El liderazgo: entre la teoria, los imaginarios y la realidad en la organizacion

Por

Luisa Fernanda Rojas Hincapié
Lina Maria Restrepo Garces

Trabajo de grado presentado como prerrequisito para obtener el titulo de

Magister en Desarrollo Humano Organizacional

Director

PhD (e) Carlos Mario Henao Galeano

Maestria en Desarrollo Humano Organizacional
Universidad EAFIT
Medellin
2013



Introduccion

INDICE

1. Contextualizacion tedrica

1.1.
1.2.

1.3.
1.4.

1.5.
1.6.

1.7.

Teoria de la administracion
Escuelas de la administracion
1.2.1. Escuela de administracion cientifica
1.2.2. Escuela de enfoque social
1.2.3. Escuela de enfoque sistemético
1.2.4. Escuela de administracion de contingencia
1.2.5. Escuela de administracion decisional
1.2.6. Escuela de medicion cuantitativa
Complejidad y administracién
Azar y complejidad
1.4.1. El concepto de azar
1.4.2. Posiciones frente al azar
1.4.3. Pensamiento complejo
1.4.4. Laorganizaciony la complejidad
El devenir organizacional
Organizacion
1.6.1. Organizacion e institucion
1.6.2. Organizacién publica
1.6.3. Organizacién privada
1.6.4. Estructura organizacional
1.6.5. Lo instituido y lo instituyente
Liderazgo
1.7.1. Referentes conceptuales sobre la distincion: liderazgo
y direccion
1.7.2. Enfoques teoricos del liderazgo
1.7.2.1. Teorias personales conductuales

10
12
12
27
32
34
36
36
38
45
45
50
52
56
60
65
66
67
70
72
74
77

80
86
87



1.7.2.1.1. Teoria de los rasgos
1.7.2.1.2. Teorias del comportamiento
1.7.2.1.3. Teoria de los roles
1.7.2.2. Teorias situacionales o de contingencia
1.7.2.3. Teorias emergentes
1.7.2.3.1. Liderazgo carismatico
1.7.2.3.2. Teoria transaccional -
transformacional
1.7.2.3.3. Teoria de rango completo
1.7.2.4. Super liderazgo y auto liderazgo
1.7.3. El lider: ¢{nace o se hace?

1.7.4. Liderazgo: autoridad formal e informal

2. Memoria metodoldgica
2.1. Disefio de la investigacion
2.1.1. Tema de la investigacion
2.1.2. Pregunta de la investigacion
2.2. Método cualitativo de enfoque comprensivo
2.3.  Instrumentos de recoleccion de informacion
2.3.1. Entrevista semiestructurada
2.4.  Técnicas de andlisis de la informacion
2.4.1. Triangulacion
2.5. Reflexividad

3.  Hallazgos
3.1.  Liderazgo
3.1.1. Naturaleza del Liderazgo
3.1.2. Atributos del lider
3.1.3. Orientacion hacia las personas y orientacién
hacia los resultados

3.1.4. Las responsabilidades del lider

87

95
95
100
101

102
105
107
109
113

115
115
115
116
119
124
125
126
126
128

131
131
131
137

150
153



3.1.5.
3.1.6.
3.1.7.

Liderazgo como influencia
Trabajo en equipo
Diferencias y confluencias: lider,

director y colaborador

3.2.  Organizacion

3.2.1.
3.2.2.
3.2.3.
3.2.4.
3.2.5.

Organizacién pablica y organizacion privada
Estructura y jerarquia

Organizacion y liderazgo

Poder

Cambio organizacional

4, Consideraciones finales

Conclusiones

Bibliografia

160
164

170

175
175
180
186
190
193

198
208



RESUMEN

Esta investigacion es de tipo cualitativo y de disefio no experimental en la cual se realizé
una caracterizacion de los rasgos de lideres de una organizacion publica y una organizacion
privada, buscando contrastar la concepcion tedrica, los imaginarios y la realidad del lide-
razgo en las organizaciones. Dentro de la conceptualizacion tedrica se abordan temas como:
las escuelas de administracion, los conceptos de liderazgo y sus principales teorias, el con-
cepto de organizacién, organizacion publica y privada, la complejidad y el azar en la orga-

nizacion.

Se evidencid que si bien la teoria del liderazgo es prescriptiva frente a los comportamientos
de las personas que ocupan roles como lideres en las organizaciones, estas hacen una inter-
pretacion de dichos modelos tedricos y culturales de acuerdo a sus propias creencias y
adaptan de manera superficial sus comportamientos para ser aceptados y valorados en el
ejercicio de su rol. De esta manera las propuestas tedricas sobre los estilos de liderazgo son
modelos de comportamiento, no expresiones precisas de la realidad organizacional de los

lideres.



INTRODUCCION

Los retos administrativos actuales han llevado a las organizaciones a desarrollar un estilo
de gestion humana con un enfoque orientado al desarrollo de las habilidades de las perso-
nas y a la intervencion de los factores que influyen en su rendimiento y productividad. Den-
tro de estos factores, el liderazgo se ha convertido en la actualidad en una herramienta ge-
rencial que ha contribuido al logro de los objetivos estratégicos y al fortalecimiento del

desarrollo de las personas como el principal elemento con el que la organizacion cuenta.

Cabe anotar que las formalizaciones que se han realizado acerca del liderazgo van desde
teorias prescriptivas que desarrollan los deberes ser del lider, recetas de modas administra-
tivas cargados de supuestos e ideales que caracterizan a un ser superdotado que tiene la
capacidad y la obligacion de responder a las exigencias de la organizacion. Algunas de es-
tas exigencias son: el logro de los resultados organizaciones, el desarrollo de las personas y
los equipos, la influencia en la personalidad, ser ejemplo, la correcta aplicacion del poder
en términos de equidad, congruencia entre su decir, sentir, pensar, decir y hacer y el control

de sus emociones entre otras.

Asi entonces, en los Gltimos afios, el enfoque de intervencion de los procesos de talento
humano ha sido sobre el liderazgo, muchos de ellos soportados en la premisa gerencial del
cascadeo de la estrategia a los equipos de trabajo a través del rol de los lideres, quienes se
proponen como los actores que logran el resultado del negocio y desarrollan a las personas
y a los equipos de trabajo. En torno a esto ha girado la inversion y desarrollo de modelos de
intervencion a un grupo selecto y especializado de personas que por su cargo o rol son lide-
res de equipos, procesos o proyectos. Este enfoque de intervencién al interior de las organi-
zaciones ha tenido diversos resultados, en su mayoria de dificil evidencia directa, lo que ha
dificultado su verificacion inmediata, haciendo que el énfasis sea puesto en un “disefio ted-
rico” de un perfil ideal y ambicioso de lider, que resiste todos los requerimientos de la es-
trategia, que se pretende pulir y retener al interior de las organizaciones, y que sus brechas

son intervenidas con un presupuesto econdmico y humano prioritario.



Con la presente investigacion se realizé una caracterizacion de los rasgos de lideres de una
organizacion publica y una organizacion privada, buscando contrastar la concepcion teéri-

ca, los imaginarios y la realidad del liderazgo en las organizaciones.

En el capitulo uno, de contextualizacion tedrica, se aborda una conceptualizacion general
con un enfoque histdrico e epistemoldgico de los principales desarrollos desde los autores
mas influyentes en los temas de administracion, liderazgo, organizacion y fenémenos rela-
cionados con estos tres conceptos, como son el azar, la complejidad y el devenir; siendo
todos los anteriores los aspectos abordados en el disefio y en la aplicacién de campo de la

investigacion.

En dicho capitulo, se presentan los principales enfoques tedricos sobre la administracion y
las escuelas mas representativas. Con respecto al concepto de organizacion se propone una
definicién del término y las diferencias entre las organizaciones del sector publico y las
organizaciones del sector privado, asi como aspectos generales de los conceptos de poder, y
el enfoque de lo instituido y lo instituyente como fundamento de las condiciones en las or-

ganizaciones.

Igualmente, se aborda un apartado sobre la complejidad y la administracién, y se amplian
los conceptos de azar y complejidad en la organizacion y pensamiento complejo. La condi-
cién permanente de cambio de las organizaciones se expone desde el enfoque del devenir

organizacional.

Para cerrar el primer capitulo se presentan las propuestas que definen el concepto de lide-
razgo, su naturaleza y diferencia con el concepto de direccion, ademas se exponen las teo-
rias acerca de las corrientes conceptuales que presentan los estilos de liderazgo, entre otros
temas con relacion al lider, su naturaleza y la relacion de autoridad formal e informal que

establece con los colaboradores y con la organizacion.

En el capitulo dos se presenta la memoria metodoldgica de la investigacion. Este capitulo

expone de manera cronolégica el camino recorrido por las investigadoras para identificar,



procesar y modelar el disefio de la investigacion; presenta los aprendizajes para la identifi-
cacion de los objetivos y preguntas de investigacion; y los métodos para analizar y producir

los entregables de la investigacion.

En este capitulo se presenta y describe el enfoque metodoldgico trabajado: La investigacion
es de tipo cualitativo y de disefio no experimental, ya que se obtuvo la informacion direc-
tamente de los actores y en la realidad donde ocurrieron, y se analizo el concepto de lide-
razgo en personas que ocupan roles idénticos en organizaciones del sector publico y el sec-
tor privado, para llegar al objetivo de la caracterizacion. Se indica ademas que la investiga-
cion tuvo un carécter comprensivo en términos de la hermenéutica; esta perspectiva permi-
tio recoger el discurso individual de los lideres investigados para ser analizado a partir del

abordaje teorico realizado y el ejercicio de comprension y posicion de las investigadoras.

Es importante declarar que en esta investigacion se incluyeron las consideraciones éticas y
practicas en la conservacion de los derechos de autor, la toma de consentimiento informado

a las personas que participaron, y se respet6 la opinion y confidencialidad de estos.

Los hallazgos de la investigacion se presentan en el capitulo tres. En este capitulo se expo-
nen las evidencias y los argumentos para concluir que si bien la teoria del liderazgo es fuer-
temente fundamentada en los deberes ser de las personas que ocupan roles como lideres, en
las organizaciones, estas personas hacen una interpretacion de dichos modelos teoricos y
culturales de acuerdo a sus propias creencias y estilos personales propios y adaptan de ma-
nera superficial sus comportamientos para ser aceptados y valorados en el ejercicio de su

rol.

Por lo anterior puede afirmarse que la teoria del liderazgo y los esfuerzos organizacionales
en el desarrollo de habilidades en este aspecto son necesarios en tanto que refuerzan los
comportamientos requeridos por la cultura organizacional, pero no pueden guardar la pre-
tension de cambiar de manera estructural un estilo, personal, profesional o de liderazgo. Por
tanto, las propuestas tedricas sobre los estilos de liderazgo son modelos de comportamien-

to, no expresiones precisas de la realidad organizacional de los lideres.



Contextualizacion tedrica

Para abordar el primer capitulo de la presente investigacion, se partird de una conceptuali-
zacion sobre la teoria de la administracion, las principales escuelas que la integran y los
tedricos que las representan, esto con el fin de entender los origenes de la administracién y
la forma cdmo evolucionan las teorias administrativas, para asi entender el concepto del
liderazgo y de como opera en una organizacion. Complementario a esto se hara un acerca-
miento conceptual al tema del problema del administrador, que tiene que ver con los aspec-
tos que son externos a él y que hace necesario pensar en nuevas estrategias de administrar.
Se retomara entonces, el tema de la complejidad administrativa de las organizaciones a tra-
vés del concepto de azar, lo que sirve de introduccion al tema de organizacion y estructura
organizacional, para llegar a un acercamiento del concepto de lo instituido e instituyente y
entender la organizacion como parte de un sistema social al cual influye y del que recibe

influencia.

Posteriormente se retomara el tema del devenir organizacional con el fin entender que los
planes, los programas y las decisiones que establece un lider deben presupuestar la contin-
gencia. Luego se conceptualizara el concepto de organizacion, haciendo énfasis en las or-
ganizaciones de tipo publico y privado, con el fin de entender la organizacion como el con-
texto en el cual aparece el concepto de liderazgo, ya que alli se da inicio a las dinamicas

administrativas que permiten la interaccion de las personas en torno a un objetivo comun.

Posteriormente abordaremos el tema de liderazgo como el tema central de la presente in-
vestigacion. El acercamiento tedrico del tema nos permitira entender el concepto de lide-
razgo y su diferenciacion del concepto de direccion, para luego abordar los diferentes enfo-
ques tedricos y posteriormente hacer una reflexion tedrica sobre su naturaleza, el concepto

de super liderazgo y auto liderazgo y de este como autoridad formal e informal.



1.1. Teoria de la administracion

La administracion como practica humana data desde principios de la humanidad cuando el
hombre siente la necesidad de cooperar para alcanzar objetivos comunes. En este primer
intento de cooperacién aparece la planificacion como la primera categoria del proceso ad-
ministrativo. Terry (1985) plantea que la planificacion es de caracter intelectual, lo que
quiere decir que desde que el hombre piensa cualquier actividad en pos de sus objetivos,

comienza el proceso administrativo.

El ser humano es social por naturaleza por ello tiende a organizarse y cooperar con los de-
mas, las organizaciones son un componente dominante de la sociedad, hacen parte de ella e
influyen en su desarrollo. La historia de la humanidad puede describirse a traves del desa-
rrollo de las organizaciones sociales, partiendo en la época prehispanica por las tribus no-
madas, donde comienza la organizacion para la recoleccion de frutas y la caza de animales,
posteriormente con el descubrimiento de la agricultura se da paso a la creacién de las pe-
quefias comunidades. Las organizaciones historicamente han sido determinantes en las
grandes transformaciones de la humanidad, ejemplo de ello es el imperio romano, la divul-
gacion del cristianismo y el desarrollo del capitalismo y del socialismo donde la organiza-
cion ha sido un medio para facilitar el desarrollo social y econémico, dada su capaci-

dad para movilizar los recursos y la fuerza laboral de una nacion.

Terry (1985) plantea desde esta perspectiva que las organizaciones son participantes activos
en el desarrollo e implantacién de las politicas publicas o gubernamentales de una sociedad.

El autor propone que las organizaciones son fuente de poder.

Las organizaciones se han trasformado gracias a la aparicion del concepto de administra-
cion. En 1820 con la revolucion industrial se inician los primeros estudios cientificos sobre
la practica de la administracion y hacia finales del siglo ya existian estudios y préacticas
sobre el tema; sin embargo parte del material escrito estaba centralizado en la industria ma-

nufacturera.
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Hacia finales del siglo XIX el proceso de transformacion de los recursos de la naturaleza
sufre un cambio radical; este cambio se baso en la disminucién del tiempo de trabajo nece-
sario para transformar un recurso en un producto Util, a través de un modo de produccién
capitalista que pretendia la consecucion de beneficios aumentando los ingresos y disminu-
yendo los gastos. La revolucion industrial surgié como respuesta a estas transformaciones y
a la necesidad de produccion de grandes cantidades de productos al menor costo posible, la

optimizacion de procesos y a un enfoque de mayor aprovechamiento de recursos.

Esta nueva forma de ver la produccion influencié el concepto de la administracion, ya que
también aparece la necesidad de estudiar la productividad humana y las funciones de la
administracion para aplicarlas a la empresa, mejorar el ambiente de trabajo y la produccion,
ademas de organizar las areas de trabajo y a las personas que las integraban. La necesidad
de produccién y el crecimiento del mercado llevaron a la basqueda rapida de soluciones a
los problemas cotidianos, por lo que se tuvo que medir los tiempos y movimientos y mejo-

rar los incentivos por el trabajo realizado.

Hacia finales del siglo XIX y mediados del siglo XX, aparece Frederick W. Taylor quien
inicio el estudio de la administracion como disciplina del conocimiento, apareciendo el
concepto de administracion cientifica. Inicialmente, el interés de Taylor fue aumentar la
eficiencia de la industria a través de la racionalizacion del trabajo operario, pero posterior a
este aparece Henri Fayol, quien desarrollé la llamada teoria clasica, que se preocupd por
aumentar la eficiencia de la empresa a través de su organizacion y de la aplicacion de prin-

cipios generales de la administracion con bases cientificas.

A pesar de que ambos partieron de puntos de vista diferentes, sus ideas constituyen las ba-
ses del llamado enfoque clasico tradicional de la administracién, cuyos postulados domina-

ron aproximadamente las cuatro primeras décadas del siglo XX.

Para ampliar los anteriores planteamientos se profundizard en las bases generales de las
escuelas en que se basa el enfoque clasico de la administracion: la teoria de la administra-

cion cientifica, creada por Frederick Taylor (1856-1915) y la teoria clésica, creada por Hen-
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ri Fayol (1841-1925); igualmente se profundizara en las deméas escuelas de pensamiento
administrativo para entender el concepto de administracién segun la época. Lo anterior
permitira confrontar ideas y determinar cuales son los principios a tener en cuenta en el

analisis de la presente investigacion.

1.2. Escuelas de la administracién

1.2.1. Escuela de la administracion cientifica

La administracion cientifica hace referencia a la corriente tedrica de la administracion cuyo
objeto principal es asegurar que el patrén o duefio de la organizacion alcance su maximo de
prosperidad, y la prosperidad de sus empleados (Taylor 1981). Esta corriente utiliz6 la
racionalizacion de los métodos de la ingenieria aplicados a la administracion, y el desarro-

Ilo de investigaciones experimentales orientadas hacia el rendimiento del obrero.

Taylor (1981) explica en su obra la frase maxima prosperidad, para dar a entender no sélo
los grandes dividendos para la compafiia o para el propietario, sino también para el desarro-
llo de todas las ramas del negocio, de manera tal que la prosperidad pueda ser general y
permanente. El autor hace referencia a la maxima prosperidad para los empleados, para
quienes este concepto significa no sélo contar con buenos salarios, sino también que los
empleados cuenten con la oportunidad de formacion para lograr el maximo de eficiencia y
que esto a su vez le permita realizar su labor con calidad; expresa: los verdaderos intereses
de unos y otros son unicos y los mismos, desligando el hecho de que la sostenibilidad del
éxito del patron, esta ligada necesariamente a la prosperidad de los empleados, considera
que este bienestar se logra con mayor seguridad cuando la persona llega a un nivel alto de
eficiencia y a su mayor grado de rendimiento. El autor liga el concepto de prosperidad en la
organizacion cuando se optimizan por parte del administrador los recursos humanos, fisi-
cos, econdémicos y naturales, haciendo con ello una relacién entre prosperidad y productivi-
dad.

12



Dentro de los fundamentos de la administracion cientifica esta la eliminacién del bajo ren-
dimiento y de las causas que inciden en el trabajo lento, lo que hace que se pierda competi-

tividad y rendimiento. Taylor relaciona tres causas del bajo rendimiento de los obreros:

a. La mentira: el obrero prefiere mentir frente al hecho de su rendimiento ya que tiene
el temor de que si hace lo contrario, perdera rapidamente el trabajo o afectard a los demas
comparieros.

b. Los defectuosos sistemas administrativos: los sistemas administrativos deficientes
hacen necesario que todo trabajador rebaje su rendimiento o trabaje a un bajo ritmo para
proteger intereses particulares. Este problema hace que la pereza del trabajador aumente y
por lo tanto disminuya su rendimiento.

C. Los ineficientes métodos establecidos que permiten que se malgasten los esfuerzos
de los trabajadores: esta perspectiva propone sustituir paulatinamente los procedimientos
empiricos por sistemas mas cientificos, los cuales pueden ser mas réapidos y efectivos. Estos
métodos pueden crearse por medio del estudio y el analisis cientifico de todos los procedi-

mientos e instrumentos, ademas del estudio de tiempos y movimientos. (Taylor, 1981:15).

Partiendo de lo anterior, Taylor propone que para lograr un trabajo de acuerdo con las leyes
cientificas, es necesario que entre la administracion y el trabajador exista una division equi-
tativa de las responsabilidades. Desde esta perspectiva el lider tiene el deber de crear estra-
tegias, guiar y colaborarle al trabajador que ha asumido un mayor nivel de esfuerzo y de
compromiso por alcanzar los resultados. Taylor (1981) afirma que la colaboracion estrecha,
intima y personal, entre la direccion y los obreros, constituye la esencia de la administra-

cién cientifica moderna o la administracion de labores.

Partiendo de esta idea para Taylor los obstaculos antes mencionados como la mentira, los
defectuosos sistemas administrativos y los ineficientes métodos establecidos que impiden

lograr el rendimiento maximo, quedan eliminados.

Los principios de la administracion cientifica segun Taylor se basan en los siguientes con-

ceptos:
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a.  Organizacion cientifica del trabajo: este principio se refiere a las actividades que de-
ben emplear los lideres para reemplazar los métodos de trabajo ineficientes y evitar la simu-
lacion del trabajo, teniendo en cuenta tiempos, retrasos, movimientos, operaciones respon-
sables y herramientas.

b.  Seleccién y entrenamiento del trabajador: el ideal es poder ubicar a las personas en el
trabajo de acuerdo a las habilidades y capacidades del trabajador, ya que esto le posibilita
bienestar y rendimiento. Segun Taylor, cuando el trabajo se analiza metédicamente, la ad-
ministracion debe precisar los requisitos minimos de trabajo para un desempefio eficiente
del cargo escogiendo al personal mas capacitado.

c.  Cooperacion entre directivos y operarios: cuando Taylor se refiere a la maxima pros-
peridad, hace referencia al hecho de que los intereses del obrero deben ser los mismos del
patrén; para esto propone la remuneracién por eficiencia o por unidad de producto de tal
manera que el trabajador que produzca méas, gane mas y evite simular el esfuerzo. Propone
dos mecanismos para lograr dicha cooperacion: la remuneracién por unidad de trabajo y
una estructura adecuada de jefes, quienes a partir del conocimiento puedan coordinar la
labor de la empresa y puedan colaborar e instruir a sus subordinados, preferiblemente dis-
tribuidos por areas de trabajo.

d.  Responsabilidad y especializacion de los directivos en la planeacion del trabajo: los
lideres deben responsabilizarse de la planeacion del trabajo, es decir, deben realizar el tra-
bajo mental y los operarios el trabajo manual, generando una divisién del trabajo méas acen-

tuada y con mayor eficiencia. (Taylor, 1981: 29).

A partir de lo anterior Taylor propuso una revolucion mental, con el fin de fusionar los in-
tereses de los trabajadores con los de la administracion y asi obtener un mutuo beneficio. El

concepto de revolucién mental lo basé en sus cuatro principios de administracion.

Taylor (1981) expone el concepto de administracion cientifica, como administracion de
tareas, las cuales tienen como fin inducir a que el trabajador use su conocimiento tradicio-
nal, sus habilidades, ingeniosidad, disposicion, iniciativa y creatividad para el beneficio del
empleador, sin desconocer el hecho de que el trabajador también debe verse beneficiado a

través de los incentivos laborales, tales como salarios, ascensos, condiciones favorables de
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trabajo, entre otros. Estos incentivos pueden garantizar, en cierta medida, la sostenibilidad
de los beneficios obtenidos por el patron.

En consecuencia para Taylor (1981) el problema de la administracion cientifica era obtener
la mejor iniciativa de los trabajadores, entendiendo esta como las mejores cualidades que se
exige de un obrero, a partir de la distribucion justa de responsabilidades entre el adminis-
trador y el trabajador. Desde aqui el autor propone que la responsabilidad del administrador
es crear una ciencia para sustituir el sistema empirico de administracion y a partir de ello
hacer una adecuada seleccion de los trabajadores, realizar induccién, entrenamiento y brin-
dar la formacion pertinente para la ejecucion del trabajo, ademas de propiciar una dindmica
de trabajo de mutua colaboracion donde se posibilite la division de cargas de trabajo y una

mayor eficiencia en el desempefio laboral.

Los beneficios del enfoque de administracion cientifica se ven reflejados en el aumento de
la productividad de los trabajadores, lo que se refleja en el aumento de la rentabilidad de la
organizacion, en beneficios sociales y en el fortalecimiento de la capacitacion y eficiencia
de los empleados. Asi mismo, los conocimientos administrativos, donde la esencia es el

desarrollo de conocimientos, hechos y relaciones en el ambiente de trabajo.

Al hacer un analisis de la teoria de administracion cientifica, se observa como desde Taylor
y su enfoque se comienza a perfilar un concepto del lider en la organizacion y a diferenciar
su rol y sus funciones de los demaés trabajadores; para él, el lider era un facilitador de las
relaciones laborales, era quien coordinaba y dirigia a los colaboradores hacia un objetivo

comun.

Dentro de los aspectos esenciales que caracterizan esta teoria, esta el énfasis en asuntos
relacionados con la organizacion del trabajo y la concepcion del hombre como un ser neta-
mente econdémico, desde esta perspectiva surge del lider autoritario en la organizacion fa-
bril. Este estilo de liderazgo se hacia necesario ya que, segin Taylor (1981), uno de los
principales problemas de las personas no era la capacitacion y el conocimiento, sino el abu-

so de la autoridad por parte de los trabajadores al tener control de su puesto y la simulacion
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de esfuerzos. Taylor pensaba que los trabajadores estaban mas ocupados en sus propios
intereses que en el trabajo, lo cual limitaba la produccion, ademas pensaba que los trabaja-
dores ocultaban los tiempos de realizacion de las tareas y vigilaban que los nuevos emplea-
dos no trabajaran mas rapidamente. Taylor buscaba acabar con la holgazaneria y la indisci-
plina de los trabajadores y es por esto que la administracion cientifica se basa en la sustitu-
cién del control de los trabajadores, por un lider que da las 6rdenes, dirige el trabajo y su-

pervisa los resultados.

Con lo anterior se reafirma el concepto de division del trabajo planteado por Adam Smith
(1983), quien pensaba que para que la direccion pudiera tomar el control, era necesario
simplificar las tareas y determinar un método para realizar un trabajo, basado en tiempos y
movimientos. Como consecuencia el trabajo intelectual del trabajador desaparecié de los
talleres y fue reemplazado por la planificacion, reflexion y solucion de problemas en manos
del lider; los trabajadores eran responsables de hacer el trabajo y no de decidir como habia

que hacerlo.

Segun Aktouf (1998) en la administracion cientifica existe en primer lugar la conviccién de
que toda actividad debe ser supervisada, verificada y controlada por un jefe, cuya eficacia
se medira segun su capacidad de hacerse obedecer y por la actitud de mando. Segun el au-
tor la literatura posterior a la crisis de 1929 fue la que atenu6 la connotacion militarista de
la administracién de principios de siglo, enriqueciendo y popularizando la imagen del lider,
el cual era concebido como un superhombre dotado de cualidades carismaticas, estratégicas
y tacticas fuera de lo comdn, y no sélo capaz de mandar sino también de movilizar y capa-

citar a sus seguidores.

Siguiendo el modelo de Taylor, el autor también encuentra una separacion radical entre los
que piensan y los que s6lo deben obedecer, desde esta perspectiva el jefe era quien conce-
bia las ideas, pensaba, preveia, ordenaba y planeaba la forma de transmitir, obedecer y ha-
cer obedecer. Segun Aktouf (1998), esta forma de liderar prevaleci6 y quizas funcion6 du-
rante siglos, pero implico tratar al empleado como un instrumento pasivo a quien no se le

solicitaba mas que la ejecucion estricta y diligente de lo que se le ordenaba. Desde aqui el
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ejercicio del poder permitiria la proliferacion de jefes autoritarios, sin mas rol y capacidad
que el de supervisar y presionar el esfuerzo de los demas.

Paralelamente a esta vision militarista de las relaciones de trabajo, se desarrollo la corriente
Ilamada psicologia y sociologia industrial, que se afiadiria a la creencia de que era posible
manipular y modificar las percepciones, convicciones y actitudes de los individuos, para
orientarlas en el sentido deseado por los dirigentes, lo anterior llevaba a que las personas,
tanto en la vision taylorista como de relaciones humanas, percibieran al empleado como un

instrumento de produccion.

Taylor utilizaba frecuentemente expresiones como vagabundeo y sistematico para designar
el comportamiento considerado habitual de los obreros, esto significaba para él una especie
de pereza planificada, adicional a lo que seria su actitud habitual o innata que €l llama va-
gabundeo natural. Para Taylor las personas tenian una tendencia a vagar mas que a traba-

jar, de cometer errores, que a tener éxito, de retrasar que de acelerar.

Desde la anterior perspectiva Aktouf (1998) plantea que los pilares fundamentales del pen-
samiento gerencial dominante eran la disciplina, la obediencia, la jerarquia, las diferencias
de categoria, la separacion de los roles, el individualismo y la desconfianza ante el emplea-
do; y en cuanto a las relaciones de trabajo, la vision del empleado era de aquel que no debe
ser consultado, ni debia de participar mas alla de ciertos limites, ademas de un empleado
que no podia expresar su punto de vista, ni compartir las decisiones, informaciones, resul-
tados o los recursos propios de la empresa. Segun el autor la propuesta de Taylor tuvo el
efecto de proporcionar a los administradores, un nuevo y temible método de control sobre
el obrero, el cual consistia en individualizar, separar, desagregar, cronometrar e imponer
tareas donde el empleado es una reserva de energia intercambiable a voluntad. En conclu-
sion para Aktouf (1998), Taylor siempre trabajo para aportar medios efectivos de hacer el
trabajo menos penoso y mas rentable, apelando a los cambios y a la implementacion de

practicas activas y relaciones entre dirigentes y dirigidos.
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Dentro de esta misma escuela de la administracion, aparecen posteriormente los plantea-
mientos de Henri Fayol quien realiz6 sus aportes al pensamiento y desarrollo administrati-
vo haciendo generalizaciones universales respecto al concepto de administracion basada en

la percepcion del ambiente de trabajo.

Fayol planteo el concepto de administracion clésica, explicado como un sistema integrado
por diferentes partes. Fayol fue el primero en considerar que la administracion estaba com-
puesta de funciones, lo cual permitio ampliar el marco de referencia del significado del
trabajo y el concepto de administracion, para esto dividio por actividades las operaciones de
la empresa y las clasificd de la siguiente forma:

a.  Actividades técnicas: produccion, transformacion y fabricacion.

b.  Actividades comerciales: compras, ventas e intercambios.

c.  Actividades financieras: capacitacion y administracion de capitales.
d.  Actividades de seguridad: proteccién de los bienes de las personas.

e.  Actividades contables: inventarios, balances y costos.
f.  Actividades administrativas: prevision, organizacion, direccion, control y coordina-
cion. (Fayol, 1981: 107).

Fayol define la administracién desde las siguientes perspectivas:

a.  Administrar es prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

b.  Prever es escrutar el porvenir y confeccionar el programa de accion.

c.  Organizar es constituir el doble organismo, material y social, de la empresa.

d.  Dirigir es dirigir el personal; coordinar es ligar, unir y armonizar todos los actos y
todos los esfuerzos.

e.  Controlar es vigilar y que todo suceda conforme a las reglas establecidas y a las érde-
nes dadas. (Fayol, 1981: 110).

En resumen, para Fayol la administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir y

controlar los esfuerzos de los miembros de una organizacion para utilizar eficientemente los
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recursos y alcanzar metas comunes; dentro de los procesos administrativos se definen acti-

vidades las cuales deben cumplir con los siguientes principios basicos:

a.  Ladivision del trabajo: es de orden natural y tiene por finalidad producir mas y mejo-
rar la productividad con el mismo esfuerzo. Fayol fundamenta la idea de que al hacerse
repetitiva una actividad se incrementa la habilidad, la seguridad y la precision, lo que au-
menta el rendimiento; lo contrario a esto, es decir el cambio de tareas, implica un esfuerzo
de adaptacion y entrenamiento que disminuye la produccidon. Este principio permite reducir
el nimero de objetos sobre los cuales debe ponerse atencion y optimizar el esfuerzo que se
hace por parte de la administracion para coordinar las acciones. La division del trabajo es la
mejor forma de obtener el maximo provecho de los individuos y de las colectividades. Esta
técnica se aplica a las funciones que ponen en movimiento personas y que exige de ellas
diferentes clases de capacidad. Segun el autor la division del trabajo permite la especializa-
cién de las funciones y la separacion de los poderes.

b.  Autoridad: consiste en el derecho de mandar y en el poder de hacerse obedecer. Fayol
distingue en el lider la autoridad legal inherente a la funcion, y la autoridad personal forma-
da de inteligencia, de saber, de experiencia, de valor moral y de aptitud de mando. El autor
no concibe la autoridad sin la responsabilidad que acompafia al ejercicio del poder, ademas
de que relaciona la responsabilidad como fuente de respeto.

c.  Disciplina: Fayol relaciona la disciplina con obediencia, asiduidad y respeto. Plantea
que la forma para establecer y mantener la disciplina es a través del ejemplo de los jefes,
una adecuada comunicacion y sanciones justas.

d.  Unidad de mando: Fayol considera la dualidad de mando como fuente conflicto, por
lo tanto para él lo ideal es que cada empleado reciba 6rdenes de un Gnico superior pues de
esta forma se evitan contradicciones y duplicidad en las indicaciones.

e.  Unidad de direccidon: Fayol refiere a la importancia de tener un Unico programa para
un conjunto de operaciones que tiendan al mismo objeto. El autor advierte que no debe
confundirse este principio con el principio de unidad de direccion, ya que la unidad de
mando se refiere al funcionamiento del personal, y la unidad de direccion al cuerpo social

de la empresa.
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f. Subordinacion del interés particular al interés general: este principio hace referencia a
que el interés de una persona, grupo o departamento no debe estar por encima del interés de
la organizacion.

g. Remuneracion del personal: Fayol sefiala que la remuneracion debe ser equitativa, y
en la medida de lo posible debe satisfacer al personal, la organizacion, el patrono y el em-
pleado.

h.  Centralizacion: este principio de orden natural; Fayol dice: del cerebro o de la direc-
cion deben partir las 6rdenes que ponen en movimiento todas las partes del organismo.

I. Jerarquia: la jerarquia es la serie de jefes que van desde la autoridad suprema, a las
personas inferiores. Para Fayol la jerarquia no debe violarse, salvo los casos excepcionales
en que se hace necesario el contacto directo para el éxito de una operacién, pero siempre
debe contarse con la autorizacion de los jefes directos, utilizado para ello la conocida pasa-
rela ideada por el autor.

J. Orden: Fayol distingue el orden material del orden social. En el orden material aplica
la férmula: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar; y en el orden social, plantea
que es preciso que haya un lugar para cada agente y que cada agente esté en el lugar asig-
nado.

k.  Equidad: es la combinacion de la benevolencia con la justicia, es decir del consenti-
miento, desde una posicion equilibrada y justa.

|.Estabilidad del personal: este principio destaca la importancia en la permanencia del per-
sonal, principalmente el directivo, esto con el objetivo de asegurar la marcha de la empresa
y la continuidad de los procesos.

m. Iniciativa: Fayol establece que debe fomentarse la iniciativa de los empleados y que
la responsabilidad principal es del jefe, quien por naturaleza debe ser creativo y tener la
iniciativa en el cumplimiento de las funciones.

n.  Uniodn del personal: el autor considera que para aplicar efectivamente este principio
se hace necesario la unidad de mando, evitando el peligro de division. Estima que la armo-
nia y la unién del personal es uno de los aspectos mas importantes en la organizacion. (Fa-
yol, 1981: 126).
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Para Fayol, quien ejerce la funcion de liderar, es quien conduce la organizacion hacia un fin
propuesto, tratando de obtener el mayor provecho de los recursos y asegurando el cumpli-
miento de las funciones esenciales de la organizacion. Fayol (1981) expone en que el jefe
debe saber hacer algunos sacrificios de amor propio para dar satisfacciones a sus subordi-

nados a través de la libertad de iniciativa.

Aktouf retoma posteriormente los planteamientos de Fayol y propone que existen otros que

éste autor realizo y a los cuales no se le habia prestado la debida atencion, entre ellos estan:

o La funcion administrativa no es sélo funcion del lider o jefe. Fayol consider6 que esta
funcion esta repartida entre las personas, pero aumenta en el nivel jerarquico.

o El peso principal del buen o mal funcionamiento de una empresa recae sobre todo en
los jefes. Fayol considera que tanto dirigentes como empleados tenian la responsabilidad.

o Si bien la division del trabajo y la especializacion son importantes, no deben traspasar
los limites en su funcionalidad.

o Los empleados deben tener algo de autonomia en la ejecucion de sus funciones.

o La comunicacion en la empresa no debe limitarse a lo formal, debe ser abierta y darle
valor a la palabra.

o En la organizacion debe haber interés por compartir beneficios con los empleados y
obreros.

o Debe exigir disciplina a partir del ejemplo de los jefes.

o Se debe priorizar en la administracion el arte de obrar en torno a los hombres. Este
interés por el ser humano también tiene que ver con las compensaciones y las recompensas.
Para Fayol era importante ocuparse de los empleados, tanto dentro como afuera de la orga-
nizacién, en lo que respecta a sus necesidades basicas.

o Fayol hablaba de cultura general como una cualidad basica que debe poseer el admi-
nistrador, al mismo tiempo que criticaba el exceso de calculo en la formacion de los diri-
gentes. (Aktouf, 1998: 82).
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Loa anteriores planteamientos se convierten para Aktouf (1998) en una critica a los enfo-
ques administrativos actuales que han ignorado los planteamientos de Fayol y que han que-

rido descubrir aspectos que ya habian sido trabajados por él.

Aktouf (1998) también hace una confrontacién de los planteamientos de Taylor y de Fayol
y encuentra que este Ultimo ataca el principio de unidad de mando que expone Taylor, en la
cual aconsejaba equivocadamente, la autoridad del experto sobre el obrero, asi como el
abandono del antiguo método de acudir primero al jefe de equipo. Fayol también rechazaba
el énfasis de liderazgo autoritario que proponia Taylor, el cual definia como un modo ad-
ministrativo de tipo militar. Dicho autor plantea que Fayol no comparte la opinién de Tay-
lor respecto a la necesidad del estricto control del trabajo y el trabajador. Para Fayol era
mas importante la organizacion libre acorde con el deseo del equipo de obreros a quienes se
les permitia escoger el método y las herramientas, aspectos en los que los que la historia le

daria la razoén.

El autor expone como puntos de convergencia entre los planteamientos de Taylor y Fayol
que el primero quiso estudiar y organizar el trabajo desde el puesto de obrero u operario
hasta el director del taller; y el segundo, pretendié lo mismo haciendo lo mismo pero desde
el puesto de director general hasta el taller. Sin embargo, el autor menciona que Fayol
compensaba la relativa autonomia que otorgaba a la base, mediante la prevision, es decir, la

planificacion estricta, general, autoritaria y controlada.

Adicional a esta convergencia, Taylor y Fayol compartian el sentimiento de un estado de
guerra entre empleados y empleadores, la nocion del hombre correcto en lugar correcto, la
necesidad de cuidar de los empleados, de no ser egoista (términos utilizados por ambos) y

la intension de compartir los beneficios de la empresa con los empleados.

Aktouf también expone que Fayol comparte con Taylor algunas contradicciones e incohe-

rencias en sus propuestas y posiciones, algunas de las que analiz6 Aktouf son:
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o A la vez que Fayol plantea la libertad para organizarse, propone la estrechez y la in-
transigencia en el principio de disciplina y obediencia.

o Pensando en una administracion paternalista propone administrar con corazén y bon-
dad, pero no duda en recomendar que los incapaces deben salir en nombre del deber.

o Propone las virtudes de la comunicacion directa, verbal, sin formalismos, pero de-
fiende los principios de jerarquia y unidad de mando.

o Plantea la equidad, la union, la subordinacion del interés particular al interés general,
pero a la vez plantea que no es conveniente pagar a los empleados en exceso o sobrepasan-
do el limite de lo razonable.

o Resalta los beneficios de la capacidad de concebir y ejecutar un trabajo al mismo
tiempo, pero se apega al principio de division del trabajo, de especializacion y de orden
social. (Aktouf, 1998: 86).

Posterior a los planteamientos de Taylor y Fayol, en la década de 1930, aparece Elton Ma-
yo, con el cual nace la escuela del comportamiento como una nueva propuesta de pensa-
miento administrativo. Los estudios de Mayo (1977) buscaron determinar los factores del
entorno fisico sobre la productividad del trabajador, ademas del estudio de la conducta y las
relaciones humanas; se intereso en los temas de rotacion del empleo y su efecto en la pro-
ductividad.

Inicialmente Mayo (1977) no encontré ninguna relacién entre las condiciones del entorno
los dos factores mencionados, pero al continuar con sus experimentos descubri6 que si los
supervisores desarrollaban habilidades en el manejo de las relaciones humanas al guiar y
aconsejar a sus trabajadores, podrian establecer su autoridad sobre la base de habilidades
sociales y de cooperacion entre ellos. Surge asi el proceso de formacién del lider democra-

tico en las organizaciones fabriles.

Mayo (1977) particip6 en la investigacion sobre problemas de productividad de la fabrica
de Hawtharme de la Western Electric, donde descubrid el factor humano y encontr6 que los
elementos de orden afectivo y emocional eran tan importantes para el esfuerzo y la produc-

tividad como los incentivos materiales. Mayo plantea que el ser humano no puede ser trata-
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do como una maquina de necesidades 0 una mecanica racional, guiado exclusivamente por
el deseo de obtener ganancias. EI hombre tiene la necesidad de sentirse involucrado, impli-

cado, solicitado y considerado en lo que hace, lo que él Ilama el afecto Hawthorne.

Mayo (1977) confront6 los planteamientos de Taylor planteando que la eficacia y las ga-
nancias no causan por si solas la satisfaccion, ésta es anterior a la eficacia ya que primero
es necesario tratar de tener empleados psicolégicamente satisfechos, para que posterior-
mente halla rendimiento y que este sea duradero, sino, declinaria rapidamente. El autor
plantea que a esto se llega mediante los sentimientos, la vida grupal, el sistema informal y
lo afectivo.

Partiendo de lo anterior se deriva el estudio de varios temas del comportamiento organiza-

cional tales como:

o El grupo como unidad analitica

o El problema de la sintonia entre la organizacién formal e informal como clave para la
armonia en la empresa.

o Necesidad de estudiar el tema de la motivacion y la satisfaccion en el trabajo.

o El lider y su estilo como rasgo central en la moral y la eficiencia de los grupos.

Mayo en sus estudios, traté de identificar que la gerencia era un factor limitativo frente a lo
que €l intentaba aportar, ademas tratd de generar un efecto de reduccion del poder, de privi-
legios y del derecho absoluto de control del que gozaban los dirigentes, es decir de la om-
nipotencia del lider; pero a pesar de sus esfuerzos, Mayo sabia que el formalismo y la ra-
cionalidad de los principios administrativos de la época implicaban necesariamente la con-
servacion de la filosofia tradicional planteada por Taylor y Fayol, en lo que hacia referencia
al mantenimiento de las especializaciones, de los procesos de produccion y el predominio
de los sistemas tecnoldgicos, contables y de recoleccion de informacion propuestos por
Fayol. Lo anterior significaba una relacion de dominacion y la aparente adhesion a los
cambios, limitando la influencia del movimiento de las relaciones en la empresa, pues para

Mayo el ser humano y su emotividad seguian siendo la fuente de distorsiones y modifica-
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ciones de las condiciones de la organizacion, donde la preocupacién por la rentabilidad
seguia siendo el principal objetivo.

Mayo plantea que la experiencia de trabajo deberia pasar de ser una experiencia netamente
técnica y coercitiva, a ser una experiencia mas humana, lo cual permitiria aumentar la pro-
ductividad del empleado. Mayo sostiene ademéas que todo grupo social, no importando su
nivel cultural, debia enfrentar dos problemas recurrentes en la administracion y que se de-

bian de asegurar para los miembros individuales y de grupo:

a.  Lasatisfaccion de las necesidades, materiales y econémicas.
b.  El mantenimiento de una cooperacion espontanea en toda la organizacion. (Mayo,
1977: 28).

Frente a lo anterior, Mayo dice que los métodos administrativos apuntan generalmente a lo
materialmente eficaz y ninguno a mantener la cooperacion y el trabajo en equipo. Emile
Durkheim (1990) expresa que el principal problema que enfrenta la civilizacion actual son
los rapidos avances industriales, mecanicos y fisicoquimicos, tan veloces que han destruido
las relaciones historicas sociales y personales. Ante esta situacion Durkheim plante6 un
problema adicional y es que no se ha creado ninguna organizacién que compense 0 que esté
interesada en restablecer las relaciones sociales y personales de los individuos para lograr
una compensacion y enfrentar los rapidos cambios y mantener el sentido de cooperacion

entre los miembros de una sociedad industrial.

A partir de estos planteamientos, la escuela del comportamiento considero que el punto mas
importante de las acciones administrativas, era el comportamiento humano, ya que los lo-
gros de las personas son el componente principal de la administracion. En esta escuela se
considera a las personas como un ser psicosocial, y es desde esta perspectiva desde donde
algunas teorias del liderazgo tales como las teorias del comportamiento y las teorias de la
personalidad, se centran en el analisis de la conducta de los lideres y su forma de relacio-
narse, con la efectividad de sus funciones y su puesto de trabajo, ademas de que estas teo-

rias enfocan en el analisis de este tema, con el fin de entender cuéles son los esfuerzos he-
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chos por el lider para conseguir que los empleados cumplan con los objetivos de la organi-

zacion y a su vez que estos puedan satisfacer sus necesidades.

Posterior a los planteamientos de Taylor, Fayol y Mayo, aparecen los planteamientos de
Henri Ford. El fordismo se considera como una etapa del capitalismo moderno que abarca
desde la década de 1940 hasta la década de 1970, la denominada edad dorada del capitalis-
mo, caracterizada por la existencia de empresas de produccion a gran escala, con métodos
de produccion tayloristas, una alta division del trabajo y el crecimiento de los créditos al
consumo. Los métodos de produccion fordistas fueron aplicados por primera vez en la
compafiia Ford Motor, en Detroit, en 1913, y se generalizaron rapidamente al resto de las

industrias.

La corriente del Fordismo plante6 normas para las organizaciones respecto a los procesos
productivos, ademas analizo los objetivos y los métodos que se empleaban para resolver los
conflictos laborales. EI método de produccidn fordista implicaba la combinacién del Taylo-
rismo con la creciente mecanizacion de grandes empresas con muchas lineas productivas,
asociadas con la aplicacion de la cadena de montaje, la seleccion uniforme de los compo-
nentes y de los productos finales.

A diferencia del Taylorismo, que ofrecia un modelo de vision tedrica, con una intencion de
interpretar el &mbito de la organizacion segln esquemas sacados de la ciencia moderna, el
Fordismo ofrecié un modelo de observacion practica, orientado a la accion técnica de la

organizacion.

