jos¢: La Organizacion que Aprende. Revista Calidad Empresarial. Ediciones Corporacion Calidad
2010, C.A. Caracas. Agosto 2000, p.p: 22.
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Para comprender mejor el significado de liderazgo, estudiaremos brevemente como ha sido

la evolucion de este concepto a través de la historia, desde la Edad Media hasta los momentos
actuales.

El liderazgo es un tema muy conocido para los precursores de la Ciencias Sociales, de la
Antigiiedad Clasica y de la Edad Media. En esta época, la historia mezclaba hechos y leyendas,

relatando las hazafias de los heroes del pasado, la teologia exploraba las verdades reveladas a los
profetas, mit6logos y Mesias.

En los siglos XVI v XVII se inicia una transformaciéon importante en el campo econémico,
politico v social dada por la consolidacion de la monarquia absoluta y los comienzos del sistema
industrial que actuaron como niveladores, borraron la vision heroica y j’erérquica de la Edad Medija y
dejaron al individuo anénimo frente a frente con la sociedad colectiva® . No es sino hasta el afio1959
donde, en medio de un ambiente turbulento del exterior, se volvié a centrar la atencion en un
problema que habia estado descuidado por un largo tiempo. Este interés surgié como consecuencia
de medio siglo de revolucion, crisis econdmica y guerras que habian minado las instituciones
tradicionales, desafiando las ideas aceptadas y prestando dramatismo al papel de cada lider.

La investigacion que surgié como consecuencia de los nuevos Estados en Asia y Africa
resucito el interés de la nocion de lider. Este interés renovado por el concepto de liderazgo (o mas
bien liderismo como lo llamo Rustow), no se limitd Gnicamente al campo politico, ya que con los
afios un grupo de psicologos sociales habian tratado de indagar a través de métodos experimentales
los rasgos individuales de caracter asociados con el liderismo. Es asi como del campo de estudio de
corte psicologico sobre el liderazgo, se pasa a enfocar los problemas desde el punto de vista social,
debido a que en el contexto social no se define unicamente conceptos como normalidad, ajuste y
desviacion, por tanto, del campo de la psicologia, se pasa a un enfoque social del problema de
liderazgo y en particular de la situacion social de quienes llegan a dirigir.

Definiciones de Liderazgo:

En esta seccion se explicaran brevemente algunas definiciones que varios autores tienen
acerca del liderazgo.

El Liderazgo:

“Es cualquier acto de influencia en asuntos de importancia para una organizacion cuya
esencia es el incremento de la influencia que va mas alla de lo rutinario y se une a fuentes de poder
no dispuestas en la estructura formal de la organizacién.”®

“Arte o proceso de influir sobre las personas que se esfuerzan voluntariamente y
entusiastamente para lograr las metas del grupo.””

! “Es la capacidad de influir en el grupo para la obtencién de metas. La fuente de influencia
puede ser formal, como la que proporciona poseer un puesto gerencial en una organizacion. Dado
que dichas posiciones entrafian cierto grado de autoridad formalmente asignada, el supuesto puede

*"RUSTOW, D. 1976, p.p. 11

*KATZ, Daniel y Robert Kahn: Psicologia Social de los Organizaciones . Editorial Trillas. México, 1977, pig. 36.
*KOONTZ, Harold y Heinz Weihrich, op. Cit. Pag. 360
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Lgsumir un papel de liderazgo a raiz del cargo que ocupa. Pero no todos lo lideres son gerentes y a la
ersa tampoco todos los gerentes son lideres.”

“Capacidad de asegurar los resultados y el éxito del negocio a través de actuaciones
proactivas, responsabilidad, claridad en los objetivos, flexibilidad para adaptarse a los cambios en
un entorno competitivo y habilidades para dirigir el negocio que le corresponde manejar y grupos de
h'abajo Ha demostrado desempefio que ha sido modelo que inspira confianza y compromiso en los
miembros con quien trabaja” ',
J' “Proceso mental y fisico por el cual los subordinados son impulsados a ejecutar tareas
formaies prescritas y alcanzar ciertos objetivos dados™®.
|

“ Una interaccion entre los miembros de un grupo, en el que los lideres son agentes de
cambio, personas cuyos actos afectan a los miembros del grupo. Existe liderazgo cuando el miembro
de un grupo modifica la motivacion o la competencia de otros miembros del mismo”™®

Teorias de Liderazgo

A continuacion se pasara a expllcar algunos de los modelos de liderazgo de acuerdo al
enfoque que cada autor ha tomado®™

| TENDENCIA CONCEPCION

Teoria de los Rasgos El lider posee un conjunto de caracteristicas fisicas,
! mentales y de personalidad, relacionadas con la
tarea y aspectos sociales con las cuales nace y son
determinantes para identificar su habilidad para el
_ liderazgo, esta tendencia fue desarrollada por los
} siguientes autores: Ralph Stogdill y Edwin Ghisell
| (1940-1950).

,lTeonas Conductuales Son aquellas que suponen que los lideres poseen
: rasgos o conductas ideales que los hacen destacarse
| en cualquier grupo. La idea central de esta tendencia
consiste en analizar lo que el conductor hace y como
| se comporta en el desempefio de sus funciones. Esta
| corriente fue desarrollada por estudios realizados
por la Universidad de Ohio State (1945) y la
| Universidad de Michigan (1961): Robert Blake,
{ Jane Mouton y su Grid o Rejilla Gerencial (1964)
y los profesores Bowers y Seashore con el Enfoque
de los cuatro factores del Liderazgo (1964).

| Teorias Contingenciales Resalta la importancia de la capacidad del lider de

I
|
|
I
|

f‘“ #'ROBBINS, Stephen: Comportamiento Organizacional. Editorial Prentice Hall. México, 1986.
WILSON Learning: Modelo de Competencias Bdsicas. Consultores empresariales. Colombia. 1995
% FILLEY y House, citados por Manzano y Martin, 1981, p.p: 197

“GIBSON\ otros 81997. p.p.: 451

™ Para la estructuracion del presente cuadro se utilizé el libro de ROBBINS, Stephen: Comportamiento

\Organizacional. Conceptos y Controversias. Tercera Edicion. Editorial Prentice Hall Hispanoamericana, S.A. México,
1996
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]adaptarse a las circunstancias que se¢ puedan
presentar, es decir, la idea de que los lideres son
productos de situaciones. Esto significa que segun
esta teoria el liderazgo esta firmemente afectado por
la situacion de la que emerge el lider y en la que
opera. Varios autores han formulado teorias
situacionales sobre el liderazgo como un continuo,
Paul Hersey , Kenneth Blanchard (1977) Teorias del
Ciclo de vida, Fred Flieder y sus colegas (1967,
Modelo de Contingencia) Robert House y Dessler
(1971, Modelo Ruta-Meta), Victor Vroom y Fillip
Yettom (1973, Modelo de Liderazgo participativo).
Teorias Carismaticas Segun los autores de esta corriente los lideres
- carismaticos, son aquellos gquienes por la fuerza de
sus habilidades estan en capacidad de crear
profundos y extraordinarios efectos en sus
seguidores, satisfaciendo sus necesidades y deseos.
La teoria propuesta por Jay Conger se basa en la
suposicion de que el carisma es un fendmeno
atribucional, es decir, los seguidores observan la
conducta del lider y le atribuyen cualidades
carismaticas. Los teodricos de este enfoque son:
House (1977), Burns (1978), Bass (1985), por
ultimo Conger y Kanungo (1987).
| Teorias Transaccionales El liderazgo transaccional se da cuando una persona
toma la iniciativa de hacer contacto con el proposito
de intercambiar algo valioso. Los lideres
transaccionales reconocen la necesidad y deseo de
sus seguidores y clarifican como ellos deben ser
satisfechos, si son utilizados esfuerzos adicionales.
_ Bernard Bass.
‘Teorias Transformacionales Es un proceso que requiere cambios en el individuo
planteados como  transformacionales, deben
reconocer la necesidad de cambios con el fin de
encontrar nuevas maneras de hacer las cosas. Es mas
tendente ha emerger en momentos de presion y
cambios rapidos, en los cuales resalta el carisma
como uno de los elementos mas importantes del
liderazgo transformacional, ya que inspirando el
lider puede transformar los niveles de motivacion de
los seguidores. Los tedricos de este liderazgo son:
| Tichy y Devana (1989), Peter Koestenbaun (1991).
Es la influencia que unas personas ejercen sobre
otras, basado en sus caracteristicas personales. Para
ser un lider motivacional se requiere un crecimiento
Psicologico suficiente para haber desarrollado la
capacidad de: escuchar, leer las necesidades de la
gente, interesarse por el proceso de otros, de ser
comprensivo vy actuar con flexibilidad y respeto ante

Teorias Motivacionales
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los planteamientos de otras. Un lider motivacional
es un permanente constructor y transmisor de
significados, transmite una vision particular de la
realidad y otorga nuevos significados a las cosas
viejas. Uno de los tedricos de este liderazgo es
Oswaldo Romero Garcia (1993).

Esta investigacion se centrara fundamentalmente en el estudio de dos de los tipos de
liderazgos antes mencionados, el liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional, ambos
desarrollados por Bernard Bass en su libro Leadership and Performance Beyond Expectations, los
cuales se compararan con un tercer tipo de liderazgo, el liderazgo tradicional. A continuacion se
procedera a explicar cada uno de estos tipos de liderazgo, comenzando por el Liderazgo Tradicional.

LIDERAZGO TRADICIONAL

Es un estilo de liderazgo que se caracteriza por una decisién impositiva, orientada Gnica y
exclusivamente a la ejecucion del trabajo, donde las decisiones son sélo tomadas por los
supervisores y sus seguidores se limitan a llevarlas a cabo. “Se asume que de alguna manera hay una
contradiccidn inevitable entre las necesidades de produccion de la organizacion v las necesidades

personales de la gente. Si se cumple con una, la otra se sacrifica necesariamente”®”.

Un gerente que acta con este tipo de liderazgo es un “amo exigente”. Se exige a si mismo y
a sus subalternos, sélo piensa en una cosa: produccion. Se hace énfasis en la organizacion del
trabajo y no en la organizacion de las personas para que se desempefien con maxima productividad.

En esta tesis se ha dividido el LiderazgoTradicional en cinco dimensiones: poder, direccion,
autoritarismo, grado de centralizacion y presion, todo esto con la finalidad de facilitar su estudio. A
continuacion seran explicadas cada una de estas dimensiones.

1.-PODER

El poder puede ser definido como la habilidad o capacidad que tiene un individuo para influir
en la conducta de otro. Por otro lado, la influencia es el cambio que se manifiesta en la conducta de

‘una persona derivado de las acciones de otra.*® Para que exista influencia es indispensable que algiin
tipo de poder de fuerza a la autoridad.

Un elemento importante y que siempre esta presente en las relaciones en las que el poder es
el principal protagonista, es el castigo o el temor a recibir un castigo. Por lo general los individuos
se comportan como lo desea aquella persona que tiene el poder por el temor a ser sancionado y/o
recibir privaciones de cualquier tipo. No se sabe si la sancion puede ser evadida, pero se evita a toda
costa exponerse a ella. Si en una relacion predomina el miedo y la incertidumbre, el subordinado
tendra sentimientos pocos amistosos hacia su superior, La aplicacion de los castigos y de las
sanciones es importante, ya que le advierte a la persona lo que le ocurrira si presenta un
-comportamiento considerado como inapropiado por la organizacidn.

“La gerencia confia, naturalmente, en conquistar el asentimiento unanime de las normas de
conducta y en lograr que su poderio permanezca latente. Para lograr esa repercusion tan amplia en el

“BLAKE Robert y Jane Mouton: El Grid Administrative. Gulf Publishing Company. Houston-Texas, 1964, p.p: 14.
“HAMPTON, David R.: Administracién. Tercera Edicion. Mc Graw Hill. Meéxico, 1989. p.p: 336.
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nportamiento general, es preciso que ejerza el poder de manera uniforme. Los castigos deberan
empre seguir a la mala conducta y los premios a la buena. Ademas, las causas de los premios y de
s castigos deben explicarse claramente a todo el grupo interesado™ " Sin embargo, si el ejecutivo

a el poder de una manera hoy y de otra mafana lo que hace es sélo provocar el miedo sin influir
orma positiva en las normas de comportamiento.

ites del Poder

Segun David Hampton en su libro Administracion, publicado en México en el afio de 1989 por
 Graw Hill, el pader proviene de cinco fuentes importantes, a saber:

Poder de Premio: los gerentes tienen cierta aptitud para recompensar el desempefio de los

subordinados, satisfaciendo de este modo ciertas necesidades que los empleadcs tienen. La

- recompensa puede ser expresada en términos de aumentos, alagos, promociones, sentimientos de
apoyo, ete.

ler Coercivo (coactivo): el administrador (quien estd autorizado para imponer castigos) puede

icionar a los subordinados y bloguear [a satisfaccion de alguna necesidad. Estas sanciones

den ser despidos, suspeusiones, hostilidad, aslgnacion de tareas molestas, etc.

ader Legitimo: los gerentes tienen el derecho de ejercer la autoridad porque esta es propia de su

Sicion.

ader Referente: los gerentes tienen poder de referente cuando sus subordinados los imitan y se

'J tifican con ellos. Los efecutivos que tienen buena conducta, son competentes y honrados son

nsiderados “modelos de papeles” para sus empleados.

der de Fxperto: los administradores que son vistos por sus subalternos como personas que

nen conocimientos y aceeso a un determinado tipo de informacion que le es Gtil para satisfacer
sus necesidades, poseen este tipo de poder.

quisicion y Uso del Poder

El tema relacionado con la adquisicion y uso del poder es considerado por muchas personas
y dificil y desagradable, ya que el comportamiento del individuo que ejerce el poder es
ferizado como egoista y manipuladors.

Jeffrey Pfeffer®, profesor de la universidad de Stanford, realizé una investigacion sobre

ymo la gerencia adquiere poder enm las organizaciones. Resumi¢ diversos aspectos sobre la
meion del poder, a saber:

> El tener algo que los otros quieren y que depende de su departamento da poder. El poder sobre
os demas aumenta cuando se adguieren mas recursos o més dinero, y cuando se controla el

atceso a e508 recursos.

%> El hecho de tener informacion que pueda servir de ayuda a los demds y disminuir la
incertidembre, incrementa el poder de uno y de su departamento.

Mientras Ja persona sea mas util y més indispensable, el poder que uno tenga sobre la

orgam;:aclon aumenta.

Poder ejercer cierta influencia en el proceso de toma de decision, aumenta el poder de influir en
la decision.

[LLIAM, Newman: La Dindmica Administrativa. Editorial Diana. México, Mayo de 1978, p.p: 307.
utor citado por HAMPTON, David: Administracién. Editorial Mc Graw Hill. México 1989. p.p: 339.
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» Lograr un concenso con otros, ayuda al grupo a explicar y a hacer presion para obtener los
resultados mas positivos posibles en lo referente a aspectos de la organizacion.

» Tener el don de la comunicacion persuasiva y ocupar una posicion importante en las redes de
comunicacion, fortalece el poder.

John Kotter® ha realizado varios estudios y observo ciertos patrones de conducta de aquellos
gerentes que facilitan la adquisicion y uso del poder. En la adquisicion de poder, los gerentes
primero perciben donde hay poder, luego aplican diferentes métodos para adquirirlo y finalmente
evitan aquellas acciones que lo puedan disminuir. En el uso del poder, los gerentes perciben qué tipo
de poder tienen que usar en determinadas situaciones y se sirven de él en diversas maneras. Estos
gerentes igualmente usan ese poder cuando tienen contacto con sus superiores, inferiores y personal
ubicado en su mismo nivel jerarquico.

Limitaciones que tiene el ejercicio del Poder
Entre las limitaciones que tiene el ejercicio del poder, pueden destacarse las signientes’”:

1. Restricciones al ejercicio del poder de los efecutivos:

La historia nos ha ensefiado que es muy peligroso depositar todo el poder en las manos de
una sola persona o en las manos de un grupo pequefio de personas, por ello nuestros gobiernos creen
ciegamente en la division de los poderes. Este sentimiento antiautoritarismo se ha trasladado hoy en
dia a las empresas, en las cuales se han creado reglas y normas que evitan que el ejecutivo abuse del
poder que tiene, incluso de subdivide el poder de manera que se haga imposible que uno o dos
ejecutivos se pongan de acuerdo para actuar de cierta manera.

Estas reglas y normas repercuten en la estructura de la organizacion y en la distribucion del
poder entre los ejecutivos, lo cual es imprescindible en la determinacion de la autoridad. Finalmente
la forma en que se distribuye el poder afecta la eficiencia con que los gerentes hacen que se cumplan
las ordenes.

2 Insuficiencia del Poder:

Este es otro inconveniente de confiar sdlo en el poder para garantizar que las drdenes sean
cumplidas. Los intentos de poder en algunos casos son ineficientes, tal es el caso de una amenaza de
despido a una persona que puede conseguir otro trabajo igual o mejor que ese y de manera
inmediata. El poder tiene su fundamento en la privacion de alguna necesidad, por lo tanto su fuerza
depende del valor que tenga para el empleado esa necesidad.

El poder también es insuficiente cuando existe un contrapoder que anula el poder de la
gerencia. Muchas veces los grupos informales crean ¢ imponen normas o reglas incongruentes con
aquellas impuestas por la organizacion. Un ejemplo tipico de un contrapoder es el sindicato.

Sin embargo la limitacion mas grande que tiene el poder es que no puede generar iniciativa
ni entusiasmo, indispensables para muchos cargos de una empresa. Cuando las relaciones estan
impulsadas por el poder los subordinados se vuelven mas serviles y solo dan aquella respuesta que
el supervisor desea oir sin emitir ninguna opinidn personal.

% Autor citado en Op. Cit. p.p.: 340,
" WILLIAM, Newman: La Dindmica Adminisrativa. Editorial Diana. México, Mayo de 1978, p.p: 307-310,
13




Factores Determinantes de la Legitimidad del Poder

“El uso del poder es legitimo cuando es justo y correcto en el sentido moral””, pero es

frecuente observar que muchos individuos y grupos dentro de la organizacion tienen diferentes

percepciones acerca de la moral y de los derechos, lo que trae como consecuencia que el poder se
gjerza de una manera inapropiada.

Para determinar si un acto de poder se percibe como legitimo, se estudiard la opinién que
Max Weber”” tiene acerca de la legitimidad. Para Max Weber un acto de poder es legftimo siempre
y cuando sea reconocido por el subalterno como tal. Estos tltimos aceptan de manera voluntaria la

autoridad, porque creen que el superior tiene el derecho de mandar y ellos el deber de obedecer. Para

Weber, existen tres formas de poder legitimo:

» Legal (racional): la legitimidad de este poder proviene del compromiso que tiene el individuo
con la organizacion, con las politicas, sus reglas, etc. Se selecciona a un supervisor sobre la base
de su habilidad de liderazgo.

» TIradicional; 1a legitimidad de dicho poder esta basado en el hecho de que el subordinado tiene la
concepcion de que el administrador tiene el derecho de mandar a razon de una condicion
preestablecida. Ejemplos tipicos de este caso son un rey, un sacerdote, etc.

» Carismdtico: este poder es legitimo porque los subalternos obedecen de manera libre y se
sienten compensados de una forma personal por su agrupacion con el lider. Este tipo de lider
tiene la habilidad para incitar lealtad en sus seguidores.

Otro aspecto importante que hay que destacar dentro de la dimensién de poder es la
influencia, definida anteriormente como el cambio que se manifiesta en la conducta de una persona
derivado de las acciones de otra. La influencia es algo totalmente diferente del poder; aqui las ideas
son aceptadas por los subordinados de forma voluntaria y en ciertas ocasiones de manera
inconsciente. Se escucha con atencion y se captan las ideas de los amigos o de los supervisores no
por temor a ser sancionado, sino porque asi se desea.

Una de las ventajas de usar la influencia, es que los individuos conservan su personalidad
independiente y su iniciativa. Se comportan de determinada manera no porque se les obligo, sino
porque se les convencid. En la influencia las comunicaciones se realizan intercambiando ideas.

Forma de Cimentar la Influencia de los Ejecutivos

1. Determinacion de las Categorias del Personal Clave: la influencia que tenga un ejecutivo va a
depender fundamentalmente de su categoria y de la importancia que tenga ante los ojos de los
demas. A la organizacion le interesa la influencia que tiene una persona en un determinado
departamento, la cual debe ser importante. Cuanto mas alta sea la categoria de una persona, mayor

es su influencia. La categoria es algo que se origina de la opinién de los demas, pero la gerencia por

su parte puede manipular ciertos simbolos que determinan la categoria del personal, entre ellas
estan:

» El Tirulo: para que un empleado sea influyente es necesario que se le asigne un titulo importante,
como por ejemplo ayudante del vicepresidente de produccion.

7! CLIFTOM, Williams y Marira Calds de Birricl: Conducta Organizacional. Editorial South-Western Publishing Co.

Estados Unidos. 1984, p.p: 284,
" Autor citado en Op. Cit.. p.p.:284.
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» [l Salario: el salario que recibe una persona es significativo como simbolo de jerarquia, ademas
de ser un incentivo economico. Si todos los empleados de una organizacion saben que un
individuo determinado gana un sueldo elevado, prestaran mas atencion a sus ordenes y
recomendaciones, pero si este recibe un sueldo bajo sus consejos y opiniones seran poco
escuchadas.

» La Oficina. el tamafio y la ubicacion de la oficina, asi como el nimero de sillas y muebles, el
tipo de escritorio, etc., son de gran importancia y tomados en cuenta por los demas empleados
gomo simbolo de jerarquia en una empresa.

» Los Privilegios: en todas las compafiias se otorgan ciertos privilegios a los empleados. Estos

privilegios pueden ser almorzar en el comedor de la alta gerencia, salir mas temprano, tener

secretaria, tener un puesto de estacionamiento, etc. Las personas con estos privilegios son
consideradas importantes y sus opiniones seran escuchadas atentamente por los demas.

2. Canalizacion de los Informes: aquella persona que tenga la informacion necesaria, que infunda
confianza y que mantenga informado a los demas, ejercerd influencia. La relacion que existe entre
los informes y Ja influencia advierte que la gerencia debe formar redes de comunicacion por las
razones que a continuacion se describen:

» Es importante que los supervisores estén al tanto de todo lo relacionado con los asuntos que
influyen en el desempefio del cargo.

» Los especialistas deben tener libre acceso a la informacion, que esté relacionada con su
especialidad, contenida en los informes y a los adelantos realizados en ella.

3. Apoyo a los Jefes de Niveles Inferiores: los gerentes principales incrementan o disminuyen la
influencia de los jefes de niveles inferiores dependiendo del apoyo que les brinden. Este apoyo
comprende:

¥ Atender los consejos que den: cuando los gerentes acuden a sus supervisores o jefes de los
niveles inferiores para pedirles consejos u opinion acerca de alglin proyecto, estos jefes se
encuentran en una situacion en la que pueden influir al gerente. Si el gerente acepta las opiniones
de estos, dichas sugerencias se conoceran pronto e inspiraran el respeto de los demas empleados
en Ja organizacion. La importancia de un jefe de nivel inferior depende del nimero de veces que
es consultado, de quién hace la consulta y del valor que se le dé a sus opiniones. “El jefe
principal puede determinar la influencia de los ejecutivos de niveles inferiores, en parte gracias a
la forma en que los emplee como consejeros suyos””.

» Uso de los canales de mando: las instrucciones y 6rdenes deben surgir del supervisor inmediato
de toda persona (aunque este haya recibido también 6rdenes de su propio supervisor), ya que
esto aumenta la influencia que tenga sobre sus subalternos. Si por el contrario una persona recibe
instrucciones de varias fuentes, el supervisor inmediato pierde importancia ante sus
subordinados y disminuye su influencia.