El fordismo utilizé6 un sistema de integracion vertical y horizontal produciendo desde
la materia prima inicial hasta el producto final, ademas de una cadena de distribu-
cion comercial a través de agencias propias. Ford perfecciond el sistema de métodos, pro-
cesos y productos y a través de la racionalizacién de la produccidn cred la linea de montaje,
lo que le permiti6 la produccion en serie, esto es, el método que permitié fabricar grandes
cantidades de un determinado producto estandarizado. Con base a esto Ford adopto en su

teoria tres principios béasicos:
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a.  Principio de intensificacion: consistia en disminuir el tiempo de produccion con
el empleo inmediato de los equipos y de la materia prima y la rapida colocacion del produc-
to en el mercado.

b.  Principio de la economicidad: consistia en reducir al minimo el volumen de materia
prima en transformacion.

c.  Principio de la productividad: consistia en aumentar la capacidad de produccion

del hombre en el mismo periodo mediante la especializacion y la linea de montaje.

El trabajo de Ford se caracterizd por la aceleracion de la produccion por medio del trabajo
ritmico, coordinado y econdmico; fue ademas uno de los primeros hombres de empresa en
utilizar incentivos no salariales para sus empleados. En el area de mercadeo implanté la

asistencia técnica, el sistema de concesionarios y una inteligente politica de precios.

1.2.2. Escuela de enfoque social

Esta escuela de pensamiento administrativo fue expuesta, entre otros, por Max Weber
(1964), Abraham Maslow (1991) y Kurt Lewin (1988). Estos pensadores consideraron la
préactica de la administracion como un sistema de interrelaciones culturales, buscando en-
tender la identificacion de los grupos sociales en una organizacion, sus expresiones cultura-

les y la forma en cdmo se integran los grupos en el sistema social.

Para este enfoque es de vital importancia posibilitar la cooperacion entre las personas, la
comunicacion y el logro de objetivos comunes, posibilitando las relaciones entre la organi-
zacion y el entorno. Este aspecto lo considera importante, ya que reconoce que la interac-
cion entre las personas genera conflictos, cohesiones e intereses entre ellos, ademas aspec-
tos como las identificaciones sociales o culturales, pueden suscitar problemas de control del
poder y de conciliacion de intereses. Desde este punto de vista aparece el liderazgo como
resultado de las fuerzas sociales que pueden facilitar u obstaculizar los propdésitos de la or-

ganizacion.
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Para Max Weber (1964) la interaccién social es el resultado dos componentes: la acciéon o
comportamiento mismo de cada individuo, y el significado que el actor le da a su compor-
tamiento, es decir, se refiere a la percepcion del propio comportamiento con relacion a otras
personas; con base a esto la interaccion social es el reconocimiento de los comportamien-
tos: Cada individuo actua en un determinado medio o entorno, y su comportamiento deriva

de la totalidad de los hechos que configuran dicho entorno.

Para Lewin (1988), el comportamiento de un individuo es el resultado o funcion de la inter-
accion entre la persona y el entorno que la rodea. Lewin (1988) llamé a la conjuncién entre
persona y ambiente campo o medio psicolégico. En un grupo, la suma de los hechos y
comportamientos individuales asumen el caracter de un campo de fuerzas; ese campo psi-
coldgico constituye para el individuo su ambiente vital. Para autor los elementos: personas,
situaciones y objetos, poseen juicios de valor en el ambiente vital que determinan un campo

dinamico de fuerzas psicoldgicas que pueden ser positivas 0 negativas.

Lewin (1988) plantea que el valor de un elemento del campo psicoldgico es positivo cuan-
do dicho elemento satisface alguna necesidad de la persona, y es negativo cuando causa
dafio o perjuicio, por consiguiente causa repulsion y alejamiento, por lo tanto en una situa-
cion grupal, dos o mas fuerzas actian siempre al mismo tiempo sobre una persona, cuyo
efecto trae un resultado, el cual sera elegido por el individuo de acuerdo a sus caracteristi-

cas personales.

De acuerdo a los postulados de Lewin, para tener una comprension sobre la conducta hu-
mana y tener mecanismos de coordinacién que la incluyan, las ciencias administrativas no
pueden separar lo humano de los elementos del contexto que lo impactan. El individuo
siempre estara expuesto en su campo psicoldgico a una pugna de fuerzas positivas y nega-
tivas, y su comportamiento serd una resultante de este momento particular, y no podra ser

predicho exactamente.

A partir de los estudios del autor y la teorizacion del campo psicoldgico, se considera para

las ciencias administrativas que aspectos como la productividad y el clima colectivo son
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influenciados no solo por las caracteristicas individuales de cada persona, sino por los efec-
tos de la interaccion con el grupo y estilo particular de direccién de sus lideres. Lewin
(1988) sefiala que las personas tienen una necesidad importante de establecer relaciones
sociales positivas en su trabajo y que para lograr la cooperacién, no basta con mejorar los
métodos de trabajo, las condiciones fisicas o la remuneracion, sino que el clima y la moral
tienen un impacto general. Con estos hallazgos Lewin constituy6 uno de los primeros estu-
dios sistematicos sobre la motivacion humana, aspecto desarrollado posteriormente de ma-

nera formal por autores como Abraham Maslow (1991) y Douglas McGregor (1979).

La propuesta de Lewin (1988) evidencia que la conducta del individuo en una organizacion
estd condicionada por las percepciones y evaluaciones que hace de los elementos del medio
y no sélo por sus caracteristicas personales o disposiciones naturales. Cada individuo posee
un repertorio y una capacidad limitada de respuesta al medio. Dicha capacidad en la orga-

nizacion de trabajo es una fusion de factores personales y organizacionales.

Esta teoria sugiere entonces una diferenciacion en el ejercicio del liderazgo. El lider deja de
ser un actor que controla y administra los recursos productivos para ser un lider que requie-
re escuchar, comprender y analizar las circunstancias complejas de los individuos, su rela-
cion con el entorno y los efectos que causa en las conductas grupales para intervenir de
manera efectiva con su ejercicio de liderazgo en los comportamientos requeridos por los

individuos para la productividad y resultados de negocio.

Abraham Maslow (1991) planted el concepto de la jerarquia de necesidades dentro de su
teoria de la personalidad; este concepto muestra una serie de necesidades que atafien a todo
individuo y que se encuentran organizadas de forma estructural, como una piramide, de
acuerdo a una determinacion bioldgica causada por la constitucién genética del individuo.
En la parte méas baja de la estructura se ubican las necesidades mas prioritarias y en la supe-

rior las de menos prioridad.

Maslow (1991) argumentd que cada nivel de la jerarquia de necesidades debe ser satisfecho

antes que se active el siguiente, y una vez que una necesidad es satisfecha en forma impor-
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tante, ya no motiva el comportamiento; es decir cuando se satisface cada necesidad, la si-
guiente necesidad se vuelve dominante. Propuso ademas, que si bien ninguna necesidad es
satisfecha por completo, una necesidad satisfecha en un alto grado, ya no motivara al indi-
viduo. El rol del lider segun Maslow, sera entonces entender en qué nivel de la jerarquia se
encuentra cada individuo de manera particular y centrarse en promover la satisfaccion del

nivel siguiente y asi promover los comportamientos esperados en la organizacion.

Douglas McGregor (1979), en el desarrollo de las Teorias X y Y de la administracion, pro-
pone la teoria Y como la integracion realista de los objetivos de la organizacién con las
aspiraciones y necesidades individuales, que se dan porque el individuo alcanza el mejor
logro de sus metas orientando sus esfuerzos hacia la prosperidad de la organizacion; cuando
esta coherencia se da, se ofrece al individuo mayores satisfacciones que las que encuentra
en otros medios, como la indiferencia, la irresponsabilidad, el rendimiento minimo, la hos-

tilidad y el sabotaje.

Esta teoria parte de los supuestos: primero, que la aplicacion y el esfuerzo fisico y mental
en el trabajo es natural para el ser humano, no hay un disgusto inherente en el ser humano
hacia el trabajo. Las condiciones de satisfaccion promoveran esta caracteristica y las fuen-
tes de castigo promoveran una conducta evitativa. Segundo, afirma que el control externo y
la amenaza de castigo no son los Unicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los
objetivos de la organizacion, son la autodireccién y el autocontrol los promotores del com-
promiso hacia los objetivos de la organizacion. Tercero, que el compromiso con los objeti-
vos es funcién de las recompensas asociadas con su logro y gque estas recompensas son tan-
to las relacionadas con las necesidades del yo y de realizacion personal como productos
directos del esfuerzo. Finalmente, afirma McGregor (2000), que en las condiciones actuales
de la vida industrial las potencialidades intelectuales del ser humano estan siendo subutili-

zadas.

La teoria de enfoque social propone el desarrollo y crecimiento del ser humano como con-
secuencia de la realizacion del trabajo bajo condiciones de adaptacion selectiva, y no en la

existencia de una forma absoluta de control externo. Esta teoria sefiala que la responsabili-
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dad sobre los resultados y la productividad de las organizaciones esta en la gerencia cuando
no logra conocer los recursos con los que cuenta, cuando aplica métodos de organizacion y

control inadecuados y no tiene en cuenta las limitaciones de la naturaleza humana.

McGregor (1979) propone que el estilo gerencial debe renunciar a la autoridad como Unico
medio para ejercer el control y obtener resultados, ya que los individuos ejerceran el auto-
control y autodireccion para lograr los objetivos de la organizacion en la medida que estén
comprometidos con dichos objetivos; cuando este compromiso es vigoroso y profundo, los
controles externos excesivos no seran requeridos. Afirma igualmente que las tacticas y
précticas de la gerencia influyen notablemente en la fuerza de este compromiso, la autori-

dad no es un medio efectivo para lograr el compromiso.

La escuela de enfoque social postula frente al comportamiento humano aspectos que se
generalizan en la organizacion. Comprende que el individuo se orienta naturalmente hacia
la actividad, por lo tanto su conducta estara orientada hacia la satisfaccion de sus necesida-
des, que se traducen en configuracion de objetivos. Los satisfactores de esas necesidades se
encuentran en el medio externo, especialmente en el medio laboral; por ello se puede plan-
tear el supuesto de que la conducta de las personas en el medio depende del nivel de equili-
brio que se dé entre las necesidades externas y las necesidades personales, igualmente, en el
trato y la calidad de las relaciones sociales que se puedan establecer producto de las inter-

acciones.

Esta escuela propone igualmente que las organizaciones de trabajo dan respuesta a la natu-
raleza social del individuo. Pertenecer a una organizacién de trabajo satisface no solo las
necesidades concretas de un individuo, sino que permite la realizacion del ser social que
existe en cada uno de ellos. Por lo tanto, las caracteristicas de vida que las organizaciones
posibiliten, tendran un peso importante en el tipo de comportamiento que la persona desa-

rrolle dentro de ella.
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1.2.3. Escuela de enfoque sistematico

Esta escuela del pensamiento administrativo busca entender el que hacer en una organiza-
cion como un todo integrado por partes, donde cada parte o subsistema tiene un insumo, un
proceso y un producto, siendo con ello una unidad autdbnoma, al respecto Scott y Mitchell
(1972) proponen:

Las cualidades distintivas de la moderna teoria de organizacion son su base conceptual anali-
tica, su dependencia de datos de investigacion empiricos y, sobre todo, su naturaleza sinteti-
zadora e integradora. Estas cualidades estan agrupadas en una filosofia que acepta la premisa
de que la Unica manera significativa de estudiar la organizacién es como un sistema social.
(Scott y Mitchell, 1972: 37).

Se considera la organizacion como un sistema socio técnico abierto que hace parte de un
sistema ambiental externo y unos subsistemas internos que son interdependientes. Rosen-

zweig define dichos subsistemas asi:

a. Subsistema de objetivos y valores: estad conformado por la cultura, filosofia y obje-
tivos. La organizacion toma muchos de los valores de un medioambiente sociocultural mas
amplio; y la organizacion como subsistema de la sociedad debe lograr objetivos determinados
por el sistema que la envuelve. La organizacion cumple una funcioén para la sociedad, y si
quiere tener éxito debe responder a los requerimientos sociales.

b. Subsistema técnico: se refiere al conocimiento requerido para el desempefio de las
tareas, instalaciones especificas y equipos especializados. Esta determinado por los requeri-
mientos de trabajo y de la organizacion. La tecnologia afecta la estructura de la organizacion,
asi como su subsistema psicosocial.

c. Subsistema psicosocial: integrado por individuos y grupos en interaccion. Consiste
en el comportamiento individual y la motivacion, relaciones de funcion y posicion, dinamica
de grupos y sistemas de influencia. Se ve afectado por sentimientos, valores, actitudes y ex-
pectativas y aspiraciones de la gente dentro de la organizacion.

d. Subsistema estructural: se refiere a las formas en que las tareas de la organizacion
estan divididas y son coordinadas. Esta determinado por las politicas, las descripciones y pro-

cedimientos. Incluye los esquemas de autoridad, comunicacion y flujo del trabajo. Este sub-
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sistema es la formalizacion de las relaciones entre los subsistemas técnicos y psicosocial,
aunque en ellos mismos existe interrelaciones que superan la estructura formal.

e. Subsistema administrativo: abarca toda la organizacion al relacionarla con su medio
ambiente, fijar los objetivos, desarrollar planes estratégicos y operativos y disefiar los proce-
sos. (Rosenzweig, 1979: 117).

De acuerdo con lo anterior, la empresa como sistema esta integrada por una parte interna
que se esfuerza por alcanzar los objetivos organizacionales y la parte externa que busca
lograr un impacto en el entorno, es decir con los clientes, proveedores, comunidad y Esta-
do.

El sociologo George Homans (1950) desarrollé6 un modelo de sistemas sociales en grandes
organizaciones; desde su punto de vista, los elementos del sistema social en las organiza-

ciones son:

a. Actividades: son las tareas que la gente desempenia.
b. Interacciones: ocurren entre la gente en el desempefio de sus tareas.

c. Sentimientos: se desarrollan entre las personas

Estos elementos se refuerzan mutuamente es decir, las actividades conjuntas conducen a
interacciones y sentimientos comunes. De acuerdo a estos postulados Selznick (1957), pro-
pone que el lider organizacional es el responsable de la adaptacion de la organizacion a sus
sistemas externos y al equilibrio del sistema social interno, la organizacién es un sistema
dindmico, constantemente en cambio y en adaptacion a las presiones internas y externas y

esta en un proceso continuo de evolucion, plantea:

Los sistemas cooperativos estan constituidos por individuos que interactian como conjuntos
en relacion con un sistema formal de coordinacion. La estructura concreta es, por tanto, un
resultado de las influencias reciprocas de los aspectos formal e informal de la organizacion.
Ademas esta estructura es en si una totalidad, un organismo adaptable que reacciona a las in-

fluencias de un medio ambiente externo. (Selznick, 1957: 217).
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La teoria tradicional de la administracién da mayor importancia al control de los subsiste-
mas estructural, técnico y administrativo y se orienta a formular principios. Los enfoques
teoricos del comportamiento y las relaciones humanas subrayan su interés en los subsiste-
mas psicosocial; el enfoque sistémico considera la organizacién como un sistema socio
técnico abierto y considera todos los subsistemas requeridos para su funcionamiento y sus
interacciones; por tanto el lider propuesto es un individuo generalista y totalitarista en la

ejecucion de su rol.

Con la escuela del enfoque sistematico el lider tiene una funcion dual, primero coordinar,
administrar y equilibrar los recursos que se requieran para lograr los objetivos organizacio-
nales y para ello debe garantizar resultados especificos en cada subsistema interno, pues
desde este enfoque se considera a los sistemas como un medio para que el lider pueda ope-
rar en la organizacion, obtener mejores resultados y facilitar la toma de decisiones. Y se-
gundo es el responsable de los efectos y resultados entregados desde la organizacion al sis-

tema ambiental externo.

1.2.4. Escuela de la administracion de contingencia

La teoria de la administracion de contingencia partié del enfoque por sistemas, a través del
cual se tratdé de operacionalizar la teoria de sistemas considerando todos los factores que
intervienen en una situacion y estableciendo los patrones y las relaciones que acttan entre

los factores.

Los conceptos de sistemas estdn encaminados a proveer un modelo amplio para entender
todas las organizaciones. La administracion de contingencia propone que el medio ambien-
te y los subsistemas internos de cada organizacion son de alguna manera Unicos y son la
base para disefiar y administrar organizaciones especificas. Los puntos de vista de contin-
gencia representan un punto medio entre las posiciones universales de la organizacion y la
administracion y la perspectiva individual y Unica de cada organizacion y situacion (Rosen-
zweig 1979: 126).
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Este enfoque sostiene que la eficiencia organizacional no se alcanza siguiendo un Unico
modelo organizacional, pues resulta imposible identificar una forma de dirigir que sea
siempre la mejor en todos los casos Yy situaciones: planteamientos que son adecuados en
unas situaciones pueden fracasar en otras. Depende de las contingencias del momento.
Certifican que la estructura de una empresa y su funcionamiento dependen de la interac-
cién con el ambiente externo, el entorno y la tecnologia son las variables que producen
mayor impacto sobre la organizacion. En su opinion, a partir de los cambios en entorno y

tecnologia cabe predecir las diferencias de estructura y funcionamiento de las empresas.

Rosenzweig expresa que una suposicion subyacente en esta escuela es que debe haber una
congruencia entre la organizacion y medio ambiente y entre los diversos subsistemas. Asi
entonces, la funcion administrativa esencial (del lider) es maximizar esta congruencia. El
ajuste adecuado entre la organizacion y su medio ambiente y el disefio de organizacién in-
terno conducira a una mayor eficiencia, efectividad y satisfaccion de los participantes (Ro-
senzweig, 1979: 122).

Franklin Terry plantea que la teoria de liderazgo es un ejemplo de los planteamientos de
esta escuela. El plantea que el liderazgo depende en su mayor parte de tres factores:

a. Relaciones lider-miembro: el lider goza de la confianza de los miembros del grupo.
b. Estructura de la tarea: el objetivo del lider es claro y puede verificarse desde arriba.
C. El poder del puesto: el lider tiene la influencia para dirigir, decidir y lograr la

cooperacion. (Terry, 1985: 51).

Terry (1985) plantea que varias combinaciones de estos factores condicionan las acciones
del liderazgo administrativo. Estas combinaciones influyen en la efectividad y el estilo de
liderazgo, considerando el hecho de que el liderazgo no puede ser igual a todas las situacio-
nes de una organizacion ya que esto depende de los factores que intervengan en ella. Estas
teorias plantean inicialmente un énfasis sobre las situaciones y luego sobre las personas;
ademas se centran en el ambiente externo de la empresa y plantean variables respecto a las
situaciones y los comportamientos de las personas, lo que hace que los estilos de liderazgo

varien.
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1.2.5. Escuela de la administracion decisional

El foco de esta teoria se relaciona con las decisiones administrativas. Para esta escuela la
principal responsabilidad en la organizacion es del lider, quien debe contar con la habilidad

de saber qué hacer, como y cuando hacerlo.

Esta escuela se relaciona con la teoria del liderazgo del comportamiento y la teoria de la
personalidad propuesta por Rensis Likert (1965) quien en los estudios en la Universidad de
Michigan, identificd cuatro variables para los estilos de liderazgo; estas variables son: toma
de decisiones, comunicacion, relacion interpersonal y sistema de recompensas y castigos. A
partir de estas variables Likert catalogd cuatro estilos de liderazgo: liderazgo autoritario,
benevolente, consultivo y participativo, estilos desde donde el lider asume una posicion

determinada en el momento de tomar decisiones.

1.2.6. Escuela de la medicion cuantitativa

Los pensadores de esta escuela consideran que la administracion es una entidad logica, cu-
yas acciones pueden expresarse en términos de simbolos matematicos, relaciones y datos
capaces de ser medidos. Esta escuela utiliza técnicas como juego de probabilidades, mues-
treo, simulacion y programacion lineal, y se especializa a problemas fisicos de la adminis-
tracion, la toma de decisiones y se orienta a la optimizacion del trabajo y a la disminucion
de los riesgos involucrados en los planes organizacionales asociados a los materiales y pro-

cesos. La escuela de medicion cuantitativa se sustenta en los principios:

a.  Laempresa es una unidad economica.

b.  La administracion, a través de las decisiones, tiene que seguir una serie de procesos
l6gicos.

c.  Los procesos ldgicos pueden expresarse en simbolos matematicos, por lo tanto es
I6gico que de las matematicas dependa que se llegue, o no, a resultados eficaces.

d.  Esta investigacion de operaciones o ciencia administrativa, es un método que utiliza

herramientas cientificas pertinentes y que prevé una base cuantitativa para decisiones ad-

36



ministrativas; surgiendo asi, equipos de investigacion integrados para la profundizacion de

las diferentes opciones de accion (Alvarez 2005: 141).

El enfoque de la escuela de medicidn cuantitativa se formaliza en un proceso que se explica

asi:

a.  Formular el problema.

b.  Construir un modelo matematico para representar el sistema bajo estudio: expresa la
efectividad del sistema bajo estudio como funcion de un conjunto de variables.

c.  Derivar una solucion del modelo: encuentra valores de las variables para una maxi-
mizacion de la efectividad.

e.  Probar el modelo y la solucion resultante: evaluar y comparar lo previsto con lo lo-
grado.

f. Establecer controles sobre la solucién: identificar posibles variaciones de las partes
gue constan la solucion.

g.  Ejecutar la solucion.

Los principales prop6sitos de esta escuela se centran en:

a.  Optimizar o minimizar el insumo-producto

b.  Aplicar modelos matematicos: este aspecto se propone como fundamento de la opti-
mizacion de los procesos y los resultados. Es una representacion simboélica que muestra
todos los factores en forma cuantitativa y refleja la influencia relativa de cada factor sobre
toda la situacién y son aplicados en la toma de decisiones administrativas en la organiza-

cion.

Desde esta escuela el lider tiene la posibilidad de solucionar problemas de gran compleji-
dad, medir y demostrar con datos los resultados de su trabajo, ademas le permite reducir
riesgos y aumentar la probabilidad de éxito en la gestion realizada; sin embargo no permite
la intervencion del lider en las situaciones que tienen que ver con lo humano en la organi-

zacion pues carecen de explicacion en la teoria.
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Partiendo del conocimiento sobre las escuelas de la administracidn, sus principales posturas
y los teoricos que las exponen, pasaremos a hablar del proceso del transformacion en las
organizaciones como uno de los problemas que enfrenta el administrador, ya que dado los
rapidos cambios que se han dado en las Ultimas décadas en el &mbito econdmico, social,
politico, entre otros, se hace necesaria la adaptacion répida y eficiente de los procesos, a las
posturas teoricas de la administracion y asi dar respuesta a las necesidades de la organiza-

cion.

1.3. Complejidad y administracion

El concepto de administracion nace desde Taylor y la teoria de la administracion cientifica.
Desde aca la administracion se entiende como proceso planificador que permite organizar,
dirigir y controlar el uso de los recursos y las actividades del trabajo, con el propdésito de
lograr los objetivos o metas de la organizacion de manera eficiente y eficaz. Esta funcion de
administrar le corresponde al lider de la organizacion quien tiene como principal responsa-
bilidad la toma de decisiones y es quien debe ejercer la funcion de liderazgo con el fin de
motivar a los colaboradores en el desarrollo de sus funciones y en la creacion de metas y
estrategias para alcanzarlas, asegurando los recursos necesarios para las consecucién de
dichos objetivos; desde esta perspectiva el empleado es un individuo que cumple las tareas
descritas en el ejercicio de planeacion del lider, maxima su desempefio en funcién de las
recompensas que recibe y tiene un rol que problematiza el quehacer el lider pues expone en
sus comportamientos caracteristicas que él debe coordinar y modelar de acuerdo a los pla-

nes organizacionales.

A partir de las Gltimas décadas del siglo XX y principios del siglo XI, la sociedad enfrenta
una crisis fruto de los rapidos cambios y transformaciones sociales, econémicas, ambienta-
les, politicas, entre otros factores que involucran al ser humano como sujeto y objeto de
toda accion social y organizativa. El capitalismo como sistema econdémico esta fundamen-
tado en el capital como relacion social basica de produccidn; asi los individuos privados y
las empresas, llevan a cabo tanto la produccion como el intercambio de bienes o de servi-

cios, con el propdsito de producir y acumular ganancias individuales. Hoy la crisis genera-
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da por este sistema evidencia que el crecimiento ilimitado de la produccion interesada en el
lucro provoca un exceso de productos en el mercado que no encuentra salida porque el ca-
pital no los ha retribuido lo suficiente como para que ellos puedan adquirirlos. Y esto es asi,
porque debido a la necesidad permanente de perfeccionar los medios y técnicas de produc-
cion para bajar los costos y poder competir y sobrevivir en el mercado, el capitalista se ve
obligado a aumentar permanentemente su inversion en medios y técnicas de produccion

(capital constante) a costa de su inversion en fuerza de trabajo.

Con los cambios que enfrenta el mundo y las organizaciones en la época del post industria-
lismo, aparecen variables que afectan el equilibrio general de los sistemas; en el caso de la
organizacion existen perturbaciones relacionadas con el factor humano y los elementos que

lo relacionan con el trabajo.

Cuando se analizan los aspectos relacionados con el factor humano en las organizaciones,
aparece el lider a quien se le visualiza como una persona dotada de las competencias nece-
sarias para guiar las personas y los procesos de una organizacion; desde este punto el lide-
razgo es visualizado como un asunto altruista, de servicio a las personas y la organizacion y
el lider como una persona dotada de habilidades extraordinarias para ayudar a superar los

problemas que en ellos se presenten.

Las organizaciones actuales exigen del lider competencias que permitan responder con ra-
pidez a los acontecimientos que conlleva el cambio, por lo cual se crea la necesidad de po-
seer competencias diferenciadoras, inclusive mas alla de las que naturalmente posee. Desde
este punto de vista el lider se ve como una persona con capacidad de tener un control abso-
luto y con las habilidades, casi sobrenaturales, para enfrentar los diversos retos de la orga-

nizacion.
Lo anterior puede conllevar dificultades de orden administrativo, como la afectacién del

clima laboral, donde se mezclan factores relacionados con las caracteristicas de la organi-

zacion y las personas; desde Optica el lider, quien tiene la responsabilidad de dirigir y ad-
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ministrar, no s6lo debe ocuparse de las funciones relacionadas con el cargo, sino de todo

aquello que haga relacion con la organizacion, las personas y el entorno.

Lo anterior se relaciona con el concepto de Simon (1972), el cual plantea la racionalidad
limitada de los sujetos, donde se reconocen los limites del individuo frente al conocimiento
y dominio de todas las situaciones que lo rodean, en este caso el dominio de todas las situa-

ciones organizacionales y sus efectos en las personas y en el ambiente.

Las normas establecidas para el comportamiento social se debilitan cada dia y muchas de
ellas incluso han desaparecido, lo cual se constituye en un sintoma de la disminuida inte-
gridad del sistema social que opera en las organizaciones, constituyéndose esto en una de
las razones del problema de las administraciones actuales, lo que a su vez hoy explica algu-
nas de las razones de la crisis mundial que se vive, no sélo desde lo econdmico sino tam-
bién desde lo social. Un ejemplo de esta situacion son los problemas generados por la des-
mesura e incompetencias del capitalismo, que han conllevado a que algunos paises como
Grecia, Espafa, Estados Unidos, entre otros, y en ellos muchas de sus organizaciones, de-
ban tomar medidas econémicas que afectan la economia local y global, siendo el sistema
laboral uno de los mas afectados, y en consecuencia los trabajadores, a quienes se les dis-
minuye el salario o son despedidos del trabajo desencadenando una crisis social, ya que en
consecuencia son quienes deben de asumir las politicas de austeridad y supeditarse a las
reformas y a los intereses del poder, que por lo general, conllevan a incrementar la de-

sigualdad y la pobreza.

Cambios actuales como la globalizacion, la tecnologias, las nuevas formas de comunica-
cion, las nuevos sistemas econdmicos entre otros, exige miradas y formas de administrar
que faciliten procesos de transformacion; para esto la organizacion requiere de la seleccion
de lideres con entrenamiento suficiente para adaptarse a nuevas situaciones, con la misma
rapidez con la que se dan los cambios; esto exige quizas un desarrollo superior de habilida-

des que permitan responder a los retos impuestos.
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Analizando lo anterior se plantea que la tecnologia y otros aspectos relacionados con la
innovacion y la ciencia introducen en las organizaciones componentes que afectan, bien sea
positiva 0 negativamente, a las personas que hacen parte de ella, ya que son quienes deben
asumir los retos que significa el cambio sin perder la motivacion y la calidad en el desem-
pefio, siendo estos dos asuntos los principales elementos estratégicos para conservar el
equilibrio y la capacidad administrativa. Lo anterior no es un asunto facil de sostener dado
las rapidas transformaciones que no dan lugar a un periodo de adaptacion para quien admi-
nistra, convirtiendose esto en una amenaza para la integridad de las personas y para la sos-
tenibilidad de las organizaciones cuyas consecuencias pueden verse hoy reflejadas en las

distintas situaciones de crisis mundial.

Simon (1972), anticipé la crisis de la sociedad moderna y plante6 que solo seria posible
mantener un equilibrio estable en medio de las rapidas transformaciones, si se poseia la
certeza de tener un suficiente nimero de administradores dotados de las habilidades e inte-
ligencia necesaria para permitir abordar las relaciones complejas a las que se veria enfren-
tado.

Desde esta dptica el sistema educativo actual tiene dificultades tales como: falta de investi-
gacion, deficiencia en la innovacion e intercambio de saberes, deficiencias en la relacion
empresa - institucion educativa para fortalecimiento de los curriculos de formacion acadé-
mica, entre otros, elementos que se requieren para fortalecer el proceso de formacion de
profesionales con competencias del orden administrativo. Esta situacion se presenta princi-
palmente en los paises subdesarrollados por la falta de oportunidades y de accesibilidad a la

educacion basica, y méas aun a la educacion superior.

La globalizacion también ha influenciado y determinado el norte de los sistemas educativos
y de sus principales reformas a nivel mundial, pero dadas las condiciones de desigualdad
entre los paises catalogados como ricos y pobres, los cambios han sido complejos y lentos,
lo cual trae como consecuencia que las personas no desarrollen competencias administrati-
vas y de liderazgo, a la misma velocidad que lo exigen los cambios economicos y sociales,

y por ende las organizaciones.
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El problema anterior se aumenta cuando se analizan otros factores como la falta de coope-
racion entre las naciones y entre las organizaciones; el fracaso en este nivel de cooperacion
puede ser considerado como un sintoma de la desorganizacion social que vivimos. Adicio-
nalmente, la falta de entendimiento entre las organizaciones y las personas que la integran,
ilustra parte el fracaso en las relaciones laborales a lo largo de la historia. Este factor nos
remite al sistema taylorista, donde las tareas se dividen durante el proceso de produccion
para aumentar la productividad. Esta teoria difiere del funcionamiento de la empresa como
sistema social, la cual tiene relacion con la teoria de las relaciones humanas que surge de la
necesidad de humanizar y democratizar la administracion, pues la teoria que la precede,
impone un estilo mé&s rigido y mecanicista. La teoria de las relaciones humanas es un mode-
lo de mayor flexibilidad y participacion, lo cual la hace mas compatible con los nuevos
modelos organizacionales, sociales y economicos. El anterior planteamiento es valido para
argumentar la diferencia entre ambos modelos, pero no se puede desconocer que el modelo
taylorista aun sigue vigente en los modelos organizacionales actuales, ya que hay conceptos
tales como division del trabajo, disefio de cargos, incentivos salariales por produccion, en-

tre otros, que siguen utilizandose con algunas especificaciones o adaptaciones.

Actualmente las organizaciones que tienen un sistema menos taylorista, es decir, son mas
abiertas, flexibles y democraticas, tienen mas ventajas competitivas y organizacionales que
les permite mayor adaptacion al cambio y a las rapidas transformaciones que hoy se presen-
tan, lo que implica menos errores técnicos, menos problemas de personal y menos conflic-
tos de los que tiene un modelo rigido de organizacién. En estas organizaciones el conflicto
se presenta generalmente cuando las personas o el grupo experimentan un problema de de-
cision, de incertidumbre o de inaceptabilidad de una situacion; factores que son comunes

cuando se presenta el cambio.

Los individuos, los grupos y las organizaciones buscan alternativas para reducir los efectos
del conflicto lo que requiere de motivacion, entendimiento y comprensién de la situacion.
Esta tarea le corresponde al lider a quien se le exige estar preparado para enfrentar situacio-
nes de mayor complejidad y buscar la alineacion de las personas con los objetivos de la

organizacion. La organizacion que primero se enfrente a este tipo de problemas, se adelan-
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tara necesariamente con relacion a aquellos que no lo hagan en aspectos que tienen relacion
con la estabilidad, seguridad, progreso y adaptacion al cambio; en esta medida los lideres o
administradores tienen el reto de atender aspectos humanos y sociales de la organizacion,
recobrando la colaboracion entre las personas, la relacion entre la administracion y los em-

pleados y la confianza en la organizacion.

Se entiende entonces que el problema de la administracién y de muchas de las crisis actua-
les no es Unicamente econémica, sino humana y social, para lo cual se requiere fomentar las
competencias de los lideres o administradores, lo que a su vez permitira enfrentar dificulta-
des con una mayor adaptacion al cambio y con ello potenciar el desarrollo de la sociedad y

de la organizaciones como parte de ella.

En conclusion el problema del administrador tiene que ver con aspectos que le son externos
a €l, tales como: situaciones de cambio por las rapidas transformaciones tecnolégicas, cien-
tificas y humanas, sistemas educativos que no facilitan la formacion del lider con las com-
petencias necesarias para asumir los nuevos retos que trae la globalizacion, la creciente
necesidad de poder y las exigencias frente al conocimiento y la capacidad de relacion, entre
algunos aspectos por mencionar. Sin embargo, existe otra esfera que le confiere un reto
superior al administrador y es conocerse a si mismo, analizando sus propias limitaciones
como ser humano, las caracteristicas que le son propias y enfrentar las exigencias y las si-

tuaciones de conflicto que le exige la posicion que asume como hombre en la organizacion.

Hasta aqui se ha abordado el desarrollo de los conceptos y fundamentos de administracion
y las escuelas que han teorizado y propuesto aplicaciones de conceptos para la productivi-

dad, eficiencia operacional, el comportamiento humano y rol de lider en la organizacion.

Con el desarrollo de la administracion cientifica se pretendio la aplicacion de métodos cien-
tificos de orientacion positivista y mecanicista al estudio de la relaciones de trabajo entre
los obreros, y intervencion de las técnicas modernas de produccion industrial al proceso de
los negocios. Estos avances pretendian maximizar la eficiencia de todos los recursos utili-

zados: mano de obra, maquinas, herramientas y procesos, mediante la aplicacion de princi-
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pios cientificos, la division sistematica de las tareas, la organizacion racional del trabajo en
sus secuencias y procesos, el cronometraje de las operaciones y la eliminacién de movi-
mientos inutiles, es decir, controlar todas las variables intervinientes en el proceso produc-
tivo, incluidos los individuos. Asuntos como la subordinacion, unidad de mando, unidad de
direccion, la jerarquia, la division del trabajo, la autoridad y disciplina, fueron desarrollados
con el fin de estandarizar los estimulos y los comportamientos de los actores lideres y

subordinados.

Estos postulados tedricos ponen en evidencia el intento de generalizacion, estandarizacion y
control de los procesos administrativos y humanos; sin embargo ninguno aborda los aspec-
tos que escapan al control y que se orientan hacia a la naturaleza azarosa de la vida y de la

condicion humana.

Las teorias de liderazgo y la administracion han buscando dar orden y linealidad a los fe-
ndmenos humanos y a los procesos organizacionales; pero si bien favorecen la articulacion
de los procesos, la mirada de largo plazo, los planteamientos meta y la estructuracion de
objetivos, no pueden dejar de reconocerse limitados y aislados, en cierta medida del pen-
samiento simplificador. El individuo es, en este sentido, un principio emergente en la histo-
ria que reivindica la capacidad de discernimiento del ser humano con relacion a todas las

formas del orden social.

En el apartado siguiente se ampliaran conceptos que ilustran las dificultades en las propues-
tas cientificistas de la administracion humana, para proponer una vision integradora de los
aspectos que se involucran en los procesos administrativos y en el rol del lider como pro-
motor de las conductas humanas en los grupos de trabajo y en los resultados del negocio.
Para esto, se abordaran los conceptos de azar y complejidad para ilustrar criticamente desde
algunos autores, el deseo de comprender el quehacer humano, como un intento por abarcar
aspectos que le son cognoscibles, predecibles y controlables y simultdneamente por renun-
ciar a la pretension positivista de control absoluto, estandarizacién y modelaciéon de con-
ductas y resultados, y los efectos de esta posicion en las decisiones administrativas y en el

ejercicio del liderazgo.
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Asi mismo se abordara el concepto del cambio organizacional, entendido como un proceso
de devenir en el cual el rol del lider demanda el uso de recursos individuales especificos

para actuar en situaciones de incertidumbre, de cara a los resultados de negocio.

1.4.  Azarycomplejidad

“Lo que llamamos azar es nuestra ignorancia de la compleja maquinaria de la causalidad. Esa

compleja maquinaria incluiria en si todo lo que el orden normal excluiria: lo falaz, el crimen, lo

>

infinito...’

Jorge Luis Borges

1.4.1. El concepto de azar

Con Newton y el positivismo se popularizé la forma de hacer ciencia asociada al determi-
nismo, a la ciencia exacta, al control total de las variables. Para el determinismo el azar sélo
puede ser epistemoldgico, tedrico, por lo tanto considera preferibles las teorias cientificas
de las que se desprenden leyes exactas, predecibles, en las que no tiene cabida el azar. Des-
de el punto de vista del cientificismo clasico, un evento era aparentemente aleatorio cuando
no podia establecerse o controlarse su causa; y esto estaba directamente asociado a la igno-

rancia, al oscurantismo.

Dios no juega a los dados, Albert Einstein (1956) intent6 descifrar y demostrar su contro-
vertida frase. No podia admitir los hallazgos de la ciencia cuantica, que demostrada la im-
previsibilidad de los sucesos y el caracter caético y azaroso de los fendmenos. EI modelo
dominante y casi exclusivo en las ciencias desde su surgimiento en el siglo XVII ha sido el
modelo mecanicista y determinista segin el cual: un proceso se dice determinista si todo su
futuro y pasado estan univocamente determinados por su estado en el momento presente
(Arnold, 1949: 67). Asi, el conocimiento cientifico parte del supuesto de la existencia de
unas leyes de la naturaleza que determinan el acontecer del mundo, y que es posible cono-
cerlas y estas leyes son generalizables y totalitarias para el conocimiento, la valoracién de

un conocimiento cientifico, propiamente dicho esta asociado al grado de determinismo que
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dichas leyes implican y al &mbito de su aplicacion de dichas leyes en el resto del conoci-

miento.

El conocimiento cientifico busca ser generalizado como ley para todas las ciencias; sin em-
bargo en las ciencias administrativas que pretenden generalizar una teoria que permita lle-
gar a resultados econdmicos a través de los efectos del comportamiento humano, no puede
formularse sin incluir aspectos complejos y azarosos que implican la gestion de lo humano
y de las condiciones naturales de la vida; excluirlas significa no vincular variables determi-

nantes para proponer planes y estrategias que permitan el logro de dichos resultados.

Es la ciencia actuaria, en el estudio de los sistemas complejos y sistemas abiertos, quien
matiza la consideracion del determinismo de las leyes de la naturaleza e introduce la deci-
sion y el azar como variables participantes de la construccién del conocimiento. El desarro-
llo de las teorias cientificas sobre los sistemas caoticos, turbulentos y las teorias cuanticas
permitieron que los cientificos reconsideraran la validez del azar en la fisica. Por ejemplo,
el caso de la Interpretacion de Copenhague de la mecanica cuantica, permitié demostrar
que en un experimento controlado, hasta sus mas minimos detalles, siempre hay un grado
de aleatoriedad en el resultado, y asi muchos procesos fisicos de caracter cuantico podrian
ser irreductiblemente aleatorios. De acuerdo con Morin (1994) con la teoria de las cuerdas,
la fisica encontr6 el camino para unir la mecénica cuantica y la teoria de la relatividad del
genio, la imprevisibilidad es una caracteristica esencial de los sistemas complejos que tiene

que ver con el azar.

Por supuesto las organizaciones y las sociedades son ademas de complejos, sistemas huma-
nos con alto grado de incertidumbre porque incluyen tanto variables econdémicas, fisicas, de

mercados, sociales y humanas.

Asi entonces, el azar implica una situacion que altera el control absoluto y la previsibilidad
y problematiza las ciencias administrativas en su intento de prediccion y planeacion de los
logros. El azar propone un anélisis mas amplio de las situaciones reales en la administra-

cion y toma posicion sobre sus planes y consecuencias.
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Segun Martinez (2009) el azar distingue cuatro niveles: a) la suerte, tiké, fors: Gracias a lo
cual podemos obtener un resultado favorable o desfavorable; b) el encuentro, casus, el ocu-
rrir juntos: La confluencia o interseccion de varias serie de acontecimientos independientes
entre si; y ¢) lo contingente: La no necesidad de lo que sucede. Estos tres niveles iniciales
se refieren a los azares que surgen como interrupciones en la realidad, entendida como un
cosmos, es decir como una totalidad ordenada; son ejemplos de un azar constituido, un azar
ligado a las ocurrencias de los acontecimientos. Y el cuarto nivel: d) El azar (propiamente
dicho): Es expresado como un peligro, un riesgo, la pérdida de todo control, el Gnico que se

refiere a si mismo sin acudir a ningdn otro principio.

Segun Martinez (2009) el azar en sentido estricto no se opone al orden sino que es una x
anterior a toda idea de orden y desorden, es anterior al orden, es original, originario y ori-
ginante; y a partir de él se establecen las leyes de orden, de control y las variables matemé-
ticas que lo explican, las teorias que buscan generalizar y explicar el todo. En palabras de
Martinez (2009), el azar propiamente dicho es 'silencioso y no puede referirse a nada pre-
vio a si mismo, como podrian ser las series de acontecimientos o la idea misma de la nece-
sidad y el orden. El azar propiamente dicho, azar original o azar constituyente, este azar es
inmanente y espontaneo: no se refiere a ningun principio exterior a si mismo, ni para su

existencia ni para su peculiar dinamismo.

Este caracter de origen del azar, es expresado por Rosset (1976) azar es, precisamente, el
nombre que designa la aptitud de la materia para organizarse espontaneamente: la mate-
ria inerte recibe del azar lo que llamamos vida, el movimiento y las diferentes formas de
orden. Este concepto de azar sugiere entonces que los acontecimientos son consecuencias

de generalidades azarosas e inestables.
Ramirez plantea el azar como: lo aleatorio, es decir, aquellos hechos, procesos o eventos de

los cuales no se conocen las razones o determinaciones. A partir de esta definicion Ramirez

plantea como consecuencia tres niveles del azar:

47



a. Azar radical, duro o extremo: las razones o causas de los hechos no existen y por lo tan-
to son imposibles de conocer.

b. Azar blando: las razones o causas de los hechos existen pero son desconocidas para el
sujeto.

c. Aczar dialéctico: sostiene que hay sucesos causados (las razones o causas existen y son
conocidas), sucesos cadticos, es decir que ocurren sin causa conocida alguna; o sucesos que
son en parte causados y en parte caoticos. Esta concepcion dialéctica es intermedia entre las

posiciones blanda y dura. (Ramirez, 2012: 26).

Ramirez (2012) plantea de acuerdo a los postulados acerca del azar que si bien su existen-
cia es indemostrable con anticipacion, las consecuencias de estos actos azarosos (blando,
duro o dialéctico), seran asumidas por los sujetos, y de alli que la posicion que adoptan co-
mo respuesta a estos eventos, siempre tendra una eleccion ética, pues obliga a recurrir a la
evaluacion de las consecuencias que acarrea actuar conforme a alguna de ellas; es una deci-
sion existencial que realiza tanto el sujeto individual como la comunidad ante la humanidad

entera.

Las posiciones de Martinez (2009) y Ramirez (2012) se equiparan en el sentido que ambos
tratan de comprender el azar extremo en el cual hay una pérdida completa de control abso-
luto y orden, y un azar intermedio que incluye variables conocidas, controlables y al mismo
tiempo variables desconocidas, caoticas; ésta posicion es entendida en ambos autores como
una consecuencia natural de los acontecimientos, se trata de un determinismo dialéctico, en
donde existen determinantes, pero variables indeterminadas y es justo alli en estas variables
donde los sujetos pueden optar por una eleccion, es decir que el azar permite o posibilita la
libertad, la capacidad de elegir. Asi, el azar es una condicién natural en la cual los indivi-
duos actian en parte calculando riesgos probables y asumiendo las decisiones previas y
posteriores a los hechos ocurridos, comprendiendo que su mejor esfuerzo estara orientado a
anticiparse a lo anticipable y a resignar y continuar adelante con lo caotico, de acuerdo con
Ramirez (2012) ésta es una posicion ética.

Siguiendo el postulado de Fayol (1981) la administracion propone que los objetivos del rol

de liderazgo son planificar, organizar, dirigir y controlar los esfuerzos, los procesos, los
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recursos y los resultados de la organizacion; y que su planeacion y ejecucion estan alinea-
das para cumplir con los objetivos; sin embargo, con la inclusién del azar como variable, el
lider debe asumir que sus situaciones reales no seran controladas, los factores de interac-
cion no estaran por completo en su control, siempre seran de condicion azarosa y sus accio-

nes estaran siempre en riesgo.

Martinez (2009) afirma que el azar rechaza la idea y la oposicién de lo extraordinario y de
lo ordinario en lo que vemos: toda existencia es excepcional, ya que no existe ninguna
norma, ninguna normalidad, en la naturaleza entendida como el conjunto de lo que hay y
no como el principio que hace que lo que hay sea, y ademas sea de una manera determinada
y no de otra; afirma ademas de manera casi literaria que la filosofia del azar es una filosofia
de la excepcion, de la fiesta y de la maravilla, pero también del terror al descubrir tras las
apariencias familiares y naturales, lo siniestro, lo desacostumbrado, el monstruo no ya

como excepcion sino como lo natural.

Sin embargo, plantea Martinez (2009) que el concepto de azar no es postulado como inde-
terminista, pues distingue entre lo fortuito y lo arbitrario: Lo que existe es de caracter for-
tuito pues esta constituido por el azar, pero esto no significa que sea arbitrario, es decir,
caprichoso y sin motivo; explica que si bien las leyes naturales son azarosas, en el sentido
en que podian haber sido de otra manera, pero una vez establecidas permiten producir re-

sultados ciertos dentro de sus ambitos de validez.