» Ratificacion de las decisiones: por ultimo, otra via para fortalecer (o disminuir) la influencia de
los jefes a nivel inferior, es que los supervisores principales confirmen o anulen de manera
pablica sus decisiones.™

PWILLIAM, Newman: La Dindmica Administrativa. Editorial Diana. México, Mavo de 1978. p.p: 316.

" Op. Cit.. p.p.: 313-318.
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2.-DIRECCION

Todo gerente sabe que ocupa una posicion de autoridad en la jerarquia de la organizacion.
Por lo general el jefe planea, dirige y controla, y los subalternos ejecutan la orden emitida por el
supervisor. La meta principal es lograr una produccion.

La unidad humana es el individuo, no el equipo. La supervision es estrecha y se caracteriza
por ser uno a uno. La relacion que existe entre el gerente y el subordinado es una relacion basada en
autoridad-obediencia. El subordinado debe hacer todo aquello que le es mandado por el dirigente.
No se dan relaciones entre trabajadores de un mismo nivel, ni tampoco entre trabajadores y sus

Jefes.

Estos tipos de gerentes tienen la clara concepcion de que mientras la persona esté sola y
aislada no surgiran relaciones interpersonales inutiles que estancan la produccion de la organizacion.
La comunicacion hacia arriba esta limitada s6lo a la informacién de desviaciones producidas durante

la ejecucion de la tarea. Las lineas de responsabilidad de desplazan de manera vertical en la cadena

de mando.

En este tipo de organizaciones tradicionales perdurara la siguiente concepcion: “se ha visto
desde hace mucho que las acciones de los subordinados son muy similares a la de los nifios. Deben
ser vigilados estrictamente por el supervisor quien es, en cierto sentido, una figura paterna”.”

El control se ejerce de manera escrita y se aplica de arriba hacia abajo dentro de la jerarquia
de la organizacion, para de esta manera detectar los errores e identificar el responsable y aplicar las
medidas correctivas. Esto se lleva a cabo de esta forma por varias razones, entre ellas porque se
supone que a las personas no les gusta trabajar, entonces deben ser empujadas y obligadas. A

muchos de los trabajadores se les considera incapaces de organizar su trabajo de manera responsable

y adecuada, ya que estos tienen poca destreza e informacion.

El control ha sido definido por Stephen Robbins, en su libro Administracion publicado en el
afio 1996, como el proceso de supervisar de manera directa que todas las actividades se estén
desarrollando tal y como fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacién considerada como
significativa. Un sistema de control es efectivo si ayuda a la organizacion a alcanzar las metas
establecidas.

Para la administracion la palabra control posee tres significados™:

» Control como funcién restrictiva y coercitiva: con este tipo de control se evitan
comportamientos indeseables y no aceptados. En este caso el control es categorizado como
limitante y negativo, usado en las organizaciones para disminuir el individualismo y la libertad

~ personal.

» Control como sistema automdtico de regulacion: este control es usado para mantener en
funcionamiento algtin sistema. Este control detecta las posibles desviaciones y automaticamente
las regula.

» Control como funcién administrativa: forma parte del proceso administativo.

" BLAKE, Robert y Jane Mouton: El Grid Administrativo. Gulf Publishing Company. Houston-Texas, 1964, p.p.16,
" CHIAVENATO, Idalberto: Introduccion a la Teoria General de la Administracion. Quinta Edicion. Mc Graw Hill.

Colombia, 1999. p.p.: 385.
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En la practica los gerentes no saben a ciencia cierta si las actividades y/o funciones se estan
realizando y desarrollando tal y como han sido planificadas. Es por ello que el control es importante
y necesario, es la (nica manera por medio de la cual los supervisores saben si los objetivos de la
organizacion se estan cumpliendo.

El gerente necesita hacer un seguimiento para constatar que aquellas metas planteadas en
realidad estan siendo alcanzadas a través de la consecusion de los objetivos establecidos. “Si los
gerentes no controlan, no tienen manera de saber si sus objetivos y planes proceden como deben y
qué acciones futuras tomar”.”’

Tipos de Control

» Control Preventivo: es el tipo de control mas deseado porque se aplica antes de que sucedan los
acontecimientos. Esta dirigido a evitar problemas futuros. Con estos controles la gerencia en vez
de corregir problemas, los evita.

» Control Concurrente: este tipo de control se emplea cuando la actividad esta en desarrollo, para
corregir las desviaciones antes de que se vuelvan mas costosas.

» Control de retroalimentacion: el control se emplea una vez que la actividad haya terminado. La
desventaja que tiene este tipo de control, es que cuando el supervisor tiene en sus manos la
informacion necesaria, el dafio ya esta hecho. Pero por otro lado tiene dos ventajas importantes,
primero, la retroalimentacion informa a los gerentes sobre el esfuerzo realizado, que tan bien o
que tan mal fue, segundo, este tipo de control ayuda a reforzar la motivacion del trabajador, ya
que le brinda informacion sobre su nivel de desempefio y rendimiento”.

Cualidades de un Sistema de Control Efectivo’

1. Exactitud, un sitema de control es efectivo cuando proporciona datos validos y exactos.

2. Oportunidad: un sistema de control para ser efectivo debe producir la informacion de manera
oportuna.

3. Economia: todo sistema de control debe justificar los beneficios obtenidos con relacion a los
costos que incurre

4. Flexibilidad: los sistemas de control deben tener la capacidad de ajustarse a los cambios y de
aprovechar las oportunidades que se presenten.

5. Comprension: Todo sistema de control para ser efectivo debe ser entendido por los usuarios ya
que de lo contrario no tiene ningun valor.

3.-AUTORITARISMO

La autoridad es una cierta clase de poder definida por Harold J. Leavitt como “un poder que
interviene a través de la organizacion en la relacion entre dos partes. Es un mecanismo institucional
cuyo objeto consiste en definir cual de los dos miembros de una relacion sera el superior. La
autoridad es una dosis adicional de poder otorgada por un tercero (la organizacion) a alguno de sus
miembros, con el fin de garantizar una desigual distribucion de poder; dicho en otros términos, para
asegurar que algunas personas sean caciques y otros simples indios.”*’

“ ROBBINS. Stephen y Mary Coulter: Administracién. Quinta Edicion. Editorial Prentice Hall. México, 1996.
P.p.:656.
" Op. Cit., p.p.: 665.
" Op. Cit., p.p.: 666.
Y LEAVITT, Harold J.: Psicologia Gerencial. Ediciones Contabilidad Moderna. Buenos Aires, 1970. p.p: 171.
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En muchas ocasiones la autoridad encierra un poder sobre los individuos para castigarlos,
reprimirios o recompensarlos. Existen ciertas fuentes de poder que pueden ser delegables (poder de
la posicion), pero hay otras que no lo son, entre las que se pueden mencionar el poder derivado de la
habilidad y destrezas del individuo o aquel poder que tiene una persona de entender las necesidades
de los demas. Solo puede ser delegable como autoridad aquellas formas en que un individuo
controla las necesidades de los demas.

“De todo esto puede inferirse que aquel superior jerarquico que recurre constante y

exclusivamente a la autoridad de que se le ha investido, estd olvidindose de otras clases de poder
alguno fuera de esa autoridad externa que le fue concedida. En cualquiera de ambos casos su control

sobre los subordinados se situara en un plano muy superficial”."’
Tipos de Autoridad

» El Poder de la Posicion: el poder proviene generalmente de la posicion, entendido este como “la
habilidad para influir en la conducta de otros, derivada, principalmente, de la posicion de un
administrador dentro de la organizacion™®, es decir, de la autoridad formal del administrador,
entendida esta como el derecho institucionalizado que tiene el dirigente para ejercer el poder.

» La Autoridad de la Capacidad.: esta por lo general es mucho mas efectiva que el anterior. Se
basa fundamentalmente en todos los conocimientos y destrezas que tenga el administrador. Con
este tipo de autoridad se obtienen mejores resultados sin influir de manera negativa en el
subordinado. Aunque estas personas no poseen la suficiente autoridad formal, tienen un gran
poder para influir en el comportamiento de la organizacion. A continacion se presentan los
factores que con mas frecuencia determinan la autoridad derivada de la capacidad y el peritaje®;

Educacion formal (grados, cursos especializados, distinciones académicas).

2. Profundidad de los conocimientos pertinentes (sin referencia a la educacion formal).

3. Antecedentes que indiquen buena capacidad para la solucién de los problemas y la toma de
decisiones.

ey

4. Disposicion para atacar problemas dificiles que otros han evitado o no han notado.

5. Reconocimiento formal como perito o la designacion por un superior como la persona con quien
se deben consultar ciertos problemas.

» La Autoridad de la Persona: esta autoridad tiene su fuente en las relaciones personales. Es el
derecho que posee el supervisor como consecuencia de sus habilidades de mando personal y su
carisma. En este Gltimo tipo de autoridad entran en juego dos tipos de factores, factores de
personalidad y factores de motivacion.

1. Factores de Personalidad:

- Ll Dominio Social: son un conjunto de caracteristicas que posee una persona, las cuales se
expresan como poder social. Este tipo de persona con dominio social, se impone ante otros
individuos, dice libremente lo que piensa y lo que siente sin importarle los demas. El supervisor
de dominio social tiene mayor influencia sobre la conducta de los subalternos que aquel
supervisor retraido.

*op. Cit., pp.: 172.

* CLIFTOM., Williams y Marta Calds de Birriel: Conducta Organizacional. Editorial South Western Publishing Co.
Estados Unidos, 1984. p.p.: 275.
®0p. Cit., p.p.: 279.
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- La Dominacion: puede ser explicada a través de las relaciones informales. Cuando un individuo
en cualquier ocasion da una orden, hay otro que la acepta y la ejecuta. Este tipo de persona
dentro de un grupo de amigos puede dar una orden, tomar las decisiones e incluso influir sobre
la conducta de los otros. Se comporta como si la relaciéon superior-subordinado prevaleciera
sobre todas las cosas.

- Poder Referente: este tipo de poder se origina como consecuencia de la identificacion que
sienten los subalternos por sus superiores. La identificacion implica los tres elementos
siguientes: primero, en las relaciones entre superior-subordinado se satisfacen algunas
necesidades del subordinado; segundo, el subordinado trata de ser aceptado por el superior. El
subalterno por lo general admira y siente aprecio por el dirigente; y tercero, el subalterno
aprueba y esté de acuerdo con los objetivos, metas y valores del supervisor.

2 Factores de Motivacion:

A partir de un estudio llevado a cabo por Mc Clelland™ en una empresa muy exitosa a todos los
gerentes de la misma, se concluyé que lo que realmente le interesa a los supervisores,
administradores y directivos es influir en sus empleados para que estos alcancen el éxito, es decir, el
administrador es impulsado por su necesidad de poder la cual es mucho mas fuerte que la necesidad
de logro.

Existen cuatro causas por las cuales un administrador busca el poder:

- “Los puestos administrativos atraen mayormente a quienes tienen una gran necesidad de poder.
Estos individuos se satisfacen dirigiendo las necesidades del otro, tomando decisiones y
sintiendo la deferencia de los otros. Estas personas reaccionan favorablemente a los conflictos
interpersonales y a los riesgos derivados de la responsabilidad”.®’

- Los supervisores necesitan el poder para cumplir con las metas establecidas en la organizacion,
puesto que estos son relacionados con grupos y personas poderosas de manera continua.

- Los administradores utilizan el poder como un medio para reducir la frustacion y la inseguridad
que provoca el hacer un trabajo para otro con el propésito de obtener un fin.

- - El poder realza el amor propio, este se relaciona con la bondad, la salud y la belleza, por el

contrario la debilidad se 1elac:ona con el mal, la fealdad y la enfermedad. “El poder se valoriza

por su derecho y su utilidad”

Jerarquia de Autoridad

La jerarquia de autoridad tiene como principal funcién, canalizar la direccion de las
actividades y de las relaciones interpersonales de los empleados hacia la consecusién de los
objetivos establecidos por la organizacion. A continuacion se explicaran los elementos que
conforman la jerarquia de autoridad®’:

Cadena de Mando: el término cadena de mando se refiere a un conjunto interconectado de
relaciones de subordinacion, desde los niveles mas altos hasta el nivel mas bajo. Cada nivel de la
organizacion es responsable ante un superior. Si cada individuo es responsable ante un superior, la

i Aumr citado en Op. Cit., p.p: 282,

Op Cit., p.p: 282,
¥ Op. Cit. . p.p: 283,
HAWTON David R.: Administracion. Mc Graw Hill, Tercera Edicidn. México, 1989, p.p: 342-347.




ena de mando valora el desempefio de todos los empleados en funcion de las expectativas de un
erior. Lo que se busca es lograr una coordinacion entre niveles.

idad de Mando: la unidad de mando consiste en que cada empleado es responsable ante un solo
ervisor. Si un individuo recibe ordenes de dos 0 mas superiores, encontrard que muchas veces
s ordenes son contradictorias y no podra cumplir con ellas de manera satisfactoria. Aunado a
0, el empleado puede sentir mucha presion, provocando en €l situaciones de estrés que afectaran
corto plazo su salud.

Tramo de Control (de la administracién): el tramo de control es el mimero maximo de personas
que un directivo puede supervisar. Segun Frederick Taylor y Henri Fayol “ningin ejecutivo debera
far de supervisar directamente el trabajo de mas de cinco o al maximo seis subordinados directos

0 trabajo esté interrelacionado”™,

utoridad Vista por Quienes la Detentan

La autoridad es una herramienta utilizada sobre los subordinados a fin de influir sobre su
omportamiento y sobre su conducta con el objetivo de cumplir las metas planteadas por la
izacion. Debido a esto, por lo general, la autoridad es usada para limitar y restringir las
acciones de los individuos, generando en ellos un sentimiento de frustracion. Un determinado
supervisor puede colocar limitaciones, reglas, restricciones y utilizar luego su autoridad para hacer
mplir dichas reglas. La simple presencia de la autoridad genera que las personas actien dentro de
NOrmas.

toridad Vista desde Abajo

La gran mayoria de los subordinados tiene el mismo concepto de autoridad que los
eriores, la conciben como una herramienta para restringir y limitar la conducta, pero también le
gnan diferentes significados. El administrador entiende a la autoridad como un elemento de
trol y coordinacion, mientras que el subalterno la entiende como un instrumento utilizado para
strar o satisfacer las necesidades de los individuos en una relacion dependiente.

Ventajas y Desventajas del Uso de la Autoridad
ajas:

Es un mecanismo utilizado para mantener el control y la coordinacion dentro de la organizacion.
» Al momento de usar la autoridad de manera restrictiva no se requiere de mucha comprension
acerca de las motivaciones de las personas.

La autoridad es considerada un medio a través del cual el supervisor demuestra su superioridad.
La autoridad en forma restrictiva es veloz, ya que al emitir una orden o responsabilizarse por las
- consecuencias de esa orden, evita perder tiempo al momento de retornar la informacion.

» Esta autoridad impone orden y conformidad en la organizacion. Impone conformidad entre los
empleados a través de amenazas (reduccion de ciertas oportunidades que ayudan a satisfacer sus
necesidades) planteadas por los directivos de las organizaciones, como consecuencia los
‘empleados no tienen otra salida mas que conformarse y aceptar las reglas y las politicas de la
compaiiia.

p. Cit., p.p: 346.




» Finalmente la autoridad restrictiva es eficiente, ya que puede ser ejercida al mismo tiempo entre
muchas personas sin conocerse.

Desventajas

» La autoridad restrictiva puede acarrear consigo consecuencias negativas, ya que si los
subordinados saben que pueden ser reprendidos si no estan laborando, estos aprenderan a actuar
~ como si estuviesen trabajando. Al final pensaran que su jefe es su enemigo.

» La restriccion puede provocar cambios de actitudes en los empleados, puede crear sentimientos
de frustracion los cuales se convertiran de forma inmediata en agresion hacia el supervisor. Sélo
se podra cambiar la conducta en un porcentaje muy pequefio, pero aumentaran los sentimientos
de hostilidad y de agresividad, a su vez el flujo de informacion se vera disminuido. Este tipo de
~ autoridad destruye las relaciones humanas.

» La autoridad restrictiva es irreversible, luego que un empleado haya experimentado situaciones
restrictivas, el flujo de comunicacion entre este y su superior se vera disminuido.

La autoridad en forma restrictiva debe usarse solo frente a las siguientes situaciones:

- Cuando el supervisor desea lograr un cambio de proceder respecto a una actitud externa
determinada.
Cuando las restricciones son vistas por los empleados como privaciones y no como
frustraciones.
Cuando el poder que tiene el supervisor es maximo y el poder del.empleado es minimo.

~ Esta autoridad es eficaz cuando la velocidad o la uniformidad (o ambas) son esenciales.

La autoridad de manera restrictiva es utilizada solamente en los niveles mas bajos con el fin
e controlar los actos de los empleados, mientras que en los niveles mas altos el interés esta
entrado en cambiar actitudes mas que acciones. La autoridad restrictiva es usada con menor
nsidad en aquellos niveles mas cercanos a la cuspide de la piramide.®

Caracteristicas del Autoritarismo

Seglin Agustin Reyes Ponce en su libro Administracion de Personal, publicado en México en
1986, el autoritarismo tiene las siguientes caracteristicas:

> El autoritarismo se funda sélo, o al menos preferentemente, en el poder: el jefe autoritario por lo
general utiliza las siguientes frases: el que manda, manda; al empleado le toca obedecer; a mi me
corresponde mandar; etc. Estas frases son usadas por los jefes para evitar dar ciertas
- explicaciones y para no perder tiempo en acciones dedicadas al convencimiento, accién que
deberian llevar a cabo por razon de su puesto. Estas frases son la demostracion de la incapacidad
que tiene el supervisor para explicar y discutir.

» No dar las razones en que se fundan las ordenes: esta es resultado de la caracteristica antes
explicada. Se lleva a cabo con las excusas maés simples y con una validez aparente. Tales
- excusas pueden ser: el tiempo que se pierde explicando a los empleados el por qué, el riesgo de
que se pierda el prestigio de la autoridad, etc. Esto queda sin base como consecuencia de la
- teoria de Mary Parker Follet en la cual “el mando debe ejercerse, como producto de la situaciéon
que se impone al superior para que mande, y al subdito para que obedezca”.*’

LEAVITT, Harold: Psicologia Gerencial. Ediciones Contabilidad Moderna. Buenos Aires, 1970, p.p: 175-180.
Autor citado por REYES P.. Agustin: Administracion de Personal. Editorial Linmsa, México, 1986. p.p.: 50.
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» No asociar para nada a los inferiores en la toma de decisiones que hardn de efectuarse:
anteriormente el mando y la toma de decisiones era llevada a cabo y totalmente por los
directores y administradores, es decir, las Ordenes eran emitidas de arriba hacia abajo, sin
permitir que los individuos ocupantes de cargos inferiores pudieran opinar al respecto.

» No oir quejas: el hecho de no oir quejas, de evitar su recepcion y su correspondiente resolucion
se debe fundamentalmente al hecho de evitar encarar las molestias y difilcutades que esto trae
consigo, provocando como consecuencia, la conversién de manera automatica de la queja en
agresion.

» No admitir la presentacién de sugerencias: “esta actitud, se basa en el supuesto de que, quien
gjerce el mando lo sabe todo respecto al trabajo, y quien recibe las ordenes, no puede tener
* ninguna idea valiosa”.”' No se admiten sugerencias porque son vistas como una critica hacia la
directiva, no se otorgan premios, citaciones, no hay sistemas para juzgarlas ni para
aprovecharlas.

Aquellos individuos que basan su poder en la posicion jerarquica que ocupan dentro de la
anizacion, aprenden a desarrollar un estilo de liderazgo autocratico, pero hay otros, en cambio,
que poseen una personalidad autoritaria, estos exteriorizan rasgos de su personalidad a través del
zjercicio del liderazgo autocratico.

Este tipo de personalidad tiene su origen en la infancia y en la educacion. Se atribuye al
echo de que la persona mantuvo siempre una docilidad y obediencia a todas las 6rdenes emitidas
la autoridad (sus padres), y esa docilidad se extendio al comportamiento adulto. Esta persona
de acuerdo y acepta el derecho que tienen los superiores y directivos de dominar a sus
balternos, comportandose en forma obediente ante sus superiores y de manera autocratica con sus
ibordinados.

deas Claves en el Modelo Autoritario”

La palabra autoritario implica motivacion de dominio y bisqueda de poder. La autoridad en

cualquier sistema u organizacion es un mecanismo para mantener el orden. Esta es utilizada para

coordinar y llevar a cabo actividades de diversa indole y también como instrumento para

- controlar.

» Muchas personas tienen la firme conviccion de que los subordinados no son lo suficientemente
- capaces de entender aquello diferente al uso directo de la autoridad por parte de sus dirigentes, o

- son sumamente flojos para trabajar sin una persona que los presione.

La responsabilidad del cambio recae sobre el superior y no sobre el empleado.

» “El uso de los medios autoritarios es completamente directo y abierto”.”

4.- GRADO DE CENTRALIZACION

La centralizacion hace énfasis en la ubicacion de la autoridad para la toma de decisiones.
o aquellos individuos situados en la cuspide de la organizacion tienen mayor grado de autoridad
or ello que estan facultados para tomar las decisiones. Los empleados de menor jerarquia y
autoridad pueden tomar decisiones en asuntos que afecten al desempeiio.

Cit.. p.p.: 50.
EAVITT, Harold: Psicologia Gerencial. Ediciones Contabilidad Moderna. Buenos Aires, 1970. p.p: 180-182.
0. Cit., p.p: 181




Ventajas de la Centralizacion
Entre las ventajas de la centralizacion se encuentran™

Las decisiones son tomadas por aquellos individuos que tienen una vision global de la
organizacion.

» Los individuos que estin ubicados en las posiciones mas altas, estan mejores entrenados y
- preparados para el proceso de toma de decision que aquellos ubicados en los niveles inferiores.
» Las decisiones tomadas son més congruentes con los objetivos establecidos en la organizacién.

- Disminuye tiempo y costos operacionales.

? Algunas funciones permiten lograr una mayor especializacion y otros beneficios.

Desventajas de la Centralizacion

n

Entre las desventajas de la centralizacion podemos mencionar’:

El proceso de toma de decisiones es llevado a cabo por el personal que estd ubicado en la
cuspide de la organizacion, los cuales estan distanciados de los hechos o acontecimientos y al
~ mismo tiempo, tienen poco contacto con las personas involucradas en esos hechos.

» Debido al caracter vertical y escalar de las lineas de comunicacion, se producen demoras y
aumentos de los costos operacionales.

» Muchas veces ocurren distorsiones y errores personales en el proceso de comunicacion de las
decisiones, porque estas deben pasar por toda la estructura escalar, lo cual involucra a muchas
- personas de niveles intermedios.

Proceso de Toma de Decisiones

La toma de decisiones en este estilo de liderazgo es vista como una funciéon propia de
aquellos individuos con mas autoridad. La informacion es recopilada en los puestos o niveles
eriores para llegar a obtener asi una mejor decision individual, incluso ningun subordinado
participa en el proceso de toma de decision.

Cuando se realizan juntas o reuniones para discutir sobre un determinado proyecto, las
iones son de uno a uno, el jefe habla con cada subalterno por turno y la interaccion entre los
pervisados es nula. El jefe le pregunta a cada uno de los subalternos y estos le responden segin el
0 de vista de su trabajo, es decir, responden basandose en aquellas funciones y procesos de los
ales son responsables. Este tipo de gerente desea ser conocido por su trabajo y por su desempefio,
umeta principal es demostrarle a su superior aquello que es capaz de hacer para que de esta manera
ueda ser recompensado.”®

La Comunicacion Descendente
La comunicacion hacia abajo fluye de los individuos de los niveles mas altos de la jerarquia

ia los individuos que se encuentran en niveles inferiores. Las comunicaciones hacia abajo mas
recuentes son las relacionadas con las instrucciones de trabajo, los memorandum oficiales, las

MCHIAVENATO, Idalberto; Introduccicn a la Teoria General de la Administracién. Mc Graw Hill, Quinta Edicién.