De acuerdo a lo anterior, se restablece la necesidad de la ciencia, de la construccion teorica;
las formulaciones administrativas y de liderazgo, pues estos permiten la identificacion de
aspectos que posibilitan los resultados de las organizaciones, pero también recuerda sobre
la necesidad de hacer y usar teoria de manera flexible, que permita incluir lo fortuito y la
contradiccion. El liderazgo efectivo sera un estrategia en palabras de Morin, una apuesta
por asegurar lo previsible y actuar en las consecuencias de lo fortuito, de lo que se escapa al
control; asi entonces el lider no se anticipara en su totalidad a sus acciones de liderazgo, por

tanto los modelos y estilos tedricos intentaran hacer un esquema que contenga todas las
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opciones de actuacion pero el liderazgo escapara en la realidad a su impacto, porque el lider
actua en situaciones que incluyen lo predecible y lo fortuito, lo no escrito.

1.4.2. Posiciones frente al azar

El determinismo busca generalizar las leyes y variables controladas en los resultados de las
acciones; con el desarrollo de las teorias fisicas cuanticas se demostro que tal perfeccion es
alterada y puesta a prueba via dos caminos: El azar y el caos. El azar introduce la indeter-
minacién de un estado en relacion con los que le han precedido y los que le sucederan; y el
caos pone en evidencia que el hecho de que a pesar de que un estado esté determinado no

pueda ser objeto de prediccion por la sensibilidad a las condiciones iniciales.

El primer camino, el azar, se opone al determinismo, pues mientras que la informacion
completa acerca de un sistema determinista se explica internamente por la serie de ecuacio-
nes que definen su evolucion, las variables y condiciones iniciales, un proceso aleatorio no
admite la compresion de la realidad en una ley general, y la Gnica posibilidad de describirlo
es explicar todos sus estados o, en el mejor de los casos, intentar ajustar dichos estados me-
diante una ley estadistica.

El segundo camino que pone a prueba el determinismo es el caos. Los sistemas ca6ticos no
permiten la prediccion porque trayectorias que surgen juntas y podrian ser previstas por
este momento de control, divergen rapidamente eliminando ese inicio comun. En los siste-
mas caoticos pequefias diferencias iniciales se amplifican con el tiempo y dan lugar a dife-

rencias macroscopicas.

Ante esta evidencia, el determinismo debe diferenciarse, por un lado, de las ecuaciones
matematicas que expresan su predictibilidad, y del otro el fendmeno real o fisico, que es la
variable que introduce la no predictibilidad, pues es dependiente de las limitaciones aso-

ciadas con las acciones fisicas y humanas.
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El determinismo puro, entonces, afirma que no existe el azar ni la posibilidad del caos en el
sistema exacto; los procesos considerados aleatorios son entendidos como eventos en los
que se ha desatendido a las particularidades o se desconoce con exactitud las variables ini-
ciales o los cambios en el proceso. Con la evidencia de los desarrollos cientificos, se intro-
duce en las ciencias exactas un quiebre sutil que admite la aparicion de variables no contro-
ladas en sistemas aparentemente determinados; el concepto de caos determinista, se refiere
a fendmenos que permite cierta predictibilidad a nivel global, pero que analizados a peque-

fia escala son impredecibles.

Ramirez (2012) propone que las posiciones frente al azar pueden ser:

Indeterminismo: el autor afirma que nada esta determinado, todo ocurre al azar; con esta po-
sicion no hay una moral posible en los actos humanos, pues no podria responsabilizarse si las
acciones no tienen consecuencias predecibles. Esta posicion lleva al activismo o al quietismo,

pues ningun esfuerzo se justifica (Ramirez, 2012: 28).

Determinismo absoluto: es fatalismo; comprende que todo estd determinado, escrito. Los
efectos de esta posicion sin iguales que el indeterminismo, la moral es imposible, (Ramirez,
2012: 29).

Probabilismo: los hechos son mas probables 0 menos probables. Las situaciones singulares

eligen entre varias opciones de acuerdo con su estructura (Ramirez, 2012: 29).

Ramirez propone una opcion intermedia al determinismo en oposicién al indeterminismo,

al caos: el determinismo dialéctico. Este autor entiende esta posicion como:

Una forma de probabilismo en la que se acepta la posibilidad de singularidades estructuradas
y singularidades cadticas, que interactdan entre si con el medio, produciendo eventos prede-
cibles e impredecibles. Esto implica que muchos eventos no pueden determinarse solamente
desde las leyes generales del universo, sino también desde las leyes particulares de los me-

dios cercanos y leyes singulares (Ramirez, 2012: 29).
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Con esta propuesta el rol del lider implica una eleccion ética, pues obliga a recurrir a la
evaluacion de las consecuencias que acarrea obrar de acuerdo a cada una de las posiciones
frente a la ocurrencia de los hechos, pues propone una gradiente en la intervencion de lo

azaroso, de lo predecible.

El azar y la complejidad no estan invitados en la postura industrialista, la propuesta de la
administracion cientifica es la sobreespecializacion de la mano de obra y el control absoluto
de los procesos industriales y humanos por parte del administrador, es decir, la reduccion
del conocimiento como un todo. La intervencion de la incertidumbre es negada en este en-
foque, y se desconoce que la organizacion y sus procesos son dindmicos y generan nuevos

efectos a las partes que la constituyen.

En el siguiente apartado se propone el pensamiento complejo como una postura que permi-
ta integrar la incertidumbre, y concebir la organizacion con todos los factores que la dina-
mizan. Los principios de la teoria clasica de la burocracia, orden y estructura, son integra-
dos en un esquema mas amplio y enriquecedor a partir una forma de pensamiento que arti-
cula y contextualiza en oposicion al pensamiento extremo que regula y determina de mane-
ra absoluta el escenario de las organizaciones y las actuaciones de los administradores en

ella.

1.4.3. Pensamiento complejo

De acuerdo con Morin, pueden establecerse tres principios basicos de la complejidad:

a. Lo dialogico: asocia dos términos complementarios y antagonistas, orden y desorden,
uno suprime al otro pero, al mismo tiempo, en ciertos casos, colaboran y producen la orga-
nizacion y la complejidad. Permite mantener la dualidad en el seno de la unidad, dos térmi-
nos a la vez complementarios y antagonicos, hay una complementariedad entre dos realida-
des que son, al mismo tiempo, antagonicas. Hay una relacion dial6gica entre los principios
de orden y desorden, y, entre ambos, producen organizacion y complejidad. Morin al res-
pecto expresa: en la muy alta complejidad, el orden se vuelve libertad, y el orden es mucho
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mas regulacion que restriccion. Por lo tanto, he modificado mi punto de vista y, una vez
mas, lo he modificado complejizandolo. A diferencia de la dialéctica no existe superacion

de contrarios, sino que los dos términos coexisten sin dejar de ser antagénicos.

b.  Recursividad organizacional: un proceso recursivo es aquel en el cual los productos y
los efectos son, al mismo tiempo, causas y productores de aquello que los produce. Una vez
producidos, se vuelven productores del proceso que va a continuar. Los productos y los
efectos, son al mismo tiempo o simultdneamente, causas y productores de aquel que los
produce; todo lo que es producido regresa sobre aquello que lo ha producido en una especie
de ciclo continuo, asimismo auto - constitutivo, auto - organizador y auto - productor. El
efecto se vuelve causa, la causa se vuelve efecto; los productos son productores, el indivi-

duo hace cultura y la cultura hace a los individuos.

c. Lo hologramético: el menor punto de la imagen del holograma contiene la casi totali-
dad de la informacion del objeto representado. No solamente la parte esta en el todo, sino
que el todo esta en la parte. Este principio busca superar los principios de holismo y del
reduccionismo: el holismo no ve mas que el todo; el reduccionismo no ve mas que partes.
El principio holograméatico admite las partes en el todo y el todo en las partes. (Morin,
1994: 105).

En el pensamiento complejo se plantea la heterogeneidad, la interaccion, el azar; todo obje-
to del conocimiento, cualquiera que él sea, no se puede estudiar en si mismo, sino en rela-
cion con su entorno; precisamente por esto, toda realidad es sistema, por estar en relacién
con su entorno. Se podria distinguir algunos principios del pensamiento complejo: el dial6-

gico, la recursividad, el hologramatico.

Estos principios estan atravesados por dos términos que se presentan con unos planteamien-
tos nuevos en Morin: el concepto paradigma y el concepto de sujeto. El paradigma entendi-
do como una estructura mental y cultural bajo el cual se mira la realidad. Con respecto al
concepto de sujeto, Morin lo aplica a toda realidad viviente cualquiera que sea; el sujeto
tiene tres caracteristicas: Su autonomia, su individualidad y por su capacidad de computar,
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es decir, de procesar informacion: ego computo ergo sum dice Morin; el hombre es el suje-

to de mayor complejidad.

La complejidad no s6lo impedira toda teoria unificadora sino que reconoce la imposibilidad
de eliminar la incertidumbre, lo irracionalizable, la contradiccion y el reconocimiento de lo

irreductible.

Siguiendo a Morin: conocer es producir una traduccion de las realidades del mundo exte-
rior ya que para él, la sabiduria es reflexiva y el conocimiento cientifico organizador, los
comportamientos y producciones humanas son por mucho reflexivas, porque no se intentan
organizar, son azarosas, reales; segun él los seres humanos, conocemos el mundo a traves
de los mensajes trasmitidos por nuestros sentidos a nuestro cerebro. El mundo esta presen-
te en el interior de nuestro espiritu, el cual esté en el interior de nuestro mundo. (Morin,
1994: 69).

Con respecto a los comportamientos humanos, a los enlaces con las ciencias sociales Mo-
rin, afirma que los descubrimientos de la fisica y la biologia son entendidos de una manera

que enriquece para las ciencias humanas, afirma:

Nos retorna a las criticas kantianas, en mi opinion, ineludibles; efectivamente, se ha descu-
bierto mediante medios nuevos de observacion y de experimentacion lo que Kant descubrid
mediante procedimientos intelectuales y reflexivos. Nuestro cerebro esta en una caja negra
gue es el craneo, no tiene comunicacién directa con el universo. Esa comunicacion se efectlia
indirectamente via la red nerviosa a partir de las terminales sensoriales. ;Qué es lo que llega a
nuestra retina, por ejemplo? Son estimulos, que en nuestro lenguaje actual llamamos fotones,
que van a impresionar la retina y esos mensajes van a ser analizados por células especializa-
das, después transcritos en un cddigo binario el cual va a llegar a nuestro cerebro donde, de
nuevo, van, segiin procesos que no conocemos, a traducirse en representacion. Es la ruina de

la concepcidn del conocimiento-reflejo (Morin, 2004:10).

Coherente con este enfoque, el concepto de racionalidad limitada en la administracion fue

desarrollado por Simon (1972). Este postulado parte de un paradigma que desmiente la po-
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sibilidad de la verdad totalitaria en los humanos; de acuerdo con él ningun individuo puede
tener todo el conocimiento de los elementos en conjunto de una situacion, ni de todos los
resultados de los actos que pueda emprender, ni de todas las opciones posibles, es decir, no
puede obtener en un mismo momento todas las variables requeridas por la l6gica Aristotéli-
ca, y es asi como ve el mundo y como actla en consecuencia, limitado, con datos insufi-
cientes. Simon (1972) propone una alternativa a la racionalidad global desarrollada por los
economistas de la época hasta él, propone sustituir el homo economicus, el cual tiene acce-
S0 y comprension total a todos los recursos, informacion y pronostico al momento de tomar
decisiones; por su propuesta de hombre administrativo, el cual expone un comportamiento
intencionalmente racional, con la intencion de decidir de una manera suficientemente res-
ponsable, pero compatible con las posibilidades reales de acceso a los datos existentes en la
realidad y a las capacidades de procesamiento, percepcién de las personas y de las organi-
zaciones y de sus respectivos entornos; un comportamiento que esta basado en paradigmas
y limitantes propias de lo humano. Aparece entonces un concepto central en Simon, la ra-

cionalidad limitada de los sujetos.

Asi entonces, los comportamientos humanos hacen parte de la zona azarosa que contiene la
complejidad, estdn compuestos de la dualidad orden/caos, y de igual forma que en las in-
tenciones deterministas, cualquier intento de control de alineacion a través de principios,

teorias sociales, normas, seran siempre insuficientes, al respecto Morin:

Nuestras visiones del mundo son traducciones del mundo. Traducimos la realidad en repre-
sentaciones, nociones, ideas, después en teorias. Desde ahora esta experimentalmente demos-
trado que no existe diferencia intrinseca alguna entre la alucinacion y la percepcion. Podemos
efectuar determinados estimulos sobre determinadas zonas del cerebro y hacer revivir impre-
siones, recuerdos con una fuerza alucinatoria sentida como percepcion. Dicho de otro modo,
lo que diferencia la percepcion de la alucinacion es Gnicamente la intercomunicacion huma-

na. Y quizas ni eso, pues hay casos de alucinacion colectiva. (Morin, 2004:10).

En conclusion, el pensamiento complejo no rechaza la certeza en beneficio de la incerti-

dumbre, propone la integracion de las certezas y las incertidumbres, de lo lineal y lo azaro-
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s0; pues reconoce que el determinismo y la verdad absoluta son insuficientes para com-

prender lo humano.

El enfoque del pensamiento complejo permite comprender las organizaciones de manera
sistémica y concebirla con todos los factores que la dinamizan, este pensamiento plantea
una vision inter, multi y transdisciplinaria que permite identificar y comprender con mayor
claridad y profundidad los problemas organizacionales, sus multiples causas y consecuen-
cias. Esta postura es abordada en el siguiente apartado, pues propone no solo una vision
integradora de la comprension de las organizaciones sino como ademas, como consecuen-
cia, un rol del liderazgo que trasciende el control, la verificacion lineal y la prevision abso-
luta de sus acciones y decisiones. Se propone que un lider que integra la organizacion de
manera dinamica, conformada por partes que se interrelacionan, es capaz de detectar con la
amplitud requerida tanto la problematica, como los procesos de cambio que de manera in-
tegral, es decir a nivel humano, de recursos y procesos.

1.4.4. Laorganizaciény la complejidad

“Todo lo que existe en el mundo es fruto del azar y de la necesidad”

Dembécrito

Para Morin (1994), la idea fundamental de la complejidad no es que la esencia del mundo
es compleja y no simple. Es que esa esencia es inconcebible. La complejidad es la dialogica
orden/desorden/organizacion. La complejidad es la unién entre la unidad y la multiplicidad.
La idea misma de complejidad, sefiala Morin, lleva en si la imposibilidad de unificar, la
imposibilidad del logro, una parte de incertidumbre, una parte de indecibilidad y el recono-

cimiento del encuentro cara a cara, final, con lo indecible.
Afirma Morin (1994) que la complejidad es a primera vista, y en sus palabras, un tejido

(complexus: lo que esta tejido en conjunto) de constituyentes heterogéneos inseparable-

mente asociados: presenta la paradoja de lo uno y lo mdltiple. La complejidad es, efectiva-
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mente, el tejido de eventos, acciones, interacciones, retroacciones, determinaciones, azares,

que constituyen nuestro mundo fenoménico.

Desde el punto de vista matematico, afirma Morin (1994) la complejidad es a primera vista
un fendmeno cuantitativo, una cantidad extrema de interacciones e interferencias entre un
namero muy grande de unidades. Posteriormente explica que la complejidad no comprende
solamente cantidades de unidades e interacciones, comprende también incertidumbres, in-
determinaciones, fendmenos aleatorios, que son del orden humano, social. En un sentido, la
complejidad siempre esté relacionada con el azar. La complejidad est4 asi ligada a una cier-
ta mezcla de orden y de desorden a nivel fisico y humano.

En la tesis de Morin, la complejidad se introduce como teoria nuclear para entender los

fendmenos tanto fisicos como humanos y sociales, afirma:

Cuando la cibernética reconocié la complejidad, consideré las entradas en el sistema (inputs)
y las salidas (outputs), lo que permitia estudiar los resultados del funcionamiento de un sis-
tema, la alimentacion que necesitaba, relacionar inputs y outputs, sin entrar, sin embargo, en
el misterio de la caja negra. Pero el problema tedrico de la complejidad es el de la posibilidad
de entrar en las cajas negras. Es el de considerar la complejidad organizacional y la compleji-
dad légica. En este caso, la dificultad no esta solamente en la renovacién de la concepcién de
objeto, sino que esta en revertir las perspectivas epistemolégicas del sujeto, es decir, el ob-
servador cientifico, lo propiamente cientifico era, hasta el presente, eliminar la imprecision,
la ambigiiedad, la contradiccion; con el desarrollo del concepto de complejidad la contradic-

cién y la ambiguiedad hacen parte del sistema, del todo (Morin, 1994: 60).

Cuando Morin (1994) transita en la teoria de la complejidad desde los hallazgos de la fisica
cuantica hasta las expresiones de lo complejo en lo humano lo hace a través de la biologia,
y explica que a partir del cerebro humano, los fenémenos verdaderamente sorprendentes
de muy alta complejidad, y a proponer como nocion nueva y capital para considerar el
problema humano, a la hipercomplejidad, asi entonces lo humano es de caracter hipercom-
plejo, pues recoge tanto las variables no controladas de la fisica y la biologia hasta los mo-

tivadores de su conducta a través de los procesos cognitivos. Es una apertura tedrica, permi-
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te la emergencia de aquello que habia sido hasta ahora rechazado fuera de la ciencia: el

mundo Y el sujeto.

Coherente con este enfoque, por su parte, el modelo de eleccion racional, totalitario y abso-
lutista, es rechazado por Simon y propone como alternativa la adopcion del modelo de ra-
cionalidad limitada, caracterizado por la existencia de un hombre administrativo con nece-
sidad de buscar alternativas de decision, la sustitucion de resultados maximos u Optimos
por soluciones satisfactorias y el uso de mecanismos de aprendizaje y adaptacion utilizando
la informacion disponible. Asi mismo, la labor del lider debera responder ante los efectos
de situaciones azarosas, indeterminadas, elementos no susceptibles de calcular, medir o

predecir, al modo de la vision clasica de la administracion.

Simon desarrolla la teoria y plantea como limites a la racionalidad, la imperfeccion del co-
nocimiento, propone que el ser humano s6lo tiene un conocimiento fraccionado de las con-
diciones gque rodean a la accion y una ligera perfeccién de las regularidades y de las leyes
que le permitiran deducir las consecuencias futuras a partir del conocimiento de las cir-
cunstancias presentes (Simon 1972: 78). Este hecho plantea un problema préctico para la
administracion, al que se ha tratado de enfrentar, pues la teoria administrativa asume que
quien toma una decision es capaz de aislar un namero ilimitado de variables y una serie
ilimitada de sus consecuencias, es decir, las que estdn méas estrechamente relacionadas con
la decisién por su causa y su temporalidad. La lIdgica para la lectura del mundo y para la
toma de decisiones esta determinado por un contexto que lo asume; ademas, y mucho mas
determinantes son los criterios individuales, supeditados a la experiencia, sentidos que se
hayan adquirido y certezas que se posean, y que basados en ello, incluira las variables, da-
tos y consecuencias que su capacidad individual le permitan, y que de entrada rechazara
otras que si bien hacen parte del panorama total para analizar las situacién, no seran tenidas

en cuenta.

Simon propone como segundo limite a la racionalidad humana, la dificultad para anticipar
las consecuencias de los cursos de accion deseados, es decir, la imposibilidad para decretar

el futuro, la mente no puede disponer ni por un solo momento de las consecuencias en toda
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su integridad (Simon, 1972: 80). Propone a este respecto que por tratarse de una valoracién
del futuro, el individuo debera suplir con su experiencia las variables que no podra asegu-
rar. De alli la importancia de que el lider escuche el devenir, las situaciones que le presenta
la realidad, los indicios que le muestra cada situacion. Cuando hablamos de escuchar los
indicios para comprender la realidad, estamos pensando en lo que Carlo Ginzburg nombra
como paradigma indiciario: entendido como una manera metodica y ordenada de proceder,
que se basa en captar detalles, rasgos, sefiales, caracteres, considerados generalmente como
insignificantes, pero que son elementos de suma importancia para la aprehension de una

realidad ignorada.

En la misma linea de Simon, Morin (1994) afirma que los hombres encuentran en la reali-
dad un problema que deben resolver, la dificultad del pensamiento complejo es que debe
afrontar lo entramado (el juego infinito de interretroacciones), de incluir en los analisis y
concepciones sobre la realidad y lo humano, lo contradictorio, lo multiple; la solidaridad de
los fendmenos entre si, la bruma, la incertidumbre, la contradiccion. Sensibilizarse a las
enormes carencias de nuestro pensamiento y el de comprender que un pensamiento muti-
lante conduce, necesariamente a acciones mutilantes, propone la conciencia del uso de pa-

radigmas en la ciencia y en la interpretacién de la realidad como via para la integracion.

Simon plantea como tercer limite que la imaginacion de las personas no llega a concebir
todos los modelos probables que el individuo pudiera emprender, por los que tampoco los
valora, ya que no se reconoce que sean consecuencias posibles de las alternativas disponi-
bles del comportamiento (Simon 1972: 81). La realidad es expresada mediante un sentido
I6gico, entonces comprendemos que es un arte de razonar las cuestiones que se encuentran
alrededor e internas a cada uno. Pero, como ya hemos mencionado, la l6gica es tratar un
argumento de manera coherente, con sentido, pero como esta determinado por factores tan-
to de sentidos contextuales como de la particularidad de cada sujeto, asi, en muchas situa-
ciones habra una discordancia entre la l6gica de unos y la de otros. Para quienes estudian la
I6gica, esta es el resultante de dos componentes: la verdad y la gramatica. La verdad de-

pende de la realidad, no del lenguaje, y las oraciones son lenguaje. Por lo tanto, para ellos,
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no hay oracion que sea verdadera sino porque la realidad la hace verdadera; en ese sentido
es la ldgica del administrador

En el apartado el devenir organizacional, se propone el cambio como variable constante en
el ejercicio del liderazgo, las condiciones azarosas del ambiente ponen de relieve que el rol
de lider en las organizaciones debe articular lo lineal y lo complejo para su efectiva gestion.
La teoria de la organizacion y el comportamiento administrativo se basa en su creacion en
una racionalidad humana que es limitada, y que por tanto requiere construccion de conoci-
miento que permita introducir las variables atipicas, ilogicas para el logro de los objetivos y
fines propuestos, que estan mas cercanas a la realidad de caos y de cambio constante de las

organizaciones.

1.5.  El devenir organizacional

“La accion es una decision, una eleccion, pero es también una apuesta”
“En el momento en que un individuo emprende una accion, cualesquiera que fuere, ésta comienza a
escapar a sus intenciones”.

Edgar Morin

La renuncia al control absoluto de las variables que componen la realidad y los comporta-
mientos humanos hacen que las condiciones para experimentar la realidad sean siempre
azarosas, imprevisibles, y esto significa una situacion de predisposicion al cambio, al mo-

vimiento de las circunstancias. Segun Morin:

Nunca podremos llegar al metasistema, es decir, al sistema superior, que seria metahumano y
metasocial. Incluso si pudiéramos lograrlo, no seria un sistema absoluto. Ningun sistema es
capaz de autoexplicarse totalmente a si mismo, ni de autoprobarse totalmente. Todo sistema
de pensamiento esta abierto y comporta una brecha, una laguna en su apertura misma. El pen-
samiento de la complejidad tiene necesidad de integrar al observador y al conceptualizador en

su observacion y su conceptualizacién. (Morin, 1994: 109).
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Esto significa que los planes humanos, sociales son siempre una apuesta por un fin, pero
nunca una promesa sobre el proceso, sobre las condiciones que aparecen, porque planear y
controlar todas las variables del sistema es, como se ha descrito anteriormente, una utopia.
Los planes, los programas, las decisiones que establece un lider deben presupuestar la con-

tingencia, el devenir.

Para Simon (1972), la emergencia de las organizaciones radica en la existencia de limites
practicos a la racionalidad humana. EI hombre racional, el hombre econémico de la teoria
estadistica y econdmica, adopta en todos los casos, decisiones Optimas basadas en el ejerci-
cio de racionalidad global, con una l6gica exacta, en un ambiente claramente definido por
variables que conoce y controla. EI homo economicus, planea y actia basado en la propues-
ta Aristotélica de la Logica clasica, que podria describirse como fruto de una relacién direc-
ta entre sus componentes, en el sentido que una cosa lleva evidentemente a la otra. EI cam-
bio, el devenir organizacional se opone dréasticamente al razonamiento deductivo, propone
una realidad que no logra planearse totalmente, solo parcialmente; el cambio se opone al
orden, segin Morin (1994) el orden, es todo aquello que es repeticion, invariabilidad, asi
entonces, el cambio es lo aparece complejo, indeterminado, es el devenir, incontrolable,

permite decidir, replantear, actuar sin programa, ser humano.

Simon propone la decision como centro del proceso de comportamiento humano adminis-
trativo, esto significa que el pensamiento administrativo aborda los temas de la organiza-
cién conjuntamente con los asuntos que exponen a los sujetos a constantes procesos de re-
conocimiento del problema, busqueda de soluciones, de opcidn y decision, cambio y trans-
formacion. Esto expone al hombre como ndcleo de la dindmica organizacional, pues es
quien hace frente y decide con relacion a las multiples variables internas y externas, caoti-
cas e irregulares que aparecen en el contexto organizacional. De acuerdo con lo anterior
queda claro que el modelo taylorista opera cada vez con menos eficacia en la actualidad,
pues no posibilita capacidades organizacionales suficientes para hacerle frente a los retos
del mercado, la sociedad y la complejidad del ser humano, en conclusién hacerle frente al
caos. Para hacer uso del rol de decisor, los lideres de las organizaciones planean el futuro y

le hacen frente al devenir en la organizacion basados en estrategias, planes y contingencias,
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pero en ocasiones se descuidan actitudes y competencias basicas y muy necesarias en el
ejercicio del liderazgo, como por ejemplo, escuchar, comprender la realidad, dialogar e

intuir.

En los modelos administrativos tradicionales las palabras estrategia y planes son amplia-
mente utilizadas y estan asociadas con un intento de control gerencial para garantizar los
resultados y promover situaciones que permitan hacer mediciones y avance del cambio.

Segun Morin:

La palabra estrategia no designa a un programa determinado que baste aplicar ne variatur’
(sin variacion) en el tiempo. La estrategia permite, a partir de una decision inicial, imaginar
un cierto numero de escenarios para la accion, escenarios que podran ser modificados segun
las informaciones que nos lleguen en el curso de la accién y segin los elementos aleatorios
gue sobrevendran y perturbaran la accion. La estrategia lucha contra el azar y busca a la in-
formacion. La estrategia saca ventaja del azar y, cuando se trata de estrategia con respecto a

otro, la buena estrategia utiliza los errores del adversario. (Morin, 1994: 113).

La palabra estrategia se opone a la palabra programa, el programa comporta una serie de
variables detalladas, especificas y de control, que escapan a la posibilidad de realizacién
porque quienes ejecutan los programas son los humanos que comportan complejidad y ac-
tan en una realidad de complejidad; asi pues el programa no permite la decision, desafia el
azar pero es vencida ante las condiciones de cambio que contiene la realidad. La palabra
estrategia define un marco mas amplio, flexible, que de entrada acepta la decision al vuelo,
el control en un sentido mas real, un control parcial posible en el contexto de la compleji-

dad y del cambio; en palabras de Morin puede decirse:

La ventaja del programa es evidentemente la gran economia: No hace falta reflexionar, todo
se hace mediante automatismos. Una estrategia, por el contrario, se determina teniendo en
cuenta una situacion aleatoria. Una estrategia para ser llevada a cabo por una organizacion,
necesita entonces, que la organizacion no sea concebida para obedecer a la programacion,
sino que sea capaz de tratar a los elementos capaces de contribuir a la elaboracion y al desa-
rrollo de la estrategia. (Morin, 1994: 127).
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El comportamiento racional (individual, grupal, colectivo) conlleva la sustituciéon de la
realidad compleja por un modelo solucionador de problemas y su fundamento mismo esta
en un sujeto que toma decisiones y soluciona problemas. Las decisiones gerenciales deben
ser entonces, cada vez mas estratégicas en el sentido de Morin, que lean el entorno y actden
de acuerdo los cambios internos y externos, que respondan al devenir, sin perder de vista el
resultado; y ser menos programadas, menos burocraticas segin Morin: la burocracia es
ambivalente. La burocracia es racional porque aplica reglas impersonales validas para todos
y asegura la cohesion y la funcionalidad de una organizacion; sin embargo deben delimitar-
se los roles de decision y accion al interior de las organizaciones, pues de acuerdo al plan-
teamiento de la complejidad, a mayor numero de variables incluidas en las decisiones que
impacten la trayectoria aumenta la hipercomplejidad, en este mismo sentido en una admi-
nistracién no podemos decir que cada uno pueda volverse un estratega, en ese caso se lo-

graria el méas completo desorden.

El hombre administrador, el lider que decide, es un individuo que, como se ha expresado
anteriormente, sélo podra atender a un nimero limitado de cosas a un tiempo, y la realidad
objetiva es demasiado compleja para que pueda ser manejada y controlada teniendo en
cuenta todos sus detalles; no obstante, su reto es admitir la complejidad, renunciar a los
paradigmas innecesarios y atender a los detalles del devenir para nuevamente integrarlos en

sus decisiones y volver a identificar nuevos escenarios de decision.

Las organizaciones, las empresas, como los humanos, son escenarios de hipercomplejidad,
son la sumatoria de variables complejas tanto externas como internas, por ello los planes
gerenciales intentan hacer una intervencion que permita controlar al maximo nivel los re-

sultados, en ocasiones negando las condiciones incontrolables y azarosas, Morin afirma:

Los seres humanos, la sociedad, la empresa, son maquinas no triviales: es trivial una maquina
de la que conocemos todos sus inputs, conocemos todos sus outputs; podemos predecir su
comportamiento desde el momento que sabemos todo lo que entra en la maquina. La vida so-
cial exige que nos comportemos como maquinas triviales. Es cierto que nosotros no actuamos
como puros autématas, buscamos medios no triviales desde el momento que constatamos que

no podemos llegar a nuestras metas. Lo importante, es lo que sucede en momentos de crisis,
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en momentos de decision, en los que la maquina se vuelve no trivial; actia de manera que no
podemos predecir. Todo lo que concierne al surgimiento de lo nuevo es no trivial y no puede
ser predicho por anticipado. (Morin, 1994:116).

Por ello, ante la aparicion de las condiciones que son naturales a la hipercomplejidad, las
empresas atraviesan por decisiones que buscan no perder el norte de los resultados organi-
zacionales esperados, y son estas decisiones gerenciales las que son intervenidas cada vez
por la incertidumbre, un cambio de planes siempre serd una nueva trayectoria, igualmente

azarosa.

Morin afirma que la sociedad replantea permanentemente los planes en vista de los cambios

que le acontecen y que de nuevo, no tenia contemplados:

Toda crisis es un incremento de las incertidumbres. La predictibilidad disminuye. Los desér-
denes se vuelven amenazadores. Es necesario abandonar los programas, hay que inventar es-
trategias para salir de la crisis. Es necesario, a menudo, abandonar las soluciones que solu-
cionaban los viajes crisis y elaborar soluciones novedosas, una empresa se autoecoorganiza
en torno a su mercado: el mercado, un fenémeno a la vez ordenado, organizado y aleatorio.
Aleatorio porque no hay certidumbre absoluta sobre las oportunidades y posibilidades de
vender productos y los servicios, aunque haya posibilidades, probabilidades, cuanto mas
compleja es una organizacion, mas tolera el desorden. Eso le da vitalidad, porque los indivi-
duos son aptos para tomar una iniciativa para arreglar tal o cual problema sin tener que pasar
por la jerarquia central. Es un modo mas inteligente de responder a ciertos desafios del mun-

do exterior. Pero un exceso de complejidad es desestructurante. (Morin, 1994: 125).

Con respecto al cambio en la realidad, el pensamiento complejo amplia el horizonte y la
comprension de los fendmenos, Morin (1994) la complejidad no es una receta para cono-
cer lo inesperado. Pero nos vuelve prudentes, atentos, no nos deja dormirnos en la mecani-
ca aparente y la trivialidad aparente de los determinismos. Atiende el devenir, lo incluye en
su plan. El pensamiento complejo no rechaza, de ninguna manera, a la claridad, el orden, el
determinismo. Pero los sabe insuficientes, sabe que no podemos programar el descubri-

miento, el conocimiento, ni la accion. Las empresas como las personas estan enfrentadas a
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la hiper complejidad, a la decision al vuelo, al devenir, a la incertidumbre, ese es su escena-

rio, y en €l es que debe actuar para vivir.

Paremos ahora a conceptualizar sobre el tema de organizacion para entender su significado
y hacer una diferenciacion de este concepto con el de institucién, como un asunto que tiene
relacion directa con la administracién y el liderazgo. Para entender el concepto de hara un
acercamiento teorico desde Schvarstein (1992), quien hace una diferenciacion de los térmi-
nos y expone sobre ellos. Se hard ademas una diferenciacion teorica de dos tipos de organi-
zacion: publica y privada, esto con el fin de definir la base conceptual en la cual se estudia-
ré el concepto de liderazgo y sus diferentes variables. Igualmente se planteara la diferencia-
cion entre lo instituido y lo instituyente entendiéndose esto como el nivel de influencia que

ejerce la organizacién en el &mbito social y como estas son influidas por él.

1.6. Organizacion

Una organizacién es un sistema disefiado para alcanzar metas y objetivos preestablecidos.
Este sistema puede, a su vez, estar conformado por otros subsistemas relacionados que
cumplen funciones especificas, es decir una organizacion es un grupo social formado por
personas Y tareas, que interactan en el marco de una estructura sistematica para cumplir
con sus objetivos. Simon (1972: 448) plantea que el término organizacién también es utili-
zado para referirse a entidades y actividades, por tanto, tiene dos significados: el primero,
se refiere a un conjunto de elementos, compuesto principalmente por personas, que actlan e
interactGan entre si bajo una estructura pensada y disefiada para que los recursos humanos,
financieros, fisicos, de informacion y otros, de forma coordinada, ordenada y regulada por
un conjunto de normas, logren determinados fines, los cuales pueden ser de lucro o no; y el
segundo: se refiere al resultado de coordinar, disponer y ordenar los recursos disponibles
(humanos, financieros, fisicos y otros) y las actividades necesarias, de tal manera que se
logren los fines propuestos. Algunas posturas tedricas conceptualizan sobre posibles dife-

rencias entre el termino organizacion e institucién lo cual se amplia a continuacion.
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1.6.1. Organizacion e institucion

Los términos organizacion e institucion hacen referencia a diferentes asuntos en la adminis-
tracion, aunque guardan cierta relacion entre ellos. Segn Schvarstein (1992: 31) el término
institucion se refiere a un concepto abstracto. El autor plantea que la institucion es un cuer-
po normativo juridico-cultural, compuestos de ideas, valores, creencias y leyes, entre otros
aspectos, que determinan una forma de intercambio social. Las instituciones pretenden or-
denar, legitimar y normalizar el comportamiento. Esto lo hacen a traves de la asignacion de
funciones y de roles. Desde esta perspectiva se considera institucién generalmente a una
organizacion que pertenece al Estado, independiente de su naturaleza. Las instituciones
fueron concebidas para gestionar la permanencia, asegurar el orden y garantizar la conti-
nuidad y en consecuencia se desorientan ante la multiplicacion de las incertidumbres, las

rupturas y las contradicciones.

El autor también se refiere al término institucién para definir todo aquello que esta estable-
cido, donde lo establecido hace referencia a lo instituido. EI término institucion se refiere a
reglas verticalistas y a normas impuestas a sus integrantes. Mientras que el término organi-
zacion, se refiere a pautas que se construyen desde el colectivo, es decir, se refiere a una

construccidn socialmente compartida, no impuesta.

Schvarstein plantea que dentro de las instituciones hay una relacion dialéctica entre lo insti-
tuido y lo instituyente. Lo instituido es lo que ya esta establecido, mientras que lo institu-
yente es la fuerza que promueve el cambio. Generalmente lo instituyente surge como pro-

testa y negacion de lo instituido. Cuando lo instituyente triunfa, se convierte en instituido.

Schvarstein dice que la organizacion es la concrecion material de las instituciones y define
a la organizacion como un sistema socio-técnico integrado, construido para la realizacion
de un proyecto concreto, tendiente a la satisfaccién de necesidades de sus miembros y po-
blacién o audiencia externa, que les otorga sentido. La organizacion es un concepto de ma-
yor prospectiva ya que presenta una estructurada por departamentos y una division de los

Procesos.
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El autor adicionalmente menciona que la organizacion es una construccion social, Nadie las
puede ver ni tocar, resultando ser lugares virtuales. En las organizaciones hay un orden
simbolico y preceptos a partir de los cuales el sujeto le da sentido a lo que percibe. Dentro
de la organizacion se conforman grupos cuyos miembros son los individuos que cumplen
diferentes papeles a partir de los mecanismos de adjudicacion y asuncion de roles. La orga-
nizacion es entendida desde la construccion colectiva, desde la plasticidad, desde el movi-
miento constante, desde la flexibilidad; mientras que la institucion es entendida desde la

imposicion, la rigidez y la permanencia.

A pesar de las anteriores diferencias, para el autor las instituciones y las organizaciones
conservan una relacion; en este sentido menciona que las organizaciones materializan el
orden social que establecen las instituciones y ambas comparten el hecho de ser superes-
tructuras dindmicas, en este sentido las subestructuras estan por encima de los individuos
(los preceden y los suceden) y son dindmicas porque no estan cristalizadas sino que cam-
bian de acuerdo a la sociedad y el momento histdrico. Otro aspecto que explica la relacion
entre institucion y organizacion, es el concepto de transversalidad, ya que las instituciones

atraviesan necesariamente a las organizaciones.

En la presente investigacion se abordara dentro del objeto de estudio la organizacion puabli-

ca y la organizacion privada, las cuales se definen de la siguiente manera:

1.6.2. Organizacion publica

Para Heady (2000: 34) las organizaciones publicas son instituciones creadas para la presta-
cion de servicios y la administracion de bienes que son objeto de interés de una comunidad
en general; las instituciones publicas representan el poder y el control del Estado en una
sociedad. Segun el autor, las organizaciones publicas se ubican en un ambiente politico y se
ocupan principalmente de la puesta en practica de acuerdos reglamentarios sobre politicas
publicas planteadas por quienes deciden en el sistema politico, lo que hace que el trabajo se
centre en la planeacion, ejecucion, evaluacion y modificacion de estas politicas para poner-

las al servicio de una comunidad en particular.
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Para Hood (1997: 35) el concepto de lo publico es un espacio fragmentado, multiple y
cambiante, donde confluyen diferentes pablicos, asuntos, procesos, practicas y bienes de
una determinada sociedad, en un determinado tiempo y lugar. El actor plantea que el Estado
es uno de los tantos espacios de lo publico, por lo que la organizacion publica se convierte
en un espacio social diverso y fragmentado que no es posible ser explicado s6lo desde una

de sus partes, sino desde su conjunto.

Desde el campo de lo estatal, lo pablico en una organizacion es planteado como el grado de
afectacion de la voluntad politica en una organizacion, bien sea estatal o no estatal. Boze-
man (1998: 25) plantea que: todas las organizaciones son publicas, donde lo pubico es una
cuestion de gradualidad que influye en mayor o menor grado a una organizacion, limitando-

la o facultandola con base en las l6gicas que operan en ella desde la autoridad politica.

Desde la anterior perspectiva, la administracion publica se entiende como un conjunto de
decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos prestablecidos, que se orientan al
cumplimiento de fines especificos en una comunidad o poblacion en especial. Para dar
cumplimiento a estos objetivos, se analiza el papel del lider del sector publico, el cual ade-
mas de tener una formacion basica, debe conocer los principios del servicio publico, para
priorizar en el logro de objetivos orientados a la basqueda de bienestar social. Este punto se
constituye en una de las principales diferencias con las organizaciones de tipo privado,
donde los objetivos de los lideres estdn enfocados principalmente a la productividad y

competitividad.

Segun Bozeman (1998: 49) en las organizaciones publicas hay cinco (5) conceptos que se
interrelacionan para convertirse en los fundamentos tedricos esenciales para el estudio y la

préctica de la gestion de los lideres en las organizaciones publicas.

El primer concepto se relaciona con la dependencia, desde aca se plantea que los adminis-
tradores o lideres publicos son a la vez, jefes y agentes, y ambos roles deben enfrentarse
con una informacion similar, con los conflictos de intereses y con los riesgos publicos y

politicos que ello implica.
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Este concepto es entendido desde la perspectiva de la investigacion, como la posible dico-
tomia que debe enfrentar un lider en el sector publico, el cual debe contar con un estilo de
liderazgo que le facilite el trabajo de dirigir y hacer al mismo tiempo, con el fin de minimi-
zar los riesgos a los que pueda verse enfrentado por las caracteristicas comunes del sector
publico en lo que hace referencia a las relaciones de poder, relaciones con la comunidad y

las regulaciones normativas que caracterizan el sector.

El segundo concepto se relaciona con los mercados, jerarquias y clanes. Los lideres publi-
cos hacen elecciones respecto a los mecanismos necesarios para alcanzar las metas de las
politicas publicas, teniendo especial cuidado en saber reconocer cuando una eleccion es
apropiada y por qué, ya que las caracteristicas de la poblacion a la que van dirigidas las
politicas de accién, varia de un lugar a otro por factores educativos, sociales, culturales,
religiosos, entre otros. Esta situacion marca la diferencia con el sector privado, donde exis-
ten politicas operacionales frente al mercado y los sectores poblacionales, generalmente

basados en términos econémicos.

El tercer concepto relacionado con la teoria de la gestion publica, hace mencion a la racio-
nalidad limitada y al estilo cognoscitivo, propio y de los demas. Los lideres publicos deben
reconocer y enfrentarse a los diferentes estilos de aprendizaje de los colaboradores y de las
personas de una comunidad, quienes son el objeto de interés del sector publico. Compren-
der las propias fuerzas y limitaciones facilita la comunicacion y el logro de los objetivos
organizacionales. Si esto no se entiende, la gestién publica puede correr el riesgo de fraca-
sar en la implementacion de las politicas publicas, las cuales como se habia planteado ante-

riormente, son el nicleo central de trabajo de este sector.

Para Bozeman (1998) el cuarto concepto es la discrecion ejecutiva y abasto burocratico. El
autor se plantea la pregunta si el lider publico es simplemente un actor o en realidad tiene
autonomia para ejercer sus decisiones, y si esto es una obligacion o una eleccion. El autor
plantea que aunque existen delimitaciones respecto a las funciones administrativas y ejecu-

tivas, para el lider es necesario formular estrategias que permitan el ejercicio del liderazgo
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en la administracion del sector pablico, principalmente por la complejidad en la toma de
decisiones y lo que ello implica en el &mbito politico y social.

El quinto elemento es la logica de la accién colectiva. Los lideres publicos deben saber
cuéles métodos pueden utilizarse para asegurar la cooperacion de los colaboradores y de la
comunidad, con el agravante de que generalmente se cuenta con pocos incentivos para faci-
litar la motivacion de las personas, lo que puede llegar a poner en riesgo el logro de los
objetivos organizacionales. En esta misma linea de accion, el lider debe entender la dinami-
ca de los diferentes contextos a los que se ve enfrentado y asi poder identificar las estrate-
gias para llevar a cabo el logro de las metas.

Analizando los anteriores planteamientos, puede entenderse que las organizaciones publicas
tienen sus propias caracteristicas y un estilo propio de organizacién, ya que estan regidas
por normas, procedimientos y planes de trabajo comunes, basados en politicas publicas
disefiadas estratégicamente para impactar una colectividad. Lo anterior también se consti-
tuye en un elemento importante de analisis al identificar los factores que deben caracterizar

a un lider del sector publico.

1.6.3. Organizacion privada

La organizacion privada es una organizacion econémica que representa la base del capita-
lismo y se forma con aportes privados de capital, con el fin de obtener ganancias. En la
organizacion privada, los bienes y servicios que se producen estan destinados a un mercado
y se rige por el sistema de pérdidas y ganancias cuya finalidad principal es aumentar bene-

ficios.

Las organizaciones privadas nacen para atender las necesidades de la sociedad y crea satis-
factores a cambio de una retribucién que compense el riesgo de los inversionistas. Segun
Bozeman (1998) esta es la principal diferencia que existe frente a la organizacién publica.
Heady (2000) hace un estudio comparativo de la administracion pablica y privada y plantea

algunas caracteristicas de la organizacion privada: En las organizaciones privadas las per-
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sonas particulares hacen una inversion de capital con el fin de obtener ganancias; en la or-

ganizacion publica el Estado invierte recursos con el fin de satisfacer necesidades sociales.

En las organizaciones privadas la toma de decisiones se realiza segun el objetivo de la ga-
nancia, considerando los riesgos y el mercado al cual se dirige la produccion. En el sector
publico no importan las ganancias, pero no se descuida el principio de racionalidad econo-

mica.

Las lideres de la organizacion privada deben tener presente las caracteristicas y el negocio
de la competencia para tomar decisiones. En el sector publico la competencia es relativa al
estilo de administracion y a la optimizacion de los recursos, por lo cual en muchas de ellas

puede correrse el riesgo de conformar monopolios.

En las organizaciones privadas la propiedad del capital, la gestion, la toma de decisiones y
el control de la misma, son ejercidas por agentes econdémicos privados, ante los cuales el
Estado no tiene injerencia ya que la relacion sélo se basa en la influencia en practicas clien-

telistas.

La organizacion privada dentro de sus objetivos de operacion busca mayor inversion para la
investigacion y para el desarrollo de nuevas tecnologias que le posibiliten aumentar la
competitividad y disminuir costos de operacion, ademas investiga sobre las necesidades del
mercado para crear nuevos productos y servicios y con ello aumentar su rentabilidad. La
empresa privada busca ademas dentro de sus objetivos mantener los procesos de mejora
continua y posibilitar procesos de desarrollo de las personas que trabajan en ella, ya que

estas se constituyen en su mayor capital.

Dentro de los objetivos sociales que son tenidos en cuenta en las organizaciones privadas,
esta la satisfaccion de las necesidades de los consumidores, la generacién de riqueza y tec-
nologia, el cumplimiento del pago de impuestos, la generacion de empleo, el mejoramiento
del nivel de vida de los empleados, entre otros aspectos que también guardan relacion con

el concepto de lo publico.
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Como complemento a los anteriores planteamientos, Heady (2000) también hace algunas
clasificaciones de las organizaciones privadas segun la competencia, si son de produccion o
de distribucion, segun la organizacion y administracion o de acuerdo al tipo de bienes que

produce, entre otras diferenciaciones de igual importancia.

Las organizaciones segun la actividad econdmica que realizan las divide en organizaciones
de tipo industrial, comercial o de servicio; por el sector econdmico al que pertenece en or-
ganizaciones agropecuarias, industriales, de servicio , entre otras; por el origen de capital en
organizaciones nacionales, transnacionales o mixtas; y por el tamafio, en organizaciones
micro, pequefia, mediana o grande empresa. Otra variable de importancia, es la organiza-
cion mixta, la cual nace de la fusion de capital publico y privado, y la forma de asociacion

puede ser diferente, segun el porcentaje de inversion.

La caracterizacion anterior de las organizaciones del sector publico y privado, sus diferen-
cias y similitudes, permiten un acercamiento contextual frente a unas de las categorias que
son objeto de la presente investigacion, ademas de que este acercamiento permite un primer
andlisis frente a las posibles diferencias que caracterizan a cada organizacion, ya que los
objetivos y las estrategias utilizadas para alcanzar las metas son diferentes segln los autores

citados.

Partiendo de las anteriores definiciones es necesario abstraer el concepto de estructura or-
ganizacional, lo cual amplia la comprension frente a las diferentes formas de concebir la
organizacion.

1.6.4. Estructura organizacional

La estructura organizacional esta definida como las diferentes maneras en que puede ser

dividido el trabajo dentro de una organizacién para alcanzar la coordinacién del mismo

orientandolo al logro de los objetivos.
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Desde un punto de vista mas amplio, comprende tanto la estructura formal (que incluye
todo lo que esta previsto en la organizacion), como la estructura informal (que surge de la
interaccion entre los miembros de la organizacion y con el medio externo a ella) dando lu-

gar a la estructura real de la organizacion.

Simon (1972), considera la estructura como el patron establecido de relaciones entre los
componentes o0 partes de la organizacion que infiere de las operaciones reales y el compor-

tamiento de la organizacion

La estructura formal de una organizacion esta conformada por las partes que integran a la
organizacion y las relaciones que las vinculan, incluyendo las funciones, actividades, rela-
ciones de autoridad y de dependencia, responsabilidades, objetivos, manuales y procedi-
mientos, descripciones de puestos de trabajo, asignacion de recursos, y todo aquello que
estd previamente definido de alguna manera. En la estructura formal se hace referencia a
los procesos, tareas y comunicaciones que existe entre miembros de la organizacion. La
estructura formal se constituye en el marco de referencia de la organizacién. Esta idea esta
centrada en la diferenciacion de areas, de puestos de trabajo, la formulacion de normas y
procedimientos y las relaciones de autoridad.

Para Simon, la estructura formal establece conjuntos de prescripciones y expectativas res-
pecto a los miembros de la organizacion que son responsables de determinadas acciones y
decisiones, establece una estructura de objetivos y metas que sirven como criterio de elec-
cion entre alternativas en las diferentes areas o partes de la organizacion, y establece res-
ponsabilidades de investigacion en las unidades particulares de la misma para escudrifiar el
medio ambiente, asi como para informar acerca de eventos que requieren atencién en direc-

cién a los puntos de decisién apropiados.
Etkin (1978) considera que la estructura es la forma de organizacién que adoptan los com-

ponentes de un conjunto o bien de un sistema bajo condiciones particulares de tiempo y

lugar. Etkin plantea que existe una estructura cuando una serie de elementos se integran en
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una totalidad que presenta propiedades especificas como un conjunto, y cuando ademas las
propiedades de los elementos dependen de los atributos especificos de la totalidad.

Para Mintzberg (1999), la estructura formal expresa los procesos de accion mutua entre sus
miembros, define las especialidades de trabajo y las lineas de comunicacion. Los autores
expresan que los procesos no siempre siguen estas lineas de interaccion, sino que se entre-
mezclan con procesos informales. Asi, la estructura formal se convierte en la estructura real

con la intervencién de los miembros de la organizacion.

La estructura informal es la que se conforma a partir de las relaciones entre las personas
gue comparten uno o varios procesos de trabajo dentro de la organizacion. La estructura
informal comprende aspectos referidos, o que tienen que ver, con valores, intereses, senti-
mientos, afectos, liderazgo y toda la gama de relaciones humanas que no pueden ser deter-
minadas previamente. Son producto de la interaccion humana y de las interacciones del
grupo, dentro de la organizacion. Lo informal esta caracterizado por una actividad colectiva
gue no esta orientada especificamente hacia los objetivos, pero que es necesaria para alcan-
zarlos. La suma de la estructura formal y la informal da como resultado la estructura total

de una organizacion.

1.6.5. Lo instituidoy lo instituyente

Las organizaciones cuentan con un margen de accion mas alla de si mismas al hacer parte
de un sistema social al cual influyen y del que reciben influencia. Etkin y Schvarstein
(1997: 114) plantean que a la organizacién como sistema se le esta permitido operar y en
éste sentido funciona dentro de un orden institucional que la misma organizacion percibe
como una regulacion desde el exterior, es decir que la organizacion opera desde el orden

social.

Los autores plantean que el analisis institucional se da en primer lugar desde el conjunto de
valores, reglas y creencias que las personas poseen y que les permiten interactuar en el con-

texto social; en un segundo lugar el anélisis se da desde la institucionalidad de los grupos,
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los cuales son parte fundamental del sistema social. Ademas de lo anterior el analisis insti-
tucional es planteado por Etkin y Schvarstein desde la organizacion misma, la cual cuenta
con autonomia e identidad y dentro de la cual se conforman instituciones que son del orden
social y que cumplen con funciones especificas desde la organizacion hacia el entorno ex-

terno.

Lo planteado anteriormente no siempre se encuentra formalizado y visible, en algunos ca-
sos estas relaciones y formas de operar en las organizaciones se dan a traveés de cddigos,

leyes y reglas escritas, sin perder con ello su significado.

En las organizaciones se dan relaciones que estan instituidas como una forma de regulacion
social en determinadas situaciones, ejemplo de esto es la relacion del lider con sus colabo-
radores, en cuya relacion se entrevén pensamientos ideoldgicos, culturales, sociales, reli-
giosos, econémicos, politicos, entre otros, que actian como reguladores de la relacion de
autoridad, entendida ésta para los autores, como institucién. Este tipo de elementos que
estan inmersos en la relacion lider-colaborador, pueden no ser visibles, pero permiten im-

plicitamente, que se dé el respeto y se facilite la socializacion entre ellos.

En la presente investigacion se caracterizaran los estilos de liderazgo de una institucion
publica y privada, ademas se observaran las relaciones que se establecen entre estos segin
el tipo de organizacion, es decir que se hara un analisis en el orden de lo instituido, tenien-
do en cuenta los valores, creencias y reglas que existen entre el lider y sus colaboradores y
de la interaccion que como grupo hacen con el medio externo, entendiendo esto como la

relacidn que se establece entre la organizacion y el sistema social.

Etkin y Schvarstein (1997) plantean que las organizaciones sociales se caracterizan por la
coexistencia de pares antagonicos, lo cual significa que en las relaciones los miembros ge-
neran intereses, acciones y valores que se oponen con respecto a las reglas instituidas. Los
autores hacen referencia a estas fuerzas antagonicas como la actividad instituyente, que
proviene de los enfrentamientos de intereses, de la disfuncionalidad de algunas acciones y

de la innovacién tecnologica, es decir, que reconocen que lo instituyente puede darse desde
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la actividad racional, o desde el azar e imprevision, pero siempre como actividad enddgena
y no impuesta del medio. De igual forma los autores plantean que lo instituyente tiene que
ver con la autonomia organizacional que se contrapone a los mecanismos de regulacion y
control social, en todo aquello que signifique atentar contra la identidad y supervivencia de

la organizacion.

En la presente investigacion puede entenderse la actividad instituyente, en la participacion
de los colaboradores en el logro de los objetivos organizacionales del lider, sin que con esto

él pierda la autoridad.

En conclusion para los autores la dinamica de lo instituido y lo instituyente en las organiza-
ciones se da independientemente de las finalidades o tareas, las cuales estan atravesadas por
las ideas, valores y creencias vigentes en la sociedad, por lo tanto la organizacién es el lu-
gar de transversalidad de las instituciones y de las relaciones instituidas. Desde esta pers-
pectiva la organizacion aparece como mediadora entre lo social y los grupos de personas
que hacen parte de ella. La organizacién reproduce, segun los autores, las condiciones del
medio donde funcionan, pero también es en ella donde se presentan los antagonismos y
contradicciones que son fuente de cambio social. A través de las organizaciones se materia-
lizan las instituciones y estas a su vez son transversalizadas o influenciadas por otro tipo de
instancias como las econdmicas, sociales y politicas, lo que incide en los objetivos organi-

zacionales.

Desde la perspectiva de la investigacion, podria identificarse a las organizaciones publicas,
como organizaciones mas del orden social, las cuales podrian ser transversalizadas o in-
fluenciadas, en mayor medida, por factores externos que pueden afectar su funcionamiento
y colocandolas en riesgo de apartarse del orden instituido debido al predominio de relacio-
nes de poder que son secundarias en términos del cumplimiento de las tareas béasicas que
espera la comunidad en la que operan, y es desde aca, donde el lider podria asumir diferen-
tes posiciones frente al poder o dominacion, que incidan en la cultura organizacional y que
ejerzan influencia en el tipo de liderazgo y de relacion que se establezca con los colabora-

dores, ya que en las relaciones de poder intervienen componentes personales, grupales, or-
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ganizacionales e institucionales, siendo en éste Gltimo, donde se encuentran los modos ins-

tituidos de dominacién en el medio social.

La relacion entre el lider y el colaborador podria estar mediada por una relacion de domi-
nio, la cual es una realidad en el ejercicio del poder como base de las interacciones sociales
en la organizacién, la cual se constituye de manera natural y permite el proceso de sociali-
zacion necesario para el cumplimiento de las funciones tanto del lider como de los colabo-

radores.

1.7. Liderazgo

A partir de la conceptualizacion teorica sobre la organizacion se entiende que uno de los
elementos esenciales para su funcionamiento, son las personas y los equipos de trabajo con

capacidad de gestion y liderazgo.

El término liderazgo existe en variadas lenguas. En griego y latin, la palabra liderazgo se
deriva del verbo actuar archein: gobernar y prattein: alcanzar, que corresponde al verbo en
latin ajere: mover. En el antiguo Egipto se hablaba de liderazgo y seguidores. Segun las
raices indo-europeas, la palabra lider viene de leit: ir hacia adelante, mover, morir por. En
inglés, el término lider tiene su significado de su raiz anglo-sajona laedere: gente en un
camino. Segun la real academia de la lengua el vocablo lider proviene del inglés leater,
“guia”, “conductor”, “persona que marca direccion” y significa: “direccion, jefatura o con-
duccidn de un partido politico, de un grupo social o de una colectividad. De acuerdo al dic-

cionario de Ciencias de la Conducta liderazgo significa “a nivel conductual cualidades de

personalidad y capacidad que favorece la guia y el control de otros individuos”.

Segun De la Fuente (2008) al hablar de liderazgo, se plantea la idea de relaciones interper-
sonales entre distintos niveles de poder. Para la autora existe un factor coman en las distin-
tas definiciones sobre el término liderazgo, y es el que hace referencia a la relacion de in-

fluencia entre el lider y los liderados. La dificultad para unificar una definicién es lo que ha
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conllevado a que surjan diferentes enfoques o modos de acercarse al fendbmeno. A conti-

nuacién se presentan algunas conceptualizaciones tedricas sobre el liderazgo:

Kotter (1987: 37) define el liderazgo como la actividad o proceso de influenciar a las per-
sonas para que se desempefien voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo o de
la organizacion. El autor expone que el liderazgo y la direccidn son dos acciones comple-
mentarias. El reto del lider es saber combinar un fuerte liderazgo con una eficaz direccion
de manera equilibrada, proponiendo un estilo de liderazgo participativo que comparte res-

ponsabilidades dentro de la organizacion.

El autor plantea que el liderazgo en la organizacion actual no es Unicamente el ejercicio que
asume una persona en el cargo mas alto; de acuerdo con esto, expone que en las organiza-
ciones de tipo burocratico, la tarea del lider se dificulta por la cantidad de niveles jerarqui-
cos, reglas, procedimientos y mecanismos de control, que hacen dificil el desarrollo del
potencial de un liderazgo en particular. Este punto sera de especial interés en el desarrollo
de esta investigacion cuando se aborden los conceptos de organizacion del sector publico y

del sector privado.

Covey (1995: 68) expone el liderazgo centrado en los principios. El autor dice que el lide-
razgo es la habilidad de anteponer los principios a los problemas, lo que se traduce en

calidad, productividad y relaciones exitosas.

Robbins (1998: 347) plantea que el liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para
que se logren las metas. Segln el autor existen unos medios, es decir personas o grupos, y
existen unos fines 0 metas para lograrlas. Bajo estos dos parametros identifica un estilo de
direccion y liderazgo en funcion del énfasis que se haga en las personas y sus relaciones, o

el énfasis en la tarea o el resultado.

Cardona (2001: 131) plantea que el liderazgo es relacion de influencia, en la que tanto lide-
res como colaboradores juegan un papel relevante. Cardona plantea un tipo de liderazgo
centrado en la relacion que el lider es capaz de crear con sus colaboradores y parte de la
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pregunta de por qué estos siguen al lider. El autor plantea el paradigma relacional sobre el
liderazgo, dentro del cual encuadran varios modelos modernos de liderazgo como el mode-
lo de liderazgo transformador y centra sus estudios en tratar de identificar las limitaciones

de este modelo.

Senge (2005: 46) plantea una vision de liderazgo hacia la apertura del papel del lider den-
tro de la organizacion, quien debe aprovechar el talento de la gente para lograr la produc-
tividad y el logro de los objetivos comunes de la organizacion. El autor plantea el concepto
de organizacién inteligente cuando se comparte la busqueda de metas y el alcance de la
vision. El autor aborda el estilo de liderazgo desde el compromiso compartido y desde la
concertacion, y no existe un estilo particular de liderazgo, esto depende de las circunstan-
cias las cuales cambian y requieren de una rapida adaptacién a ellas si se quiere lograr la

competitividad.

De acuerdo a los anteriores planteamientos se identifica que los autores coinciden en sus
definiciones el liderazgo, como un proceso natural de influencia que ocurre entre una per-
sona (el lider) y sus seguidores. Ademas proponen que este proceso de influencia puede ser
explicado a partir de determinadas caracteristicas y conductas del lider, por percepciones y
atribuciones por parte de los seguidores y por el contexto en el cual ocurre dicho proceso
(Antonakis, Cianciolo y Sternberg, 2004).

De igual manera, se puede apreciar en estas definiciones que el liderazgo queda en manos
de un individuo cuya funcién se centra en la conduccion del trabajo colectivo hacia metas
establecidas de antemano por él mismo. A su vez es posible identificar que el lider se cons-
tituye como el detonante de la labor del grupo; sin embargo, al destacar al sujeto se pierde
de vista la interaccion con los subordinados y su nivel de aceptacion de los objetivos plan-
teados desde fuera o de manera independiente por dicho lider.

Con respecto a lo anterior, Lord y Maher (1991) sostienen que el liderazgo es fundamen-
talmente un proceso atributivo resultado de la percepcion social, siendo la esencia del mis-

mo el ser percibido como lider por otros. Tanto los lideres como los seguidores poseen un
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estereotipo para evaluar las conductas esperadas de una persona para ser considerada lider
(Wofford, Wodwin y Wittington, 1998).

De acuerdo a las definiciones y abordajes tedricos desarrollados hasta ahora, se evidencia
que en la teoria administrativa existe un consenso en suponer que el liderazgo es necesario
para guiar a las organizaciones y recursos humanos hacia objetivos estratégicos (Zaccaro,
2001). El ejercicio del liderazgo se relaciona, fundamentalmente, con la capacidad de in-

fluir sobre otros, facilitando el camino para la consecucion de las metas organizacionales.

Segln Yukl y Van Fleet (1992) el estado de confusidn en el que actualmente se encuentra
el estudio del liderazgo puede deberse a la enorme disparidad de abordajes existentes, los
enfoques restringidos de la investigacion y la ausencia de teorias abarcadoras que integren
diferentes hallazgos aislados. La mayoria de los estudios pueden ser clasificados segun ha-
gan énfasis en las caracteristicas del lider, sus conductas, su poder e influencia o en factores

situacionales.

A continuacion haremos un referente conceptual sobre la diferencia en los términos lide-
razgo y direccion, siendo necesario aclarar desde diferentes posturas tedricas dicha termino-
logia, con el fin, que en el momento de realizar el trabajo de campo pueda identificarse la

correlacion que existe entre ambos conceptos y confrontar esto con las posturas tedricas.

1.7.1. Referentes conceptuales sobre la distincién: liderazgo y direccion

La complejidad al tratar de definir el liderazgo, ha hecho que surjan diferentes enfoques
sobre el tema, ademas de llevar a los tedricos a asumir posturas sobre los estilos de direc-

cion y liderazgo y a establecer probables diferencias entre ambos términos.

Duro (2006) desde sus estudios plantea que el liderazgo y sus estilos son un tema obligado
en las teorias de la administracion moderna, ademas que la caracterizacion y analisis del
estilo de direccion y liderazgo sirven para orientar los procesos de valoracion, entrenamien-

to, formacion y desarrollo de los directivos organizacionales.
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Para Sanchez (1997) muchos autores no hacen una diferenciacion entre el término direccion
y liderazgo, ya que para él probablemente la diferencia en los términos so6lo se debe a las
traducciones hechas en los diferentes textos, dado que la mayoria de la literatura proviene
de la corriente del pensamiento administrativo norteamericano, donde el término leadership

es entendido o traducido como liderazgo y en algunas ocasiones como direccion.

En los casos en que en la literatura administrativa considera el liderazgo como un proceso
diferenciado del gerenciamiento, se propone que los lideres son conducidos a generar cam-
bios basados en valores, ideales e intercambios emocionales y los gerentes en cambio, son
guiados por el cumplimiento de las obligaciones contractuales establecidas y por lo objeti-
VoS propuestos siguiendo criterios racionales. Yukl (1990) afirma que los gerentes valoran
la estabilidad, el orden, la eficiencia mientras que los lideres toman en consideracién la

flexibilidad, la innovacion y la adaptacion.

Algunos autores que debaten sobre el tema son:

Robbins (1998) hace el anélisis a partir de los estudios de la escuela de Harvard, planteando
que los lideres y los gerentes son dos tipos diferentes de personas. La diferencia entre am-
bos radica en la motivacién, en la historia personal y en como piensan y acttan. El autor
dice gque segun la escuela de Harvard, los gerentes optan por actitudes interpersonales y
pasivas frente a las metas; mientras que los lideres, por el contrario, asumen una actitud

mas activa y con una mayor aprobacion frente a la consecucion de la meta.

Otra diferencia que plantea esta escuela, es que los gerentes tienen una tendencia mayor a
realizar y ver su trabajo como un proceso de capacitacion que involucra la combinacion de
personas e ideas, que interactlan para generar estrategias y tomar decisiones. Los lideres en
este caso asumen mayor riesgo y toman decisiones como un reto de sus trabajos. Otro as-
pecto diferencial es que los gerentes prefieren trabajar con gente y evitan las actividades
solitarias, mientras que a los lideres les preocupa mas las ideas y se relacionan con la per-

sonas en forma mas intuitiva y con mayor empatia.
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House, Wright y Aditya (1997) plantean que el liderazgo y la gestion implican actividades
diferentes. Para estos autores el lider es visto como la persona que articula la vision organi-
zacional, le introduce cambios y asume los principales retos de la organizacion y su en-
torno. Los gerentes, por su parte, implantan la vision y los cambios que los lideres introdu-

cen, ademas de mantener y administrar la infraestructura organizacional.

Kotter plantea la siguiente expresion para diferenciar los términos direccion y liderazgo:

El lider no es ni mistico, ni misterioso. No tiene nada que ver con tener “carisma” u otras
exoticas cualidades personales. No es privilegio de unos pocos escogidos. No es necesaria-
mente mejor que la direccidn o un sustituto de ella, mas bien, el liderazgo y la direccion, son
dos sistemas de actuacion distintos y complementarios. Cada uno cumple una funcion distinta
y realiza unas actividades peculiares. Ambas son necesarias para tener éxito en un ambiente

de negocios, cada vez mas complejo y volatil. (Kotter, 2004: 43).

A partir de lo anterior Kotter enfoca las diferencias entre gerencia o direccion y liderazgo, a

través de los siguientes elementos:

a.  Gerenciar es manejar la complejidad, ya que es lo que brinda orden y coherencia en
aspectos tales como calidad y rendimiento econémico de los productos; por el contrario el
liderazgo hace referencia al manejo del cambio como una estrategia para ser competitivo en
tiempos de transformacion.

b.  Aungue ambos sistemas de accidn tienen fines diferentes, confluyen en la similitud
de que ambos deben decidir qué es lo que hay que hacer frente a la creacién de redes de
personas Yy relaciones que garanticen la ejecucion del trabajo.

c.  La complejidad de las tareas se maneja a través de la planeacion, de las metas y de
presupuestar los recursos para alcanzarlas. Para lograr esto, Kotter asegura que una de las
tareas de quien dirige es hacer una adecuada seleccién del personal que lleva a cabo el plan,
el cual debe ser controlado para asegurar el cumplimiento. Segun el autor, el cambio por el
contrario, indica el rumbo, es decir, desarrolla una vision de futuro y las estrategias para

producir los cambios necesarios en ella.
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d.  Unade las principales capacidades que debe poseer el gerente es la organizacion y la
habilidad para seleccionar las personas; mientras que el lider debe tener la capacidad de
alinearlas a través de la motivacion; para el autor el liderazgo es un proceso de influencia

para el logro de una meta u objetivo.

Robbins expresa que a partir de los elementos anteriores plantea la siguiente definicion:
Liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para que se logren las metas. Segun el
autor dicha capacidad de influencia puede ser formal y no formal. Lo formal se da por el rol
de autoridad asignado por la organizacion al lider y lo no formal hace referencia a la capa-
cidad del lider de influir fuera de la estructura formal de la organizacion, es decir, a través
de sus cualidades carismaticas. El autor expresa: No todos los lideres son gerentes, ni todos

los gerentes son lideres. (Robbins, 1998: 87).

A partir de esto Robbins define dos posturas sobre la direccion y el liderazgo. La Direccion
como la funcion que incluye motivar a los subordinados, de dirigir, de seleccionar canales
de comunicacion y de resolver problemas. Igualmente plantea que la direccion es un medio
para influenciar a las personas para lograr un resultado; para €l, la direccion es una funcion
administrativa de “gobierno” sobre las personas. Este autor entiende el concepto de Direc-
tor como aquel que dirige el trabajo de otros y tiene la responsabilidad de los resultados, es
decir, es aquel que se encarga de influir y motivar a las personas para el logro de unos re-
sultados, proporcionando el ambiente de trabajo y a sus empleados un grado de orden y

consistencia.

La segunda postura afirma que el liderazgo es el proceso de influencia reciproco en el cual
uno de los miembros del grupo, es decir el lider, ejerce un mayor grado de influencia que el
que el grupo en su conjunto puede ejercer, logrando con ello la orientacién de todos hacia

el logro de los objetivos comunes para la organizacion.

Lussier y Achua definen por su parte el estilo de direccién y liderazgo, como la forma a
través de la cual el director o dirigente desarrolla el proceso de dirigir o liderar, lo cual pue-

de estar a su vez caracterizado por presentar un énfasis en las tareas y/o en las personas, lo
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que se refleja en la forma como se asignan y organizan los objetivos, tareas y actividades,
ademas de la forma en que se toman decisiones, se asignan responsabilidades y se ejerce la
autoridad; en sintesis los autores definen los estilos como la combinacion de rasgos, des-
trezas y comportamientos a los que recurren los lideres al interactuar con los seguidores.
(Lussier y Achua, 2002: 67).

Para McGregor (1979), los estilos de direccion y liderazgo estan relacionados con sus plan-
teamientos de la teoria X y Y. Para el autor el estilo de direccion y liderazgo que esta orien-
tado a la tarea o los resultados, son los que se basaron en la teoria X. Los estilos que pre-
sentan un énfasis en las personas se basan en la teoria Y, dado que el trabajo se enfoca en la
administracion de las condiciones para que este se constituya en un potencial de desarrollo

en las personas y con ello poder alcanzar los objetivos de la organizacion.

Para el autor en la teoria X, el principio rector es la direccion y el control desarrollados a
través de la autoridad, por lo tanto el estilo de direccion y liderazgo esta asignado por una
mayor orientacion o énfasis hacia las tareas unilateralmente establecidas por la direccion y
el control autoritario excesivo, y por lo contrario, la teoria Y tiene como principio la crea-
cién de condiciones o circunstancias que permitan a las personas que conforman la organi-

zacion, realizar de una mejor forma su trabajo, a la vez que logra sus objetivos personales.

En conclusion para McGregor (1979) ambas teorias tienen un enfoque diferente y esto es lo
que marca el estilo de direccion o liderazgo, pero de igual forma que Robbins, no determina

una diferencia conceptual entre ambos términos.

Drucker (1993) plantea el liderazgo ejecutivo, independiente del concepto de direccion;
expone ademas, su postura de como deberian trabajar los lideres y directivos. Para Druker
estos temas interrelacionados y superpuestos, pueden distinguirse en teoria, separando los
principios del gobierno de las organizaciones a la que se refiere como practica de la direc-
cion, y los principios de la conducta de los lideres, denominada por él como ejecutivo efec-

tivo. Drucker enfoca su atencién al rendimiento organizacional y en la integridad del lide-
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razgo y desde esta Optica es que entiende el liderazgo efectivo con la idea de crear organi-

zaciones con alto espiritu de rendimiento.

Boland (2007: 76) plantea que el liderazgo es un componente de la direccidn de organiza-
ciones, junto con la comunicacion y la motivacion. Segun la autora en la organizacion con-
fluye intereses legitimos de la organizacion propiamente dicha y de los individuos que la
conforman; por lo tanto una organizacion eficaz es la que compatibiliza los objetivos de
ambas partes mediante la adecuada administracion de su interaccion. Desde esta perspecti-
va, la direccion eficaz debe orientarse a lograr la armonia entre los objetivos organizaciona-
les y las personas que la integran. Para la autora la caracteristica principal del liderazgo es
la influencia diferencial o la habilidad social que posee el lider para captar la voluntad del
otro y para que este modifique su conducta en la direccion que éste le indique. Ademas de
esto la autora destaca la importancia que para el liderazgo tiene el hecho de contar con los
seguidores, ya que para ella lo que convierte a una persona en lider es la disposicion de los

demas a seguirlo.

Segun las posturas anteriores, cuando se plantean las diferencias entre direccion y lideraz-
go, no parece necesario marcar una barrera distintiva entre ambos, pues estos conceptos son
complementarios y tienen en comdn que operan sobre la base de que existen unas metas y
objetivos por alcanzar, ademas de que cuentan con un conjunto de personas y redes de rela-
cién para poder cumplir con dichos objetivos. Con base a esto concluye de los términos
direccion y liderazgo tienen similitudes en su origen y alcance, pero ambos se afectan mu-

tuamente.

Pasaremos a exponer los diferentes enfoques teodricos sobre el liderazgo con el objeto de
entender la naturaleza de las diferentes teorias que clasifican el lider segin sus creencias o
pensamientos y su forma de interactuar con las personas y con el entorno, lo que lo conlle-

va a asumir posturas que marcan el enfoque administrativo de una organizacion.
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1.7.2. Enfoques teoricos del liderazgo

El significado del concepto estilos de liderazgo y direccion ha sufrido cambios significati-
vos durante el siglo XX. La evolucion sobre el tema paso de un enfoque personalista del
lider, a pensar en el grupo de colaboradores. Segun Cardona (2001), el liderazgo se ha defi-
nido como una relacion de influencia, en la que tanto lideres como colaboradores juegan un

papel relevante.

Cardona plantea un primer grupo de teorias sobre el liderazgo relacionadas con los rasgos

personales distintivos del lider.

Hacia los afios cincuenta, se inicia el estudio del comportamiento de los lideres en distintas
situaciones buscando entender no sélo como eran los lideres, sino como actuaban en un
contexto determinado. Como resultado de esto en los afios sesenta se desarrolld la rejilla de
estilos de direccion de Blake y Mouton (1964) y la teoria de contingencia de Fiedler
(1974). La primera teoria define distintos estilos de direccion segun la orientacion de los
directivos a la tarea y/o a las personas. La segunda teoria sugiere que el liderazgo es efecti-

vo cuando el estilo corresponde con la situacion especifica.

Hacia los afios setenta y ochenta aparecen los estudios de Hersey y Blanchard (1998), sobre
el liderazgo situacional. Para estos autores hay estilos de direccion mas efectivos que otros
segun los distintos tipos de colaboradores, por lo que los clasifican en categorias de menor
a mayor madurez, dependiendo de los niveles de competencia y motivacion. Desde este
punto de vista los autores plantean que aungue el liderazgo situacional estd mas orientado a
los colaboradores, no deja de ser un modelo de contingencia, por ello se centra en los dis-
tintos estilos del lider como estrategia para adaptarse al entorno y obtener de él mejores

resultados.

A partir de los afios setenta comienzan a aparecer teorias de liderazgo que se centraban no
solo en los rasgos o comportamientos de los lideres, sino en la relacion del lider con su co-

laborador.
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Partiendo de la anterior conceptualizacion se expondran diferentes posturas tedricas sobre
los estilos de direccion y liderazgo.

1.7.2.1. Teorias personales — conductuales

Estas teorias enfatizan en las caracteristicas de personalidad y en el comportamiento de los
lideres. Desde estas teorias se concibe el liderazgo con una perspectiva genética a traves de
los rasgos o caracteristicas que son similares en las personas que se han distinguido a lo
largo de la historia como lideres de lideres y que son reconocidos por sus posturas y por la
influencia que han ejercido en el cambio de la historia. Las principales teorias son: teoria de

los rasgos, teoria del comportamiento y teoria de roles.

1.7.2.1.1. Teoria de los rasgos

Los principales exponentes de esta teoria son Ralph Stogdill y Edwin Ghiselli (1948). Estos
autores plantean que la personalidad se estudia en términos de la interaccion de rasgos, de
actitudes o valores, ademas de que los rasgos de personalidad no son permanentes ni fijos y
varian de un lider a otro. El autor expone ademas que Stogdill identifica como cualidades
del lider la inteligencia, los rasgos fisicos, la personalidad, condicion social, experiencia y
orientacion a la tarea; caracteristicas que le facilitan al lider asumir posturas eficaces en la
organizacion, y que Ghiselli orienta sus posturas en la relacion entre los rasgos de la perso-
nalidad, la motivacion y la afectividad del lider.

Bass (1985) plantea que el lider excede a sus colaboradores en inteligencia, escolaridad,
confiabilidad en el ejercicio de responsabilidades, iniciativa, persistencia, actividad y status
socioecondmico. Esta mirada de Bass permitio reorientar la teoria de rasgos de la cual fue
pionero Fayol quien brindo aportes a los estudios sobre el rol del director en la organiza-
cion, atribuyéndole capacidades administrativas para llevar a cabo los procesos de previ-
sion, organizacién, mando, coordinacién y control. Igualmente Fayol, como se enuncio en

el capitulo uno de la presente investigacion, plante6 que los lideres deben poseer cualidades
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o rasgos diferenciadores y que debe tener una formacion especial enfocada a saber trabajar

con las personas.

Kirpatrick y Locke (1991), plantean que hay rasgos caracteristicos en los lideres. Para ellos
los rasgos clave del lider son: Conduccién, motivacion de liderazgo (entendiendo este como
el deseo de liderar pero no de buscar el poder), honestidad, integridad, confianza en si mis-
mo, inteligencia y conocimiento del negocio. Los autores cuestionan rasgos tales como: El

carisma, la creatividad y la flexibilidad.

Yukl y Van Fleet (1992) hacen una clasificacion de las habilidades del lider en cuatro cate-
gorias: Habilidades técnicas, habilidades interpersonales, habilidades conceptuales y habi-
lidades administrativas. Plantean ademas una vision contemporanea de la teoria de rasgos y
una vision mas holistica de ella, visualizando los rasgos como patrones generales. Estos
autores también exponen el concepto de liderazgo compartido donde las cualidades o ras-
gos de un lider pueden compensar el de otro para lograr mayor efectividad en el logro de

los objetivos de la organizacion.

Para House y Aditya (1997), esta teoria se basa en los rasgos o habilidades que se conside-

ran como caracteristicas individuales del lider.

Lussier y Achua (2002), plantean que los rasgos son caracteristicas que distinguen a las
personas Yy la personalidad es una combinacion de rasgos que definen el comportamiento de
las personas. Segun los autores la importancia de conocer la personalidad de los individuos
radica en el hecho de que a partir de este conocimiento se puede explicar y predecir la con-
ducta y el desempefio en el trabajo. Para ellos la teoria de los rasgos permite determinar las

caracteristicas que diferencian y explican la eficiencia del liderazgo.

Los autores plantean que los rasgos le permiten al lider formular la vision organizacional y
planear su cumplimiento y ejecucién. El liderazgo basado en la personalidad presenta como
premisa fundamental que los lideres nacen determinados por aspectos genéticos, centrando

su atencion en las cualidades fisicas, mentales y de carécter; sin embargo no valora la posi-
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bilidad de que otros elementos como la formacion y los valores puedan determinar en el
individuo habilidades de liderazgo, por lo tanto excluye el proceso de desarrollo, lectura del
entorno y adaptacion del lider a las condiciones para ejercer su liderazgo, depende exclusi-
vamente de las variables personales y su ajuste exacto con las condiciones de un tipo de

organizacion, contexto y equipo de trabajo.

1.7.2.1.2. Teorias del comportamiento

La teoria del comportamiento surge a partir de la necesidad de entender lo que dicen y ha-
cen los lideres y las diferencias de comportamiento que hacen que unos sean mas eficaces

gue otros.

Segun Lussier y Achua (2002), el comportamiento o la conducta sobre la cual trabaja esta
teoria se basa en las destrezas y en los rasgos de la persona que son caracteristicos en la
actitud y el trato que dan los jefes a sus colaboradores, lo que a su vez determina la conduc-

ta y el desempefio de ellos.

Entre los exponentes de esta teoria estan: Kurt Lewin (1988), Blake y Mouton (1964), Ren-
sis Likert (1965) y Douglas McGregor (1979).

Lewin (1988) enfatiza en el tema del grupo como un factor determinante para analizar el
concepto de liderazgo e investiga sobre climas sociales. Sus planteamientos también se
basan en el uso que los lideres le dan a la autoridad. A partir de sus estudios en la Universi-

dad de lowa, destaco tres tipos de estilo de liderazgo:

a.  Liderazgo autocrético: este estilo de liderazgo se caracteriza por dar drdenes y super-
visar su cumplimiento, el lider es dogmatico e impositivo, utiliza el sistema de recompensa
y castigo para dirigir, ademas de que el lider se centra en dictar métodos de trabajo, en to-
mar decisiones de manera unilateral y limitar la participacién del grupo de colaboradores.

Este estilo de liderazgo se enfoca mas a la tarea.
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b.  Liderazgo democréatico o participativo: en este estilo de liderazgo el lider consulta a
sus colaboradores y permite su participacion en la toma de decisiones, existe mayor delega-
cion de funciones, acompafiamiento y guia a personas en la consecucion de objetivos y me-
tas. Este estilo de liderazgo promueve el trabajo en equipo y se enfoca mas a las personas.

c.  Liderazgo laissez-faire (dejar hacer): en este estilo de liderazgo el lider utiliza parte
de su poder para asignar mayor independencia y autonomia en la ejecucion de las tareas y
los medios para alcanzarlas. El lider actia mas como un facilitador sin intervenir en el pro-
ceso. Este estilo de liderazgo no tiene un enfoque especifico hacia la tarea o hacia las per-

sonas.

Douglas McGregor (1979) basa su teoria en los postulados: participacion activa de las per-
sonas, importancia de los valores, adecuadas relaciones interpersonales, el concepto de in-
fluencia desde la conciliacion y la idea de que es el empleado quien debe hacerse responsa-
ble por su propio crecimiento. Para McGregor la prosperidad econémica de una organiza-
cion depende en parte de las competencias de las personas, por lo cual plantea dos formas

de gestionarlas:

a.  Teoria X: el principio de esta teoria es la direccion y el control desarrollados a través
de la autoridad, por lo tanto el estilo de liderazgo y direccidn en esta teoria se da por una
mayor orientacion o énfasis hacia las tareas establecidas por la direccion y el control autori-
tario sobre éstas. La idea de la gerencia basada en esta teoria, es que trabajar colectivamen-
te significa someterse a las necesidades de la organizacion tal y como las ve la gerencia, ya
que parte de la idea que las personas sienten un rechazo natural por el trabajo, por lo tanto
tratara de evitarlo. Esto conlleva a que las personas deban ser dirigidas y controladas.

b.  Teoria Y: el principio base de esta teoria es la creacion de condiciones o circunstan-
cias que permitan a las personas que forman parte de la organizacién, realizar de mejor ma-
nera sus propios objetivos enfocando el mayor esfuerzo al éxito de la organizacion.
(McGregor, 1979: 43).

En esta teoria el estilo de direccion y liderazgo tiene un énfasis mayor en las personas, en

sus relaciones y en la forma cémo las personas interacttan entre ellas y con el medio ex-
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terno. Los lideres que trabajan bajo el enfoque de esta teoria, consideran que trabajar colec-
tivamente significa crear las condiciones necesarias para que los miembros sirvan a la or-
ganizacion como una forma de encontrar beneficios personales, por lo cual ejercen la auto-
direccién y el autocontrol para lograr los objetivos de la organizacién. La teoria Y propone

un estilo de direccion participativo y democratico, basado en los valores humanos.

A partir de esta teoria McGregor propone otras ideas tales como:

a.  Descentralizacion y delegacidn: permite mayor participacion y mayor compromiso
con las responsabilidades.

b.  Ampliacion del cargo y mayor significacion del trabajo: implica actividades adiciona-
les para las personas porque conlleva a generar mas ideas e innovacion.

c.  Participacion y administracion consultiva: facilita el intercambio de opiniones en la
toma de decisiones.

d.  Autoevaluacion del desempefio: permite que el empleado deje de ser un producto que
se controla y lleva a que la persona se formule sus propias metas y autoevalle su desempe-

fio. Acé el papel del lider es de orientacién y acompafiamiento. (McGregor, 1979: 69)

Segun el autor los estilos de direccion y liderazgo estan influenciados por los conceptos que
el lider posee sobre las personas y su conducta en la organizacién, por lo cual el estilo de

liderazgo es un factor que influye sobre el climay la cultura organizacional.

Robert Blake y Jane Mouton (1964), desarrollaron la herramienta llamada rejilla gerencial.
Esta herramienta fue adaptada a varias areas de la Administracion para la medicion o esta-

blecimiento de los estilos de direccion.
Posteriormente a este desarrollo, los autores enfocaron sus estudios al trabajo en equipo,

por los resultados exitosos que generaban a nivel de productividad, creatividad y satisfac-

cion. En esta linea de estudios surgen para los autores dos aspectos principales de éxito.
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a.  El contenido: es decir los conocimientos, las habilidades, informacién y comprension,
que utiliza el equipo para alcanzar los resultados.

b.  El proceso: hace referencia a la forma en que el equipo utiliza el contenido, es decir,
la dindmica de trabajo que se crea para establecer normas de desempefio, compartir respon-

sabilidades, fijar metas y dividir esfuerzos.

Los autores consideran que es el proceso donde el lider tiene la oportunidad de gestionar
mejoramientos, potenciar habilidades y responsabilidades, a favor de lograr competitividad

en la organizacion.

En esta linea la rejilla de liderazgo es desarrollada en el marco de dos dimensiones: la pro-
duccidn y el interés por la produccion, donde una se enfoca a obtener resultados y la otra al
interes por las personas a traves de las cuales se obtienen los resultados. Segun los autores
de acuerdo al modo en que estas dos dimensiones se combinen, es posible determinar el
estilo de direccién y liderazgo del lider, es decir, las personas que muestran interés por la
produccién y los resultados, se caracterizan por definir objetivos cuantitativos y por explo-
rar nuevas formas de hacer las cosas, y por lo contrario aquellos lideres que muestren inte-
rés por las personas, se caracterizan por demostrar confianza y apoyo mutuo, fomentar la
participacion, la comunicacion, el trabajo en equipo y la equidad. Por lo anterior, segln la
naturaleza del equipo, sus miembros responderan con entusiasmo o resentimiento, partici-

pacion, innovacion, con compromiso o resistencia.

Blake y Mouton exponen a partir de lo anterior, una matriz compuesta por dos dimensio-
nes, puntuando en una escala de 1 a 9 el grado de interés en cada una de ellas, donde 9 re-
presenta el maximo grado de interés y 1 el méas bajo. De esta forma el punto en el cual se
encuentran estos intereses, define el estilo de direccion y liderazgo en el equipo. En total

hacen 81 combinaciones, pero los autores destacan siete que son basicas:

a.  Liderazgo empobrecido: el lider ejerce un minimo esfuerzo para realizar el trabajo y

permanecer en su puesto.
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b.  Liderazgo de autoridad y obediencia: el lider busca la eficiencia en las operaciones
con el minimo de interferencia de los colaboradores. El lider concentra su esfuerzo en lo-
grar que las tareas se realicen, tratando a las personas como maquinas.

c.  El liderazgo de medio camino: el lider considera que el desempefio adecuado de la
organizacion es posible a través del equilibrio en las necesidades para realizar el trabajo y
el mantenimiento de la motivacion en las personas en un nivel satisfactorio. Los esfuerzos
del lider se orientan a mantener un desempefio y motivacion satisfactoria.

d.  El liderazgo de club campestre: la atencidn del lider se enfoca a mantener un ambien-
te de trabajo amigable y el interés por la produccion pasa a un segundo plano.

e.  El liderazgo en equipo: el éxito en el trabajo depende del compromiso de las perso-
nas, por lo que reciben una recompensa. El lider se esfuerza por lograr el maximo desem-
pefio y satisfaccion de las personas.

f. Liderazgo paternalista / maternalista: el lider tiene un alto interés por los resultados y
por las personas, se les premia a cambio de su lealtad y obediencia, lo contrario genera san-
ciones.

g.  Liderazgo oportunista: el éxito del lider se logra teniendo en cuenta las maltiples re-
laciones posibles de acuerdo con las capacidades y las caracteristicas de los colaboradores.
(Blake y Mouton, 1964: 218).

Para los autores existen dos aspectos del trabajo que influyen en la participacion: El ejerci-
cio del poder y la autoridad, y las normas y medidas, es decir, el desarrollo de la matriz
proporciona un marco de referencia para localizar y definir el estilo de direccién y lideraz-
go, con respecto a cuanto poder y cuanta autoridad se ejerce, y al conjunto de normas y

medidas que imperan.
Likert en sus estudios en la Universidad de Michigan, desarrollé la idea de que la Adminis-

tracion nunca es igual en todas las organizaciones, ya que se pueden asumir posiciones di-

ferentes dependiendo de las condiciones internas y externas que estas tengan.
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El autor identifico cuatro variables para calificar los estilos de liderazgo: Toma de decisio-
nes, comunicacion, relacion interpersonal y sistema de recompensas y castigos; y a partir de

ellas concluyo y catalogo cuatro estilos de liderazgo:

a.  Estilo de liderazgo autoritario: Likert plantea que estos lideres son altamente autdcra-
tas, las decisiones se toman en los niveles superiores de la organizacion; con respecto a las
relaciones, los directivos demuestran poca confianza en sus colaboradores, motivan a través
del miedo y los castigos, pocas veces recompensan y prefieren la comunicacion en forma
descendente.

b.  Estilo de liderazgo benevolente: los directivos permiten cierta delegacion de la toma
de decisiones pero mantienen el control a través de politicas; asi mismo permiten la comu-
nicacién ascendente, solicitan ideas y opiniones a los colaboradores y son condescendientes
en las relaciones interpersonales. Su estrategia de motivacion es a través de recompensas,
temor y castigos.

c.  Estilo de liderazgo consultivo: en este estilo, el lider toma las decisiones generales y
establece las politicas en los niveles superiores de la estructura, confia en sus colaboradores
y tiene en cuenta sus ideas y opiniones, ademas permite la toma de decisiones concretas en
niveles inferiores. Los flujos de la informacion son de tipo ascendente y descendente, se
manifiesta confianza relativa en los colaboradores y se utiliza constructivamente sus ideas y
opiniones. Los lideres motivan a través de la recompensa, fomentan la comunicacion y la
toma de decisiones de manera conjunta.

d.  Estilo de liderazgo participativo y democrético: los directivos con este estilo de lide-
razgo promueven la toma de decisiones en la organizacion, participan en la comunicacion
ascendente y descendente con sus compafieros. Con respecto a las relaciones interpersona-
les manifiestan confianza en los colaboradores, obtienen de ellos ideas y opiniones y las
utilizan de manera constructiva y publica; recompensan econémicamente de acuerdo con la

participacion y la integracion del grupo en la fijacion de objetivos. (Likert, 1965: 89)

Para Likert el sistema cuatro se constituye en el estilo de direccién mas efectivo en térmi-
nos de productividad y bienestar para los miembros de la organizacion, principalmente para

los colaboradores a quienes Likert les da una espacial importancia; ademas considera que la
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adecuada comunicacion es la base para mantener las partes funcionales unidas de manera
integral. Todos los miembros del grupo adoptan una relacion de mutuo apoyo, sienten un

interés comun en términos de necesidades, valores, metas y expectativas.

Este enfoque fundamentado en la conducta, propone que el lider aprende los comporta-
mientos asociados y valorados del liderazgo, y este proceso adaptativo se realiza a través de
la identificacion y practica de un conjunto de conductas que de acuerdo a su énfasis deter-
minaran su estilo, que puede ser centrado en la tarea 6 centrado en la relacion con el subal-
terno. Este énfasis dependera del contexto (organizacional, social) y la valoracion que este
haga de alguna de ellas. Esta teoria plantea que la efectividad del lider depende Unicamente
del entrenamiento sostenido y del desarrollo de conductas asociadas al liderazgo, no consi-
dera otros elementos del contexto que pueden ejercer influencia en la actuacion del lider,

las condiciones emergentes y la posibilidad de desajuste entre el contexto y el individuo.