“BLAKE, Robert y Jane Mouton: E! Grid Administrativo. Gulf Publishing Co. Houston-Texas, 1964.
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declaraciones de politica, los manuales de procedimientos, las publicaciones de la compaiiia, las
descripciones del trabajo, las practicas de la organizacion, la retroalimentacion sobre el rendimiento
del empleado y la inculcacion de las metas de la compaiifa. En muchas organizaciones la
comunicacion hacia abajo es tanto inadecuada como inexacta.

En este tipo de liderazgo las comunicaciones son aprobadas y fechadas por los supervisores,
n0 hay tiempo para bromas ni para conversaciones de tipo personal entre subalternos, o entre
superiores y subordinados. La relacion jefe-subordinado es solo de trabajo. Sélo cuentan los
resultados obtenidos.

Cuando las juntas para discutir proyectos son llevadas a cabo, fisicamente las personas que
estan en ellas forman un grupo, pero psicologicamente estan aistadas entre si. El gerente es el centro
focal de la interaccion, las drdenes y las reglas van en direccion descendente, mientras que la
informacion es ascendente.”’

Para concluir este apartado se puede decir que si el jefe con su inteligencia, su filerza y su
experiencia extiende mucho su accion personal, acentuara la centralizacién y reducird a sus
empleados a simples ejecutores de sus ordenes, por el contrario si este prefiere recurrir a los
‘consejos, criterios y experiencias de sus subordinados, incrementara la descentralizacion.

5.- PRESION

La presion se presenta cuando nos vemos obligados a acelerar, intensificar o cambiar la
direccion del comportamiento para alcanzar un alto nivel de ejecucion.

Los objetivos de la organizacion tienden a ser objeto de una alta preocupacion por parte de
los directivos, mientras que los objetivos de los individuos son en su mayoria ignorados de una
‘manera significativa. Los objetivos son establecidos por un nivel de la jerarquia determinado segin
el propdsito que tenga la organizacion, a la par que para un nivel inferior se establecen cuotas que el
empleado debe cumplir, el cual no participa de ninguna manera en su fijacion. El objeto de los
subordinados es cumplir con dichas cuotas.

Las cuotas son equivalentes a los plazos o limites utilizados para ejercer presion sobre la
produccion. Se le imponen a los empleados para que estos obtengan los resultados de una manera
‘mas rapida. Estas caracteristicas de control y restricciones de las cuotas o de una fecha limite, hace
que el logro de la meta establecida por la organizacion sea ineficiente.

Los individuos cuyo estilo de liderazgo es tradicional, tienen una propension a ser inflexibles
ante los cambios, es decir, tienen grandes problemas de adaptacién al cambio cuando se presentan
situaciones que exigen una adaptacion rapida. El gerente estd inmerso en su propia orientacién, y
trata de adaptar la situacion a su estilo de direccion para que exista una congruencia entre la
situacion y su estilo de direccidn, y poder asi enfrentarla.”®

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL. TEORIA DE BERNARD BASS

Esta teoria, que acontinuacion vamos a explicar constituye el segundo pilar fundamentar en
¢l se basa nuestro trabajo de grado, por otro lado esta teoria constituye uno de los enfoques maés

7 0p. Cit., p.p: 21.
A0b. Cit., p.p.: 36.




serios y completos a cerca del liderazgo transformacional, el autor define dos tipos de liderazgo, el
ansaccional y el transformacional. El transaccional es incluido porque el lider transformacional
ebe poseer habilidades transaccionales y porque dos de las cinco dimensiones del lider
formacional son propiamente transaccionales. El lider transformacional es explicado en cada
de sus componentes o dimensiones: carisma, consideracion individualizada, estimulo
intelectual, recompensas contingentes y direccion por excepcion (éstas dos Gltimas propias del lider
fransaccional).

Il

Comenzaremos dando una breve resefia sobre la necesisdad de lider transformacional y luego
explicaremos cada una de sus simensiones por separado.Una condicion indispensable para lograer
que los subordinados se desempefien en su trabajo mas alla de los limites ordinarios establecidos es
derazgo transformacional a diferencia del lider transaccional busca un intercambio econdmico y
table que cubra las necesidades materiales y psiquicas reales de sus subordinados y que a su vez
oporcione servicios “contratados” de parte de sus empleados. Segin Burns, el liderazgo
transformacional también reconoce las necesidades existentes en los dependientes potenciales, pero
ide a ir mas alla para buscar despertar y satisfacer necesidades mas importantes que logren un
mpromiso total del seguidor. Los lideres transformacionales pueden intentar y lograr elevar con
ito los niveles de necesidad de las personas atraidas yendo de menor a mayor grado, segun la
oria de jerarquia de necesidades de Maslow (1954.)

La Jerarquia de Maslow

'

l Un individuo debe satisfacer sus necesidades fisiologicas basicas para poder sobrevivir de
manera razonable antes de preocuparse conscientemente por su seguridad y estabilidad. Solo después de
ber logrado un minimo de seguridad y de estabilidad, se podra despertar en el individuo las
ecesidades de amor y asociacion con familiares y amigos. Una vez satisfechas estas necesidades
razonablemente se podra buscar el reconocimiento y la estima de la persona. La primera en el orden de
la jerarquia es la necesidad de realizacion, para poner en practica nuestro propio potencial, para
convertirse en lo que uno es capaz de ser. Por ser la necesidad més alta en la jerarquia, al satisfacer la
necesidad de autorrealizacion se cumplen también las necesidades de menor rango. Las contribuciones
creativas de los empleados en una organizacion suelen ser mayores cuando los miembros se sienten
autorrealizados.

|

Maslow no vio la jerarquia de satisfaccion de necesidades como etapas independientes, sino que
cada una debe ser completada antes que se pueda ver un progreso individual hacia un nivel de necesidad
mas alto. Los niveles estan sobrepuestos y son interdependientes. Cada nivel de necesidad mayor
emerge antes que se hayan cumplido totalmente las necesidades de menor nivel. Maslow (1943)
considerd que una persona promedio se sentia satisfecha en un 85% en lo que respecta a sus necesidades
fisiologicas, 70% en sus necesidades de seguridad, 50% en sus necesidades de asociacion, 40% en sus
necesidades de estima y 10% en sus necesidades de autorrealizacion.

La investigacion empirica que Aldefer”” (1969) condujo sobre las respuestas de los trabajadores
frente a sus necesidades, demostrd que la jerarquia de Maslow era un fendmeno observable, pero que se
podia simplificar en una jerarquia de tres niveles en lugar de los cinco clasificados por Maslow:
Necesidades de existencia (seguridad y estabilidad), necesidad de relaciones (amor y asociacion) y
necesidad de crecimiento (estima y autorrealizacion.).

Autor citado por BASS, Bernard: Leadership and Performance Beyond Expectations. The Free Press a Division of
‘Macmillan, Inc. Nueva York, 1985.




Si son ciertos los porcentajes que Maslow presenta, pareceria que las oportunidades para los
es transformacionales en la afluente sociedad moderna se encuentran principalmente en los niveles
as altos, haciendo que estos motiven a sus dependientes a preocuparse mas por sus propias relaciones
ecimiento. Pero aun en los casos en que las necesidades basicas de existencia estaban lejos de ser
lertas en su totalidad, como en India, Mahatma Gandhi logré convencer varias veces a sus
guidores para que sacrificaran sus propios intereses de seguridad y estabilidad por un bienestar
perior como lo era la independencia de India. El lider transformacional puede hacer que las personas

o su influencia trasciendan sus propios intereses individuales por el bien del grupo, la organizacion o
ais.

Se pueden obtener esfuerzos extraordinarios si se aumenta la conciencia critica y se despiertan
necesidades de alto nivel que trasciendan los intereses personales. Este nivel de esfuerzo ird mas alla
las expectativas derivadas de una falta de consciencia inicial, necesidades de bajo nivel e interés
onal. Los mercados financieros ya habian declarado la inminente quiebra de la Corporacion
sler, pero Lee lacocca logré cambiar con éxito el destino de la compaiiia, al menos parcialmente al
erar confianza entre sus acreedores y convencer a sus empleados de la necesxdad de sacrificio y
ﬁxerzo extra que necesitaba la compaiiia.

Si bien tanto en el liderazgo transaccional como en el transformacional es esencial percibir las
necesidades mas importantes de sus seguidores, es el lider transformacional quien hace que sus
balternos tomen consciencia sobre las consideraciones mas relevantes gracias a la articulacion y
rmacion de un cargo modelo. Para Burns, experto en ciencias politicas, los niveles de aspiracion se
levan, legitiman y se vuelven exigencias politicas gracias al trabajo del lider transformacional. Tal
erazgo puede tener efectos similares en el mundo de las industrias altamente estructuradas, asi como
mbién en gobiernos y ambientes militares del mismo nivel.

La Jerarquia es Suficiente mas no Necesaria.

Burns (1978)'% consider¢ la jerarquia de las necesidades de Maslow un paso fundamental para
proceso de transformacion. Sin embargo consideramos que aunque un cambio ascendente en el nivel
necesidad es evidencia suficiente para demostrar que ocurre una transformacion, eso no significa que
a una condicion necesaria. Las necesidades deben ser extendidas al mismo nivel jerarquico o inclusive
n cambios descendentes. En el campo laboral, los procesos transformacionales exigen a veces un
gjoramiento de las necesidades. Como resultado de este mejoramiento, se podra notar que tanto
bordinados como seguidores se volveran auto-directivos y emplearan mecanismos de auto-refuerzo;

comienzaran a asumir mayores responsabilidades. Ellos mismos “son transformados en lideres” (Burns,
978, p.3.)

| Bandura (1982) ha proporcionado evidencia sobre la importancia de la auto-regulacion. Las
personas pueden crear sus propios mecanismos inductivos a la accion. Pueden generar apoyo
cognoscitivo para decidir hacer una cosa en lugar de otra. Pueden crear sus propios mecanismos de
refilerzo y sentimientos de satisfaccion por las cosas que deciden hacer. Pueden regular su propio
comportamiento, recompensandose a si mismos por haber cumplido con los parametros de exigencias
to-impuestas. En cierto modo, los lideres transformacionales logran realizar una tarea por si mismos,
de tal manera que transmiten a sus subordinados confianza para lograr auto-realizacion y volverse
torreguladores y auto-interventores. Esto lleva al lider transformador hasta un nivel en que sus
guidores adquieren auto-realizacion y los logros funcionan como mecanismo de auto-refuerzo.

1 Autor citado en Op. Cit., p.p.: 3.
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Algunas Caracteristicas del Proceso de Transformacion

Segun Martin Luther King Jr.,citado por Bass en su obra Leadership and Performance Beyond
ectations, se debe ubicar el punto interno que hace que las personas superen los calculos egoistas
a llevarlos a la conversion. Es necesario para ello estimular cambios en el corazén de los individuos
que hagan posible el desarrollo de ideas.

. Estas ideas representan mucho mas que un deseo de cambios superficiales de actitud o reducidos
aumentos en el nivel de motivacion que pueda lograr un lider de transaccion.

Sin embargo, a diferencia del lider transaccional, el cual indica como se pueden cubrir las
necesidades actuales de los seguidores, el lider transformacional despierta o altera notablemente la
'tens;dad de las necesidades que podian haber estado en suspenso. Al respecto, Eisenhower define el
liderazgo como “la habilidad de decidir lo que se debe hacer y luego convencer a los otros de querer
hacerlo” (Larson, 1968, p.21). Truman por su parte (1958, p.139), considera que “un lider es un hombre
que tiene la habilidad de llevar a la gente a hacer algo que no quieren, y lograr que les guste™. Solo el
liderazgo transformacional puede hacer grandes diferencias y grandes cambios en grupos,
organizaciones y sociedades.