1.7.2.1.3. Teoria de los roles

Su exponente principal es Henri Mintzberg (1979). Este autor propone dos categorias: roles
de tarea y roles socioafectivos. Su teoria asigna el desempefio de ciertos papeles o roles
segun la situacién y el nivel de la organizacion donde el lider se desempefia. Si el lider es
del area gerencial o directivo, su rol debera estar mas enfocado a la tarea, si por el contrario
el lider tiene mayor cercania con los colaboradores, el rol sera méas de tipo socioafectivo y

de relaciones mas cercanas.

1.7.2.2. Teorias situacionales o de contingencia

Luego del estudio de las teorias personales-conductuales, los estudiosos del tema encontra-
ron que no existe un estilo de liderazgo que se adopte a todas las circunstancias, por lo cual
las teorias situacionales o de contingencia se centraron en el ambiente externo de la empre-
sa y plantearon variables respecto a las situaciones y los comportamientos de las personas,

lo que hace que los estilos de liderazgo varien.
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Robbins y Coulter (2005: 428) plantean los factores externos que influyen en el estilo de
liderazgo, y los dividen en condiciones generales: Tecnologia, asuntos legales, politicos,
econdémicos; y condiciones especificas (modelos de organizacion, las personas, la compe-
tencia, entre otros). Consideran que el liderazgo ideal depende de las relaciones estableci-
das entre la situacion y el estilo que emplea el lider para abordarla, sin que pueda asumirse

un patron unico de comportamiento.

Los principales exponentes son: Fred Fiedler (1974); Paul Hersey y Ken Blanchard (1998);
Evans y Robert House (1977); Victor Vroom y Phillip Yetton (1973) y Arthur Jago (1982).

Fred Fiedler (1974) expone el modelo de contingencia donde plantea las caracteristicas
diferenciales que existen entre los lideres que se centran en la tarea y los que se centran en
las relaciones. El autor plantea que el lider tiene un estilo basico, dominante, que es innato
y no se puede cambiar; ademas propone el primer modelo de contingencia para el lideraz-
go, en el que el desempefio eficaz de un grupo depende del ajuste entre el estilo de interac-
cion del lider con sus subordinados en la medida en la cual la situacion le posibilite el con-
trol e influencia al lider. Para Fiedler el alcance del estilo de liderazgo de un individuo es
limitado, ya que depende de la situacion y su nivel de capacidad para liderar exitosamente.
El autor plantea la necesidad de que los lideres adapten los diferentes de estilos liderazgo a
las situaciones; su premisa era: Un individuo no llega a ser lider solamente por el hecho de
tener o contar con ciertos rasgos o habilidades, es imprescindible ademas de esos rasgos o
habilidades correspondan con las caracteristicas, actividades y metas del equipo de traba-

jo.

Fiedler se interesa por determinar si son las tareas o las relaciones las que motivan un estilo
de liderazgo partiendo de la base de que los lideres pueden cambiar su comportamiento
segun las personas y las circunstancias a las que se vea expuesto, pero plantea que siempre
se verd la tendencia hacia un estilo en particular. El autor establece ademas, que es la situa-
cion y no el estilo de liderazgo lo que debe ser modificado si se quiere obtener o mejorar un
proceso adecuado de direccion o liderazgo. En sintesis, Fiedler se refiere al liderazgo enfo-

cado a las tareas cuando se centra solo en el logro de los objetivos, y al estilo relacional,
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cuando hace énfasis en las personas como la preocupacion central, aclarando que ambos

estilos de direccion o liderazgo son validos y que uno no es mejor que el otro.

Una de las criticas a la teoria desarrollada por Fiedler aparece en Duro (2006): carece prin-
cipalmente de un componente dindmico, en la medida que la actitud o el estilo del lider es
dificil, sino imposible, de modificar. Este mismo autor, citando los trabajos de Edwards,
Rode y Ayman (1988) explica que la unidimensionalidad de la escala de Fiedler para en-
tender el liderazgo es insuficiente para dar una explicacion comprensiva de la complejidad

del fendmeno objeto de estudio.

Duro (2006) dentro de sus planteamientos expresa que la teoria del liderazgo de contingen-
cia es contradictoria, ya que lo que mide la escala de liderazgo es una propiedad personal y

no un comportamiento de liderazgo organizacional ajustado a una situacion.

Yukl (1990) propone que los trabajos de Fiedler tienen resultados en busqueda de signifi-
cado. Sus hallazgos tienen poco apoyo empirico, la manera de determinar la favorabilidad
de las situaciones es arbitraria, las medidas situacionales no son probablemente indepen-
dientes del estilo del lider. Entiende las relaciones entre el lider y su grupo de colaboradores
como variable situacional, cuando deberia ser mas apropiada darle el trato de una variable
de salida; define la estructura de la tarea como algo dado, cuando justamente la adecuacion

del trabajo es responsabilidad del dirigente o lider.

Las criticas sobre los trabajos de Fiedler estan orientadas fundamentalmente a que su teoria
propone que son las variables situacionales las que el lider analiza y sobre las cuales hace
gestidn para ajustar su estilo; pero su estudio y la propuesta de intervencién se centra en las

caracteristicas personales del lider.
Covey desarrolla la teoria del camino a la meta. Esta teoria es un modelo de contingencia

del liderazgo que dice que los lideres pueden combinar varios estilos de liderazgo, en esta

medida ellos identifican cuatro tipos de lideres de acuerdo a su comportamiento:

97



a.  Estilo de liderazgo directivo: el lider orienta a los empleados sobre qué y como debe-
ria hacerse la tarea, manteniendo los estandares de rendimiento.

b.  Estilo de liderazgo de apoyo: el lider se preocupa por el bienestar y las necesidades
de los empleados, mostrandose amigable y asequible a todos.

c.  Estilo de liderazgo participativo: el lider consulta con los empleados y toma en consi-
deracion sus ideas.

d.  Estilo de liderazgo centrado en el logro: el lider estimula a las personas a lograr el
maximo rendimiento, estableciendo objetivos estimulantes y demostrando confianza en las

capacidades de sus empleados. (Covey, 2007: 395).

Victor Vroom y Phillip Yetton (1973) desarrollaron un modelo de participacién del lider, a
través del cual estudiaron la conducta de estos de acuerdo con la participacion de los
miembros de la organizacion en la toma de decisiones. Su vision sobre el comportamiento
del lider en la toma de decisiones es flexible, el lider tiene que evaluar la situacion a la que
se verd enfrentado y hacer los ajustes que requiera su estilo de liderazgo para poder enfren-
tar el asunto. Posteriormente evaluaron el modelo y le incluyeron nuevas variables para

plantear como se da la toma de decisiones segun el estilo de liderazgo.

Hersey y Blanchard definen el estilo del lider como una combinacion de dos dimensiones

de conducta, a la que Ilaman:

a.  Conducta de tarea: definida como el grado en el que el lider detalla los deberes y las
responsabilidades del individuo o del grupo. Esta conducta influye explicar qué hacer, co-
mo, cuando, donde y por quién.

b.  Conducta de relacion: definida como el grado en que el lider practica una comunica-
cién en dos 0 mas direcciones, esta conducta incluye escuchar, facilitar y respaldar. (Hersey
y Blanchard, 1998: 89).

Ambas conductas son consideradas para los autores, como independientes y permiten hacer
una matriz gerencial similar a la planteada por Blake y Mouton. Los autores plantean desde

esta perspectiva cuatro estilos de liderazgo o direccion:
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a.  El Ordenador: es un estilo con una puntuacién alta en la tares y bajo en las personas;
da instrucciones especificas de la tarea, supervisa el desempefio y toma decisiones sin tener
en cuenta los aportes de los colaboradores.

b.  El persuasivo: el lider puntta alto en la tarea y alto en las personas, da instrucciones
especificas, supervisa el desempefio, pero da oportunidad de interactuar en la toma de deci-
siones aunque la decision final sea del lider. Considera que los beneficios que se obtenga
del logro de las tareas favorecen a todo el equipo de trabajo.

c.  El participativo: el lider dedica poco tiempo a dar instrucciones detalladas y en hacer
seguimiento preocupandose principalmente por el producto final, brinda apoyo y demuestra
confianza a los colaboradores, la toma de decisiones la hace en consenso. Este estilo puntia
alto en las personas y bajo en las tareas.

d.  El delegativo: el lider interactia con los colaboradores sélo para indicar la tarea, la
supervision es baja y brinda apoyo confiadamente, la toma de decisiones es compartida.
Este estilo puntda bajo en la tarea y bajo en las personas. (Blake y Mouton, 1964: 89).

Loya (2006: 71) expone la teoria del liderazgo situacional que plantearon Paul Hersey y
Kenneth Blanchard (1998), la cual es una teoria de la contingencia que se enfoca en los
seguidores. Ellos plantean que el estilo de liderazgo mas efectivo debe variar de acuerdo a
la capacidad o nivel de madurez de los subordinados. El liderazgo exitoso se logra al selec-
cionar el estilo adecuado de liderazgo, el cual es contingente dependiendo del nivel de la
capacidad y voluntad de estos para llevar a cabo las tareas. Este tipo de liderazgo utiliza las
dos dimensiones de Fiedler respecto a la tarea y las relaciones, pero la combina para hablar

de cuatro comportamientos especificos del lider: comunicar, vender, participar y delegar.

Los autores Hersey y Blanchard (1998) exponen el modelo de liderazgo situacional. Para
los autores la situacion es la principal variable moderadora de la efectividad de cualquier
estilo de liderazgo, por lo cual plantean que no existe un estilo 6ptimo de liderazgo en de-
terminada situacion, sino que es el lider el que debe adaptar su conducta o comportamiento

a la situacion.
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Segun los autores los principales factores que influyen en la eficacia del liderazgo son: El
lider, los colaboradores, el superior, los asociados claves, la organizacion, los requerimien-
tos del trabajo y el tiempo para tomar decisiones; siendo el de mayor relevancia el factor
relacionado con los colaboradores, ya que segun ellos, si estos deciden no seguir al lider,
cualquier esfuerzo que este haga, sera inatil y repercutird sobre el logro de los objetivos

organizacionales.

Duro (2006) afirma con respecto a los desarrollos de Hersey y Blanchard (1998) aunque
dichos trabajos han gozado de gran popularidad entre los consultores profesionales, princi-
palmente por su rama de entrenamiento de directivos, su popularidad no se corresponde con
su rigor formal ni con los respaldos empiricos obtenidos, y ademas sus escalas adolecen de

serias limitaciones psicométricas.

La cultura afecta el estilo de liderazgo por la via de los subordinados. Los lideres no pueden
escoger sus estilos a voluntad. Estan limitados por las condiciones culturales que constitu-
yen el marco de referencia de sus subordinados y con la cual evaluaran el ejercicio del lide-

razgo.

El liderazgo bajo el enfoque de contingencia parte del principio de que los aspectos situa-
cionales y contingentes determinan el estilo de liderazgo, y plantea unas posiciones de res-
puesta del lider ante el contexto. Esta teoria busca universalizar las caracteristicas contex-
tuales generalizando las conductas de respuesta ante el medio.

1.7.2.3. Teorias emergentes

Las teorias emergentes sobre los estilos de liderazgo combinan las teorias de rasgos, del
comportamiento y de contingencia para explicar por qué funcionan ciertas relaciones de

influencia entre los lideres y sus colaboradores.

Estas teorias plantean los estilos de liderazgo carismatico, liderazgo transaccional y lide-
razgo transformacional. Los exponentes de estas teorias son: Robert House (1977); Warren
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Bennis (1985); Conger y Kanungo (1987); James Burns (1985); Bennis y Nanus (1986);
Tickhy y Devanna (1985); Yukl y Van Fleet (1992); Bernard Bass y Avolio (1986). Estos
autores hacen una subdivision por categorias de estas teorias y le dan algunos atributos o
descripciones especificas, pero todas se interrelacionan entre si. Las divisiones son las si-

guientes:

1.7.2.3.1. Liderazgo carismatico

Robert House hace énfasis en las actitudes positivas del lider frente al grupo y frente al
compromiso que establece con la organizacion. La posicion que asume el lider facilita el
cambio en el comportamiento proactivo del personal en beneficio de la organizacion. Dis-

tingue tres tipos de liderazgo que se refieren a otras formas de autoridad:

a.  Lider carismético: al que sus seguidores le atribuyen condiciones y poderes superio-
res a los de otros dirigentes.

b.  Lider tradicional: hereda el poder, ya sea por la costumbre de que ocupe un cargo
destacado o porque pertenece a un grupo que ha ostentado el poder desde tiempo atras.

c.  Lider legal: asciende al poder por los métodos oficiales, ya sean las elecciones o vo-
taciones, o porque demuestra su calidad de experto sobre los demés. Afirma que esta figura
se reconoce comunmente en el campo de la politica y de la empresa privada. (House, 1977:
89).

Robert House (1997) propone que un lider carisméatico debe contar con un alto nivel de
confianza, dominio y fuerte conviccion de lo que piensa y sabe, tanto en el manejo de las
relaciones interpersonales, como en el logro de los objetivos y metas organizacionales. Por
su parte Bennis (1985) en sus estudios encontrd caracteristicas comunes entre los lideres
mas exitosos y efectivos. Entre los aspectos mas relevantes estan la claridad en los propoési-
tos a alcanzar, la facil comunicacion efectiva de estos y la seguridad para obtener los resul-

tados.
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Estos expertos piensan que muchas de las caracteristicas expuestas, pueden ensefiarse para

lograr un mayor desempefio de las personas.

1.7.2.3.2. Teoria transaccional — transformacional

Esta teoria se basa en entender la negociacion que ocurre entre el empleado y el directivo,
propone que el lider puede desarrollar la capacidad o habilidad de inspirar a sus seguidores,
reconociendo las necesidades de estos y manteniendo una relacion de calidad. Las compen-
saciones que se establecen en la relacion permiten la motivacion y correccion de las accio-

nes que van en contra del logro de los objetivos.

Esta teoria considera que al elevar la motivacion y dignificar las relaciones se obtiene un
desempefio adecuado en los seguidores. Conceptualiza la importancia de la conducta hu-
mana, tanto del lider como de los seguidores, y de las relaciones sociales. Algunos de los

principales exponentes de esta teoria son:

James Burns (1978) plantea que el liderazgo transformacional es aquel que consigue cam-
bios importantes en los colaboradores y eleva la moral y motivacion de estos a través de la

influencia personal.

Yukl y Van Fleet (1992) plantean que el liderazgo transformacional se refiere a los proce-
sos de influenciar mayores cambios en las actividades y supuestos de los miembros de la
organizacion para facilitar el compromiso frente al cambio. Este estilo de liderazgo signifi-
ca que el lider influye con mayor fuerza sobre sus colaboradores para empoderarlos y fo-

mentar en ellos el liderazgo.

Bass (1981) plantea que el lider transforma a los seguidores haciéndolos mas conscientes
de la importancia y el valor de los resultados de la tarea y de su participacién en el logro de
los objetivos; los colaboradores sienten respeto y confianza hacia el lider y por lo tanto su

compromiso con el trabajo es mayor.
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Burns en 1978 afirmo que los lideres transformacionales elevan los deseos de logro y auto-
desarrollo de los seguidores mientras que a la vez promueven el desarrollo de grupos y or-
ganizaciones. Los lideres transformacionales en vez de responder al auto-interés inmediato
de los seguidores como resultado de recompensas y castigos, despiertan en el individuo un
alto conocimiento de temas claves para el grupo y la organizacion. Mientras aumentan la
confianza de los seguidores, gradualmente los mueven desde los intereses para la existen-

cia, hacia intereses para logros personales, crecimiento y desarrollo.

De acuerdo con Bass y Avolio tales lideres logran estos resultados de las siguientes mane-
ras: Son carismaticos a los ojos de sus seguidores y son una fuente de inspiracion para
ellos; pueden tratar individualmente para satisfacer las necesidades de cada uno de sus
subordinados y pueden estimularlos intelectualmente. Los siguientes factores representan

los cuatro componentes basicos del liderazgo transformacional:

a. Influencia idealizada (liderazgo carismatico): este estilo de liderazgo es fuerte entre
lideres que tienen una vision y sentido de mision; que se ganan el respeto, confianza y se-
guridad, y que adquieren una identificacion individual fuerte de sus seguidores. Los lideres
que presentan influencia idealizada son capaces de obtener el esfuerzo extra requerido de
los seguidores para lograr niveles 6ptimos de desarrollo y desempefio.

b.  Consideracion individualizada: los lideres se concentran en diagnosticar las necesida-
des y capacidades de los seguidores y las atienden individualmente; también delegan, en-
trenan, aconsejan y proveen retroalimentacion para el desarrollo personal de los seguidores;
elevan el nivel de necesidad y seguridad de estos para propiciar mayores niveles de respon-
sabilidad, no sélo para cubrir requisitos del trabajo, sino también facilitar el desarrollo per-
sonal.

c.  Estimulacion intelectual: los lideres activamente fomentan una nueva mirada a viejos
métodos de solucion de problemas; fomentan la creatividad y enfatizan en nuevas estrate-
gias para la solucion de estos. Utilizan la intuicién asi como una l6gica mas formal para
solucionar los problemas. Los lideres que estimulan intelectualmente desarrollan seguido-
res que resuelven los problemas usando las propias perspectivas, llegando a ser méas inno-

vadores con respecto al analisis de problemas y las estrategias que usan para resolverlos.
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d.  Liderazgo inspiracional: los lideres dan animo, aumentan el optimismo y entusiasmo,
comunican sus visiones de futuros realizables con fluidez y seguridad. El lider promueve la
vision, lo cual estimula el interés para lograr altos niveles de desempefio y desarrollo. (Bass
y Avolio, 1990: 40).

Desde la anterior perspectiva Bass (1985) plantea el liderazgo transformador como aquel en
el que el lider involucra a sus colaboradores en el logro de los objetivos, esto a su vez le
permite incrementar la madurez y la motivacion para que los colaboradores vayan mas alla
de sus propios intereses, orientdndose mas hacia el pensamiento del grupo, de la organiza-
cion y de la sociedad.

Segun Bass el liderazgo transformacional pretende fortalecer el desarrollo de sus colabora-
dores, de sus aptitudes, motivaciones y valores y no s6lo su desempefio. Plantea este tipo de
liderazgo como algo transformador, por cuanto tiene relacion con las necesidades humanas
y especificamente con las que se relacionan con el dominio personal, autoestima y autorrea-
lizacion. El efecto multiplicador o efecto cascada es caracteristico de este tipo de liderazgo,

el cual estimula el desarrollo de las personas y la transformacion del colectivo.

Bass (1985: 22) habla de liderazgo transformacional como un liderazgo superior del lide-
razgo transaccional, y afirma que este Gltimo es mas rutinario y diario. Las dimensiones
del liderazgo transformacional logra sus excepcionales efectos sobre los subordinados cam-
biando las bases motivacionales sobre las cuales operan. El lider transformacional tiene
éxito al cambiar la base motivacional del individuo desde una motivacion regular hasta

Ilevarla al compromiso.

Otros exponentes de la esta teoria son Bennis y Nanus (1985) quienes en sus estudios en-
contraron cuatro areas de competencias comunes de los lideres: Atencion individualizada,
un propésito, confianza en la posicion y el desarrollo de si mismo. El lider conoce la vision

y esto le da claridad frente a sus propdsitos.
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Covey (1995) expone de acuerdo a su andlisis de los estudios de Tickhy y Devanna, los
lideres transformacionales logran efectivos cambios organizacionales, oxigenan las organi-
zaciones con su vision sobre el negocio y actualizan las estrategias para alcanzar los objeti-

vos de manera abierta y participativa.

El autor ademas plantea dos tipos de liderazgo opuestos en el transaccional y en el trans-
formacional. En el liderazgo transaccional los seguidores reciben un valor a cambio por su
trabajo y en el transformacional, las personas se motivan para trabajar y lo hacen por com-
promiso, asi tenga que sacrificar algunos de sus intereses personales ya que prima mas lo

colectivo.

1.7.2.3.3. Teoria de rango completo

Bass y Avolio combinan los elementos de ambos tipos de liderazgo proponiendo un modelo
mas integral, teniendo en cuenta las variables que propician la satisfaccion de las personas
y del grupo. En su modelo de liderazgo de rango completo, plantean ocho dimensiones del
liderazgo, las cuales son progresivas pero no implican que un lider deba avanzar por cada

dimension para llegar al nivel superior. Las dimensiones planteadas son:

a.  Estilo de liderazgo transaccional - refuerzo contingente: proporciona recompensas 0
promesas de éstas, como consecuencia de la consecucion de los objetivos previstos.

b.  Direccion por excepcion: interviene para dar retroalimentacion negativa, critica cons-
tructiva o acciones que impliguen mejorar para que la actividad favorezca el plan previsto,
y por ende se logren los objetivos establecidos. Las formas de expresion de este estilo de
liderazgo son:

c.  Activa: el lider espera a que se produzcan los errores o irregularidades y propicia los
ajustes o modificaciones.

d.  Pasiva: el lider interviene s6lo si es necesario ¢ se producen desviaciones.

e.  Estilo de liderazgo transformacional- dejar hacer (laissez-faire): el lider se abstiene de
guiar e interviene para proporcionar informacion cuando alguien de la organizacion lo soli-

cita.
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f. Carismatico: el lider se destaca por tener una vision clara, ganarse el respeto y la con-
fianza, dar seguridad, y generar identificacion y compromiso de sus colaboradores.

g.  Consideracion individualizada: el lider presta atencion a cada uno de sus colaborado-
res de forma individual y personal y les otorga responsabilidades diferentes.

h.  Estimulacion intelectual: el lider anima, estimula y propicia la innovacion y creativi-
dad de sus colaboradores para la solucion de problemas y el planteamiento de estrategias.

I. Liderazgo inspiracional: el lider da animo y genera entusiasmo mediante la genera-

cion de expectativas, modifica actitudes y comportamientos. (Bass y Avolio, 1997: 34).

En cuanto a la teoria del Liderazgo transformacional y liderazgo transaccional, Yukl afir-
ma: al intentar reducir todo el liderazgo a la mera distincion entre transformar y transar se
ignora y pasa por alto numerosos comportamientos directivos de verdadera importancia,
como lo son, por ejemplo, planificar, informar, y que no se pueden encuadrar de ninguna
manera con alguna de las dos categorias de liderazgo propuestas por Bass. (Yulk 1990: p
446).

El liderazgo desde la perspectiva emergente indica el carisma de los lideres como factor
determinante en su ejecucion, nuevamente propone, sin llegar a ser exclusivo, un compo-
nente innato en el liderazgo. Se refiere a la concepcion del lider bajo cuatro componentes:
vision, carisma, estimulacion intelectual y consideracion individual, ademas concluye que
el éxito del ejercicio de liderazgo estd condicionado a la existencia de una excelente comu-

nicacion entre el lider y sus seguidores.

Pasaremos a realizar un acercamiento tedrico al concepto de super liderazgo y auto lide-
razgo para entender las caracteristicas diferenciadoras que poseer el lider para guiar el gru-
po, y de las competencias que estos deben de reflejar para llevar a cabo las tareas asignadas,
lo cual se constituye en una caracteristica especifica del ejercicio del liderazgo en una orga-

nizacion.
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1.7.2.4. Super liderazgo y auto liderazgo

Esta teoria es desarrollada por Stewart, Manz y Sims (2003). El auto liderazgo requiere que
el personal aplique las habilidades conductuales de auto observacion en el propio estable-
cimiento de objetivos, la auto retribucion, el ensayo de actividades previo al desempefio
real y la autocritica. Implica asi mismo las actividades mentales de dotar a las tareas de
retribuciones naturales y establecer patrones mentales como la imaginacién y el dialogo con
uno mismo. El resultado neto son empleados que influyen en ellos mismos para hacer uso

de su motivacion y orientacion personales en beneficio de su mejor desempefio.

El proceso por el cual los colaboradores ejercen el auto liderazgo requiere un ejercicio de
super liderazgo del lider. El super liderazgo parte de una serie de convicciones positivas
sobre los trabajadores, semejantes a la teoria Y. Los super lideres comunican sus propias
expectativas positivas a los empleados, retribuyen los avances de éstos en la adopcion del

auto liderazgo y hacen parte esencial de la cultura deseada (Rodriguez, 2006).

Las caracteristicas personales, antecedentes individuales, cultura, historia familiar, nivel de
escolaridad y la experiencia profesional derivan en la conformacion de grupos de trabajo
heterogéneos, en cuanto al grado en que cada persona puede aprender el auto liderazgo; por
cual, este enfoque se traduce en una inversion de tiempo y recursos en la gente a largo pla-

Z0.

Esta teoria propone que si bien se requiere de la participacion decidida de individuos para
generar el cambio de conductas hacia el autocontrol, una vez que esto se logra en los em-
pleados, la funcion del lider se centra en la orientacidn, coordinacion y refuerzo de la auto-

nomia de los trabajadores.

Chanz y Sims (2003) proponen que las personas que se auto dirigen logran mejorar sustan-
cialmente su rendimiento y con ello tienen acceso a todo tipo de beneficios de manera in-
mediata. En el largo plazo tienen la posibilidad de desempefiar otras funciones al acceder a

niveles jerarquicos superiores. Ademas que el auto liderazgo trasciende la esfera laboral y
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se proyecta en otros ambitos, las personas que se auto dirigen poseen las herramientas ne-
cesarias para generar cambios al interior de la familia, los grupos politicos y sociales, y con

ello enriquecer la dindmica social.

Morales plantea frente a los estudios de los estilos de liderazgo aspectos problemaéticos en

su aplicacion:

a.  Liderazgo formal frente a liderazgo informal: el desacuerdo se presenta a la hora de
decidir si todos los modelos y teorias del liderazgo son aplicables a cada uno de estos dos
tipos de lideres o si, por el contrario, los generados para explicar el liderazgo informal o
emergente, son tan especificos que no se pueden aplicar al formal o impuesto o viceversa.
b.  La combinacién correcta de las conductas del lider: habitualmente se reduce la con-
ducta del lider a dos aspectos o dimensiones importantes: persona y tarea. No se abordan
otras variables halladas en la realidad del ejercicio del liderazgo, la emergencia de situacio-
nes y decisiones contingentes

c.  Modelos situacionales y no situacionales de liderazgo: las teorias situacionales pre-
sentan la ventaja de su mayor flexibilidad y capacidad de adaptacion pero como las varia-
bles potenciales de la situacién pueden ser muchas, los modelos situacionales se complican

y se hacen poco manejables y, por tanto, poco utiles. (Morales, 1985: 89)

Con respecto a lo anterior Blake y Mounton, sefialan que el intento mismo de formulacién
de una teoria situacional supone la renuncia a construir una teoria general del liderazgo.
Esta situacién problematica ha hecho que Miner (1975) propusiera el abandono del concep-

to de liderazgo.

Sélo hasta fechas recientes hemos comenzado a reconocer que, ademas de tener lideres que
puedan dirigir, las organizaciones exitosas necesitan seguidores que puedan seguirlos. De
hecho, probablemente sea correcto decir que todas las organizaciones tienen muchos mas
seguidores que lideres, de modo que tener seguidores ineficaces puede significar una des-

ventaja mayor que tener lideres ineficaces.
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En el proceso de la investigacion se hard necesario identificar la postura de los lideres fren-
te a la naturaleza de su rol, por lo que pasaremos a desarrollar el tema a partir de la concep-
tualizacion teorica de diferentes autores, lo cual permitira realizar un andlisis del tema y

con ello asumir una postura teorica en el capitulo de hallazgos.

1.7.3. Ellider ¢nace 6 se hace?

Las definiciones sobre el concepto de liderazgo, cambian dependiendo del contexto, grupo
o funcién que este desemperfie. La naturaleza del lider de igual manera se convierte en un
mito para los diferentes autores que han teorizado sobre el liderazgo, encontrandose dife-
rentes posturas sobre si el lider nace o se hace y de cuales son las variables que lo determi-

nan. Para comprender este fendmeno se presentaran las diferentes posturas teoricas.

Stogdilli (1948) plantea en su tesis sobre el liderazgo, que no existe un grupo de rasgos
especificos que diferencien los lideres de quienes no lo son. Para el autor una misma perso-
na podria ser lider en una situacién y no serlo en otra, lo cual impulsa el desarrollo de un

liderazgo contingente.

Peter Drucker (1993: 158), plantea el liderazgo reviste la mayor importancia. Sin lugar a
dudas no hay sustituto para él. Pero el liderazgo no puede ser creado o promovido. No
puede ser ensefiado o aprendido. Su posicién radical sobre la naturaleza del liderazgo es

clara, el liderazgo es innato.

Segun Bennis (1985: 23), la visién de lo que es el liderazgo y de quién puede ejercerlo, ha
sufrido cambios a lo largo del tiempo. Las competencias del liderazgo no han variado, lo
que cambia es la comprension de qué es, como opera y de qué manera la gente aprende a
aplicarlo. La autora considera que no hay una comprension clara e inequivoca en torno a la
distincion entre los lideres y los que no lo son, ni entre lideres eficaces e ineficaces. Para
ella las definiciones del liderazgo estan basadas en modos, corrientes académicas y tenden-

cias administrativas y politicas.
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Bennis plantea que en algin momento se penso que las habilidades del liderazgo eran inna-
tas, ante lo cual expresa: nadie se hace lider, sino que nace con esa condicion, a la que es
Ilamado a través de un proceso insondable. Segun ella a esta condicion del liderazgo se le
podria denominar la teoria del gran hombre. El poder se encarnaba en una reducida canti-
dad de personas, cuya herencia y destino los convertia en lideres. Ante esto dice: los indivi-
duos de tipo adecuado podian liderar; todos los deméas debian ser liderados, es decir, ni el
aprendizaje, ni el deseo, por grande que fuese, podria alterar el destino de un individuo.
Cuando esta vision no puede explicar el liderazgo, se reemplaza por la idea de que los
grandes acontecimientos convierten en lideres a individuos que de lo contrario serian per-

sonas ordinarias.

Bennis y Nanus (1985/1997) plantearon que los lideres pueden formarse en el liderazgo;
pues desmitificaron con sus estudios las creencias sobre el liderazgo como una extrafia ha-
bilidad en las personas, y el carisma como Unica variable indicativa de liderazgo. Afirma-
ron que el liderazgo no s6lo existe en la alta direccion sino que como comportamiento
aprendido es posible evidenciarlo en otras personas que no ocupen roles directivos. Ademas
afirmaron que en este proceso de aprendizaje sobre el liderazgo el lider puede trascender
sus responsabilidades de control, direccion y generacion de valor monetario, a impactos

personales en sus colaboradores.

Kotter plantea: el error mas grande del modelo tradicional se relaciona con sus suposicio-
nes acerca de los origenes del liderazgo. El autor considera que las aptitudes del lider han
sido asumidas como un don divino que nace con la persona, asunto del que difiere ya que
pasa por alto el poder y el potencial del aprendizaje. El autor propone que la conduccion del
trabajo de otros puede aprenderse, pone de relieve que el lider debe adquirir habilidades
que lo conduciran a la eficiencia tales como el conocimiento del sector industrial y de la
organizacion, relaciones dentro de la empresa y el sector industrial, una excelente repu-
tacion e historial, potencial y habilidad intelectual, valores personales y motivacién (Kotter
1998: 198).
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Robbins (1998: 314) dice: si el carisma es deseable, ¢se puede aprender a ser lider caris-
matico? o, ¢los lideres carismaticos nacen con sus cualidades?. Segun el autor existen ted-
ricos que piensan que el carisma no puede aprenderse, pero hay otros que creen que los
individuos pueden ser capacitados para mostrar comportamientos carismaticos. Para Rob-
bins (1998: 112), las emociones del lider son parte integral de él y le permiten la expresion
de sentimientos, ya que cuando los lideres logran transmitir sus emociones, hace que los
individuos acepten o rechacen sus mensajes, expresa: cuando los lideres se sienten emocio-
nados, entusiastas y activos, comunican su energia a los subordinados y les transmiten un

sentido de eficacia, competencia, optimismo y alegria.

Posteriormente Drucker (1999) complementa su posicién y afirma que el liderazgo puede
ser aprendido: aunque siempre hay quien nace lider, los principios del liderazgo y practi-
cas del liderazgo tendran que aprenderse. El autor coincide que los principios del liderazgo
ejecutivo son necesarios para formular el propdsito y para perseguir los objetivos de rendi-

miento.

Weber (1964), propone que la autoridad legitima del lider es aquella que parte de un princi-
pio de obediencia; por lo cual el convencimiento legitimo de aquellos sobre los cuales se
ejerce un determinado dominio, abre la posibilidad de distinguir este tipo de poder, de
aquel de corte autoritario que basa su ejercicio en la superioridad. Frente a esto Weber dis-

tingue tres tipos de dominacion legitima:

a. De caracter racional
b. De caracter tradicional

c.  De caracter carismatico
De acuerdo a este postulado para Weber el lider sélo puede aprender en el ejercicio de do-

minacion legitima el caracter racional y el caracter tradicional; pues para el autor el carisma

s6lo puede ser despertado o probado, no aprendido o inculcado.
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Goleman (2004: 139) dice: los lideres no nacen, se hacen, haciendo referencia a que nadie
nace sabiendo el modo en que va a desarrollar las fortalezas de los demas o dirigir un gru-
po. El autor plantea que los grandes lideres se hacen a traves de la vida y su experiencia

laboral, a traves de la cual desarrolla competencias necesarias para su desempefio.

Se observa que los autores plantean posiciones opuestas con respecto a la naturaleza del
liderazgo frente a si es adquirido o innato. Las propuestas sobre un liderazgo innato afirman
que los lideres nacen, no se hacen; el talento, las habilidades, las destrezas y las capacida-
des del liderazgo estan contenidos en individuos especiales, quienes han nacido equipados
completamente con los requisitos para la exposicién del liderazgo. Desde este posicion el
liderazgo es un rasgo exclusivo y escaso que debe identificarse en quienes lo posean para
ser promovido y evidenciado. En este enfoque se inscriben las teorias personales y conduc-

tuales.

En la postura contraria, se indica que el liderazgo puede aprenderse y se concluye que un
individuo que logre apropiarse de las caracteristicas esperadas por el entorno estara en con-
diciones de ejercer el liderazgo en cualquier organizacién. Esta adquisicion de habilidades
se da a través de la educacion, formacién y experiencia y retroalimentacion del medio. Sin
embargo esta postura no indica como dichas caracteristicas pueden ser universales a todas
las organizaciones, contextos y subordinados. En este enfoque se inscriben las teorias

emergentes, y las de super liderazgo.

Existe sin embargo una posicion intermedia, que propone que en la composicion del lide-
razgo existen caracteristicas especiales que le son Unicas a ciertos individuos, es decir, una
predisposicion innata a ser lider, y otras mas que debe aprender a partir de la experiencia y

la formacion. En este enfoque se inscriben las teorias situacionales y de contingencia.

Partiendo de entender las posturas teoricas de la naturaleza del liderazgo, es necesario ana-
lizar cuando el liderazgo se establece y se reconoce como autoridad formal o informal, lo
cual tambien posibilita hacer un acercamiento al tipo de estructura organizacional. Este

acercamiento teorico nos permitira uno de los analisis sobre el estilo de liderazgo v el tipo

112



de autoridad predominante en los lideres que haran parte de la investigacion, ademas de

determinar si existe diferencia segun el tipo de organizacion.

1.7.4. Liderazgo: autoridad formal e informal

La autoridad formal es la establecida, reconocida oficialmente y recogida en el organi-
grama de la empresa, en las descripciones de puestos de trabajo y en los manuales de orga-
nizacién, es decir, procede de la organizacion formal que es la estructura planificada deli-
beradamente de roles que deben ejercer las personas dentro de una organizacion
(Mintzberg 1991: 9). Desarrolla todas las actividades que le son propias para llevar a cabo
la actividad principal, y utiliza mecanismos formales, como la division del trabajo, sistemas
de retribucion previamente establecidos. La autoridad formal se otorga para satisfacer un
conjunto de expectativas explicitas e implicitas por parte de los miembros del sistema so-
cial (superiores y subalternos); asi como se otorga, también puede ser retirada cuando no
cumple con las expectativas para la cual fue entregada pues depende de ejecutar los deberes

y responsabilidades del cargo.

De acuerdo con Mintzberg (1991: 15): de la autoridad formal procede el estatus, el cual
conduce a varias relaciones interpersonales y de estas procede el acceso a la informacion.
Asi mismo, plantea que los roles del directivo surgen directamente de la autoridad formal y

le implican relaciones interpersonales basicas

o Cabeza visible: en virtud de su posicion como cabeza de una unidad organizativa, todo
directivo debe cumplir con algunos deberes de la naturaleza ceremonial. Estas actividades
pueden ser rutinarias y algunas veces de poco valor en la toma de decisiones y en la informa-
cion.

J Responsable de las personas de la unidad: todo directivo tiene que motivar y animar a
sus empleados, reconciliando de algin modo sus necesidades individuales con los objetivos
de la organizacion.

o Portavoz: debe informar y satisfacer a las personas influyentes que controlan su unidad

organizativa. Sus relaciones son de tipo informativo con personas influyentes.
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o Empresario: es el responsable de mejorar su unidad, adaptarla a las condiciones cam-
biantes del entorno. En el papel de monitor, el directivo esta al asecho de nuevas ideas.

. Asignar recursos: toma decisiones sobre el uso de los recursos econémicos, tiempo, es-
tructurales, division y coordinacion del trabajo.

o Negociador: forman parte integrante del trabajado, ya que s6lo el directivo posee la au-
toridad para consignar los recursos organizativos en tiempo real y sélo él posee la informa-
cion que requieren las negociaciones importantes. (Mintzberg 1991: 19):

La autoridad informal procede de la organizacion que emerge espontanea y naturalmente
entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion formal y a partir de las relacio-

nes que establecen entre si como ocupantes de cargos.

Gil Estallo (1999) propone que la organizacién informal se constituye de interacciones y
relaciones sociales entre las personas situadas en ciertas posiciones de la organizacion for-
mal. Se forma a partir del surgimiento de grupos informales que no aparecen en el organi-
grama, 0 en cualquier otro mecanismo formal. La organizacion informal comprende todos
aquellos aspectos del sistema gue no han sido planeados, pero que surgen espontaneamente
en las actividades de los participantes, por tanto, para funciones innovadoras no previstas

por la organizacion formal.

En el liderazgo informal, los individuos buscan ser aceptados, sentirse solidarios entre si,
protegidos y escuchados. Frente al liderazgo informal las personas comparten objetivos,
valores, filosofias, desarrollan sus propias normas de funcionamiento, con sus propios pre-

mios y castigos.

Este tipo de autoridad se sustenta en la confianza, no es otorgada, sino que se adquiere, se
gana con base a las aptitudes, valores, actitudes, reputacion, y esfuerzo de alguien, hacien-
dose atractivo para otras personas, ganandose su respeto y admiracion. En este sentido, la

autoridad Informal depende en gran medida de la credibilidad.
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2. Memoria metodoldgica

"Es un principio indiscutible que para saber mandar bien, es preciso saber obedecer."”

Aristoteles

2.1. Disefio de la investigacion

2.1.1. Tema de investigacion

El ejercicio laboral de un profesional implica una posicion ética, una mirada critica sobre
las teorias abordadas en la academia frente a la evidencia de la vida misma en las organiza-
ciones, implica una mirada detallada y critica sobre los fendmenos laborales y su corres-
pondencia con la realidad teérica. Este ejercicio por parte de las investigadoras, sugirié un
interrogante sobre el desarrollo del liderazgo como nucleo de los procesos de gestion hu-

mana en la actualidad.

Los procesos relacionados con el desarrollo de la gestion humana, han adquirido fuerza en
el ambito organizacional, gracias a la evidencia que la literatura y los testimonios declaran,
ademas de los resultados favorables que las intervenciones han traido sobre los indicadores
del negocio. Lo anterior significa que los enfoques sobre la gestién humana han interpreta-
do correctamente las necesidades de la estrategia y se han alineado con ella, propulsando el
logro de los objetivos de negocio a través del desarrollo de las personas. Estos procesos
proceden de un marco teorico en las ciencias humanas y otros postulados administrativos,
que han hecho una fusién de conceptos para otorgar profundidad a los aspectos relaciona-
dos con la intervencién del factor humano, con la practicidad que requiere el mundo de los

negocios.
En las organizaciones actuales es comudn pensar la gestion humana como un area transver-

sal a todos los procesos organizacionales, cuyo valor apunta a mejorar la competitividad y

la productividad de la empresa. Las personas se constituyen en el factor mas valioso con el
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gue cuentan las organizaciones y en esta medida hay una preocupacion creciente por estu-

diar los fendmenos asociados al desarrollo de sus capacidades.

Los modelos de liderazgo aducen como resultado directo de su implementacion un aumento
en las variables del negocio asociadas a la productividad, desempefio, innovacion, indicado-
res financieros, entre otros aspectos. Esto significa un alto compromiso y una promesa con
los objetivos del negocio, via el desarrollo de una habilidad 6 competencia personal. La
evidencia periodistica (las practicas de mercadeo de las empresas consultora) de la actuali-
dad indica que estos retos organizacionales han sido logrados, y que el liderazgo ha impac-
tado directamente los resultados del primer nivel de los negocios. Sin embargo, estos mode-
los de liderazgo y las evidencias directas, requieren una profundizacion, tanto en sus indi-
cadores de impacto, como en sus conceptualizaciones teoricas, pues no s6lo han compro-
metido y unido teorias administrativas, sino también psicoldgicas y de tipo social; y son
finalmente puestas a prueba con la practicidad de la organizacion, en una persona, que ha

alcanzado un rol en su vida profesional de lider.

2.1.2. Pregunta de investigacion

En la presente investigacion, la definicion del problema fue un ejercicio siempre provisio-
nal, permitié orientarse, situarse y orientarse en el disefio del proyecto y la accién del traba-
jo de campo, con lo cual se pretendia finalmente profundizar y con ello, afirmar o debatir

dicha definicion.

La intencidn investigativa inicial pretendia hacer un estudio exploratorio y descriptivo a
través del rastreo tedrico de enfoques contemporaneos del liderazgo y a partir de ello reali-
zar una contrastacion de la literatura con el concepto de organizacién a través la experien-
cias de lideres del sector publico y del sector privado, ademas de evaluar los efectos organi-
zacionales y finalmente proponer un analisis critico de estas intervenciones en las organiza-

ciones.
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Sin embargo, la propuesta de investigacion debid delimitarse con mayor cuidado. Primero y
debido a la multiplicidad de teorias desarrolladas sobre el liderazgo, debimos decidir por
dos lineas opuestas y que permitian la contrastacion tedrica de los postulados: La orienta-
cion americana y la orientacion europea, en la primera se observa un énfasis instrumental y
en la postura europea un estilo critico. En segundo lugar, los efectos organizacionales eran
tan amplios que podian abarcar a la vez variables econémicas, variables de mercado, varia-
bles de resultados e incluso variables humanas; desde esta Optica la investigacion podria ser

tan ambiciosa en su alcance, como superficial en los resultados y propuestas.

Posteriormente durante el abordaje y discusion de la pregunta de investigacion en el modu-
lo Seminario de Investigacion desarrollado en la universidad, se pudo comprender la deli-
mitacion requerida para darle curso a la investigacion, y finalmente se opt6 por orientarla a
hacia la exploracion del tema del liderazgo a través de la caracterizacion del estilo de lide-
razgo de directivos de una organizacién del sector publico, especificamente una administra-
cion municipal, y otra organizacion del sector privado dedicada a la comercializacion de
alimentos; ademas comparar dichos estilos y pensar en elegir el analisis solo de un efecto

en la organizacion.

Con respecto al abordaje teorico, inicialmente se pretendié abordar el liderazgo desde el
modelo transaccional y transformacional (Bass y Avolo, 1997), el cual propone que el lider
puede desarrollar la capacidad o habilidad de inspirar a sus colaboradores reconociendo las
necesidades de estos y manteniendo en ellos, interés y motivacion en el logro de las metas.
Sin embargo, esta Unica eleccion tedrica limitaba la posibilidad de triangulacion ya que si
bien es un modelo que incluye siete variables para analizar el liderazgo y es una teoria con-
temporanea que recoge aprendizajes de teorias americanas anteriores , enmarca el analisis
de los testimonios en una Unica teoria y no respondia de manera incluyente con los hallaz-
gos de las entrevistas de exploracion; ademas su postulado estaba asociado a un “ideal” de
lider que logra de manera consistente los objetivos de negocio y de desarrollo de las perso-
nas y no posibilita la discusién analitica de los limites del liderazgo y los problemas que

enfrenta el lider en la organizacion.
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Para abordar el tema del liderazgo y tras la teoria de John Kotter, se pretendi6é posterior-
mente estudiar y validar el estilo de liderazgo en condiciones de cambio; pues este autor
propone desde su enfoque, el lider como un lider de cambio. Este acercamiento teorico po-
sibilitd una nueva herramienta de discusion y analisis para los hallazgos, pero aun continuo

siendo una teoria abordada desde el deber ser.

La comparacion entre una organizacion del sector publico y una organizacion del sector
privado, se realiz6 teniendo en cuenta que la caracterizacién administrativa de ambos secto-
res es diferente. Bozeman, Barry (1998), plantea que una de las caracteristicas del sector
publico es la cantidad de procesos formales, de normas, regulaciones y procedimientos que
deben darse para su funcionamiento, asuntos que tienen mayor flexibilidad en el sector pri-
vado. El autor plantea ademas que existen diferencias en la especificidad de los objetivos
de las organizaciones de ambos sectores, lo que lleva a que los directivos implementen es-
trategias diferentes para alcanzar los objetivos, tomar decisiones y enfocar las précticas
gerenciales, lo cual influye en la forma en como los directivos se relacionan con sus colabo-

radores.

Frente a lo anterior existia un paradigma en las investigadoras, pues se tiende a pensar que
los procesos en la organizacion publica son de menor agilidad, de mayor complejidad y
mas burocracia, y por el contrario, el ejercicio del liderazgo en el sector privado, entregaba
resultados tangibles y mayor envergadura. Estas hipotesis personales sobre una diferencia
de practicas en el sector publico y el sector privado, se identificaron desde el inicio y se
definié como estrategia para disminuir el sesgo en el analisis, el no abordar el tema de ma-

nera directa durante el trabajo de campo.

Los retos administrativos actuales han obligado a las organizaciones a desarrollar un estilo
de gestion humana con un enfoque orientado al desarrollo de las habilidades de las perso-
nas y a la intervencion de los factores que influyen en su rendimiento y productividad. Den-
tro de estos factores, el liderazgo se convierte en una herramienta gerencial que contribuye
al logro de los objetivos estratégicos y al fortalecimiento del desarrollo de las personas,

como el principal elemento con el que la organizacion cuenta; es por ello la pregunta de
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investigacion que propuso este estudio recogid las inquietudes iniciales de las investigado-
ras, en un marco que permitiera la contrastacion y el andlisis a partir de los hallazgos del
trabajo de campo, la pregunta final fue, ¢cuél es la relacion que existe entre la conceptuali-
zacion tedrica del liderazgo y la realidad de los lideres de una organizacion del sector pu-

blico y una organizacién del sector privado?

Frente a esta pregunta se propuso inicialmente como objetivo general de la investigacion,
caracterizar los estilos de liderazgo de un grupo de directivos del sector publico y privado,
mediante entrevistas semiestructuradas para identificar las caracteristicas mas representati-
vas de cada sector y la forma en cémo esto influye en la relacion con las personas y en el

logro de los objetivos organizacionales.

2.2. Método cualitativo de enfoque comprensivo

El positivismo impuso el método cientifico como forma Unica de abordar y comprender el
mundo. Basado en los criterios naturalistas y cuantitativos se entendia el mundo como un
objeto cognoscible en su totalidad. Entre las criticas que se le hacen al positivismo esta la
incapacidad que posee el método de las ciencias fisico-naturales para conocer sus objetos
de estudio (la sociedad, el hombre, la cultura), los cuales poseen propiedades como la in-
tencionalidad, la auto-reflexividad y la creacion de significado, que serian dejados de lado
por la epistemologia positivista. La validez entonces del método cientifico como forma
absoluta de comprension del mundo qued6 en entredicho, lo cual posibilito la llegada y

auge de los métodos cualitativos, como lo menciona Galeano:

Que no reduce los datos a términos numéricos cuantificables; si bien las posibilidades de
cuantificacion no estan refiidas con ella; busca recuperar el desarrollo de lo cotidiano indivi-

dual, inserto en lo historico, social y cultural. (Galeano, 2004: 26).
Maria Eumelia Galeano plantea que la metodologia cualitativa consiste en producir cono-

cimiento a partir de procesos subjetivos con una alta coherencia de las realidades de los

protagonistas de la investigacion al expresar:
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El enfoque cualitativo de investigacion social aborda las realidades subjetivas e intersubjeti-
vas como objetos legitimos de conocimientos cientificos. Busca comprender —desde la inte-
rioridad de los actores sociales— las légicas de pensamiento que guian las acciones sociales.
Estudia la dimension interna y subjetiva de la realidad social como fuente del conocimiento.
La investigacion social cualitativa apunta a la comprension de la realidad como resultado de
un proceso histdrico de construccion a partir de las logicas de sus protagonistas, con una op-
tica interna y rescatando su diversidad y particularidad. Hace especial énfasis en la valora-
cion de lo subjetivo, lo vivencial y la interaccion entre los sujetos de la investigacion. (Ga-
leano, 2004: 18).

En sus aproximaciones a la investigacion cualitativa, Taylor y Bodgan (1994) reconocen

aspectos valiosos de la investigacion cualitativa los siguientes:

J La investigacion cualitativa tiene un caracter inductivo. Los investigadores desarrollan
en ella conceptos y comprenden los datos mediante un disefio flexible.

o El investigador trata de comprender a las personas dentro del marco de referencia de
ellas mismas, y a la vez asimila la perspectiva de las personas que estan siendo conocidas pa-
ra poder comprender la realidad vivida.

J Los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos mismos causan so-
bre las personas que son objeto de su estudio y a la sensacion que genera las respuestas del
otro con respecto a si mismos.

o El investigador aporta sus propias creencias, perspectivas y predisposiciones; ve las
cosas como si éstas estuvieran ocurriendo por primera vez, intentando dejar de lado los pre-
juicios o juicios de valor.

o Para el investigador cualitativo todas las perspectivas son valiosas; no busca la verdad
o la moralidad sino una comprensién detallada de las perspectivas de otras personas, ya que
para este tipo de investigaciones cada realidad es tan subjetiva como el sujeto investigado.

o El investigador es consciente de que los métodos mediante los cuales se conocen a las
personas necesariamente influyen sobre el modo en que se ven, ya que cuando se estudia a las
personas cualitativamente, se llega a conocerlas en lo personal y a experimentar lo que ellas
sienten en sus luchas cotidianas en la sociedad.

o Para el investigador cualitativo todos los escenarios y personas son dignos de estudio.
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o La investigacion cualitativa se vale de varias técnicas de recoleccion de datos de las
cuales se destacan la observacion participante, la entrevista individual estructurada, semies-
tructurada o no estructurada, y la entrevista de grupo o grupo focal. (Taylor y Bodgan, 1994:
274).

Esta manera de abordar y comprender el mundo tiene enfoques que incluyen tradiciones
asociadas con lo fenomenoldgico, el interaccionismo simbdlico, la hermenéutica, la se-
midtica, el postestructuralismo, la escuela critica, la sociologia comprensiva, y una varie-
dad de puntos de vista de caracter investigativo conectados con estudios culturales e inter-
pretativos (Hernandez Sampieri, 2006: 685). De acuerdo a lo anterior, en el marco de la
investigacion cualitativa el estudio se desarrollé en la desde el enfoque hermenéutico, el
cual es entendido como de acuerdo con Lopera el arte de comprender o de interpretar, su
fundamento se basa en la capacidad de comprender a las personas: sus expresiones y mo-
do de ser. Este mismo autor plantea que la hermenéutica es el arte de la interpretacion de
discursos, condicién existenciaria del ser humano y procesamiento de autorreflexion

emancipadora. (Lopera, 2010: 73).

A través del método hermenéutico se puede tomar un texto o una expresion cultural para
interpretarla luego de un ejercicio de precomprension en el cual el investigador da un senti-

do inicial a partir de su propio conocimiento y luego lo analiza y lo somete a prueba.

La hermenéutica en medio de la multiplicidad y de la integracién permite comprender la
diferencia de los discursos, comprender las situaciones sociales como diferentes al partir del
otro en su sentido de distincion. Es una critica a la estandarizacion, homogenizacion de los
procesos investigativos, categorias, variables de un hecho mdltiple. Victor Mendoza refe-

rencia que la estandarizacion cientifica conduce al reduccionismo en la praxis investigativa

Si leemos los procesos de praxis con la mediacion de la hermenéutica critica, re-significamos
la circularidad del argumento sobre la absolutizacion del orden discursivo que se finca en una
praxis hegemdnica de univocidad del orden de la totalizacion. Asi, debemos generar una her-

menéutica critica contra la aparicion del discurso del exterminio, fantasmagoérica aparicion de
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la espada. Una cadena de asesinatos sobre la humanidad que fundamentan el orden absoluto y

la univocidad de su discurso (Mendoza, 2003: 16).

Desde el pensamiento ambiental emerge otra manera de pensar y observar los fendmenos
sociales, hechos y situaciones en el mundo de la vida que es multiple e integrado. Ana Pa-

tricia Noguera aludiendo a la interpretacion critica comenta que:

Para realizar un ejercicio hermenéutico tenemos que partir de que vale todo aquello que va-
mos a interpretar y a comprender. Este todo vale permite que no despreciemos nada, ningin
actor, ningun escenario, ninguna interrelacién, ninguna actuacion en la ciudad. Este todo vale
no descalifica a priori a nadie ni a nada. Permite la posibilidad de que todo y todos los que in-
tervienen sean escuchados y valorados. Parad6jicamente y contrariamente a los que creen que
el todo vale es fuente de impunidad, silencio cémplice o desprecio, el todo vale como mo-
mento inicial del proceso hermenéutico, permite que todos y todo tenga un valor, un lugar, un

sitio y una importancia semejante. (Noguera, 2004: 127).

La investigacion partio de la recoleccion de referencias bibliograficas, las cuales se analiza-
ron, para luego recolectar informacion en el trabajo de campo a través de los instrumentos
seleccionados y asi poder hacer la interpretacion de los datos obtenidos y tratar de com-
prender si existen diferencias en el estilo de liderazgo de directivos de la organizacion del

sector publico y la organizacion del sector privado y sus efectos organizacionales.

Para la formulacion y fase de exploracion se hizo un trabajo minucioso de consulta en bi-
bliotecas y bases de datos; ademas se rastred informacidn acerca de estudios de tipo cualita-
tivo sobre el tema de liderazgo e investigaciones asociadas a organizaciones publicas y pri-

vadas.

Frente a lo anterior se encontraron investigaciones en Colombia y en Latinoamérica asocia-
das al liderazgo y aisladamente estudios sobre organizaciones publicas y privadas. Ademas
se encontraron multiples investigaciones que abordaban la “caracterizacion de estilos de
liderazgo™ en compaifiias especificas; sin embargo en ellas no se encontraban los aspectos

claves asociados al interés del objeto de la presente investigacidn, el cual es la comparacion
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entre organizaciones pubicas y privadas, contrastacion entre la teoria del liderazgo y la
préactica, y fundamentalmente una posicion critica sobre el estilo de liderazgo mas alla del

ejercicio descriptivo.

Las investigaciones rastreadas en Colombia, tienen relacion con las teméticas de estilo de
liderazgo transaccional y estilo de liderazgo transformacional en organizaciones de un sec-

tor en particular, pero no establecen una comparacion entre ambos sectores:

Sepulveda (2009) en su investigacion “caracterizar las variables del liderazgo transforma-
cional que perciben los seguidores de las organizaciones no gubernamentales ONG” con-
cluye que para esta organizacion en particular “los seguidores se muestran de acuerdo con
el que el lider de la ONG es transformacional porque identifica las necesidades de sus se-
guidores y las satisface a la vez que cumplen con los objetivos de la organizacién”, sin em-
bargo no se compara con organizaciones privadas ni se evidencian los efectos organizacio-

nales.

En las investigaciones latinoamericanas referenciadas, encontramos abordajes que compa-
ran los estilos de liderazgo de acuerdo a las condiciones particulares de organizaciones pu-
blicas y privadas: En Chile, Pedraja-Rejas y Ponce (2012) en su investigacion: “estudio
comparativo de la influencia del estilo de liderazgo y la congruencia de valores en la efica-
cia de las empresas privadas e instituciones publicas”, realizaron un abordaje del estilo de
liderazgo existente en cada una de estas organizaciones y aportaron desde la experiencia:
Se pretende descubrir buenas practicas tanto en la gestion publica como en la gestion priva-
da, dilucidando de qué manera el liderazgo impacta sobre la eficacia en los diferentes tipos
de organizaciones”; con respecto al estilo de liderazgo y sus efectos concluyeron que “para
el caso de las instituciones publicas, el estilo de liderazgo transformacional, mas no asi el
liderazgo del tipo transaccional, asi como la congruencia de valores, son aspectos esencia-
les para conducir al éxito estratégico en la direccion publica. Por otro lado, en las empresas
privadas el liderazgo transformacional afecta positivamente la eficacia, en tanto que el esti-

lo de liderazgo transaccional tiene un efecto negativo sobre la eficacia. La congruencia de
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valores es también en las empresas privadas un determinante del éxito. (Pedraja-Rejas y
Ponce, 2012).

2.3. Instrumentos de recoleccién de informacién

Para realizar la recoleccion de la informacion sobre el objeto de estudio, se eligid inicial-
mente un instrumento para evaluar aspectos que pudieran generalizarse y que dieran paso al
analisis de la informacidn. Inicialmente se penso en la encuesta como un instrumento que le
posibilitaria al estudio un marco conductista a las respuestas de los participantes de la in-
vestigacion. Sin embargo, en la primera exploracion con un participante del estudio, fue
evidente que la riqueza de los demas instrumentos definidos en el disefio, si bien se orien-
taban menos a lo predecible y ordenable desde la Idgica positivista, permitian abordar el
objeto de estudio coherentemente desde una perspectiva cualitativa. A este respecto aporta
Cea sobre la encuesta:

Es la aplicacion o puesta en préctica de un procedimiento estructurado para recabar informa-
cion (oral o escrita) de una muestra amplia de sujetos. La muestra ha de ser representativa de
la poblacion de interés y la informacién recogida se limita a la delineada por las preguntas

gue componen el cuestionario precodificado, disefiado al efecto. (Cea, 1999: 240).

Y complementa el mismo autor sobre las bondades de la encuesta en un ejercicio investiga-
tivo, planteando que la informacion gque se adquiere mediante transcripcion directa, el con-
tenido puede referirse tanto a aspectos objetivos (hechos), como subjetivos (opiniones o
valoraciones), y dicha informacion se recoge de forma estructurada, con al objeto de poder
manipularla y contrastarla. Sin embargo es evidente que siendo una herramienta potente
para la “decodificacion” de la informacion, se asocia de manera mas directa con métodos

cuantitativos y abordajes inductivos. Frente a esto el autor afirma:

La importancia y alcance de sus conclusiones dependera del control ejercido sobre todo el
proceso: técnica de muestreo efectuada para seleccionar a los encuestados, disefio del cues-

tionario, recogida de datos o trabajo de campo y tratamiento de los datos. (Cea, 1999: 240).
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Por lo tanto, y para proteger el disefio cualitativo del estudio, y el posible sesgo de valida-
cién de los elementos del liderazgo en ambos sectores, se declind la opcion de la encuesta

como instrumento de recoleccion de informacion.

2.3.1. Entrevista semiestructurada

La entrevista es un mecanismo de aproximacion que permite profundizar el conocimiento
sobre un determinado objeto a partir de la exploracion de significados de otra u otras perso-
nas. Segun Martinez (2006: 17) en la entrevista semiestructurada el entrevistador dispone
de un guion, en el que recoge y planea los temas que debe tratar a lo largo de la entrevista,
sin embargo, el orden en el que se abordan los diversos temas y el modo de formular las
preguntas son de libre decisién y valoracion del entrevistador de acuerdo a la dinamica del
escenario. En el &mbito de un determinado tema, el investigador puede plantear la conver-
sacion como desee, efectuar las preguntas que crea oportunas y hacerlo en los términos que
estime convenientes, explicar su significado, pedir al entrevistado aclaraciones y profundi-
zaciones, establecer un estilo propio y personal de conversacion objetivo de indagacion.
Este tipo de entrevista permite incluir en el estudio los aspectos subjetivos que no son inte-
grados inicialmente en la definicidn del estudio. Este instrumento permite abordar el objeto
de estudio atendiendo las caracteristicas cualitativas y subjetivas de los participantes e in-

cluirlas en la informacidn de estudio; esta flexibilidad permite riqueza y profundidad.

Las entrevistas se grabaron en formato video, pero s6lo con el registro de la voz del entre-
vistado; se decidio desde el inicio del estudio no grabar rostros ni escenas del momento de
la entrevista, esto con el fin de asegurar el anonimato de los entrevistados y brindar con ello
tranquilidad y seguridad al momento de expresar posiciones acerca de los temas de lideraz-

go abordados en la entrevista.
Se pretendié desde un inicio elegir lugares neutrales para los participantes, donde no estu-

vieran presentes ni sus jefes ni su equipo de trabajo, para que esto no interfiera como una

variable inductora a respuestas asociadas al deber ser del ejercicio de liderazgo.

125



2.4. Técnicas de andlisis de la informacion

Segun Latorre y Gonzéalez (1987: 43) el analisis de la informacién es la etapa de busqueda
sistematica y reflexiva de la informacion obtenida a través de los instrumentos. Implica
trabajar los datos, recopilarlos, organizarlos en unidades manejables, sintetizarlos, buscar
regularidades o modelos entre ellos. El sentido del andlisis de datos en la investigacion
cualitativa consiste en reducir, categorizar, clarificar, sintetizar y comparar la informacion
con el fin de obtener una vision lo mas completa posible de la realidad del objeto de estu-
dio.

El proceso de analisis de la informacion consistio inicialmente en una fase de analisis ex-
ploratorio, donde se retomd el marco conceptual previo y se relaciond con los registros de
las entrevistas de campo, entregando asi un primer nivel de reduccion de datos. En este
momento se identificaron aspectos tedricos que debia abordarse y completarse para darle

sentido a categorias halladas en las entrevistas.

Posteriormente se realizd un proceso de andlisis descriptivo, el cual permitié el examen de
todas las categorias analizadas para identificar patrones en los datos, relacion entre posicio-
nes de los entrevistados. El andlisis final, entregado en el capitulo de hallazgos, se realizé
con un enfoque descriptivo — interpretativo, que expone el producto del anélisis de la in-

formacion y la posicion especifica por parte de las investigadoras.

Este proceso de analisis de la informacion fue realizado mediante una matriz en excel, don-
de fueron registradas las herramientas de investigacion y luego el contenido o la informa-
cion derivada de estas. Luego se compard las ideas alli plasmadas, donde se encontraron

aspectos significativos y emergentes a partir de un ejercicio de triangulacion.

2.4.1. Triangulacién

La técnica adoptada en esta investigacion es triangular, por la utilizacion de diferentes es-

trategias de acercamiento que al articularse producen informacién complementaria, contex-
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tualizada, verificada y validada entre si. El principio de triangulacién de acuerdo con Hugo

Cerda es:

Consiste en la utilizacion de diferentes métodos para unos mismos objetivos de investigacion:
entrevistas, encuestas, observaciones, cuestionarios para la recoleccion de informacion. (Cer-
da, 1997: 24).

El principio de triangulacion se define como el procedimiento orientado a resolver la pre-
gunta de investigacion de forma ordenada y logica. Este método relaciona diferentes herra-
mientas para abordar un mismo fenémeno. Esta forma de relacionar las estrategias de acer-
camiento ayuda a corregir los sesgos que aparecen cuando el fendmeno es examinado por
un observador, al utilizar una sola herramienta para producir informacién que luego seréa

analizada e interpretada. Al respecto, Cerda expresa:

Se parte del supuesto que desde un solo angulo de observacién con una técnica o método, o
centrado en una sola fuente de datos, no se puede alcanzar un alto grado de informaciéon de
los fendmenos que se investigan. (Cerda, 1997: 24).

Con la triangulacion es posible aumentar la capacidad analitica y la validez de una investi-
gacion, debido que este método puede bridar informacion complementaria pero a la misma
vez verifica y comprueba dicha informacion que proviene de otras estrategias de acerca-
miento. Esto es importante porque la investigacion cualitativa esta expuesta constantemente
a los errores en la manera de comprender la informacién. La triangulacion de algunas de las
herramientas o estrategias de acercamiento de investigacion cualitativa, ayudan a un control
de la informacion producida en campo, es decir, que las herramientas utilizadas pueden

verificarse y corroborarse entre si.

La triangulacion tiene una gran ventaja y es que cuando dos herramientas arrojan los mis-
mos resultados, esto corrobora los hallazgos. De igual forma, cuando los resultados no son
similares la triangulacion ofrece una oportunidad de complejizar, tener una perspectiva e

interpretacion mas amplia sobre el objeto de investigacion.
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2.5. Reflexividad

El trabajo investigativo ha generado en los lideres del estudio un aprendizaje amplio y tras-
cedente, derivado de la intencionalidad que se establecio en el estudio, ya que forma parte
del quehacer laboral, de las inquietudes personales de cada una, y de la formacion que se ha
logrado a través de esta experiencia practica de disefio y exploracion del estudio.

Con la entrevista semiestructurada se propuso acercarse a las ideas y creencias de los lide-
res abordados, generar el escenario para obtener la perspectiva personal de ellos para inter-
pretar la realidad, obtener sus percepciones expresadas con sus propias palabras, y el disefio
pretendia no contrastar los presupuestos de las investigadoras. Para este ejercicio la posi-

cion reflexiva permanente era obligada.

En los primeros acercamientos con los entrevistados se evidencié un ambiente calido y afa-
ble para aceptar la participacion en el estudio; sin embargo, también se evidencio en el es-
cenario de entrevista una predisposicion de desconfianza, con un alto sentimiento de
aprehension de la informacion. El liderazgo como objeto de estudio ponia de antemano en
esos lideres, ubicados en los primeros niveles estructurales de las organizaciones, la inten-
cion de demostrar sus mejores argumentos y actuaciones, asi como la validacion de su rol y

sus logros por parte de las entrevistadas.

Esta caracteristica se evidencio en las respuestas iniciales de la mayoria de los entrevista-
dos, gque indicaban un interés por demostrar altas habilidades en el ejercicio del liderazgo.
El disefio de la entrevista inducia a hablar de si mismo, por lo tanto esta tendencia en el
disefio influia en el tipo de respuesta obtenida, sus estilos de liderazgo y sus comportamien-

tos, asi como lo evidencia el siguiente testimonio:

Me Ilamo JCMG, he estado dentro del campo de la alta direccion desde el afio 2001 en que
me desempefié como secretario de la HME y desde ahi hasta el presente afio he venido pues
ocupando cargos de alto nivel en la administracion publica y hoy me desempefio como (....).
Siempre con el &nimo de aportar todos mis conocimientos en el campo laboral administrati-

vo, con el &nimo de que estas instituciones sigan avanzando y posiciondndose en el entorno,
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en este caso en el entorno de la educacion. Creo que todos los conocimientos que he podido
adquirir durante esta trayectoria, 28 afios en el sector publico, me ha podido garantizar que
donde me he desempefiado siempre he manejado el liderazgo como algo importante, inclusi-
ve brindandoselo a los mismos funcionarios, porque quien tenga esa capacidad en un momen-
to dado en la estructura administrativa donde uno esta laborando, esto se detecta, el liderazgo,
por maltiples circunstancias. Por dominio de temas importantes en cuanto a presentar proyec-
tos de suma importancia para la empresa o para la entidad donde uno esta laborando y todo
este tipo de posibilidades que se puedan presentar en esta generacion de proyectos. (...) No-
sotros estamos generando posibilidades para una comunidad académica que espera de noso-
tros como como lideres de la alta direccion muchas situaciones que en un momento dado el
mismo medio se los exige entonces ahi es donde uno tiene que saber leer de esa comunidad
académica hacia donde estan apuntando en un momento dado para lo que ellos hoy estan es-
tudiando. (4, p 1, r 5).

Para minimizar el efecto de aprehension sobre el tema del liderazgo y su desempefio, y con
el objetivo de obtener informacion certera sobre los aspectos reales de su ejercicio, en el
comienzo de cada entrevista se proponia entre los entrevistados temas cotidianos y el énfa-
sis en un objetivo exploratorio sobre el liderazgo, y no evaluativo o critico, e igualmente
suponia no encender la grabacion durante este espacio. Posteriormente se agregoé a la entre-
vista semiestructurada preguntas introductorias que las investigadoras propusieran buscan-
do respuestas que proporcionan puntos de vista generales sobre el problema, descripciones
amplias de los acontecimientos o narraciones anecdoticas que contaran el desarrollo de su
trayectoria profesional y de la compafiia. Algunas de las preguntas usadas para esta apro-
ximacion fueron: ¢cudl ha sido tu recorrido profesional para llegar al cargo que hoy estas
desempefiando?, ¢por qué son necesarios los lideres en una organizacion?, ¢cuales han sido

los aprendizajes mas significativos que tu has tenido como lider?

El efecto de esta insercion fue el quiebre inicial con el interés de los entrevistados de de-
mostrar habilidad y experiencia en su rol. Posteriormente, se identifica una fase explorato-
ria de la entrevista como escenario comun de entrevistado y las investigadoras; se identifi-

can expresiones como:
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Entrevistado: Bueno mi nombre es AVM actualmente trabajo en ME, en el area SA como
SA, (...) desde el afio pasado desde el primero de febrero de 2012

Investigador: O sea, llevas aproximadamente dos afios

Entrevistado: Llevo un afio y cuatro meses

Investigador: ¢Cudl ha sido tu recorrido profesional para llegar al cargo que hoy estas desem-
pefiando? (6, p1r 4).

La cooperacién en la relacion: entrevistado e investigador, inicia cuando se propone un
objetivo superior como interés mutuo, mediado por la relacién de empatia establecida con
el entrevistador que fue su contacto para la consecucion de la entrevista. Igualmente, la
declaracion de compromiso de confidencialidad otorga un escenario mayor de confianza a
la relacion personal establecida. Se evidencio una verdadera relacion de confianza so6lo
cuando el entrevistado aportaba informacion personal comprometedora para él, y cuando
tuvo suficiente libertad para preguntar al entrevistador sobre los aspectos identificados en

otras entrevistas y su punto de vista acerca de ellos.

Investigador: ¢ T0 crees que tu estilo seria muy distinto en otra organizacién Catalina?
Entrevistado: Yo creo que hay cosas que se preservan, pero yo sin duda tendria cambios.
Mmm, este cuestionario esta hecho para que (...) (risas) para que uno detecte que (...) (Ri-
sas) no dale, continta (...) (5, p 5, r 182)

Investigador: (A qué cosas de tu estilo de liderazgo has debido renunciar en esta organiza-
cién, o a que cosas de tu estilo personal como lider?

Entrevistado: En verdad yo siento que eso de que la gente se auto desarrolle es un discurso
que en esta organizacion es muy dificil porque hay demasiadas reglas y politicas que contro-
lan, demasiadas, desde mi punto de vista, 0 sea, la organizacion tiene reglas con la gente co-
mo si el mundo fuera de auxiliares. Entonces para mi, mi estilo es que la gente se auto desa-
rrolle y que tienen que tomar muchas mas decisiones y que vamos es por los objetivos y le
daria mil libertades a las personas. Hoy no, hoy me toca imponer un montdn de cosas. Esa es
una de las cosas que mas me ha tocado renunciar, inclusive conmigo, o0 sea me siento (risas),
a veces como eso como un operario. No, muchas cosas en el tema de la participacion de las
personas, yo quiero que la gente vaya a otros escenarios, pues como muchas cosas que yo

quisiera que la gente participara mas pero hay muchas reglas. (5, p 6, r 200).
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3. Hallazgos

3.1. Liderazgo

3.1.1. Naturaleza del liderazgo

Cuando se aborda la tematica del liderazgo se identifica que las personas se remiten a los
enfoques teodricos que en algun momento han estudiado, la mayoria de ellos, caracterizados
por un deber ser del lider; pero casi de manera natural pasan a realizar una comparacion
con la realidad que viven como lideres, encontrando por lo general, oposicion entre la teoria
y la practica. Ademas de esta apreciacion, se identifica que el liderazgo se ha convertido en
las organizaciones en un estandar ideal, lo cual depende de la cultura corporativa, el direc-
cionamiento estratégico y el estilo de liderazgo que la gerencia quiere imprimir. Lo comple-
Jjo de este aspecto es que se convierte en requisito de permanencia y referente de cada orga-
nizacién, convirtiéndose en tipos de liderazgo que dejan por fuera la espontaneidad de las
personas por el caracter prescriptivo de las teorias sobre liderazgo o por las ideas o precon-

cepciones que se tienen de este.

En la investigacion se observa que los lideres poseen caracteristicas personales que le faci-
litan el desempefio de rol, tales como capacidad de relacionamiento, responsabilidad, segu-
ridad, intuicion entre otros aspectos relacionados con la personalidad. Al respecto algunos

entrevistados consideran:

¢Las competencias que un lider debe tener? Tal vez para mi un lider debe ser humano, si, an-
te todo lo que yo digo siempre humanizar las relaciones, siempre que te vean te respeten, pe-
ro no un temor reverencial, pues del que lleg6 gritando, el que lleg6 insultando, no, sino que
cuando tu hables te crean eso yo pienso que es una de las grandes cualidades, y eso es tu for-
ma de ser, y dos tal vez para mi una de las mas importantes es que te sienta como ese jefe pa-
pa, como ese jefe que th quieras seguir siendo en el futuro pienso yo que esas son dos cuali-
dades importantes que uno debe tener. (...) Soy lider porque tengo conocimiento y porque

cuando hablo, hablo con criterio. (3, p 4, r 111).
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Otro entrevistado considera:

Mi sello personal en el liderazgo, yo creo que el afecto, trabajar con afectividad ésea hay que
ser muy emotivo para estar al frente de una institucién porque las emociones pueden lograr
grandes cosas 0 acabar una institucion, pero cuando se manejan con afectividad pues uno en-
tiende que esta trabajando es con seres humanos y que las decisiones que hay que tomar en
muchas ocasiones, a veces son muy dolorosas, pues uno trata de generar paliativos para que
no produzcan dafios muy grandes en esas personas y eso también hace que uno esté repen-
sando las cosas para mejorar porque no solamente mejora la institucion sino las familias que

estan entorno aella. (1, p 3, r 70).

Se evidencia igualmente que si bien las caracteristicas personales le otorgan estilos particu-
lares al ejercicio de liderazgo, los temas instrumentales asociados a las herramientas practi-
cas son obtenidos en escenarios formales e informales que otorga la academia y las organi-
zaciones, ellos aprenden los como ejercer el liderazgo desde la experiencia y la formacion,

ejemplo de esto es lo expresado en las siguientes frases de algunos entrevistados:

Los lideres tienen esa capacidad de saber donde esta el negocio, pero si aparte de eso uno tie-
ne la posibilidad de estudiar y de evaluar y de tener herramientas para medir lo que esta ha-
ciendo, pues obviamente hay mayores posibilidades de éxito, entonces seria esa otra el cono-
cimiento porque es indudable el conocimiento de la situacion de la empresa y conocer otras
experiencias, saber medir, saber evaluar y conocer los costos, por ejemplo, que tiene una ope-
racion de determinado proyecto y manejar bien los procesos y trabajar sobre calidad en todos
los aspectos, pues eso es fundamental y eso no lo hace una sola persona, eso lo hace un equi-

po pero al frente tiene que haber alguien que este esté dirigiendo. (1, p 2, r 49).

La formacion que uno ha tenido desde pequefio, cuando hablo de formacion no es solamente,
pues la académica, sino la formacion en valores, la familia pues que uno tiene, los amigos, el

colegio la universidad, la autoestima. (6, p 3, r 75).

Kotter (1988) argumenta que el error mas grande del modelo tradicional del liderazgo se
relaciona con las suposiciones acerca de su origen. El autor considera que las aptitudes del

lider han sido asumidas como un don divino que nacen con la persona, asunto del que difie-
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re, ya que pasa por alto el poder y el potencial del aprendizaje. Kotter propone que la con-
duccion del trabajo de otros puede aprenderse, pone de relieve que el lider debe adquirir
habilidades que lo conduciran a la eficiencia, tales como el conocimiento del sector indus-
trial y de la organizacion, relaciones dentro de la empresa y el sector industrial, una exce-
lente reputacion e historial, potencial y habilidad intelectual, valores personales y motiva-

cién.

De igual forma en las entrevistas realizadas en el trabajo de campo se observa que desde el
ambito de la experiencia, el contacto con otros lideres se ve como fundamental en la estruc-
turacion del propio estilo para dirigir, quizés se trata de una identificacion imaginaria o
simbolica del modo de hacer de los otros. Recordemos que la identificacion puede enten-
derse como un proceso mediante el cual los sujetos asimilan aspectos, rasgos, atributos del
comportamiento y pensamiento de los demas, incorporando parcialmente o totalmente estos
aspectos como propios. La dificultad radicaria en el nivel de consciencia que se tiene de
dicha incorporacion, ya que a veces los sujetos hacen estas identificaciones de forma in-
consciente, sin percatarse de la asimilacion que hacen de las formas de comportarse de los

demaés. Para Erikson:

La formacién de la identidad emplea un proceso de reflexién y observacién simultaneas que
tiene lugar en todos los niveles del funcionamiento mental. Segin este proceso, el individuo
se juzga a si mismo a la luz de lo que percibe como la manera en que los otros lo juzgan a él
comparandolo con ellos y en los términos de una tipologia significativa para estos Gltimos,
por otra parte, juzga la manera en que los otros lo juzgan a él, a la luz del modo en que se
percibe en comparacién con los otros y en relacion con tipos que han llegado a ser importan-
tes para él. (Erikson, 1968: 19).

La identificacion se va dando gradualmente a lo largo de la existencia del ser humano y de
acuerdo a las propias creencias, gustos y percepciones de lo que consideramos como favo-
rable o desfavorable para nuestra existencia. La identificacion implica un ejercicio de filtrar
y “copiar” los estilos 0 modos de proceder de otros. En el caso de la identificacion en los
estilos de liderazgo, el proceso es similar, se identifican aquellos modelos a seguir, que

como ya mencionamos se es consciente o no de ellos. Se identifica una creencia marcada a
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entender el liderazgo de las organizaciones dependiendo del estilo personal de la direccion
general y de la posible identificacion que se tenga con quien dirige. En la formacion se
identifican herramientas para ejecutar las acciones del liderazgo, que impactan las creencias
fundamentales, ensefian los como, que son filtrados y aplicados de acuerdo a los propios

esquemas y creencias personales; muestra de esto es la expresion:

(...) Varias cosas han influenciado la lider que soy hoy: la primera es mi jefe porque yo he
tenido muy pocas experiencias, es mas mi Unica experiencia como jefe ha sido con mi jefe.
Uno se parece al jefe, no hay nada que hacer. La segunda es el gerente que tuvimos hace un
tiempo que era Jaime, cuyo liderazgo era muy motivacional, muy de la gente, entonces de ahi
hacia una lectura permanente y le tomaba fotos. Ahora, obviamente desde la gerencia actual

siempre miro como mi jefe actlia y desde ahi para arriba. (5, p 2, r 35).

La expresion “no hay nada que hacer” podria indicar que existe cierta tendencia de los
subalternos a identificarse con los lideres, quizas por admiracion de su forma de proceder o
por el carisma que tienen. Sin embargo, se puede apreciar igualmente que en ocasiones es-
tas identificaciones, quizas imaginarias, se presentan como un imperativo del cual supues-
tamente no habria nada que hacer. En ocasiones el querer parecerse al lider es un fendmeno
de identificacién que el mismo lider propone a sus subalternos, premeditado o no. Al res-
pecto, y frente a la pregunta de ¢como consideras que el tipo de organizacion influye sobre

el estilo de liderazgo?, un entrevistado opina:

Hay un punto donde t0 tienes cierta libertad, pero definitivamente te estan observando o sea,
y no te estan observando porque queramos ir a observar no, es porque este es el método, ten-
ga cierto, y porque no se enteraron y porque no tal cosa, o sea en verdad muchas veces como
tl quieres hacer las cosas y los mecanismos que decides para que la gente se movilice no son
los que puedes implementar. Te voy a poner un ejemplo en como manejaria yo el horario de
trabajo, como lider muy distinto a como me toca manejarlo, las vacaciones, los espacios, es
muy distinto, pero me toca y por lo tanto tengo que utilizar el caracter de ese estilo de lide-
razgo para que suene creible entonces uno tiene que danzar en varios estilos de liderazgo
cuando la organizacion va cambiando también de estrategia y de lider mismo, todos nos em-

pezamos a parecer al gerente, pues, un poquito. (5, p 5, r 172).
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Las diferentes posturas tedricas presentan, al igual que en los entrevistados, posiciones
opuestas frente a la idea de si el lider nace o hace, lo que puede indicar que ambas posturas
pueden ser vélidas en el momento de analizar la naturaleza del liderazgo y cuyo analisis
puede ser mas de nivel circunstancial que natural u ontogenico, pero también ambas postu-

ras tienen efectos diferentes; esto se observa en expresiones tales como:

El lider puede ser innato y puede brotar en donde uno menos lo espera, donde uno veia que

de pronto era dificil ver que esa persona podia tener ese tipo de virtud (4, p 4, r 115).

Otro entrevistado sugiere que:

Yo creo que no se nace con el liderazgo, el lider se hace y el lider se hace dependiendo donde
él pueda ver que puede empezar a hacer diferencia. Si llegas a una empresa donde todos tra-

tan de ser lideres se vuelve algo competitivo (4, p 3, r 101).

El anterior planteamiento se corrobora con lo expuesto por Bennis y Nanus (1985) quienes
plantearon que las personas pueden formarse en el liderazgo, pues desmitificaron con sus
estudios las creencias sobre el liderazgo como una extrafia habilidad innata en las personas,
y el carisma como Unica variable indicativa de liderazgo. El liderazgo no sélo existe en la
alta direccion sino que como comportamiento aprendido es posible evidenciarlo en otras
personas que no ocupen roles directivos. Ademas, afirmaron que en este proceso de apren-
dizaje sobre el liderazgo, el lider puede trascender sus responsabilidades de control, direc-
cion y generacion de valor monetario, a impactos personales en sus colaboradores, como la
trasmision de valores, costumbres y habitos. Goleman (2004) considera que: los lideres no
nacen, se hacen, haciendo referencia a que no se nace sabiendo el modo en que va a desa-
rrollar las fortalezas de los demas o dirigir un grupo. Dicho autor plantea que los grandes
lideres se hacen a través de la vida y su experiencia laboral, a través de la cual desarrolla

competencias necesarias para su desempefio.

De otro lado, se considera que los lideres poseen atributos personales, dentro de estos se
ubican el carisma y la capacidad de interrelacion personal, estos atributos pueden conside-

rarse innatos, ya que hacen parte de la estructura de personalidad de un individuo, a prop6-
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sito de este argumento Robbins (1998, p 314) considera: si el carisma es deseable, ¢se pue-
de aprender a ser lider carismatico? o, ¢los lideres carisméticos nacen con sus cualida-
des? Segun el autor existen tedricos que piensan que el carisma no puede aprenderse, pero
hay otros que creen que los individuos pueden ser capacitados para mostrar comportamien-

tos carismaticos. Las expresiones que indican lo planteado son:

Hay algo que es innato, pues para ser lider la persona tiene que tener carisma y una cosa es la
aptitud y la actitud, yo creo que la actitud si nace con uno, lo que uno adquiere es aptitud y yo
le doy en un ciento por ciento, un 20% a la aptitud y un 80% a la actitud y esa actitud yo creo
gue si es innata al ser humano, ya lo otro se logra a través del estudio de las pues de las rela-
ciones sociales que tenga, del conocimiento de la universidad, etc. pero si pienso que esa par-

te de la actitud si es innata al ser humano (6, p 2, r 66).

Partiendo de lo anterior se observan dos posiciones opuestas frente a la naturaleza del lide-
razgo, donde se discute la idea si el lider nace o se hace; sin embargo, es necesario plantear
una posicion intermedia frente a estos planteamientos que propone que en la composicion
del liderazgo existen caracteristicas especiales que le son unicas a ciertos individuos, es
decir, una predisposicion innata a ser lider, y otras mas que debe aprender a partir de la
experiencia y la formacion. En este enfoque se inscriben las teorias situacionales o de con-
tingencia®, donde se plantea que existe un estilo de liderazgo que se adapte a todas las cir-
cunstancias, donde se parte del principio de que los aspectos situacionales y contingentes
determinan el estilo de liderazgo y plantea unas posiciones de respuesta del lider ante el

contexto.

Un lider tiene mayores posibilidades de éxito en el desempefio de su rol, cuando en el ana-
lisis de su perfil o estilo, se identifica una combinacion de las cualidades personales que le
son innatas y un interés personal por la formacion y la adquisicion de competencias para
perfeccionar habilidades y destrezas en el desarrollo de sus funciones y en la interrelacion

que establece con el entorno.

' Tal como se presenté en el capitulo 1 de contextualizacion tedrica sobre el liderazgo, las teorias
situacionales o de contingencia son estudiadas por diferentes autores, entre ellos Robbins y Coulter quienes
consideran que el liderazgo ideal depende de las relaciones establecidas entre la situacion y el estilo que
emplea el lider para abordarla.
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El contacto con los lideres y la identificacion con los valores de la cultura organizacional
son las herramientas identificadas con mayor relevancia en la estructuraciéon del liderazgo
en las personas. Los lideres observan y hacen un ejercicio de identificacion con aquellos

rasgos que deciden como importantes para la definicion de su estilo.

Las habilidades instrumentales y de gestion son adoptadas con mayor facilidad y son mayor
acceso en el entorno académico; y se percibe que son de facil adquisicion a través de la
experiencia, asuntos tales como la gestién administrativa, gestion de procesos y conoci-
miento del negocio se identifican como producto de la experiencia y se reconocen como

secundarios en el ejercicio del liderazgo.

3.1.2. Atributos del lider

Los rasgos de personalidad o atributos del lider son estudiados dentro de las teorias del li-
derazgo dado las tendencias de la psicologia moderna para tratar de explicar la personalidad
y con ello entender muchos de los comportamientos de las personas y la influencia de estas
en la sociedad y en las organizaciones. Sin embargo, esta teoria asocia los atributos con el
efecto en los grupos, afirma que los rasgos de una persona estan directamente relacionados
con las exigencias y con las limitaciones de la situacion a la que se vea enfrentado, lo que

influye en la conducta y en la relacién con los grupos.

Ralph Stogdill y Edwin Ghiselli (1948) plantean que la personalidad se estudia en términos
de la interaccién de rasgos, de actitudes o valores, ademas de que los rasgos de personali-
dad no son permanentes ni fijos y varian de un lider a otro. Por su parte Stogdill identifica
como cualidades del lider: la inteligencia, los rasgos fisicos, la personalidad, condicion so-
cial, experiencia y orientacion a la tarea; caracteristicas que le facilitan al lider asumir pos-
turas eficaces en la organizacion, y Ghiselli orienta sus posturas en la relacion entre los

rasgos de la personalidad, la motivacién y la afectividad del lider.

De acuerdo con Yukl y Van Fleet (1992) las caracteristicas personales de los lideres en las

organizaciones permiten la complementariedad y equilibro, pues los estilos marcados y
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predisefiados, primero son imposibles, y segundo no aseguran el éxito, exponen el concepto
de liderazgo compartido donde las cualidades o rasgos de un lider pueden compensar el de

otro para lograr mayor efectividad en el logro de los objetivos de la organizacion.

En los testimonios obtenidos en el trabajo de campo de la presente investigacion se identi-
fican de manera repetitiva algunos rasgos asociados al lider, como atributos que se recono-
cen intrinsecos a €l, no asociados a su ejercicio de liderazgo ni a razones circunstanciales,
sino de su propia personalidad; estos son, su posicion ética, fortaleza, conocimiento, exper-
ticia e intuicion, entre otros. Referenciando algunos de estos atributos, se exponen los si-

guientes testimonios:

La intuicién es muy importante porque eso es lo que diferencia a unas personas de otras que
estudian lo mismo, pero hay unas que salen adelante porgue intuitivamente saben que las co-

sas son por ahi. (1, p 2, r 42).

Un lider para mi, para que sea reconocido como lider, debe ser una persona que tenga cono-
cimiento de lo que hace, porque a través del conocimiento se gana el respeto de sus colabora-
dores, un lider debe ante todo también es una persona respetuosa y receptiva porque no nece-
sariamente el lider siempre es el que tiene la razén sino que el lider debe todos los dias con-
sultar con su grupo de trabajo para tomar la decisién mas acertada, entonces para mi un lider
es el que tiene el conocimiento, el que es receptivo, el que es respetuoso y tiene capacidad de

comunicarse con su equipo de trabajo. (6, p 2, r 51).

Se observa como el lider hace una relacion directa entre sus atributos o caracteristicas de
personalidad con el éxito de su gestion y su capacidad de interrelacion con los colaborado-
res. Ademas se evidencia que las caracteristicas éticas del lider estan mediadas por valores
como: la integridad, el respeto, la diligencia, la honestidad, la honradez, entre otros aspec-
tos que definen, en parte, su personalidad y guian ademas su comportamiento y su forma de
afrontar la existencia. En los testimonios de los entrevistados se expresa que para el lider se
convierte en un reto aprender a modelar o dar ejemplo a través de sus acciones, ya que la
integridad tiene que ver con la coherencia y consistencia entre sus valores, aspiraciones y

sus acciones, convirtiéndose esto en una estrategia que el lider decide expresar para alcan-
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zar objetivos altos en el desempefio de sus funciones y en la motivacion de sus colaborado-

res. Con relacioén a este tema, un entrevistado considera:

La ética, (...) para mi significa que uno no solamente tiene que decir que hace las cosas bien,
sino que tiene que creérselas y estar pensando que las esta haciendo bien; lo otro es estar en
constante autocritica, porque uno puede correr el riesgo de creerse que todo lo esta haciendo
muy bien y puede correr el riesgo de Ilevar una empresa o una comunidad a la catéstrofe co-
mo ha ocurrido con grandes politicos, el caso de Hitler por ejemplo, fue un gran lider induda-
blemente, pero se fue a los extremos por sus pasiones entonces uno tiene que estar ahi muy

afianzado sobretodo en la ética.(1, p 2, r 32).

La ética se evalla como una caracteristica prioritaria requerida en los lideres. Por ello se
puede ser consecuente asumiendo las consecuencias de las propias acciones sin que impli-
que una reflexién, o por el contrario, podria asumirse las consecuencias de los propios ac-
tos, pero con una actitud reflexiva, analitica que lleve a la responsabilizacion. Para Rami-

rez:

Se puede ser consecuente, en el sentido de asumir las consecuencias de los actos (como un
maestro zen o shaolin) sin que esto implique haber reflexionado: esta es una respuesta espon-
tanea, sin ser responsable en un sentido secundario. Preferir la consecuencia (sin reflexion,
espontanea) es coherente con el intento involucionista de algunos filésofos orientales, que
prefieren ser mas como un animal o una planta que como un hombre; o, mejor ain como el

agua o los minerales, privilegiando una respuesta elemental. (Ramirez, 2012: 46).

Y agrega mas adelante:

[El hombre] Puede analizar desde una perspectiva légica (aristotélica, racional) las conse-
cuencias de un acto; pero también puede tener en cuenta las motivaciones afectivas, pulsiona-
les, emocionales, imaginarias o inconscientes: es lo que llamariamos razonabilidad, que no
estaria basada solamente en una légica simbdlica ni tampoco s6lo en una l6gica imaginaria,
sino en la dialéctica de ambas. Evaluar y asumir las consecuencias de un acto es una respues-
ta secundaria, tipicamente humana: implica una reflexion, un raciocinio, un juicio. (Ramirez,
2012: 46).
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De este modo, se puede decir que un lider puede razonar, reflexionar y analizar, quizas has-
ta las ultimas consecuencias sus propias acciones teniendo en cuenta sus afectos o su sentir,
ademas de optar por decisiones que tengan en cuenta una actitud de razonabilidad ante la
organizacion y sus empleados. Esta actitud responsable en el lider es opuesta a una tenden-
cia marcada en la actualidad, de des responsabilizarse de los propios actos mediante la de-
legacidn de las funciones a otros, sin querer decir ello que no sea posible hacerlo, s6lo que
cuando se privilegia el depositar en los demas acciones que nos corresponden, no se estaria

en el plano de un liderazgo responsable, quizas analitico.