4

Como se detallara mas adelante, los lideres transformacionales intentan y logran con éxito elevar
la consciencia en colegas, subordinados, dependientes, clientes o constituyentes a un nivel mayor en lo
que se refiere a las consecuencias de los temas. Para lograr esta elevacion de consciencia se necesita un
lider con vision, auto-confianza y fuerza interior para argumentar, defender o rechazar con éxito lo que
considera correcto o incorrecto, no lo que es popular o aceptable segin los convencionalismos
establecidos en la época. Con frecuenma la vision del lider transformacional implica soluciones
simbolicas de conflictos que resuelva contradicciones psicologicas inherentes en la experiencia de
aquellos que reciben la influencia de las ideas. Lamentablemente puede ser que ¢} simbolismo ya sea
empleado en su mayoria por demagogos para apoyar soluciones demasiado simplificadas.

it

Transformacion a Través de la Coercion.

T

Los lideres politicos transformacionales también pueden utilizar su autoridad y poder para
rehacer completamente a través de medios coercitivos el ambiente social y fisico, destruyendo asi una
forma de vida anticuada y abriéndole paso a una nueva. Los modelos y simbolos fisicos y sociales del
viejo régimen son prohibidos para introducir nuevas formas fisicas y sociales.

i

. Usando la fuerza y el terror los tiranos de la historia alcanzaron orden y control, pero en lugar de
hacerlo por medio de la transformacion de sus seguidores, simplemente los obligaron a preocuparse mas
por su propia supervivencia personal. Hay un punto en la coercion en que el liderazgo, sea
transformacional o transaccional, desaparece como tal y se vuelve simplemente un asunto de fuerza
fisica.

'Un Modelo de Liderazgo Transformacional.

_ Para resumir, podemos decir que ¢l lider transformacional es aquel que nos motiva a hacer mas
de lo que originalmente esperabamos hacer. Esta expectativa original de desempefio se basa en nuestro

‘nivel original de confianza en lograr lo deseado, cuyos resultados son designados segin los medios
‘empleados en nuestro desempeio.
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Dicha transformacion se puede lograr por medio de uno de los tres siguientes procesos
interrelacionados entre si:

» Elevando nuestro nivel de conocimiento y consciencia sobre la importancia y valor de los
- resultados designados, asi como también las maneras de alcanzarlos.

» Dejando a un lado nuestros propios intereses mdlvxduales por el bien del equipo, la organizacion o
. una doctrina mayor.

» Alterando nuestro nivel de necesidad segin la jerarquia de Maslow (o la de Alderfer), o
expandiendo nuestro portafolio de necesidades y deseos.

Gran parte de lo nombrado arriba se puede encontrar en Burns. Sin embargo existen tres
spectos en los que el autor no coincide con Burns. Como primer cambio agregd el “portafolio de
ecesidades y deseos para la expansion de los seguidores”. En segundo lugar entiende que Burns vio la
sformacion como necesariamente progresiva, es decir que estimulaba lo bueno y no lo malo de una
ona y de la politica. Cree sin embargo, que se puede transformar algo atin cuando el liderazgo sea
oral, brutal, e inclusive signifique la pérdida de la libertad, la propiedad y la vida.

Conceptualmente prefiere enfatizar los cambios observados en los seguidores y concluir que las
mismas dinamicas de comportamiento de los lideres pueden ser beneficiosas o perjudiciales para sus
alternos a corto y a largo plazo. Lo que importa es que las actitudes y el comportamiento de los
ibalternos sean transformados por el desempefio del lider. Burns enfatiza el hecho de que la sociedad
nalmente deberia obtener algin beneficio de la accion del lider. Para €l, las acciones son
sformacionales solo si la sociedad se beneficia de ellas. Sin embargo, desde el punto de vista del
or el liderazgo transformacional no es necesariamente beneficioso. Las acciones podrian ser costosas
10 beneficiosas para todos los implicados.

Finalmente Bass difiere de la opinion de Burns por una tercera razén. El ve el liderazgo
sformacional como el extremo opuesto del liderazgo transaccional dentro del mismo medio
ntinuo. Conceptualmente y empiricamente se nota que los lideres exhiben una variedad de modelos
van desde transformacional al transaccional. L.a mayoria de los lideres emplean ambas estrategias
pero en distintas cantidades.

- En la primera figura ubicada en la siguiente pagina, se puede ver un modelo de liderazgo
sformacional que comienza con un nivel actual de esfuerzo basado en el nivel real de confianza y
del subordinado con respecto a los resultados asignados. El lider transformacional estimula
zos adicionales al aumentar considerablemente la confianza de los subordinados y elevar el valor
sus resultados. Esto se logra expandiendo las necesidades de los subalternos, aplicando para ello un
que sobre los intereses trascendentales y/o alterando o ampliando el nivel de las necesidades de los
subordinados segun la jerarquia de Maslow.

El estado actual del esfuerzo esperado del subalterno se basa en lo que el lider transaccional ha
logrado. Este esfuerzo viene aumentado gracias al proceso transformacional, segun la cual, el valor de
resultados para el empleado aumenta cuando se expande su portafolio de necesidades al convencerlo
que debe ir mas alla de sus propios intereses individuales para alcanzar metas mas altas y/o al alterar
ecesidades en la jerarquia de Maslow. Cuando el lider crea confianza eleva las probabilidades
bjetivas de éxito en el dependiente al alcanzar los resultados designados. Las probabilidades
madas de éxito del subalterno y su valoracion de los resultados también se ven afectados por los

bios que el lider haga a la cultura de normas y valores compartidos de la organizacion.

53
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Liderazgo y Cultura Organizacional

_ La cultura de una organizacion esta dada por sus valores, filosofia, sus recursos técnicos,
financieros y humanos. La forma de la cultura puede ser vista a través de la jerga, historia, humor,
roles y ceremonias. La cultura permite la interpretacion de los eventos, mantiene los limites de la
Qrganizacidn y provee a los miembros de un sentido de lealtad, compromise v comunidad.'”!

El lider transaccional se desenvuelve dentro de la cultura existente en una organizacion,
mientras que el lider transformacional cambia la cultura de la organizacion. El lider transaccional
acepta las identidades y los grupos tal y como estan definidos actualmente, en tanto que el lider
transformacional cambia dichas identidades. Otros aspectos que distinguen a los lideres
transaccionales de los transformacionales son, quién gobierna y bajo qué concepto; las normas del
trabajo del grupo y también las creencias con respecto a la religidn, la ideologia, la moralidad, la
€tica, espacio, tiempo y naturaleza humana. El lider transaccional acepta y usa los rituales, la
historia y los roles pertenecientes a la cultura organizacional para comunicar sus valores. Por el
contrario, el lider transformacional inventa, introduce y hace avanzar las formas culturales. El lider
transformacional cambia la realidad.

El fenomeno transformacional ocurre generalmente en organizaciones modernas,
industriales, sociales y militares. Al parecer, estos lideres tienen presencia casi absoluta en las
grandes y complejas empresas. Zale Zinick,'?” sostiene que en este tipo de organizaciones los lideres
~ que estan inmersos en una burocracia tienen mas posibilidades de tener una baja capacidad

' STEHL y Martin, citados por Op. Cit.1985.
1% Autor citado por Bass, 1985.

34




imaginativa o poca habilidad para visualizar nuevos valores. En este ambiente, el lider
transformacional iene mas posibilidades de surgir y cambiar el rumbo de la organizacion.

Con respecto a los estilos de direccion que pueda asumir el lider transformacional, tenemos
que este puede adoptar un estilo directivo, negociador o persuasivo, participativo o delegativo.

_ El lider transformacional puede identificar las metas trascendentales hacta las cuales poder
dirigir el trabajo de los seguidores. También el lider puede proveer de simbolos persuasivos que
puedan darle un rasgo distintivo a la organizacion, puede consultar a los seguidores sobre la
Jimportancia de los objetivos organizacionales para los seguidores, busca consenso participativo para
reestructurar 1a organizacion o puede delegar para estimular el desarrollo de los seguidores.

El lider transformacional estimula los intereses trascendentales en los seguidores y eleva su
nivel de necesidades y aspiraciones. Al hacer esto, el lider puede lograr un alto nivel de satisfaccion
y efectividad entre la organizacion y sus miembros.

Importancia del Liderazgo Transformacional.

Si el liderazgo transformacional es importante tanto para las organizaciones productivas y de
servicios como también para la accion politica, la sociedad y la historia, entonces va a ser indispensable
aprender a desarrollar en los gerentes la sensibilidad y competencia interpersonal necesaria para que
funcionen como lideres transformacionales. Sera necesario determinar un mecanismo de seleccion para
los lideres transformacionales en potencia, quienes probablemente en estos momentos no obtengan
buenos resultados en muchos de los examenes disponibles en la actualidad debido a que son disefiados
inicialmente para determinar el nivel de liderazgo transaccional. Sera necesario superar la manera tan
conservadora con que se ha enfocado la investigacion empirica de liderazgo, prefiriendo el liderazgo
transaccional por ser mas facil de estudiar, ya que segun este esquema el lider tiene éxito al ayudar a sus
seguidores a satisfacer alguna necesidad que pueda tener (ver Hollander, 1978). En cambio el lider
transaccional estimula el rendimiento entre los subalternos a través de una negociacion de intercambio
de incentivos por cumplimiento de labores. El liderazgo transformacional despierta intereses
trascendentales en los seguidores y/o eleva sus niveles de necesidad y aspiracion. Al hacer esto, el
liderazgo transformacional podria conducir finalmente a un nivel mas alto de satisfaccion y efectividad
entre sus subordinados.

Se tiene que mejorar nuestra concepcion a corto y largo plazo de la motivacion, compromiso,
implicacion, satisfaccion, creatividad y productividad del personal industrial, gubernamental, militar y
educativo para que puedan entender hasta que punto sus superiores son transaccionales o
transformacionales. Para comenzar a llenar esta necesidad se propone determinar los componentes que
entran en el comportamiento del lider transaccional y del transformacional, asi como también su
relacion con los resultados laborales satisfactorios y efectivos, es decir lo que se logrd con el
rendimiento esperado y el que va mas alla de las expectativas.

En el analisis de un cuestionario hecho a 176 altos oficiales del ejército estadounidense
emergieron tres factores transformacionales, el liderazgo carismatico (que incluye el liderazgo
inspiracional), la consideracion individual y el estimulo intelectual; y dos factores del liderazgo
transaccional, incentivo contingente y gerencia por excepcion. Como era de esperarse, los factores
transformacionales lograron mayor esfuerzo adicional de parte de los subordinados, efectividad en el
trabajo en equipo y satisfaccion en los empleados en comparacion a los factores transaccionales.
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Es hora de estudiar el primero y més importante de los factores transformacionales, el liderazg
carismatico.

1-CARISMA

En los medios de comunicacion masiva el carisma ha pasado a significar muchas cosas, desde ¢
nivel de una celebridad humana hasta el de una caricatura. Se ha convertido en un cliché demasiadt
trabajado para describir personalidades fuertes, atractivas e inspiradoras. En el campo de las ciencia
sociales y politicas la palabra carisma ha sido empleada para describir los lideres que solo con el pode
de su persona tienen efectos profundos y extraordinarios en sus seguidores. Los lideres carismatico
inspiran en sus creyentes una lealtad y devocion indiscutible, sin consideracion alguna de los interese:
particulares de sus simpatizantes. Los fideres con esta habilidad pueden cambiar el orden establecido.

Cada vez mas, desde que Max Weber (1922/1947) tom¢ prestado el término del campo de ¢
teologia a través de los escritos de Rudolph Sohn, el carisma (término griego que significa gracia, don
se ha convertido en algo asi como el clima, del cual todos podemos hablar pero contra el cual no se
puede hacer nada. El carismatico segin Weber era un salvador religioso, un profeta innovador cor
magnetismo personal que representa una doctrina especifica. Como todo ascético mistico, Weber erz
como superman en la manera narcisista en que se preocupaba por sus intereses en lugar de los de los
otros.

El carisma ha sido analizado en areas como la sociologia, el psicoanalisis y la politica, perg
evadido mayormente por psicologos experimentales, sociales y organizacionales, asi como también por
estudiosos del comportamiento organizacional. Una excepcion fue un ensayo hecho por House (1977)
sobre el posible valor conceptual del carisma en las ciencias organizacionales. Pero aun en 1976, House
10 podia encontrar fuerza empirica efectiva para estudiar el fendmeno. Esta puede ser una razdn por |
cual los criticos se quejan de que a pesar de los miles de estudios empiricos sobre liderazgo que existen,
estos son de poca ayuda para los practicantes serios. Aun asi, estd claro que la apreciacion sobre el
comportamiento del liderazgo debe ir mas alla de los conceptos de iniciacion y consideracion, o tareas y
orientacion de relacion, o incluso direccion y participacién. Los estudios de comportamiento del
liderazgo deben tratarse empiricamente con fendmenos como el carisma y la inspiracion.

Caracteristicas del Carisma
» Ll Carisma depende tanto de los Seguidores como de los Lideres

Segin Max Weber'”, también se tenia que buscar carisma en las reacciones de los
simpatizantes, estas demostraban devocion a una santidad especifica y excepcional, heroismo o caracter
‘gjemplar de un individuo, y de los patrones normativos o el orden revelado u ordenado por si mismo
(Weber, 1947, p.328).

Para los politologos el carisma esta cargado de un sobresalto emocional, para los seguidores que
estan por encima y van mas alla de los niveles normales de estima, afecto, admiracion y confianza; tiene
un intenso componente emocional de “devocion, admiracion, reverencia y fe ciega” (Wilner, 1968, p.6).
Es una creencia incondicional en “el hombre y su mision” sobre lo que es, lo que deberia ser y lo que se
deberia hacer. Es una identificacion emocional y cognoscitiva absoluta con el lider (Wilner, 1968, p.9).

"% Antor citado en Op. Cit., 1985.
56




Es por eso que siete de cada nueve comunidades utopicas exitosas tenian ideologias que
estimulaban ampliamente a sus miembros para que ofrecieran a su lider grandes dosis de carisma
(Kanter, 1972).'"*

_ El punto hasta el cual los seguidores estan dispuestos a ofrecer carisma a sus lideres depende
tanto de la personalidad de los simpatizantes como de la de su lider.

Para los psico-historiadores con una orientacién mas psicoanalitica, el carisma conlleva
desplazamientos masivos de sentimiento en el escenario publico por parte del lider y sus seguidores.
Los sentimientos estan vinculados a una busqueda de amor que no ha sido complacida en su propia vida
familiar.

“8élo cuando el psico-historiador se da cuenta que efectivamente hay una cantidad incalculable
de aficion desesperada, vacio interno y furia violenta que ha sido el resultado de la atmdsfera sin amor
del entorno familiar a través de la historia, ellos podran apreciar toda la fuerza del desplazamiento del
drama Icfgl amor incompleto, la desilusion y la hostilidad en el escenario publico”. (Demause, 1982,
p.173).

Adicionalmente Demause (1973), considera que los conflictos psicosexuales son desplazados
por las fantasias grupales compartidas. Estas fantasias permiten a las personas aliviar sus sentimientos
privados compartidos, actuar y defenderse contra sus propias inhibiciones empleando la racionalizacion,
la formacion de reaccion y otros, con herramientas ofrecidas por los sucesos publicos actuales y la
discusion publica.

Situaciones que Promueven el Carisma

4 El carismatico es un idolo idealizado, un Mesias y salvador que aparece en tiempos de gran
“descontento. Esta salvacion del sufrimiento es lo que origina la: intensidad emocional especial de la
respuesta carismatica. Los seguidores responden al lider carismatico con lealtad apasionada porque la
salvacion (o al menos la promesa de ella) que €l parece representar significa la satisfaccion de las
necesidades consideradas de mayor urgencia. (Tucker, 1970, p.8).'%

Los componentes de una crisis aguda y cronica son elementos necesarios en toda teoria sobre el
carisma.. Mientras mas grande sea la crisis, mayor sera el descontento emocional y en mayor cantidad
s¢ orientara esta emocion hacia el salvador. Pero no son s6lo las crisis agudas las que hacen aparecer al
lider carismatico. El liderazgo carismatico se origina también cuando la crisis es cranica, como cuando
los valores fundamentales de una cultura estan siendo atacados (Hummel, 1972)'". El carisma
representa un desafio para el viejo orden, una ruptura de la continuidad, una aventura arriesgada,
fermentacion y cambio. Las culturas organizacionales en transicion estan listas para que aparezca el
lider carismatico en la industria. El carisma aparece cuando ba fallado la autoridad y los medios legales,
facionales y burocraticos tradicionales. No se puede buscar liderazgo carismatico en las ya exitosas
‘organizaciones viejas y altamente estructuradas, sino en aquellas viejas que estan fallando o en las
‘nuevas que estan luchando por sobrevivir. Esto porque las tradiciones van perdiendo legitimidad en las
Vigjas organizaciones en crisis y no se han hecho legitimas completamente en las nuevas.

1™ Autor citado en Op. Cit., 1985

" Tbib., pags. 173.

% Autor citado en Op. Cit., 1985

1% Autor citado en Op. Cit., 1985
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La competencia entre viejos y nuevos sistemas de valores donde no se han hecho legitimos los
‘nuevos cambios también es un escenario que da origen al carisma. El aumento de desempleo estructural
‘cronico puede también ser un nexo para que surjan nuevos tipos de lideres laborales carismaticos. El
cambio de la industria de la época de la chimenea a la de servicios y alta tecnologia puede ser un
presagio del ascenso de lideres industriales carismaticos.

Segun Erikson (1958) la gente siente “hambre de carisma” en tiempos de malcontento, debido a
la caida de los viejos valores y rituales, golpes a la cultura, temores crecientes, ansiedades y crisis de
Jidentidad. Por ejemplo, Hitler ascendio al poder como un salvador en Alemania debido al desplazo y las
‘decepciones de las derrotas militares y sufrimientos econémicos. El gobierno era considerado débil e
incapaz de enfrentar los problemas de la nacion. El ascenso de Mussolini al poder en Italia en 1922
ilustra claramente el mismo tema.

Es mas facil para los carismaticos aparecer en sociedades que buscan, esperan y/o estimulan su
‘aparicion. Los profetas y Mesias carismaticos podian surgir en la antigua Israel porque coincidian con
‘una larga tradicion profética. Solo eran esperados. Cuando la tradicion no existia, como por ejemplo en
1a antigua China, la aparicion de carismaticos era menos probable (Hummel, 1972),

Finalmente, “las relaciones carismaticas entre lideres y seguidores estan latentes en un amplio
rango de situaciones que no sélo aparecen en formas extravagantes y momentos efimeros, sino también
en aspectos duraderos (también combustibles) de la vida social que ocasionalmente estallan en

.:Halnasn‘”m

La Relacion Carismatica.

Segln la teologia, el carisma fue un obsequio de gracia espiritual otorgado por Dios. Para la
ciencia social secular, es un premio que se obtiene gracias a un alto nivel de autoestima, valores,
popularidad, y/o estado de celebridad atribuida por otros. Esto crea en las demas personas fuertes
reacciones emocionales de amor y de odio, El lider con carisma logra una influencia generalizada del
fipo transformacional. Ella trasciende la situacidon inmediata y los intercambios ordinarios de
cumplimiento con promesas de incentivos racionales o amenazas de castigo inmediato. Complacerse en
la gloria del carismatico puede ser un incentivo suficiente para el principiante asi como hacer el trabajo
de Dios es recompensa suficiente para el devoto. La admiracion hacia los lideres carismaticos y el deseo
de identificarse con ellos y de imitarlos son influencias poderosas sobre los seguidores. El carisma se ve
como un atributo en los ojos de quien lo posee, por eso es relativo al espectador. Sin embargo los
 carismaticos dan forma e incrementan sus audiencias activamente a través de su propia energia, auto-
confianza, conviccion, ambicién y toma de oportunidades. El proceso dinamico implicito segan House
(1977) es el siguiente: llenos de auto-confianza en su propia competencia, conviccion en sus propias
creencias e ideales, y una fuerte necesidad de poder, los lideres carismaticos estin motivados
intensamente a influir sobre sus seguidores. Su autoconfianza y fuertes convicciones aumentan en los
seguidores la credibilidad hacia sus ideas. Los lideres carismaticos se comprometen con una gerencia de
‘impresion para reforzar su imagen de competencia, logrando con ésta un aumento en el cumplimiento y
1a fe de los subordinados hacia ellos. El lider carismatico vincula el trabajo y 1a mision de su grupo con
principios fuertemente establecidos, asi como también con ideales y aspiraciones compartidos segin las
normas culturales de la organizacidn, En el momento de establecer una organizacidn ellos oftecen a sus
subordinados una atractiva visién de lo que podria ser el resultado de su rendimiento. Esto hace que
ellos valoren mas su trabajo. Ademas se logra elevar el entusiasmo, el estimulo, la participacion
emocional y el compromiso con los objetivos grupales. Las obligaciones de cada cual en la compaifiia

% Geertz, 1977. Nombrado por Bass en Op. Cit., p.151
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son definidas en términos ideoldgicos que son atractivos para los empleados. Los lideres carisméticos
emplean sus propias experiencias como ejemplos a seguir para los subalternos.

i El éxito como lider fluye del carisma que uno tenga. Pero igualmente el carismatico debe seguir
demostrando efectividad como lider, es decir, que sus acciones contintien siendo beneficiosas para la
comunidad de seguidores. La afectividad debe ser real o aparente. Con frecuencia el carismatico
sobrevive prestando mayor atencion a lo aparente y no a lo real. Se busca la imagen de éxito y
efectividad. Siempre que se mantenga la imagen de éxito y efectividad del lider el carismatico
continuara siendo deificado por sus simpatizantes (Gerth & Mills, 1946)'%.

La energia del lider carismatico para construir y mantener su imagen puede verse asistida o
complicada por la television. La brevedad y capacidad de edicion selectiva de los espacios, pueden ser
empleadas para proteger la imagen del lider, pero la presentacion en vivo ante una cdmara puede
descubrir la realidad en la sala. Los eventos favorables a la imagen del lider pueden ser montados, pero
los eventos que no le son favorables también pueden demostrar dramaticamente la capacidad del lider,
como por ejemplo cuando se presenta en persona ante sus simpatizantes.

Resistencia del Carisma.

Aungque la influencia de los lideres carismaticos puede ser contingente en la situacion, el atributo
del carisma contintia vivo.

Los mismos lideres carismaticos se preocupan mucho por saber cuanto durard su efecto de
transformacion. Algunos han tenido éxito en prolongar su impacto, mientras que otros no. Las
transformaciones que el lider carismatico lleva a cabo pueden durar con frecuencia mucho tiempo
después que el lider haya muerto.

En vista de que la relacion entre el lider carismatico y sus seguidores se basa en lo expresivo, lo
emocional y lo irracional, es necesario que la relacion se concretice a través del desarrollo de leyes
organizacionales y mecanismos que permitan lograr la estabilidad (Weber, 1947).

La persona del lider carismitico es dificil de seguir. Por ello, las practicas rutinarias
institucionales y los imperativos culturales que él construyé deben reemplazarlo cuando ya no esté. Ain
asi, es posible que éstas colapsen luego de su defuncién.

Trice & Bayer (1984)''° observaron cuatro formas a través de las cuales se puede hacer rutinario
el carisma de un lider. En el crecimiento fenomenal de Alcohdlicos Anénimos y el Consejo Nacional
sobre Alcoholismo, ambos iniciados por lideres carismaticos, lograron encontrar hasta un nivel
considerable de: 1) desarrollo de un aparato administrativo que ponga en préctica el programa del
carismatico; 2) transferencia del carisma a otros en la organizacion a través de ritos y ceremonias; 3)
incorporacion del mensaje y la mision del carismético a las tradiciones organizacionales; y 4) seleccion
de un sucesor que se asemeje al carismatico en lo que respecta a la estima que sea suficiente para lograr
el nivel de influencia personal del carismatico.

1% Autores citado por Bass. en. La obra citada.
"1° Autores citado por Bass. en. La obra citada
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Surgimiento del Carisma en Organizaciones Complejas

_ Los lideres carismaticos tienen la responsabilidad de crear las organizaciones, gerenciar la
burocracia requerida para hacerlas avanzar y crear las reglas por medio de las cuales se regird la
‘administracion burocratica.