Algunos autores plantean que existen otros rasgos que son especificos en los lideres. Kirpa-
trick y Locke (1991), proponen que los rasgos clave del lider son: conduccién, motivacion
de liderazgo, honestidad, integridad, confianza en si mismo, inteligencia y conocimiento
del negocio. Esto implica que los lideres deben poseer habilidades duras o técnicas para el
desarrollo de la estrategia de negocio y el desarrollo de las personas, pero adicionalmente
debe poseer caracteristicas blandas, asociadas a sus valores personales. Los lideres suponen
que los valores de sus acciones deben superar los estandares de sus colaboradores, pues son
ellos quienes tienen las responsabilidades asociadas a las personas y a los objetivos organi-

zacionales.

La diferencia entre un lider y un colaborador es (...) el colaborador puede ser alguien que
operativamente te rinde, te hace las cosas como ti las esperas, pero no hay un valor agregado
aprende a trabajar el dia a dia y como dicen por ahi, la carta de Garcia, mandas a que te com-
pren algunas frutas, entonces porgue no hay esa fruta, no hay una segunda alternativa. Ese li-
der es el que siempre le llega a uno aportandole ese valor agregado, que es tan necesario en

las organizaciones. (4, p 4, r 141).

Se observa entonces que en la investigacion el lider asume un rol de auto observador y es
auto critico de sus acciones, diferenciandose con ello de los colaboradores. Adicionalmente
se observa que la evaluacion de la eficacia en el desempefio, esta asociada a los valores
agregados que el lider esta dispuesto a entregar, ya que para €l las acciones no son solamen-
te correctas con respecto a los resultados de las personas y del negocio, sino que deben

hacerse correctamente, pues entienden que el éxito esta en la claridad de sus posturas por-
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que representan el logro de los resultados. Sin embargo, esto es una posicion que busca
cumplir las expectativas ideales que son entregadas de manera explicita en los reglamentos
de trabajo o en el propio discurso teorico sobre el liderazgo que se ha adoptado en la aca-

demia y en la experiencia laboral sin mayores criticas o cuestionamientos sobre el tema.

Desde la postura de las investigadoras, se considera que el rol de los lideres en la organiza-
cion se asume como una posicién destacada y diferenciadora, donde hay una imagen que el
lider debe asegurar y resguardar, no sélo con relacién a la ética, sino en el cuidado de las
personas y en logro de los objetivos organizacionales. Al respecto, algunos entrevistados

expresan:

Los lideres (...) son capaces de comprometerse mas alla de sus propios intereses, son capaces
de entregar de su tiempo, de regalar su espacio en el momento en que tienen que dar un apor-
te de su tiempo personal, son capaces de darlo porque saben que estan construyendo algo mas

grande que ellos mismos. (2, p 3, r 86).

El lider (...) tiene que ser una persona comprensiva frente a las posibilidades o limitaciones
de los individuos que conforman el grupo, tener claro un norte, si yo tengo claro un norte in-
dividual soy capaz de visualizar un norte colectivo, también tengo que estar enganchado al
ideario de la administracion conocer qué quiere la empresa. Bueno entonces, lo primero es
que tiene que reconocer la organizacion, tiene que sentirse parte de la organizacion conocer el

ideal de la organizacion, qué quiere la organizacion, reconocerla como propio. (2, p 8, r 287).

De acuerdo a lo anterior las investigadoras consideran que el equilibrio en una organizacion
se da gracias a la compensacién de las fuerzas de trabajo y al aporte que los miembros ha-
cen al logro de los objetivos, aunque el lider es quien tiene la responsabilidad de centrar y
canalizar los esfuerzos del grupo e indicar la ruta de trabajo, el no hacerlo podria llevar a la
pérdida de sinergias, que se reflejaria en baja productividad y disminucion de resultados.
Dicha funcion conlleva a que el lider sea visto como la persona responsable de contar con
atributos personales, casi de “super hombre”, donde no sélo tiene la responsabilidad de
alcanzar los ideales de la organizacion sintiéndola parte de su vida, sino también de canali-

zar las necesidades de cada persona y del grupo, asunto que en la realidad podria no ser
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posible de alcanzar. Drucker (1969) plantea que cuando un lider exagera sus acciones o
éstas pierden contacto con la realidad de las necesidades de los colaboradores, se convierte
en un medio para una ganancia personal, lo que puede hacerse perjudicial para el lider y su

organizacion.

Se evidencia ademas en la investigacion que el discurso recibido acerca de las consecuen-
cias de los hechos organizacionales son primordialmente responsabilidad de los lideres, y
por consiguiente existe una desresponsabilizacion del resto de integrantes, lo que sugiere en
el discurso de la organizacion un marcado énfasis en las caracteristicas superiores de los
lideres en sus capacidades blandas y duras para hacer frente a esta realidad, ademés de una
relacién jerarquica piramidal, en donde prima aun la tendencia de unos pocos piensan y

otros muchos hacen, tendencia tan marcada en el taylorismo. Para Mufioz:

El mecanicismo inaugura la historia de las organizaciones a partir de una ruptura fundamental
en el trabajo humano, —artesanal hasta entonces— que va claramente en contravia de la na-
turaleza humana misma, al deshacer la alianza filogenética entre mano y cerebro, entre pen-
samiento y accion, construida durante millones de afios de interaccion del hombre con su en-
torno, su obra y su herramienta. A principios del Siglo XX, tanto Taylor como Fayol contri-
buyeron desde la administracion a la creacion de un modelo de organizacion donde el con-
cepto de division del trabajo fue llevado a su formulacion mas radical: unos pocos estan lla-
mados a pensar y muchos otros, simplemente a ejecutar lo concebido por los primeros. Esta
se constituye en la escision fundacional de la organizacién moderna y el principio epistemo-
I6gico fundamental de lo que entonces recibié el nombre de Management Cientifico, o cien-

cia del manejo. (Mufioz. 2002: 3).

Se observa también en los testimonios un entendimiento acerca de caracteristicas requeri-
das por el lider asociadas a la fortaleza y la capacidad de gestion en momentos de crisis. Se
percibe que el lider puede convertirse en el soporte de una organizacion a través de su ges-
tion, lo que influye en el cumplimento de la estrategia organizacional. Dentro de sus actua-
ciones el lider encuentra obstaculos que supera gracias las competencias de dominio y per-

severancia que lo caracterizan; en esta medida el lider hace las funciones de soporte entre
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las personas, el medio externo y la organizacion. Lo anterior se evidencia en el siguiente

testimonio:

El lider debe tener (...) pasion por lo que hace, porque si no hay pasion no tiene la capacidad
de soportar las dificultades que hay, es decir; en una organizacion gran parte del tiempo uno
esta pensando es en como va a sobrevivir, pues el lider debe ser el ultimo que recoge los fru-
tos, digamos el pago de la némina, lo primero que hay que pagar es a los trabajadores, pero si
es al revés, ahi no hay liderazgo, hay lo que hay es un aprovechamiento del trabajo de los
demas, entonces, el lider (...) debe tener primero una buena capacidad de gestion y después
una gran capacidad para aguantar las dificultades, para tolerar las dificultades; y lo otro, ser
consiente hasta donde puede llegar porque a veces es bueno decir no mas, pero si una persona
no tiene esa capacidad llegara el momento en que va a decir no mas y no se trata de eso, por-
que en las organizaciones sociales las dificultades econémicas son el pan de cada dia, enton-
ces si llega alguien solamente a administrar recursos, no va a ver recursos en tres meses, va a

sacar la mano, entonces se necesita eso pasiéon mucha pasion. (1, p 3, r 97).

En el testimonio anterior se evidencian atributos del lider relacionados con gestion y forta-
leza, frente a esto Kotter (2000) plantea que el liderazgo es diferente de la gestion, para él
ambos son métodos de actuar diferentes y complementarios a su vez. La gestion se ocupa
de hacer frente a la complejidad y el liderazgo por el contrario se ocupa del cambio. A su
vez, Lussier y Achua, (2010), proponen que dentro de las funciones del lider esta el manejo
de las dificultades y llevar a cabo acciones correctivas durante las situaciones de crisis 0

situaciones conflictivas.

En las teorias del liderazgo se observa la responsabilidad del lider como otro de sus atribu-
tos, ademas del poder y la influencia. EI poder que posee un lider dado por su nivel en la
organizacion, rango y rol, impactan y debe ser usado en la influencia que ejerce sobre los
colaboradores y demas personas relacionadas con la organizacion. La influencia del lider
sobre el grupo de trabajo esta basada en la relacion de poder que se establece, identifican-
dose una influencia directa sobre la conducta y actitudes de las personas y sobre los aconte-

cimientos laborales. Este atributo tiene que ver con su capacidad mediadora, referida a la
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solucion de conflictos, tensiones o discrepancias entre los empleados, asi como lo expresa

el siguiente testimonio:

Logré que personas gue no se hablaban, incluso sin hablarse, lograran un objetivo comun; te-
nian problemas personales de tal magnitud que no se hablaban, pero logré hacer que sin ha-
blarse se pusieran a trabajaran por el mismo norte y que los productos de los dos, formaran
parte de un producto colectivo, y que esas diferencias personales dejaran de afectar el grupo;
ese solo hecho los potencializé como personas y se fueron asociando, fueron recuperando su
espacio de conversacion, de didlogo, y cuando me retiré, mi equipo de trabajo era bien armo-
nioso con comunicacion. (2, p 12, r 451).

Para Henao la mediacion analitica supone:

La creacion de alternativas de solucién a partir de la participacion activa de las partes. Los
dispositivos analiticos son importantes en ese tipo de procesos, ya que permiten la creacion
de espacios de reflexion en torno a la dificultad o problematica dada, en donde cada una de
las partes puede esgrimir su punto de vista y analizar los argumentos, las posiciones, las ra-
zones, los motivos, las emociones, los valores, entre otros aspectos de los implicados. La acti-
tud de imparcialidad del analitico contribuye a mostrar las diferentes percepciones y posicio-
nes, evitando que alguna de las partes trate de imponer sus propios intereses, desconociendo
otras percepciones frente al conflicto. EI mediador analitico busca el acercamiento entre los
discursos evidenciando los puntos en comun y las diferencias; pero sus intervenciones privi-
legian la dialéctica de los discursos, su permeacion y mutua transformacién y con ello llegar
a acuerdos, a consensos posibles y aceptables por las partes, fruto de las mismas alternativas

de solucién que ellas mismas consideran. (Henao, 2013: 25).

Por ello se considera que la actividad de los lideres en el descubrimiento de soluciones sig-
nificativas a los conflictos y la potenciacion de la vertiente creativa tiene una relevancia al
interior de ser del individuo, acrecienta para él la inteligibilidad de su relacién con el me-

dio, con los otros y consigo mismo.

Otro aspecto identificado como atributo esta asociado con el conocimiento. Se observa que

el lider en su ejercicio tiende a buscar una posicion de poder, que le entregue dominio y
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control de los aspectos en los que se la ha asignado su intervencién. El conocimiento es una
via segura para ubicarse en dicha posicion, la cual garantiza no sélo el éxito de sus proposi-
tos, porque controla las acciones de su equipo sino ademas, le entrega admiracion y recono-

cimiento, lo anterior puede verse en las siguientes expresiones:

Soy lider porque tengo conocimiento y porque cuando hablo, hablo con criterio; entonces por
eso tal vez las otras regionales me siguen (...) Uno aqui se ha venido volviendo lider a través
del tiempo y del conocimiento y la gente te respeta porque conoces, porque cuando hablas,
hablas desde el tuétano del proceso, entonces cuando hablas con ese criterio, la gente dice:
“bueno, este hombre tiene razon en lo que dice; adicionalmente es preparado”, entonces yo

siempre trato de meterle el conocimiento, un poquito de la academia” (3, p 6, r 198).

Otro entrevistado considera que:

Un lider debe para mi, para que sea reconocido como lider, debe ser una persona que tenga
conocimiento de lo que hace, porque a través del conocimiento se gana el respeto de sus co-
laboradores, un lider debe ante todo ser también una persona respetuosa y receptiva (6, p 2, r
48).

Desde el punto de vista de las investigadoras se destaca esa tendencia tan marcada en algu-
nos entrevistados a considerar al lider como un stper hombre, casi con la prohibicion de
cometer errores y tener defectos, coaccionandolo y quitandole espontaneidad a sus actua-
ciones. Desde esta Optica pudiera pensarse entonces si las caracteristicas o “dones” mani-
fiestos, son algo innato o aprendido, o peor aun, si se fingen para lograr la aceptacion vy el

reconocimiento del grupo.

Otro de los atributos que se observan en los lideres entrevistados es un entendimiento del
afecto y la emotividad como una caracteristica deseable y favorable en el ejercicio del lide-

razgo, se puede observar en el testimonio:

Trabajar con afectividad, o sea, hay que ser muy emotivo para uno estar al frente de una insti-

tucion, porque las emociones pueden lograr grandes cosas 0 acabar una institucion, pero
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cuando se manejan con afectividad, pues uno entiende que esta trabajando es con seres hu-
manos y que las decisiones que hay que tomar en muchas ocasiones a veces son muy doloro-
sas. Pues uno trata de generar paliativos para que no produzcan dafios muy grandes en esas
personas y eso también hace que uno este repensando las cosas para mejorar, porque no so-
lamente mejora la institucion sino las familias que estan en torno a ella. (1, p 3, r 70).

En la expresion se evidencia que el lider cuenta con una buena carga de emociones que le
facilitan el trabajo. La emotividad y la pasion del lider por el trabajo se constituyen en un
factor motivacional; Max Weber (1964) emplea el término carisma, para explicar la per-
cepcion que tienen los colaboradores de que el lider esta dotado de un don divino o de cua-
lidades sobrenaturales. Los lideres carismaticos logran que sus emociones se involucren en

su vida laboral cotidiana.

Lussier y Achua (2010), evidencian ademas que el estilo personal impacta el estilo de lide-
razgo que se ejerce. En la investigacion se concluye que los modelos organizacionales de
liderazgo ofrecen un lineamiento sobre las conductas esperadas de los lideres, las formas de
relacionamiento y los limites de actuacion; sin embargo, en el plano interpretativo, imagi-
nario, cada uno identifica los aspectos que le hacen sentido y los adopta como propios, asi
mismo hace renuncias a aquellos que no se asocian con su estilo personal; esta situacion
estd acompafada de una declaracién oficial hacia la compafiia de adhesion completa a sus
definiciones, pero en la realidad de cada dia es el estilo personal el que dinamiza la relacion

lider-equipo de trabajo:

Un lider es el que tiene el conocimiento, el que es receptivo, el que es respetuoso y tiene ca-
pacidad de comunicarse con su equipo de trabajo. (...) Una caracteristica de un lider es que
tenga inteligencia emocional, pues que no mezcle o que sea capaz de controlar sus emociones

para que no interfiera en el desarrollo de su trabajo. (6, p 2, r 54).

Un lider nunca se sale de sus cabales, siempre es predecible en sus comportamientos y tal vez
en Bogota por ahi 3 0 4 veces me sali de mis cabales, vea, 0 sea, digamos que grité, me em-
berraqué, despedi una persona fuerte; pienso que tal vez mi inmadurez profesional en su mo-

mento me llevaron a un comportamiento de nifio y de pataleta, entonces en Bogota hice pata-
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leta, hice pataleta porque las cosas no me salian como lo estaba pensando, entonces eso tal

vez si no lo repetiria (3, p 4, r 107).

De acuerdo a los anteriores planteamientos se identifica que los autores coinciden en los
atributos del lider como un proceso que facilita la influencia que ocurre entre una persona
(el lider) y sus colaboradores. Este proceso de influencia puede ser explicado a partir de
determinadas caracteristicas y conductas del lider, por percepciones y atribuciones por parte
de los seguidores y por el contexto en el cual ocurre dicho proceso. Como puede observar-
se, se tiende a sobrevalorar la actitud de los lideres, nuevamente con condiciones humanas
un poco salidas de la sensatez, en tanto se argumenta que un lider “nunca se sale de sus
cabales” esperando de éste un comportamiento, no solo ejemplar, también se le pide un
control absoluto sobre sus pasiones y emociones, asunto que mas que atributos del lider, se

constituyen en un conjunto de caracteristicas que idealizan al lider de una organizacion.

Desde otra perspectiva de analisis de los atributos de lider se identifican otra serie de carac-
teristicas comunes a él que hacen relacion a su funcion frente a la gestion de la organiza-
cion. Frente a esto las investigadoras analizan que el ideal de un lider, por lo general, esta
basado en el logro de los objetivos de la organizacion a través de la gestion de procesos,
para lo cual utiliza con serie de herramientas facilitadoras, entre ellas el equipo de trabajo,
el cual debe tratar de alinear en torno a los objetivos que desea alcanzar. Esto se convierte
en un ideal para el lider, ya que si logra el enlace de las personas con la organizacion, el

trabajo se facilita y con ello el logro de las metas. Muestra de esto es la expresion:

Alguien que fue capaz de juntar lo injuntable, entonces cuando uno se ve administrando un
grupo humano en torno a un objetivo uno tiene que trascender esa dimension de simplemente
ser un director, uno tiene que verse y visualizarse como lider, como lider de un proceso que
recoja el ideario de la entidad a la que uno esta ligado como empleado o como lider dentro de

un grupo (2, p 4, r 143).

Boland (2007: 76) plantea que el liderazgo es un componente de la direccién de organiza-
ciones, junto con la comunicacion y la motivacion. Segun la autora en la organizacion con-

fluyen diversos intereses como los de los accionistas y los individuos que la conforman, por
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lo tanto una organizacion eficaz es la que compatibiliza y articula los objetivos de ambas
partes mediante la adecuada administracion de su interaccion, ademés la sefiala como ca-
racteristica principal del liderazgo la influencia diferencial o la habilidad social que posee
el lider para captar la voluntad del otro y para que este modifique su conducta en la direc-
cién que se le indique. Destaca la importancia que para el lider tiene el hecho de contar con
los seguidores, ya que para ella lo que facilita el ejercicio del liderazgo, es la disposicion de

los demas para seguir las indicaciones.

Desde la anterior perspectiva, la direccion eficaz debe orientarse a lograr la armonia entre
los objetivos organizacionales y las personas que la integran, es decir, tratar de dialectizar
los intereses que en las empresas coexisten, para esto las cualidades con las que cuenta el
lider le facilitan, en cierta medida, crear una especial responsabilidad frente a la empresa,
llevandolo casi que a asumirla como propia y a convertirla en un ideal desde lo personal,
por lo cual se plantea retos y busca estrategias para la consecucion de las metas. Su fuerza
es proyectada al equipo de colaboradores, quienes dependiendo de la motivacién que ten-
gan frente a su trabajo, siguen al lider como un modelo de desempefio. Expresiones que dan

cuenta de esto:

Cuando yo logro a través de ese ideal de empresa articular mis ambiciones personales, sé que
me voy a potencializar ahi, porgque logro engancharme en debida forma en eso; si yo no logro
por muy simple que sea una empresa, si yo no logro enganchar mi propio ideario, al ideario
de la empresa donde yo estoy, todo intento mio es fallido porque voy a estar empujando para
el lado que no es. (...) Lo primero es que tiene que reconocer la organizacion, tiene que sen-
tirse parte de la organizacién conocer el ideal de la organizacion, qué quiere la organizacion,

reconocerla como propio (2, p 2, r 55).

Trabaje en su empresa como si fuera suya, entonces yo veo a esta regional como si fuera mia,
entonces cuando alguien hace una embarrada no me cuesta despedirlo, lo hago yo personal-

mente cuando es una decision (3, p 12, r 374).

Las organizaciones estan lideradas por individuos que imprimen su estilo personal al ejer-

cicio del liderazgo. Cada lider tiene una forma de actuar y de pensar diferente, es por eso
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que las teorias sobre el liderazgo plantean que existen diferentes estilos, lo que define las
particularidades del lider y el efecto de sus acciones sobre las personas y la organizacion. El
lider siente un gran compromiso por las funciones que desempefia, ademas tiene un espe-
cial deseo de alcanzar los objetivos, hasta el punto de hacer renuncias personales, sin que

esto le signifique un sacrificio, tal y como se planteaba anteriormente.

A través del compromiso personal, el lider da ejemplo y motiva, permanentemente reafirma
su compromiso con la organizacion y siente que la responsabilidad del cumplimiento de los

objetivos depende de él:

Un compromiso muy grande porque uno deja muchas de las actividades personales a un lado
porque hay que estar pendiente de cosas (...) Sacrificar mucho tiempo libre, tiempo con mi
familia, tiempo de descanso, tiempo de estudio y tiempo de recreacion, a veces me toca traba-

jar hasta tarde de la noche, me toca trabajar hasta los fines de semana (1, p 1, r 2).

Para ampliar lo anterior también es posible remitirnos a los enfoques tedricos del liderazgo,
donde se encuentra el enfoque de rasgos, el cual plantea los atributos personales que debe
tener el lider. Muchinsky (2000) expone que los atributos especificos de un lider pueden
estar directamente relacionados para lograr un liderazgo efectivo en situaciones concretas.
Los estudios de estos autores muestran que algunos rasgos aumentan la probabilidad de
tener éxito como lider, aunque ninguno garantice el éxito, ya que también es necesario tener
en cuenta la situacion. Segun Muchinsky, otro rasgo que esta relacionado con la eficiencia,
es la motivacion, lo cual contribuye a que el lider se enfoque a la gestion de los objetivos y
al logro de la meta, interponiendo los intereses de la organizacion por encima de los intere-

ses personales.

Desde la anterior perspectiva se concluye que las diferentes teorias del liderazgo, apuntan
por lo general a hablar del lider desde los atributos o cualidades, lo cual permite hacer una
delimitacion de los rasgos y con ello ubicarlo dentro de un estilo en particular. En general
se observa una tendencia a destacar los aspectos positivos del lider y sesgarlo, en cierta
medida, hacia un ideal de personalidad, la cual tiende a facilitar la interrelacion con las per-

sonas y con el medio, ademas de facilitar la gestion de los objetivos de la organizacion y
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alcanzar metas que son de interés comdn. Asi mismo, se resalta la creencia tan marcada a
pensar el lider como alguien que controla sus emociones y pasiones, haciendo de su proce-

der un comportamiento ejemplar para la organizacion.

3.1.3. Orientacion hacia las personas y orientacion hacia los resultados

Al realizar la revision bibliografica sobre el liderazgo y sus estilos, una de las conclusiones
teoricas existentes hace relacion al hecho de que pueden existir muchas formas de liderar,
dadas las mdaltiples estrategias que puede emplear un lider para desarrollar los equipos de

trabajo y conseguir los objetivos.

En la mayoria de las teorias de liderazgo se hace una diferenciacion en funcion de la apro-
ximacion que el lider haga hacia la tarea, o hacia la relacion que establezca con los miem-
bros del equipo®; sin que esto signifique que hay un estilo mejor que otro. La teorfa indica
que cada estilo tiene sentido y eficacia en funcion del contexto y del entorno en el que el
lider se encuentre, lo que puede significar que los estilos de liderazgo deben adaptarse a las

situaciones y a los colaboradores.

De acuerdo a lo anterior un estilo puede ser mas eficaz que otro segun las circunstancias, y
no hay parametros preestablecidos que funcionen siempre en una misma situacion. Esta
conclusién abre la posibilidad de considerar que el lider puede gestionar o imponer su pro-
pio estilo de liderazgo, sin estar necesariamente matriculado a uno de ellos, lo cual le per-
mite utilizar un estilo propio y diferente, 0 combinar varias caracteristicas de ellos en fun-

cion de la percepcion y analisis de la situacion en cada momento.

Esta forma de actuar, basada en el analisis situacional que hace lider, es expuesta por Fied-
ler (1974) quien expone el modelo de contingencia para plantear las caracteristicas diferen-

ciales que existen entre los lideres que se centran en la tarea y los que se centran en las re-

>En el capitulo uno se abordaron las teorias acerca del liderazgo y los estilos que propone cada una. La
orientacion hacia los resultados (tarea) y la orientacion hacia las relaciones es planteada, de manera
explicita, como variable para analizar el liderazgo en: las teorias situacionales o de contingencia, en las
teorias emergentes. En las teorias personales conductuales son abordadas estds dos condiciones de manera
tangencial para evaluar el liderazgo.
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laciones de acuerdo a las condiciones del entorno organizacional. Fiedler afirma que los
lideres pueden cambiar su comportamiento segun las personas y las circunstancias a las que
se vea expuesto, y orientar su conducta hacia la tarea o las relaciones; sin embargo, siempre
se verd la tendencia hacia un estilo en particular, que depende del estilo basico, dominante.
El estilo que adoptan los lideres basados en la situacion, se llama estilo contingente y de-
pende del ajuste entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados, en la medida
en la cual la situacion le posibilite el control e influencia al lider. Por ello, tal como se ex-
puso en el numeral 1.4.1 de la presente investigacion las organizaciones y las sociedades
son complejas, y estan conformadas por sistemas humanos con alto grado de incertidumbre
porque incluyen tanto variables econdmicas, fisicas, de mercados, sociales y humanas a las
cuales el lider deberéa responder; cada situacion es diferente e imprime un devenir inespera-
do al cual no se puede responder de la misma forma siempre, ya que las circunstancias son
cambiantes. Asi entonces, el azar implica una situacion que altera el control absoluto y la
previsibilidad y problematiza las ciencias administrativas en su intento de prediccion y pla-
neacion de los logros. El azar propone un analisis mas amplio de las situaciones reales en la

administracion y toma posicion sobre sus planes y consecuencias.

En la conducta orientada hacia las relaciones el lider demuestra interés prioritario por la
situacion de las personas que integran el grupo y su relacién con ellas, el lider esta orienta-
do en organizar, hacer de soporte y desarrollar su equipo de trabajo; ademas posibilita la
participacion, tiende a empoderar las personas y a fomentar la colaboracion creativa entre
los miembros del equipo. Cobran importancia aspectos como la escucha, el apoyo emocio-
nal, la comunicacion, la participacion, entre otros aspectos. Esta caracteristica puede evi-

denciarse en la investigacidn en expresiones tales como:

Que sean productores de mecanismos que les permita desarrollarse como profesionales, que
generen un propio modelo de vida un modelo de desarrollo profesional al interior de la em-
presa (...) Cuando los procedimientos no son suficientes surge la necesidad de que hayan
personas que humanicen el procedimiento, que le den un sentido al procedimiento (...) EI li-
der (...) tiene que ser una persona comprensiva frente a las posibilidades o limitaciones de los
individuos que conforman el grupo (...) Yo no comparo una persona con otra porque siempre

he pensado que cada ser humano, o que cada funcionario, o que cada persona con la que he
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crecido tiene su propio camino y que a través de ese camino logra las cosas (...) Todos somos
capaces de hacer cosas muy buenas s6lo que nos tienen que poner hacer lo que sabemos ha-
cer bien, entonces debo tratar de que la persona encaje en un proceso. (...) Yo puedo obtener
un resultado un poco mejor pero a un terrible costo humano, de degaste humano, financiero,
ahi se tiene uno que volver uno un administrador y saber proyectar que tanto o que tan poco
se invierte en un objetivo, porque hay objetivos que se logran con muy poca energia y a un
muy bajo costo y producen un efecto espectacular, pero hay otros que se logran a un enorme

costo humano o financiero, y el efecto que se logra es insignificante. (2, p 1, r 27).

En la conducta orientada a las tareas, el lider muestra mayor interés en los resultados, en los
objetivos de la organizacion y en el papel que las personas juegan en su realizacion. Para el
lider es mas importante aspectos como la fijacion de metas, la organizacién, planificacion,
rentabilidad y el control. Esta Gltima caracteristica se evidencia medianamente en el discur-

so de los lideres que hicieron parte de la investigacion:

Yo siempre insisto en la alineacidn, recoger otra vez volver y sentarnos, yo te insisto en que
soy como visionaria y permanentemente acudo a la estrategia vuelvo y recojo, y miremos pa-
ra donde vamos, nos estamos perdiendo del tema. Y, el seguimiento. Yo soy una persona que
hace mucho seguimiento como a esos grandes temas, no a las minucias. Entonces, pues inclu-
sive me ocupo muy poco de ver el detalle, de esto general qué estamos logrando y qué no.
(...) Permanentemente nos revisamos como lo hacemos mejor y como lo hacemos mejor, y el
reto es, un dia vamos en Ay al dia siguiente ya vamos en B y después en C y eso cuando nos
damos cuenta porque, porque A ya quedo superado. (...) Si no da resultados por eso te digo,
venga reflexionemos, y si no es capaz de reflexionar ahi, no encuentra, ya o sea destinado a

salir (risas) practicamente. (5, p 4, r 137).

Los hallazgos de la investigacion indican una tendencia significativa de los lideres entrevis-
tados a demostrar un estilo de liderazgo orientado a las personas y las relaciones, menos
que a la tarea (sin querer decir que desconocen la importancia de la ejecucion de las tareas
como estrategia para alcanzar los objetivos de la organizacion). Esto se evidencia en el dis-
curso de los lideres cuando aparece como repetitivo el indicador sobre la necesidad de cui-

dado de los colaboradores y donde el protagonista es el equipo trabajo; ademas se otorga
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una alta la relevancia al ser de manera integral. Se evidencia la necesidad de los lideres por

ubicar y expresar como prioritarias las condiciones humanas en sus decisiones.

No es posible verificar de manera explicita en los lideres entrevistados, la influencia de la
organizacion en sus posturas, pues adoptan un lenguaje y una posicion firme frente a su
auto percepcion como lider, que es capaz de orientarse a la tarea y a la relacion, y en la
forma en que guian sus equipos de trabajo a la consecucion de la meta. No obstante lo ante-
rior, si es posible afirmar a partir de los hallazgos, el estilo de liderazgo de cada entrevista-
do esta altamente influenciado por sus caracteristicas personales, por las experiencias pro-
fesionales y la identificacion que ha hecho con lideres y personas que idealiza. Igualmente
las investigadoras afirman que siempre se expresa un estilo de liderazgo que es contingente
a la organizacion y a las situaciones del entorno, y esta inducido por los ideales declarados
en la academia y los discursos organizacionales. El equilibrio entre la orientacion a la tarea
y a las relaciones no es posible hallarlo como un estilo de liderazgo puro, lo que si se ob-

serva son adecuaciones de los estilos personales dominantes a las exigencias externas.

3.1.4. Responsabilidades del Lider

El concepto de responsabilidad se diferencia ampliamente de los conceptos deber y fun-
cion. La responsabilidad es una respuesta ante una posibilidad, en la cual el ser humano
tiene la opcidn de una respuesta ética, y solo a través de ella puede responsabilizarse. Ra-
mirez (2012) explica el concepto de responsabilidad asi:

Se entiende por responsabilidad, la habilidad o capacidad de responder. Puede hablarse de
tres respuestas: 1. Elemental: se es causante de algo; se responde de hecho y mediante he-
chos. 2. Primaria: hay una re-presentacion de lo que ocurre (consciencia) antes de responder.
(...) 3. Secundaria: cuando hay una reflexion, una autoconsciencia que lleva a una intencio-

nalidad y una racionalidad, proceso del ser humano. (Ramirez, 2012: 297).

Y maés adelante agrega:
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La responsabilidad humana es intrinsecamente secundaria, pues la reflexion sobre sus actos
es una de las posibilidades caracteristicas del animal verbal. Por eso solo la responsabilidad
reflexiva es ética. (Ramirez, 2012: 298).

Con respecto a la definicion de deber, Ramirez expresa:

Un deber es una obligacion, exigencia o compromiso legal coactivo. Un derecho es su reci-
proco: algo que se nos debe (deuda), que podemos exigir y esperar de aquellos que compar-
ten el pacto o contrato comdn. La responsabilidad legal consiste en responder a estos com-
promisos, ya sea de manera factica o analitica. (Ramirez, 2012: 47).

En este sentido y en el marco de la presente investigacion, cuando firman un contrato labo-
ral las personas y las organizaciones, ambas establecen una responsabilidad legal mutua.
Los aspectos descritos alli como deberes de los empleados (lideres) se corresponden exac-
tamente con los derechos que exige la organizacion a cambio; por tanto estas funciones al
tener el nivel de deberes requieren como minimo entregable su cumplimiento, en este senti-
do son una responsabilidad legal, pero no propiamente una responsabilidad que conlleve
necesariamente a la reflexion y al compromiso, es decir, a una respuesta ética o una respon-

sabilizacion por parte del lider.

En los hallazgos se evidencia que los tres términos (responsabilidad, deber y funcién) se
usan indistintamente por parte de los lideres e igualmente asi se entiende en la organiza-
cién, tanto en el sentido de comprender el contenido de la palabra, como en el alcance e
implicaciones de dicho uso:

Todas las organizaciones se trazan unas metas y unos objetivos, cualquier organizacion tiene
un qué hacer y tiene una misién una vision etc., entonces tiene que haber alguien que las lide-
re y que las saque adelante no puede haber una empresa si no hay alguien ahi que de directri-
ces y lineamientos y que sea capaz de llevar a un grupo de colaboradores a cumplir esas me-
tas (2, p 2, r 43).
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Otro entrevistado considera:

(...) uno encuentra en los equipos de trabajo, que los lideres son importantes porque son ellos
quienes, como digo yo, son de la orquesta, los maestros de la orquesta, (...) los lideres son los
gue mueven las diferentes instancias para que las cosas vayan bien y son importantes porque

sin estas personas seria imposible mover toda la organizacién (3, p 4, r 119).

Asi entonces, el compromiso al que se refieren los lideres entrevistados es meramente obje-
tivo, de hecho; y cuando se declaran responsables de asuntos organizacionales, su afirma-
cién solo da evidencia de que su respuesta es un nivel primario y no una respuesta a nivel
secundario (reflexivo, ético) de la responsabilidad, como se puede observar en el siguiente

testimonio:

El lider es necesario en la organizacion (...) porque de una u otra forma digamos en las orga-
nizaciones se tienen que desarrollar las jerarquias para poder establecer responsabilidades
mas claras. La estrategia de la organizacién, y como se empiezan esas responsabilidades a ir
bajando, y bajando y porgue de una u otra forma llevar a la gente a ese resultado del que ha-
blamos al principio, requiere que esa persona que te esta direccionando tenga la capacidad de
hacer que la gente se movilice y eso en grandes grupos no se puede, entonces vos empezar a

armar unas jerarquias con pequefios grupos donde entra la capacidad y el poder. (5, p 1, r 19).

En el capitulo uno se describid que el rol del lider estd asociado a la entrega de directrices,
aseguramiento de resultados, administracion de las relaciones humanas y desarrollo de las
personas y de los equipos®. Este discurso se refuerza en la academia y en la organizacion; la
comunicacion hacia los lideres reafirma su rol estratégico para el logro de resultados en
tanto aseguran los indicadores de negocio y se orientan a las personas y los equipos de tra-

bajo; este énfasis en el rol bidireccional lo ejemplifican algunos entrevistados asi:

El liderazgo esta asociado a la capacidad de generar en el otro su propio desarrollo, 0 sea,

convencer a los demés de su necesidad de autogestion y no solamente de organizacion sino

3 , . . . . s, . . ..

Los autores de las teorias situaciones o de contingencia y las teorias emergentes coinciden en definir el
liderazgo en términos de la eleccidon que hace la persona en sus comportamientos hacia la orientacion a la
tareay la orientacion a las relaciones.
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que sean productores de mecanismos que les permita desarrollarse como profesionales, que
generen un propio modelo de vida un modelo de desarrollo profesional al interior de la em-

presa, visualizar, y ver la empresa en el tiempo (2, p 1, r 25).

De acuerdo a los testimonios analizados, los lideres actdan en la realidad honrando y asu-
miendo esta creencia que les es entregada; afirman y se esfuerzan por tener roles no ejecu-
tores de las tareas, si no roles que entregan indicaciones, y aseguran los resultados de los
objetivos propuestos y la estrategia declarada. Entienden que las acciones de su rol estan
asociadas a definiciones, reuniones, conversaciones, sefialamientos y acompafiamientos a
sus equipos de trabajo. Lo complejo se evidencia cuando al comprender de esta manera su
quehacer, en términos de estrategia, también refuerzan el mensaje de ejecucion y obedien-
cia a los otros roles de la estructura, de manera implicita en su discurso, sin reconocerse
voceros de una superioridad que defienden. Los siguientes testimonios ilustran esta posi-

cion:

Hubo un ejercicio en el diplomado, de organizacién, donde hice el analisis de como dedicaba
mi tiempo, y me di cuenta que lo dedicaba mas a temas operativos y desde ahi, a lo que real-
mente es importante, que es el futuro. Yo soy una mujer muy visionaria, entonces pinté el fu-
turo y empecé a planear el mecanismo para llegar all&, entonces ha sido un ejercicio digamos
pensado y de planeacion de como llego a ese punto donde mi equipo estd mas desarrollado y
yo simplemente hago un ejercicio entre comillas de liderazgo y cémo dar las directrices, si,
porgue yo creo que hay un ejercicio que es necesario en el liderazgo y es la alineacion, y la
alineacion casi siempre viene desde arriba (...) Tenemos un espacio anual de planeacion que
contiene muchas cosas, es que ahi hay tanta metodologia que le entregan a uno, donde arma-
mos un plan de accién y posterior a eso tenemos unos espacios de seguimiento que tienen una
periodicidad equis y ya después viene lo que se llama dia a dia. En esos espacios de periodi-
cidad donde hacemos seguimiento, digamos que mensualmente, revisamos un tema que es
cémo van los planes de accion, siempre controlando lo que nos propusimos versus lo que es-

tamos logrando. (5, p, 3, r 97).

Sin embargo, aunque se esfuerzan por ser permanentemente mas estrategas y menos técni-
cos, se evidencia en el anterior testimonio que para algunos lideres es necesario hacer un

equilibrio cuidadoso con sus equipos para determinar hasta donde llega su participacion en
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la ejecucion, ya que este limite no es definido, pues en ocasiones se descubren a si mismos
con actividades operativas o0 de ejecucion, y esto por tanto invalida su rol, que han entendi-

do como estratégico y de generacion de ideas.

Las creencias acerca de la imposibilidad de que los empleados de manera individual e inde-
pendiente puedan lograr resultados superiores a los exigidos son evidentes aun en las orga-
nizaciones, y por tanto los lideres se entienden como indispensables para llevar a las orga-
nizaciones a resultados exitosos. Algunos lideres no confian en la responsabilidad de los
colaboradores, es como si, en términos kantianos, los empleados estarian en una minoria de
edad que no les permite pensar y tomar decisiones pro ellos mismos. Lo anterior se puede

observar en la postura de este entrevistado:

Cuando yo no estoy el resultado de mi equipo es normal (risas), cuando digo normal es que
nada pasa malo, gracias a dios, eso pues ya es un indicador. Se sostiene, 0 sea, rueda, rueda,
rueda todo rueda. Si me necesitan, pero yo no estoy, entonces buscan al otro. Rueda, o0 sea no
hago falta que es una cosa, y eso es bueno, pero también siento que no es muy extraordinario
(el resultado), o sea que no cambian, (...) bueno ese es el rol de uno, jno? (risas). (5,p 9, r

323).

De acuerdo a esta postura encontrada en los testimonios de los lideres, en el capitulo uno se
detall6 la propuesta de Taylor (1972) con respecto a la administracion cientifica, él afirma:
la colaboracion estrecha, intima y personal, entre la direccion y los obreros, constituye la
esencia de la administracion cientifica moderna o la administracion de labores, y propone
que para lograr un trabajo de acuerdo con las leyes cientificas, es necesario que entre la
administracion y el trabajador exista una divisién equitativa de las responsabilidades. En
los testimonios se observa esta vision taylorista, de la division de tareas y del rol fundamen-
tal del lider en el logro superior:

Si, yo siempre les digo: “yo no les hago su trabajo, yo los acompafio”, pero yo no sé los hago,
pero yo los acompario; entonces el sentir ese respaldo del jefe ellos lo ven como muy bacano,
asi yo no se los haga porque ellos se esfuerzan por hacerlo. Yo siempre les digo, y ellos lo

han visto. ;Qué cosas hago siempre? Estoy ahi cuando cometen un error y los respaldo hasta
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el final porque yo les doy mucha autonomia de sus decisiones y siempre les digo lo que yo
hago: “revisen que es lo peor que puede pasar cuando ustedes toman una decision pero tO-
menla y si se equivocan nos vamos juntos” y ellos siempre han visto que cuando han cometi-
do un error pues yo los respaldo alla y digo: “fuimos yo y mi equipo, no fue Pedro ni Camilo
ni Rubén; no, fui yo y mi equipo y tomamos esta decision en conjunto”, asi hayan sido ellos
las que la tomaron. Yo confio en ellos, entonces yo los respaldo siempre en sus decisiones y
cuando tienen, digamos, una gueja 0 un inconveniente soy yo quien tomo la bandera para re-

presentarlos (3, p 7, r 206).

De igual manera, como ocurre con la percepcion que tienen los lideres sobre su aporte al
resultado, consideran que su contribucion en la competitividad es superior e indispensable
en las organizaciones. Se evidencia entonces que los lideres entrevistados, se perciben co-
mo un referente requerido frente al equipo y como la persona dotada de los atributos sufi-
cientes para que el grupo siga sus ideas y propenda por la consecucion de los objetivos. El
lider se visualiza como el capitan del equipo y es quien tiene las capacidades y el conoci-
miento que lo diferencian del resto de personas del grupo y por lo tanto quien da los valores
agregados que se requieren para no solo alcanzar los objetivos, sino también lograr compe-

titividad, innovacién y mayor desarrollo:

Ser lider es ser una persona capaz de ser influyente en otras personas para alcanzar una meta,
entonces tener esa capacidad de comunicacion, de trazarse metas y de llevarlas a cabo y de
influenciar para que se logren (...) Porque todas las organizaciones se trazan unas metas y
unos objetivos, cualquier organizacion tiene un qué hacer y tiene una misién una vision etc.,
entonces tiene que haber alguien que las lidere y que las saque adelante, no puede haber una
empresa puede si no hay alguien ahi que de directrices y lineamientos y que sea capaz de lle-

var a un grupo de colaboradores a cumplir esas metas. (6, p 1, r 22).

Al lider le creen, el lider se gana la confianza, el lider hace las cosas con responsabilidad, el
lider genera calidad en lo que hace en una organizacion (...) Lider es el que siempre le llega a

uno aportandole ese valor agregado que es tan necesario en las organizaciones (4, p 2, r 69).

Con respecto al lugar del conocimiento en los lideres, en la investigacion se evidencio que

el lider se reconoce en las organizaciones por ser un conocedor absoluto de los aspectos
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estratégicos de la compafiia, este caracter convierte los lideres en un grupo selecto de per-
sonas que por su conocimiento son supuestamente superiores a los deméas empleados de la

organizacion.

Asi se evidencia en algunos testimonios, donde el lider se comprende su rol como el res-
ponsable del conocimiento y efectividad organizacional, requeridos para el logro de resul-
tados excepcionales en las organizaciones. Sin embargo, aparece un elemento discriminato-
rio frente a los colaboradores, pues los lideres consideran, que en las organizaciones, las
personas sin ellos tendrian resultados inferiores. Basado en esta creencia las intervenciones
organizacionales sobre los lideres aumenta, fortaleciendo sus conocimientos, habilidades y
fundamentalmente la concepcion de su rol como fundamental y superior en la organizacion,

asi se observa en el siguiente testimonio:

Digamos de la estrategia de la organizacién y cémo se empiezan esas responsabilidades a ir
bajando, y bajando y porque de una u otra forma llevar a la gente a ese resultado del que ha-
blamos al principio requiere que esa persona que te esta direccionando tenga la capacidad de
hacer que la gente se movilice y eso en grandes grupos no se puede, entonces vos empezar a
armas unas jerarquias con pequefios grupos donde entra la capacidad y el poder, si eso es co-
mo un tema de capacidad también. (...) Entonces digamos que en términos generales el rol de
un lider o las caracteristicas de un lider deberian ser dar mucho, mucha claridad de para dén-
de vamos. Para mi es fundamental hacer que la gente se mueva a través de muchos mecanis-
mos, uno de esos es la autoridad, en el caso que te estoy diciendo otro de esos es guiar la ins-
piracién o la motivacidn o la conexién que tu y yo tenemos. Porque es que si td no tienes un
caracter r 0 una autoridad para la otra persona no hay nada que hacer, si no inspiras respeto
(5,p 1, r25).

Se concluye que el lider, al comprender su rol desde un punto de vista estratégico asume
indirectamente el rol de su equipo como de ejecutor de tareas y de las estrategias que él
define y refuerza su rol como facilitador del trabajo de otro, y se ubica en una posicion su-
perior tanto desde el punto de vista de la estructura organizacional — formal, como desde la

estructura informal. Desde esta perspectiva el lider entiende que tiene el deber de crear es-
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trategias, guiar y colaborarle al trabajador que ha asumido un mayor nivel de esfuerzo y de

compromiso por alcanzar los resultados:

El colaborador puede ser alguien que operativamente te rinde, te hace las cosas como tu las
esperas, pero no hay un valor agregado, aprende a trabajar el dia a dia y como dicen por ahi la
carta de Garcia mandas a que te compren algunas frutas, entonces porque no hay esa fruta en-
tonces no hay una segunda alternativa ese lider es el que siempre le llega a uno aportandole
ese valor agregado que es tan necesario en las organizaciones. (4, p 4, r 141).

Se observa que las posturas de los lideres entrevistados con respecto a su aporte a los resul-
tados, la competitividad y la innovacidn, es que su rol es mayor contribucion y esto hace
gue se perciban a si mismos como un integrante especial del equipo. En este sentido el lider
no comprende esta accion como parte de su trabajo ni de su responsabilidad legal, sino co-

mo una funcion especial que recibe por ser lider.

El lider diferencia radicalmente sus actividades, las cuales denomina estratégicas, de las
técnicas desarrolladas por sus subalternos, y por lo tanto cuando las condiciones externas le
exigen una conducta asociada a tareas operativas, no se cuestiona sobre el entregable que
hace como empleado sino con la pérdida de investidura de su rol. Se puede mencionar que
al menos, en los entrevistados de la presente investigacion, ninguno expresé su interés por
analizar los efectos €éticos de sus acciones, en términos de lo que Ramirez (2012) considera
como una respuesta acorde con la propia moral intrinseca, es decir, los lideres entrevistados
mostraron gran preocupacion por el cumplimiento de los logros y metas, aspecto que ten-
dria que ver con su responsabilidad contractual, esto es legal; pero no tienen en cuenta los
efectos de su proceder, en términos de cémo influyen a los empleados sus formas de coor-

dinar y liderar, asi como su propio proceder a partir de sus valores, creencias, entre otros.