Segin algunos autores como Hollander (1978),""" un lider no puede surgir en las
‘organizaciones complejas, porque el contacto cercano con sus seguidores disminuye la magia del
carisma. Sin embrago Bernard Bass (1985) concluyo que la distancia social entre lideres y
seguidores puede ayudar a la magia del carisma, pero no es necesario para ello.

Por otro lado, Yuw (1981)*'?, piensa que la carencia de lideres carismaticos en los negocios y
en las industrias, se debe a la falta de gerentes con las habilidades suficientes. Igualmente, para
House (1977), los carismaticos pueden ser encontrados localmente. Los indicadores de su presencia
incluyen: confianza de los seguidores en las creencias de los lideres, similitud entre las creencias de
los seguidores y la de los lideres, incuestionable aceptacion del lider por los seguidores, afecto de
los seguidores y los lideres, obediencia voluntaria de los seguidores hacia el lider, involucramiento
emocional de los seguidores con la mision de la organizacion, mejora en el desempefio de los
seguidores y creencia de los seguidores de que son capaces de contribuir a alcanzar la mision del

grupo.
‘Tendencias Transformacionales Adicionales.

Los carismaticos se aprovechan del efecto Pigmalion y responden en forma reciproca a sus
seguidores con confianza y expectativas optimistas sobre su rendimiento como subditos. De esta
manera, se eleva el entusiasmo y la autoestima del simpatizante, y se aumenta la energia para que ellos
cumplan con las expectativas expresadas por los lideres.

Los lideres carismaticos buscan elevar las expectativas de cumplimiento de objetivos, la
afiliacion y el estimulo de poder entre los subordinados que participan en la mision de su grupo.
“Pueden dar mas de lo que creian que era posible,” “Uno para todos y todos para uno,” y “los tipos
agradables siempre llegan de ultimo”, ilustran respectivamente como el lider apela al cumplimiento,
afiliacion y estimulo de poder.

Los lideres carismaticos pueden %enerar un marco de referencia y una imagen de realidad a sus
seguidores (Smircich & Morgan, 1982)'". Aunque esto puede ser un proceso interactivo y de consulta,
es una imagen particularmente sentida y percibida con fuerza si viene asociada al carisma. Los lideres
carismaticos interfieren con lo que es figurado y lo que es real, hasta el punto en que definen la
situacion para los seguidores. Esta libertad puede deberse a la habilidad que tiene el carismatico de
resolver estos conflictos fuera de si mismo (Erikson, 1969).

Resolucion de Conflictos Internos
Los psicoanalistas sugieren que la visidn poco usual de los lideres carismaticos, la cual les

permite ver donde los demas no pueden, deriva de su gran libertad de conflictos internos. Los lideres y
gerentes cornunes que carecen de carisma estan mas propensos a experimentar conflictos entre distintas

“i Autor citado por Bass. en. La obra citada
'2 Autor citado por Bass. en. La obra citada
' Autores citado por Bass. en. La obra citada
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emociones, impresiones, sentimientos y asociaciones que emergen de su Id (NT: en sicologia, I
verdaderamente inconsciente) y la fuerte consciencia del siper-ego que lo controla. Cuando se es libr
del conflicto entre el Id v el siper-ego es mas probable que se desarrollen fuertes ideales de ego. El lide:
carismatico puede estar mas seguro de que lo que él valora es correcto ¢ importante. Puede proponerse
fines en nombre de la organizacidn, como por ejemplo, “ser la mejor en el ramo”, con la cual puede
despertar entusiasmo entre sus colegas. Bajo la influencia de un liderazgo asi los colegas pueden
encontrar el significado y la satisfaccion que trascienda sus propios intereses individuales. Otro
resultado del fuerte ideal de ego del lider carismatico es que, como €l esta convencido de que su propio
punto de vista es bueno y correcto, tiende a ser mas directo y franco en sus reprimendas hacia los

subordinados. Puede reemplazar a sus empleados sin ningtn cargo de consciencia (Keichel, 1983)"*

Por otro lado, el ego del gerente comin (particularmente del gerente medio que espera realizar
‘un papel de cooperacion y conformismo) pierde mucho tiempo en el conflicto entre su Id y su super-
¢go, ademas de otras restricciones. Sus preocupaciones son acumuladas metaforicamente en la imagen
‘tradicional de un gerente, exactamente acopladas a un molde, sin hacer escandalo, defendiendo su
tesritorio, dando los pasos necesarios para tener €xito en su carrera. El gerente comin es una victima
continua de sus propias dudas y traumas personales independientemente de cual sea su extensiva carrera
de éxito (Levinson et al. 1978)'"°.

Como la antitesis extrema del lider carismafico transformacional, el burocrata inhibide y
defensivo, luchando con su propio Id contra los conflictos del saper-ego, “tiene una conciencia que
siempre esta reprimiéndole sus acciones y puede estar envenenando el crecimiento de su autoconfianza
con sentimientos de culpa. Acorralado sin salida (sin un ideal muy brillante que buscar) sus energias
agresivas seran canalizadas en ataques contra si mismo y contra quienes lo rodean, desconfiara de su
propia competencia y de la de sus allegados. Como consecuencia, se obtendran politicas corporativas
con un nivel productivo minimo, conflictos de competencia, rivalidad entre el jefe y sus subordinados,
ademas de negarse a ayudarios; en fin, la pérdida de la moral corporativa en todos sus sentidos.
(Kiechel, 1983, p. 140).

Exito sin Carisma

Es muy probable que una persona carismatica logre el éxito como lider, pero el carisma en si no
es esencial para el éxito. Asi como tampoco el estado de celebridad hace un lider carismatico.

Es por ello, que los lideres pueden alcanzar el éxito de muchas maneras, sin necesitar los
atributos del carisma. Los lideres pueden obtener resultados positivos satisfactorios en la negociacion de
acuerdos entre grupos con conflictos de intereses, al ofrecer incentivos contingentes por el logro de
objetivos, al aprobar iniciativas que estimulen soluciones participativas entre las personas que tendran
que aceptar las decisiones aprobadas (Zaleznik & Kets de Vries, 1975).

Cuando los Lideres Carismaticos Fallan

Los lideres carismiticos no son todos necesariamente efectivos en las posiciones de influencia
que logran. A pesar de su autoconfianza, autodeterminacion y libertad de conflictos internos, algunos
lideres carismaticos fracasan parcial o completamente en sus gestiones debido a deficiencias
particulares o tendencias exageradas. En oportunidades pueden fallar por las agobiantes restricciones
que tienen que cumplir y la manera en que tratan de hacerlo. Es por eso que la forma en que los lideres

" Autor citado por Bass. en. La obra citada
% Autares citada por Bass. en, La obra citada
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que sienten una mision, autoconfianza, ambicién y otros atributos del carisma) manejan las
Trestricciones organizacionales que intervienen con sus objetivos, también va a determinar si se logra
transformar con éxito el estilo de gerencia de una organizacion, o si se fracasa en un decepcionante
iro para tratar de conciliar lo que se quiere hacer con lo que se puede hacer.

McCall & Lombardo (1983)"' descubrieron sefiales que pueden ayudar a determinar que es lo

“que hace posible que los nuevos ejecutivos que tienen alguna de las caracteristicas de los carismaticos,
luchen y tengan éxito o fracasen dentro de una organizacion.

Algunos de los elementos importantes en muchos carismaticos politicos de éxito (tales como su
franqueza interna, autoconfianza, ambicién y sentido de mision) podrian meter en problemas al joven
gjecutivo carismatico en ascenso si no son moderados sus efectos a través de las restricciones de la
organizacion. Adicionalmente, algunos estudios exploratorios sugieren que en las organizaciones
complejas los lideres carismaticos juegan un papel menos imporiante en la efectividad de la unidad
“corporativa que ellos supervisan que en la efectividad de la organizacién como un todo. No obstante, a
pesar de esto, algunos lideres carismaticos con un alto nivel de autodeterminacion y de autoconfianza
‘han logrado ascender y mantenerse en la cima de las burocracias mas solidas.

Y

Lideres Carismaticos que no Transforman a sus Seguidores.

{ Los carismaticos pueden fracasar en el intento de transformar o inspirar a sus seguidores ain
‘cuando logran el éxito como lideres. Esto dependera de como se combina su carisma con los otros
factores transformacionales de consideracién individualizada y estimulo intelectual en lideres
especmcos Los consejeros carismaticos guiaran y apoyaran el crecimiento personal de sus discipulos.
0s patrones carismaticos igualmente intercambiaran apoyo, proteccion y seguridad por lealtad y
servicio, manteniendo a sus clientes en el mismo estado continuo de dependencia. Los profesores
carismaticos & inspiradores ofreceran estimulo intelectual; sin embargo, las celebridades carismaticas
‘que carecen de intelecto no podran hacer lo mismo. Los jovenes y carismaticos oficiales del ejército
ofrecen inspiracion para actuar con su grito “jSiganme!”. No obstante, los ascetas o misticos
carismaticos que usen la misma frase solo provocaran escapismo y letargo.

f El carismatico que es a su vez un lider transformacional de éxito (logra tener influencia sobre
sus seguidores) y un lider transformacional efectivo (logra que sus seguidores se beneficien de la
transformacion) pueden distinguirse del carismatico que no logra estos resultados. El lider
transformacional efectivo de éxito se compromete con las necesidades auténticas de sus discipulos y no
con las falsas, asi como también con el aumento mutuo de productividad. Es mas probable que se vea en
este caso la consideracion individualizada. Relativamente hablando, el lider carismatico
transformacional que se enfrenta a necesidades auténticas, se apoyara mas en la persuasion intelectual y
‘racional; el falso Mesias, el cual no tiene efectos de transformacién, empleara mayormente argumentos
emocionales. Finalmente se logré encontrar una mayor discrepancia entre lo real y competitivo del lider
‘carismatico que no logra mostrar rasgos de liderazgo transformacional comparado con el carismatico
que sf lo logra. Si bien ambos tipos de lideres inspiran a sus seguidores, el lider carismatico
transformacional se encontrard con mas frecuencia entre profesores, consejeros o entrenadores
deportivos; el carismatico que no es capaz de transformar se desenvuelve mas como una celebridad, un
‘chaman, un trabajador prodigioso o un mistico. El lider carismatico transformacional estructura los
problemas de manera que sus seguidores puedan comprenderlos mas facilmente y asi enfrentarlos con
‘mayor efectividad; el lider carismatico que no logra motivar a sus seguidaores tiende a simplificar los

% Autores citado par Bass, en. La abra citada
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prablemas, por lo que los subalternos reaccionan inmediatamente con respuestas impetuosas, sostiene
clegamente sus propias ideas, o simplemente evaden los problemas.

Requisitos de Personalidad del Lider Carismético

»> Confianza en si mismo:

T

Segin Hills, autor citado por Bass 1985, un rasgo universal del lider carismatico es su autoconfianza
y su autoestima. Este lider hace visible este aspecto en su imagen pablica. La autoestima ayuda al
lider a evitar la toma de conductas defensivas en situaciones interpersonales conflictivas y a la
confianza que los subordinados tienen en €L

1
7 Autedeterminacién:

Para Max Weber, el carisma ha sido la primera caracteristica de muchos lideres, por medio
del cual estos son distinguidos de la gente comin como consecuencia de su proposito trascendental
y su don de extraordinaria determinacion, poder y capacidad. Asi mismo Bernard Bass compara al
superhombre de Nietzche con el lider transformacional, afirmando que no tiene nada en comuin su
carisma, pero mientras el lider transformacional se relaciona con el cambio organizacional, el
superhombre de Nietzche busca la libertad para si mismo. También el lider transformacional se
concentra tanto en el desarrollo de otros como en el suyo propio, mientras que el superhombre es
narciso y extraordinariamente orientado hacia si mismo.

T ———

Habilidades Requeridas para Ser Transformacional

Los lideres carismaticos tienen la habilidad para concebir como para articular metas que
permitan a las personas olvidarse de sus preocupaciones mas triviales. Tales lideres pueden unificar
a la gente para lograr objetivos que justifiquen el valor de sus esfuerzos. Ademas ellos estan siempre
y de manera continua proyectando en sus seguidores su extrema autoconfianza y convicciones.

Estos lideres