3.1.5. Liderazgo como influencia

Como se ha presentado en el apartado anterior, las caracteristicas de conocimiento, poder
de decisidn, responsabilidad de resultados son asociadas al ejercicio del lider. Esta posicion

otorga un poder que el lider reconoce y refuerza en el equipo de trabajo y es respaldado por
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la cultura organizacional y la alta gerencia. Los lideres entienden entonces como sus requi-
sitos, generar credibilidad por su conocimiento y autoridad, delimitar el norte de ejecucion
de los equipos, cumplir resultados y entregar directrices sobre la ejecucion, y son entendi-

das en su mayoria como su responsabilidad fundamental:

Para mi lo més duro de llegar a ser lider es ser impopular y ese ha sido mi aprendizaje mas
duro y es que muchas veces las decisiones que tu tomas por una compafiia son muy impopu-
lares (...) ser lider no significa que todo el mundo te quiera ni que todo el mundo te abrace, te
de besos. No, ése es el papa y este es un cristiano. Yo pienso que ser lider es el que hace que
la gente te siga, te crea, pero que uno pueda instruir las personas; crecer duele, entonces ser
impopular ha sido tal vez de las cosas mas dificiles del liderazgo. Tomar decisiones acertadas
para la compafiia, que digamos, vayan enroladas con la estrategia del negocio, que a veces
para el equipo no sean las mas beneficiosas, pero que tu seas capaz de venderla de la mejor
manera posible, tal vez esas han sido las cosas mas bacanas del proceso de liderazgo. (3, p 3,
r 86).

Con respecto a los imaginarios del rol y responsabilidades del lider, y el nivel de influencia
que requiere en sus subalternos y el campo social donde impactan, se indica que para las
experiencias de los entrevistados, el liderazgo sélo puede ocurrir cuando existe un entorno
que lo reconoce y lo valida; no es posible el liderazgo no reconocido, y el impacto de un
lider es evaluado por su desempefio, asociado no s6lo a como logra la tarea y maneja las
relaciones®, sino ademés en la influencia que ejerce en la forma como se logran los resulta-

dos, nivel de visibilidad y credibilidad generada.

Por ejemplo, que tiene una operacion de determinado proyecto y manejar bien los procesos y
trabajar sobre calidad en todos los aspectos, pues eso es fundamental y eso no lo hace una so-
la persona, eso lo hace un equipo, pero al frente tiene que haber alguien que este esté diri-
giendo, impulsando eso, rodeandose bien, que es fundamental tener un equipo que apoye la

gestidn, si uno esté solo pues no va a pasar absolutamente nada. (1, p 2 r 54).

4 . .le . .

Como se ha expresado en los hallazgos anteriores, con respecto a las responsabilidades del lider asociadas
al logro de resultados, contribucion a la estrategia, competitividad, conocimiento del negocio y al desarrollo
de personas y equipos.
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De acuerdo con Cardona (2001) el liderazgo es relacion de influencia entre el lider y los
colaboradores, asi entonces, estos Ultimos tienen un papel relevante en la evidencia del lide-
razgo en las organizaciones, son uno de los receptores del efecto de las acciones del lider,
ademas de ser quienes reconocen, afirman y responden a su influencia. Cardona plantea el
paradigma relacional sobre el liderazgo, y afirma que tiene limites debido a la relacién de
influencia, es decir, a la efectividad de dicho liderazgo en los colaboradores, quienes pue-

den reconocer o no tal efecto.

Bueno, para mi ser lider es ser una persona capaz de ser influyente en otras personas para al-
canzar una meta, entonces tener esa capacidad de comunicacion, de trazarse metas y de lle-

varlas a cabo y de influenciar, pues para que se logren. (1, p 1, r 24).

Los autores han propuesto que esta relacion y efecto de influencia puede ser explicado a
partir de determinadas caracteristicas y conductas del lider, por percepciones y atribuciones
por parte de los seguidores y por el contexto en el cual ocurre dicho proceso (Antonakis,
Cianciolo y Sternberg, 2004). En las entrevistas se evidencia que el lider asume y com-
prende como un deber en su de préactica de liderazgo el hecho de tener un efecto de accion,
de resultado y en ocasiones de reconocimiento y admiracion por parte de su equipo de tra-

bajo y del grupo social que impactan:

Los lideres surgen porque, primero que todo tiene que haber un ambiente dptimo para que
una persona comience a ser reconocido como lider. Primero se requiere el momento en que
haya que articular ideas, en que haya que articular mas alla que simple procedimientos, por-
que es que los procedimientos los articula uno en un papel, usted articula un procedimiento
en un manual de procedimientos, paso uno, paso dos, paso tres, paso cuatro, pero cuando los
procedimientos no son suficientes surge la necesidad de que hayan personas que humanicen
el procedimiento, que le den un sentido al procedimiento (...) Cuando también las partes son
receptivas al liderazgo, porque si el grupo es completamente inconexo y no tienen interés,
tiene que haber un minimo interés del grupo (...) aunque yo pienso que un buen lider es ca-
paz de hacer que ese grupo también se articule. Todo esta en la capacidad de una persona de
articular. (2, p 7, r 236).
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La investigacion permitio identificar que los lideres hacen un esfuerzo permanente por
comportarse de acuerdo a un patron ideal, asociado a un lider comprensivo, participativo y
generoso, para lograr el efecto de aceptacion y reconocimiento en su equipo de trabajo. La
influencia que el lider afirma que se debe lograr para ejercer de manera efectiva el lideraz-
go, se observa como resultado de sus caracteristicas individuales que ha definido como
ideales para el liderazgo y que él debe exponer para lograr el éxito con el equipo de trabajo

y el grupo social que impacta.

Este interés en agradar y cumplir el objetivo de influencia sobre el grupo, marcado por los
estandares transmitidos acerca de lo que es ser lider, demuestra que si bien el rol de lide-
razgo tiene una posicion superior, de control y mandato, el proceso de influencia social se
ve impactado por lo que el Psicologia Social Homans llama el proceso de influencia reci-

proca:

Cuanto mas se aproxima un individuo a un subgrupo en todas las actividades a las normas del
grupo como un todo, tanto mas alto sera el rango social del individuo. El lider consigue in-
fluir tan sélo si se somete a las normas del grupo mas profundamente que el resto de los que
pertenecen al grupo. No es la personalidad mas libre, sino la menos libre del grupo. (Homans,
1972: 185).

Los grupos encierran para el individuo diversa significacion. Sirven para satisfacer los de-
seos, para alcanzar las metas, son puntos de referencia y le confieren seguridad en sus opi-
niones y percepciones. Son fuente de reconocimiento social y también posibilidades para

ejercer poder y para la agresion. (Wellhofer, 1981: 129).

Para el lider es importante ser reconocido y aceptado, ademas de que posee un interés espe-
cial en tratar de ser un referente de las actuaciones de los colaboradores y es por esto que el
conocimiento se convierte en una herramienta que le sirve para ganar un espacio dentro del
grupo. Por dltimo, Frech y Raven (1983) hacen una distincion entre las diversas formas de
poder y el conocimiento; ubican en el poder experto, como el que se deriva de las habilida-
des y la informacién del lider con respecto a las necesidades de la organizacion y del equi-

po de trabajo. Esta influencia, desde el conocimiento puede provocar, como en los casos
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expuestos, poder de referencia, debido a que logran persuadir e influir a otros a partir del
conocimiento; en los casos expuestos el conocimiento esti asociado al carisma, lo cual

convierte al lider en un modelo de poder y referencia.

Para mi es fundamental hacer que la gente se mueva a través de muchos mecanismos, uno de
esos es la autoridad; otro mecanismo es guiar la inspiracion o la motivacion, o la conexién
que tu y yo tenemos. Porque es que si tU no tienes un caracter o una autoridad, para la otra
persona no hay nada que hacer si no inspiras respeto (...) y el conocimiento obviamente, que
te crean, no solamente desde la persona que eres, cOmo se conectan, si no también, para dén-

de vamos porque yo le creo, entonces es un asunto de habilidad. (5, p 2, r 68).

A partir de los hallazgos, las investigadoras consideran que el rol de liderazgo entrega una
posicién de poder e influencia, posicion que es atractiva para reafirmar la personalidad y el
valor profesional individual de los lideres. Igualmente se ha podido observar en el capitulo
uno que la teoria expresa ideales de lideres enmarcados en sujetos que logran altos estanda-
res de resultados y son capaces de desarrollar e influenciar personas para el trabajo dedica-
do y especializado. Los medios de comunicacion y las culturas organizacionales refuerzan
este discurso ideal como un ejercicio de mercadeo. Este énfasis en la superioridad puede ser
superficial en los casos en que los lideres sélo hagan el ejercicio de responsabilidad legal

que realizan todos los empleados de una organizacion.

Nivelar en términos de deberes a los lideres y subalternos, desmitificar su rol como indis-
pensable y entender su aporte como una definicién instituida por la organizacién, puede ser
tal vez una posicion mas sensata que haga renuncias al estandar y la posicion de un lider,
pues le resta estrategia y lo vuelve prescindible, pero también puede entregarle entrega con-

fort y serenidad a su rol.

3.1.6. Trabajo en equipo

Las organizaciones actuales experimentan rapidos cambios por las exigencias del entorno
global, lo que trae consigo la necesidad de que el lider genere estrategias para consolidar

ambientes de trabajo mas dinamicos e innovadores, que a la vez exigen replantear la estruc-
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tura del trabajo tradicional en torno a los individuos, para optar por disefios organizaciona-
les basados en el trabajo en equipo. Dado lo anterior se considera que es el lider quien tiene
la capacidad y la funcion organizacional de motivar e influir en los miembros del grupo
para que se contribuya voluntariamente en el logro de los objetivos de la organizacion

(Robbins 1998). Esta postura se refleja en los siguientes testimonios de la investigacion:

Ser lider lo estoy asociando con tener gente a cargo entonces, es llevar a un equipo de perso-
nas a lograr los propdsitos, si los propdsitos que uno tiene debe ser capaz de jalonarlos en ese
sentido, que vayamos en la misma direccion y lograrlo. Si, llevar a la gente a lograr los pro-
positos que uno tiene, y tiene la organizacion, basicamente, pues ahi hay miles de cosas de-

trés de eso pero yo siento que es eso. (5,p 1, r 8).

Otro entrevistado:

Para lograr la estrategia un lider requiere (...) de manera indudable el conocimiento de la si-
tuacion de la empresa y conocer otras experiencias, saber medir, saber evaluar y conocer los
costos por ejemplo que tiene una operacion de determinado proyecto y manejar bien los pro-
cesos y trabajar sobre calidad en todos los aspectos, pues eso es fundamental y eso no lo hace
una sola persona, eso lo hace un equipo pero al frente tiene que haber alguien que este esté
dirigiendo, pero rodeandose bien, que es fundamental tener un equipo que apoye la gestion, si

uno esta solo pues no va a pasar absolutamente nada. (1, p 2, r 52).

Igualmente, lo planteado por Robbins en su teoria se evidencia en la expresion: “es funda-
mental tener un equipo que apoye la gestion, si uno esta solo pues no va a pasar absoluta-
mente nada”. En su abordaje, el autor afirma que los equipos de trabajo son quienes satisfa-
cen las necesidades de una organizacion aportando sus conocimientos, habilidades y expe-
riencias y de este modo plantea que el éxito de una organizacion puede depender, en gran
medida, de la eficacia de los equipos de trabajo, frente a lo cual el lider tiene un papel im-
portante, ya que tiene la facultad para intervenir en los procesos y en los resultados, ademas
de promover una vision compartida alineada con los objetivos de la organizacién, crear un
clima apropiado de apoyo y desarrollar cohesion grupal, entre otros aspectos que hacen

parte de las dindmicas naturales del grupo.
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Con relacidn a la importancia del trabajo con grupos, Henao considera:

El trabajo con grupos permite en la organizacion un mayor aprovechamiento de las potencia-
lidades de cada uno de los empleados que la componen; es en si mismo, el elemento transver-
sal a toda la organizacidn ya que su estructura esta dividida en departamentos cuyas funcio-
nes y actividades son muy diversas, asi como las actividades realizadas por los empleados.
Como se menciond en los capitulos anteriores, cuando se habla de una organizacion se hace
ineludible referirse a los contextos grupales, pues en éstos se vive la mayor parte de las inter-
acciones comunicativas, personales y cotidianas que permiten la estructuracion de la organi-
zacion como un sistema complejo; vy si bien el aspecto individual es nodular en la organiza-
cion, los grupos le dan su fuerza y su cardcter como institucion, de hecho una cualidad gene-

ral a casi todas las organizaciones es trabajar en conjunto, en grupo. (Henao, 2008: 114).

En la investigacion se evidencia la concepcion del equipo como potencializador de los re-
sultados, y su alineacion y aporte especializado como requisito para el buen desempefio del
lider. El aspecto de la participacion interdisciplinaria y el aporte permanente de los inte-

grantes del equipo al cumplimiento de las metas se evidencia en el siguiente testimonio:

Para mi es muy importante a pesar de tener un cargo directivo, e imponer mi decisién, prefie-
ro, o mi estilo de direccion es que con mi equipo de colaboradores, cuando hay un problema,
yo primero consulto con mi equipo. Dependiendo de ese problema que hay en el momento
escucho la opinion de cada uno, la version de cada uno y digamos que me creo ya una histo-
ria o un problema mas real, realmente que es lo que esta pasando, y a partir de escuchar al
otro es que tomo la decisién. La decisién la tomo yo, pero antes de tomarla consulto a mi

equipo de trabajo para tratar de tomar la decisién mas justa y mas acertada. (6, p 4, r 104).

Uno tiene fijada esas metas, entonces uno tiene un grupo interdisciplinario y escoge las per-
sonas que sean iddneas para el logro de esa meta, que hago yo, los retino, digamos, si la meta
es que el municipio sea innovador en tema de tecnologia entonces ahi hay algo que me co-
rresponde, entonces yo llamo a mi grupo de informatica o de tics de la comunicacion, los
redino y miramos las metas que nos trazamos y empezamos a mirar como llevarlas a cabo.
Entonces en ese grupo interdisciplinario esta el desarrollador de software por ejemplo, o el

gue monta un sistema para internet para toda la comunidad, es mirar la meta y tomar la per-
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sona idonea, el equipo idoneo y sacarla adelante. (...) Dependiendo de cada meta yo con mi

grupo de trabajo empezamos a hacer un plan para llevarla a cabo. (6, p 6, r 196).

Desde esta optica la mision fundamental del lider es la creacion y fortalecimiento de la
identidad del grupo de trabajo, ademas de la direccién de los procesos organizacionales en
los que se encuentren inmersos como equipo; el lider tiene la responsabilidad de fomentar
los objetivos comunes y las competencias individuales de las personas que son la base del

equipo.

Ademas también puede concluirse que dada la caracteristica comun que se identifica en los
lideres de propiciar el trabajo en equipo y de facilitar la confluencia y alineacion de la estra-
tegia e intereses en el equipo de trabajo; puede definirse que el estilo de liderazgo que pri-
ma en las personas que hacen parte de la investigacion se asemeja al liderazgo participativo
y democrético de acuerdo a los planteamientos de Likert, (1965) y de estilo participativo de
acuerdo a Hersey y Blanchard®. Este postulado se observa con un interés genuino en la de-
mocracia de las decisiones y se lee conveniente en un lider; en los testimonios se relatan

repetidamente préacticas de relacién coherentes con un estilo ideal participativo:

Un lider es el que tiene el conocimiento el que es receptivo y el que es respetuoso y tiene ca-
pacidad de comunicarse con su equipo de trabajo (...) Oficina de puertas abiertas y que no
tienen ningun pues reparo en ir a buscarme y solicitar mi ayuda. Los retino miramos las metas
gue nos trazamos y empezamos a mirar como llevarlas a cabo, entonces en ese grupo inter-
disciplinario, (...) yo con mi grupo de trabajo empezamos a hacer un plan para llevarlas a ca-
bo (...), en un grupo de trabajo siempre hay personas que los aportes que hacen pues estan

muy bien fundamentados o existe como un soporte y yo frente a eso soy muy receptiva (...)

> En el capitulo uno se presentd el estilo de liderazgo participativo y democratico planteado por Likert
(1965); quien expone en sus estudios en la Universidad de Michigan, que las personas con este estilo de
liderazgo promueven la toma de decisiones en la organizacion, participan en la comunicacion ascendente y
descendente con sus equipos y promueven la toma de decisiones consultada. Likert ubica este estilo dentro
de las teorias del comportamiento, es decir, afirma que el liderazgo es un comportamiento que se expresa,
una habilidad evidente.

Igualmente se expuso en el enfoque de Hersey y Blanchard el estilo participativo. Estos autores afirman que
en este estilo, los lideres hacen un uso adecuado de las conductas de relacion, ellos dedica poco tiempo a
dar instrucciones detalladas, brindan apoyo y demuestran confianza a los colaboradores, la toma de
decisiones la hacen en consenso con su equipo de trabajo y se preocupan principalmente por el producto
final.
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el equipo las estrategias que implementa son las que conjuntamente hemos decidido (6, p 4, r
124).

De acuerdo con los testimonios de los lideres, el concepto de equipo o grupo se establece
de acuerdo a las condiciones de relacionamiento que el lider define como prioritarias, y a la
dinamica en la participacion y toma de decisiones que el lider permite. Los testimonios
también sugieren un estilo de liderazgo democréatico — participativo de acuerdo al plantea-
miento de Lewin expresado en el capitulo 1°.

Teniendo en cuenta lo anterior la investigacion permite afirmar que en los procesos organi-
zacionales, los lideres identifican como un requerimiento para la planeacion y el logro de
los objetivos que el equipo de trabajo comparta con él la vision, la responsabilidad de la
gestion y la comprension de las metas. Con este requisito alcanzado, el lider asume la res-
ponsabilidad de guiar los procesos, las practicas y las actividades para crear valor y ademas
demuestra la capacidad de traducir la estrategia organizacional en el proceso de lidera. En
conclusion, el lider puede asegurar la consecucion de resultados y guiar y acompafar al
grupo en el alcance dichos objetivos, sélo en la medida en su equipo se articule, identifique
y comprenda la interpretacion que él ha hecho de la estrategia organizacional, y este sentido

es que los lideres comprenden la alineacién organizacional.

Desde otro punto de vista en el andlisis de los hallazgos de los entrevistados con relacion a
su percepcion frente al trabajo en equipo se observa una intencion manifiesta en su interés
de generar comunicacion, alineacién y participacion en el trabajo en equipo, que se opone a

la intencion latente que lo lideres tienen alli.

Se evidencia en algunos testimonios como la conducta del lider pretende ser participativa y
promover la democracia en las decisiones; igualmente el lider refuerza los motivos relacio-

nales de su estilo:

% Lewin plantea que en el liderazgo democratico — participativo, el lider consulta a sus colaboradores y per-
mite su participacion en la toma de decisiones, existe mayor delegacion de funciones, acompafiamiento y
guia a personas en la consecucion de objetivos y metas. Este estilo de liderazgo promueve el trabajo en
equipo.
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No necesariamente el lider siempre es el que tiene la razén sino que el lider debe todos los
dias consultar con su grupo de trabajo para tomar la decision mas acertada. (...) Uno de lider
tiene el conocimiento, pero obviamente no puede saber todo en detalle, pues porque para mi
seria imposible saber de ingenieria de sistemas, seria imposible saber de salud ocupacional,
seria imposible saber de economia de todo al mismo tiempo; entonces para eso hay un grupo
interdisciplinario y mal haria yo en no reconocer que el conocimiento especifico lo tienen
ellos, entonces siempre participan en las decisiones, porque si yo voy a tomar una decision
tecnoldgica pues yo no tengo el conocimiento la idoneidad para tomarla sola, tengo que sen-

tarme con el equipo de informatica. (6, p 2, r 51).

Se evidencia en el testimonio en la expresion “mal haria yo”, que existe un juicio de valor y
una negacion de las acciones que no permitan la participacion del equipo; el lider no puede
articular en su autopercepcion ideal como lider, una conducta autocrética frente las decisio-
nes y al conocimiento. Por lo tanto, la intencidn que subyace a esta practica democratica no
es meramente altruista y participativa, es evidente en los testimonios que los lideres requie-
ren un reconocimiento favorable de su estilo de relacionamiento con su equipo de personas,
por lo cual es importante para ellos practicar y expresar intenciones de comunicacion abier-
ta y decisiones compartidas; sin embargo, al final sus objetivos explicitos por la organiza-
cion son de logro de objetivos de negocio, y ése sera el fin dltimo, la participacion y la de-
mocracia cesan cuando el objetivo se estd perdiendo del foco estratégico que propone el

lider. Lo anterior también se puede observar en los siguientes testimonios:

Si es un problema de desalineacion (risas) me vuelvo la mas terca del mundo por lo que te he
dicho, o sea, mira, “a mi se me ocurre que hagamos salchichas” y somos es una empresa de
otra cosa, jno! Ahi no hay discusién, es por aqui y punto, ¢si? Pero si son ideas que yo nunca
habia pensado o que en un principio que no me suenan, ahi es donde si abro el espacio para
que las discutamos y reflexiono, y en verdad soy terca de entrada, pero es como un ejercicio

permanente de querer en verdad cambiar de observador (5, p 7, r 237).

Otro lider opina:

Depende en un grupo de trabajo siempre hay personas que los aportes que hacen pues estan

muy bien fundamentados, o existe como un soporte, y yo frente a eso soy muy receptiva.
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Cuando el otro tiene la razon o no tiene la razén, pero tiene una mejor postura frente a una si-
tuacion mejor que la mia, pues yo me acojo a esa opinion. Pero también esta el funcionario
que siempre le gusta llevar la contraria, obviamente en esos casos no me altero pero si me in-
comoda, pero lo que hago es caso omiso frente a esa opinion o frente a esa estrategia que ten-
ga el otro para alcanzar el fin. Yo repito, soy receptiva y yo no soy reacia al concepto que
tenga otro frente a un tema, pero si noto cuando una persona lo hace con argumentos y cuan-
do no lo hace con argumentos, el que no lo hace con argumentos pues lo escucho igual, pero

me paso por alto lo que diga. (6, p 8, r 245).

La propuesta de Mayo acerca del mantenimiento de la cooperacion espontanea y genuina
de las personas en los equipos de trabajo y el fortalecimiento de los métodos administrati-
vos que fortalezcan el trabajo el equipo, tienen limites cuando las decisiones finales las
toma un lider, que debe responder ante unos objetivos organizacionales superiores, y que

del éxito de dichas decisiones depende su desempefio.

El ejercicio del poder y la autoridad proporciona un marco de referencia para definir la in-
tencion que subyace a la participacion, este interés puede tener efectos de control y domi-
nacién cuando la democracia es solo aparente, porque las posiciones que divergen se anu-
lan. Obviamente en las organizaciones el marco de referencia para la discusion y la partici-
pacion siempre seran los valores y la estrategia de negocio; sin embargo las creencias y las
intenciones de control de sus lideres pueden marcar una diferencia en el concepto de parti-
cipacion, y generar una idea de democracia falsa al servicio de los intereses de dominacién

de unos pocos.

3.1.7. Diferenciasy confluencias: Lider, director y colaborador.

Sanchez (2008), plantea que diferenciar el liderazgo de la direccién presenta ventajas de
tipo analitico, ya que permite delimitar el liderazgo y asi poderlo estudiar sin que se vea
afectado por calificativos mas generales que hacen referencias a la direccion. Robbins
(1999) habla de los estudios de Zaleznik de la Escuela de Harvard, quien dice que los lide-
res y los gerentes son diferentes personas y la diferencia radica en la motivacion, en su his-

toria personal y en cdmo piensan y actuan. De igual manera expone que los gerentes tien-
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den a adoptar una actitud impersonal o pasiva hacia las metas; mientras que los lideres

asumen una actitud personal y activa. La expresion que refleja este planteamiento es:

Yo pienso que un director simplemente articula partes mientras que el liderazgo esta asociado
a la capacidad de generar en el otro su propio desarrollo, o sea, convencer a los demas de su
necesidad de autogestion y no solamente de organizacion, si no que sean productores de me-
canismos que les permita desarrollarse como profesionales, que generen un propio modelo de
vida un modelo de desarrollo profesional al interior de la empresa, visualizar y ver la empresa
en el tiempo, ese tipo de cosas creo que hacen de mi trabajo mas que un simple director es un
trabajo donde tengo que liderar muchos procesos. (2, p 2, r 24).

Las investigadoras observan que los entrevistados expresan una diferencia marcada entre el
concepto de lider y director, dando claridad sobre los limites que existen entre ambos roles;
al lider se le atribuye un papel que trasciende el hacer en busca de alcanzar resultados,
ademas se le atribuyen mayores cualidades desde la actitud y la responsabilidad frente al
trabajo, diferenciandolo con esto del director, a quien le se le asignan competencias mas
relacionadas con la operatividad de la organizacion, y aungue debe tener caracteristicas de
lider, su funcion se ve mas enfocada a posibilitar la ejecucion de las tareas y a velar porque

existan las garantias necesarias para su ejecucion:

Estoy haciendo una direccion porque estoy dando pautas para que se obtenga un producto
(...) El liderazgo no surge de hacer que se cumplan tareitas, eso no es ser lider, eso es ser

buen organizador y poner tareas. (2, p 1, r 71)

Porque los directivos, digamos que es méas su cargo lo que le da los votos de confianza, en
cambio el lider es mas su conocimiento y su forma de mover la gente porque si fuera directi-
vo ni Yesid, ni Paul, ni en Bogot4, ni en Cali, me pararian bolas cuando yo hablo. (3, p 9, r
284).

El directivo se convierte en un referente para el lider quién podra tener autonomia en sus

funciones una vez ponga en juego sus atributos y destrezas dentro de un grupo:
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Directivo, como un referente en el campo donde se desempefie, un referente donde la persona
se gane su espacio, un referente donde la persona no le dé temor de enfrentar los retos, un re-
ferente para que la generacion de iniciativas o proyectos, no se queden Unica y exclusivamen-
te cuando ese directivo exija resultados, no, que esto salga del dia a dia, que esto salga direc-
tamente porque los mismos funcionarios saben que tienen una persona que los representa,

que los defienda, que los contemple (4, p 2, r 41).

Frente a lo anterior se corrobora que existe una diferencia significativa entre los conceptos
a los cuales se hace referencia, con relacion a la actitud frente al logro de la meta y por esto
que mientras el director muestra una mayor responsabilidad frente al resultado final, el lider
se interesa por el proceso y por los factores que influyen en la consecucion de este, inclu-

yendo las personas del grupo.

Robbins, (1998) plantea que los gerentes o directores prefieren trabajar con la gente y evi-
tan las actividades solas, ya que se sienten inseguros frente a la toma de decisiones o por-
que su rol es mas el de direccionar tareas para que los colaboradores las ejecuten; por lo
contrario los lideres se relacionan mas con las personas en forma intuitiva y con mayor em-
patia, por lo general se involucran en el desarrollo de las tareas, convirtiéndose en modelo o
posibilitando la inspiracion para el grupo de trabajo. Este planteamiento teérico se corrobo-

ra con la siguiente expresion de un lider entrevistado:

Yo tengo en este momento dos personas a cargo y me pasa super distinto con cada uno, yo
siento que soy capaz de trabajar con una persona de esas a través de la conexién, porque
nuestros valores, porque nuestra historia de vida, la experiencia, no sé, la forma en que de-
bemos trabajar se conectan; y tengo otra persona que es completamente diferente a mi en to-
do eso que estoy diciendo, en los valores, en lo que espera de su proceso profesional, enton-
ces a una persona digamos entre comillas, la inspiro, que es rol ideal del lider, le digo mira
tenemos que lograr esto, por esto, y entonces responde “si vamos por esa”, y la otra es como
“si seflora, si sefiora”, “lo que usted diga sefiora”, “como usted diga sefiora”, entonces diga-

mos que en términos generales el rol de un lider, o las caracteristicas de un lider deberian ser

dar mucho, mucha claridad de para dénde vamos. (5, p 2, r 54).
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Estos argumentos dan cuenta de que el lider comparte responsabilidades operativas y se
interrelaciona con el grupo, lo cual le asigna atributos especiales de confiabilidad, motiva-
cion y una alta capacidad de interrelacion con las personas. En la investigacion se puede
evidenciar como los lideres buscan una imagen diferenciadora de un rol frente nivel direc-
tivo o gerencial, ya que se percibe que esto los colocaria en una posicion paquidérmica o
estatica; por el contrario se observa en ellos personas dinamicas, innovadoras, participativas
e involucradas con la organizacion, pudiendo ser esto una ventaja competitiva frente a los

cargos que desempefan:

De mi rol como lider opinan, y creo que lo he repetido muchas veces, que soy una lider muy
receptiva, muy carismatica que como persona joven tengo ideas innovadoras y que soy respe-
tuosa con ellos, entonces en esa medida ellos también son respetuosos conmigo, creo que ese

seria como el estilo de lider que ellos ven en mi. (6, p 8, r 282).

Robbins (1998) plantea que el liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para que se
logren las metas. Segun el autor dicha capacidad de influencia puede ser formal y no for-
mal. Lo formal se da por el rol de autoridad asignado por la organizacién al lider y lo no
formal hace referencia a la capacidad del lider de influir fuera de la estructura formal de la
organizacion, es decir, a través de sus cualidades carismaticas. El autor expresa: no todos
los lideres son gerentes, ni todos los gerentes son lideres. Respecto a esto en la investiga-

cion se encuentran las siguientes expresiones:

No siempre quien es director necesariamente es lider, puede ser un director que no tenga,
pues valga la redundancia, no tenga liderazgo, o no sea capaz de influenciar en las personas
para la consecucion de esas metas que yo ahorita plantee, entonces no necesariamente quien
es un directivo es un lider y no necesariamente quien es un lider esta en un cargo de directivo,
puede haber un lider que no esté en un cargo, pues jerarquicamente muy alto y ser lider (6, p
1,r27).

Se identifica que no existe un factor coman que esté preestablecido para identificar la dife-
rencia existente entre lider y director, y que permita ademas determinar el limite de donde

inicia y termina las funciones de uno u otro, sino que por lo contrario, ambos términos pu-
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diesen estar correlacionados y actuar de la mano en la consecucion de la meta; esta conclu-

sion se corrobora en la expresion:

Lo ideal es que quien sea un directivo tenga un liderazgo y sea lider y quien sea un lider pues
tenga un cargo directivo para que pueda liderar, entonces la idea es que haya esa pues esa co-

rrelacion (6, p 1, r 36).

Otro factor diferenciador que se establece en la tematica del liderazgo es el concepto del
lider frente al de colaborador, esto con el fin de identificar los factores que los diferencia en
el momento de interactuar en una organizacion y de ubicar las funciones que se atribuyen a

cada uno frente a la consecucidn de los objetivos y el logro de las metas.

Al realizar un rastreo tedrico y corroborarlo con las entrevistas para la realizacion de la
presente investigacion, se concluye que el lider se diferencia del resto de los colaboradores
porque da valores agregados al cumplimiento de los objetivos de la organizacion; el colabo-
rador ejecuta sus funciones basado sélo en el cumplimiento de tareas, tal y como lo plan-
teaba Taylor en su teoria, expresando que el trabajador sélo se preocupa por el dia a dia, y
tiene incluso, temor de dar méas y perder con ello su trabajo, a diferencia del lider quien
interesa por aprender y generar una actitud prospectiva frente a él. En la teoria de la admi-
nistracion cientifica, Taylor diferencia el lider desde su rol y sus funciones, con los demas
trabajadores, para él, el lider era un facilitador de las relaciones laborales, era quien coordi-

naba y dirigia a los colaboradores hacia un objetivo comdn:

El colaborador puede ser alguien que operativamente te rinde, te hace las cosas como tu las

esperas, pero no hay un valor agregado, aprende a trabajar el dia a dia (4, p 4, r 141).

Frente a este tema Bass (1985) plantea que el lider excede a sus colaboradores en inteligen-
cia, escolaridad, confiabilidad en el ejercicio de responsabilidades, iniciativa, persistencia,

actividad y status socioeconomico.

Desde la anterior perspectiva puede plantearse que a pesar de las diferencias que puedan

existir entre la caracterizacion de un lider y un colaborador respecto a sus roles y la forma
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en que se desempefian con relacién a la consecucion de las metas, existe como factor co-
muan el componente humano, el cual es mediado desde el lider para facilitar el trabajo gru-

pal y conseguir que el colaborador vaya mas alla de su quehacer.

Un lider es una persona que por encima de sus intereses logra anteponer otros intereses; in-
tereses de una calidad superior, intereses colectivos, intereses de grupo y que logra hacer que
sus comparieros, su grupo de trabajo, sus conciudadanos, sus vecinos, dependiendo del esce-
nario donde se mueva ese lider, sean capaces de generar proyectos y sean autogestores. (2, p
2,1 34).

Para concluir este apartado diremos que es evidente que existen diferencias y confluencias
entre los roles del lider, director y colaborador. Cada uno de ellos cuenta con aspectos que
le son particulares y que se complementan para lograr el equilibrio en una organizacion. El
lider se destaca por su capacidad de hacer y de interactuar con el colaborador, ademas de
que se diferencia de este, por el compromiso, su capacidad visionaria y por la habilidad
para integrar los objetivos del grupo con la estrategia de la organizacion. El director igual-
mente se visualiza como una persona que desempefia una funcién importante en la organi-
zacion desde la asignacion de la tarea y el aseguramiento de los recursos, ademas de que se

convierte en un referente positivo para el lider y para el grupo.

3.2.  Organizacioén

3.2.1. Organizacién publicay organizacion privada

Las organizaciones del sector publico y privado comparten estrategias y objetivos similares
desde el punto de vista de gestion y sostenibilidad. Frente a la funcion de liderazgo, en el
sector publico este es percibido mas como una constante y un placer innato del lider por el

contacto y el servicio a los otros, ejemplo de esto es la expresion:

Si yo comparo el sector pablico y al sector privado de pronto estd muy dado a que en el sec-
tor publico el lider sea como mas continuo porque aqui te relacionas con la sociedad, te rela-

cionas con el entorno, te relacionas con tu actividad laboral, mientras que de pronto si lo veo
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por el lado privado, muchas veces las personas trabajan Unica y exclusivamente para darse

gusto en lo que hacen. (4, p 6, r 215).

En el sector privado hay una funcidon ejecutiva en basqueda de una retribucion méas de indo-
le econdmico. La organizacion privada es una organizacion econdmica que representa la
base del capitalismo y se forma con aportes privados de capital, con el fin de obtener ga-
nancias. En la organizacion privada, los bienes y servicios que se producen estan destinados
a un mercado Yy se rige por el sistema de pérdidas y ganancias cuya finalidad principal es

aumentar beneficios. Ejemplo de esto es la expresion:

En el sector privado el cliente manda porque es el que entra el billete. (...) No es o mismo
ser empleado del sector publico que ser empleado de una empresa privada, no es lo mismo
ser lider de su propia empresa a tener que convencer a otros del ideario de una empresa, 0
convencerse uno mismo, 0 enamorarse uno mismo de un cuento que es de otros, claro que el
liderazgo depende de donde estoy yo, por ejemplo en la empresa privada el ideal es un ideal
muy econdmico o sea hay que ser eficiente en el gasto. La empresa privada esta en funcion
de un rédito econdmico porgue como su nombre lo indica es de unos privados que quieren un
beneficio individual, obviamente hay un beneficio colectivo pero el ideal principal es el bene-
ficio individual, producir un capital, mientras que cuando uno es servidor pablico uno ya no
ve el mundo desde esa Optica, ya uno no ve el bien econémico como un fin en si mismo, sino
como un medio para lograr un objetivo social. Entonces el liderazgo es muy distinto. (2, p 15,
r 534).

Para Heady (2000) las organizaciones publicas son instituciones creadas para la prestacion
de servicios y la administracion de bienes que son objeto de interés de una comunidad en
general. Las organizaciones privadas nacen para atender las necesidades de la sociedad y
crea satisfactores a cambio de una retribucion que compense el riesgo de los inversionistas.
Segun Bazeman (1998) esta es la principal diferencia que existe frente a la organizacion

publica.

Para las investigadoras estas posiciones pueden entenderse también como un sesgo 0 un

condicionamiento mas de tipo cultural y circunstancial, que en una realidad propia de cada
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tipo de organizacion, ya que dentro de los objetivos sociales que son tenidos en cuenta en
las organizaciones privadas, esta la satisfaccion de las necesidades de los consumidores, la
generacion de riqueza y tecnologia, la generacion de empleo, el mejoramiento del nivel de
vida de los empleados, entre otros aspectos que también guardan relacion con el concepto
de lo publico, y es asi como ambos sectores comparten responsabilidades y riesgos frente al
Estado y frente a la sociedad. Ejemplo de esto es la expresion:

No lo separo ni siquiera del sector publico o privado, lo hablo por igual, el riesgo de una mala

decision y que lleguen a sancionar es igual. (4, p 11, r 377).

Bozeman (1998) plantea que todas las organizaciones son publicas, donde lo publico es una
cuestion de gradualidad que influye en mayor o menor grado a una organizacién, limitando-

la o facultandola con base en las l6gicas que operan en ella desde la autoridad politica.

Desde la perspectiva de lo publico, se identifica que el trabajo en equipo que se expone en
las entrevistas tienen relacion con el tipo de liderazgo trascendente, donde los objetivos que
el lider y el equipo de trabajo quieren alcanzar, estan relacionados con el beneficio a los
otros, en este caso la sociedad, a la cual el lider y sus colaboradores (Illamados en las entre-

vistas servidores publicos), se deben como personas.

Segun Jorge Yarse (2011) el liderazgo transcendente es una influencia positiva en los de-
mas para el logro de un bien comuan, que busca la realizacion de valores a nivel personal y
colectivo, obrando por motivos trascendentes para construir sociedad. Los fundamentos de
este tipo del liderazgo segun el autor son: Los motivos transcendentes, la realizacion de

valores y el servicio a los demas. Ejemplo de esto son las expresiones:

Uno se gana que la gente lo vea como ese referente, como te lo decia antes, que se ve mas en
el sector publico por lo que tienes que estar rodeado de mas sociedad, tienes que estar aten-
diendo a la sociedad sin esperar nada cambio por la labor que desempeiias. (...) Si el funcio-
nario publico se desempefia atendiendo a un usuario como se lo merece de ahi parte un lide-
razgo. (4, p 7 r 238).
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Entonces el liderazgo es muy distinto, yo cuando dirijo una entidad tengo que tener en cuenta
que el jefe, mi jefe, estd parado en una taquilla, en la tesoreria pagando un impuesto con el
que me pagan a mi y mi jefe no esta sentado en la gerencia como en el sector privado. (...)
En lo privado el ejercicio del liderazgo no trasciende, se concreta a unos ejercicios muy indi-
viduales, muy particulares, se vuelven logros muy personales. En el sector pablico el mono-
polio que ha tenido el Estado de ciertos controles ha hecho que la gente que trabaja en el Es-
tado se sienta como el mayor duefio, ya no son los administradores, no son los duefios de lo
publico y eso es un error enorme, entonces cuando uno tiene que ejercer un liderazgo desde
lo pablico tiene que empezar convenciendo al empleado pablico de que él no tiene un privi-
legio, el tiene es un una obligacion social, que el hecho de que tenga un trabajo que le permi-
ta a hacer una vida no le da derecho a controlar lo pablico como si fuera personal y que ade-
mas este cliente que esta ahi que es una persona, un indigente, una persona vieja, una persona
pobre, y merece tanto respeto como cualquier otro. (...) Lo publico asi se haga desde lo indi-
vidual siempre esta dirigido hacia un bien colectivo, lo pablico trasciende al individuo. (2, p
15, r 541).

Segun Ferrel Heady (2000) las organizaciones publicas son instituciones creadas para la
prestacion de servicios y la administracion de bienes que son objeto de interés de una co-
munidad en general; las instituciones publicas representan el poder y el control del Estado
en una sociedad. De igual manera en el &mbito de lo pablico, la gobernabilidad busca pre-
servar los principios de democracia, igualdad, justicia y equidad; en esta medida desde el
punto de vista de las investigadoras, el Estado corre el riesgo de caer en el asistencialismo
de la poblacion y de enfocar mas el trabajo sobre lo colectivo que sobre lo individualidad,
lo que lleva al riesgo de la masificacion de las acciones con el fin de buscar cobertura e
impactar sélo sobre los indicadores institucionales, arriesgando la calidad y la transparencia
en la gestion. En esta medida el sector publico requiere de lideres con la capacidad para
integrar en su gestion factores politicos, sociales, culturales y econdémicos y tratar con ello

de mitigar riesgos, conflictos organizacionales y sociales.

Segun Bazeman (1998) los lideres publicos hacen elecciones respecto a los mecanismos
necesarios para alcanzar las metas de las politicas publicas, teniendo especial cuidado en
saber reconocer cuando una eleccion es apropiada y por qué, ya que las caracteristicas de la

poblacién a la que van dirigidas las politicas de accidn, varia de un lugar a otro por factores
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educativos, sociales, culturales, religiosos, entre otros. Esta situacién marca la diferencia
con el sector privado, donde existen politicas operacionales frente al mercado y los sectores
poblacionales, generalmente basados en términos econdmicos. Segun el autor la adminis-
tracion publica se entiende como un conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro
de objetivos preestablecidos, que se orientan al cumplimiento de fines especificos en una
comunidad o poblacion en especial. Para dar cumplimiento a estos objetivos, se analiza el
papel del lider del sector publico, el cual ademas de tener una formacion basica, debe cono-
cer los principios del servicio publico para priorizar en el logro de objetivos orientados a la

bldsqueda de bienestar social:

Hay que hacerle ver al servidor publico que él es el hacedor de una politica de lo publico y
gue su funcion es servirle al jefe, y ¢cudl es el jefe?, la sociedad, una sociedad que espera que
con la confianza que han tenido en mi pueda retribuir y preservar lo publico para el goce co-
lectivo, entonces yo tengo que ver las cosas con dos ojos muy distintos yo tengo que mirar el
mundo desde dos ojos muy diferentes cuando estoy en lo privado y en lo publico. (2, p 15, r
564).

Otro factor a analizar del sector publico es aquello que tiene relacion con las personas y la
forma cémo se establecen las relaciones de poder y confluencia. Segun Bazeman (1998) en
las organizaciones publicas hay conceptos que se interrelacionan para convertirse en los
fundamentos tedricos esenciales para el estudio y la practica de la gestion de los lideres,
uno de ellos se relaciona con la dependencia, desde aqui el autor plantea que los adminis-
tradores o lideres publicos son a la vez, jefes y agentes, y ambos roles deben enfrentarse
con una informacidén similar para el manejo de los conflictos de intereses y de los riesgos
publicos y politicos que ello implica. El autor se plantea la pregunta si el lider publico es
simplemente un actor o en realidad tiene autonomia para ejercer sus decisiones, y si esto es
una obligacion o una eleccion. Plantea ademas que aunque existen delimitaciones respecto
a las funciones administrativas y ejecutivas, para el lider es necesario formular estrategias
que permitan el ejercicio del liderazgo en la administracion del sector publico, principal-
mente por la complejidad en la toma de decisiones y lo que ello implica en el &mbito politi-

co y social. Ejemplo de esto es la siguiente expresion:
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En una entidad publica creo que ocurre (...) la permanencia del equipo de trabajo de uno, en
unos casos depende por el tema de carrera administrativa que se lo ganen en esa competencia,
pero obviamente para eso esté la calificacion, entonces quien es bueno continua y quien no es
bueno, en la calificacion no sacard una buena calificacion y tendré que irse, pero también de-
pende lastimosamente cuando estamos en una entidad publica, juega mucho esa parte politi-
ca, entonces son compromisos que el alcalde de turno tiene con el concejo y los concejales,
todos tienen un grupo politico, que también adquieren unos compromisos, entonces es una
cadena gue nunca se va a acabar y muchas veces la permanencia no depende tanto de lo
bueno que sea el funcionario, de lo idéneo que sea el funcionario, sino de compromisos poli-

ticos que no se pueden romper y a los que uno evitar , no hay nada que hacer. (6, p 8, r 268).

Dado lo anterior, puede pensarse que existe una diferencia en la manera en como puede
asumirse el ejercicio del liderazgo en un organizacion del sector publico y privado, obser-
vandose una serie de condicionamientos en las actuaciones del lider que podrian afectar el
desempefio de sus funciones. Se establece que una de las principales diferencias del estilo
de liderazgo que se da en el sector publico, respecto a las organizaciones de tipo privado, es
la autonomia frente a la toma de decisiones y el enfoque o dinamismo que se le da al grupo
de trabajo para la consecucién de las metas, ya que en lo publico hay un condicionamiento
desde lo social y es la responsabilidad de administrar algo que le pertenece por Ley a otros,
en este caso la sociedad representada por el Estado; en lo privado hay un capital que le per-
tenece a unos cuantos (accionistas) y el objetivo es la competencia y la rentabilidad, y aun-
que el lider busca un unico fin, y es la gestién y administracion de los recursos, el enfoque
y las estrategias de trabajo pueden variar respecto a la forma en que facilita la confluencia

del equipo de trabajo y ejerce el poder en la toma de decisiones.

3.2.2. Estructuray jerarquia

Se evidencia en los testimonios de los lideres que el estilo de liderazgo se ve impactado por
el disefio organizacional en tanto éste imprime limites a los procesos, facilita 0 no la toma

de decisiones, demora los cambios y las decisiones que toma normalmente un lider. Esto es

posible evidenciarlo en la siguiente expresion de un entrevistado:
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Lo que pasa es que eso tiene que ver cOmo esta el organigrama, entonces si es muy aplanado
se pueden hacer las cosas. Eso no tiene que ver con el sector, tiene que ver como esté el orga-
nigrama de la organizacion, cuando es muy vertical cuando hay muchas dependencias, cada
una de esas personas tienen que hacer algo para que las cosas, o0 se hagan, 0 no se hagan, o
sea cada uno decide. (...) Entonces esas cosas cuando hay personas en ese organigrama que
toman decisiones y uno dice ve, entrégaselo ya, no aqui dice que tres dias, entonces por mas
que el de arriba diga o por mas que otro diga, si uno de toda la cadena dice que no, el proceso
se para. (...) Cuando no tienen acceso a mi por ejemplo, como seria eso en una organizacion
grande, eso lo decide el presidente y el presidente se mantiene en Bogota o se mantiene ha-
ciendo gestiones, entonces vea, el presiente no ha firmado, lleva ocho dias, pero es que nece-
sitamos eso, pero es que él no ha venido entonces eso demora, vuelve la organizacién lenta,

torpe, se enlentece todo eso. (1, p 8, r 263).

Es claro que cuando se habla de estructura real de la organizacion no se hace referencia
exclusivamente al ordenamiento jerarquico que queda plasmado en el organigrama y que
corresponde al disefio formal, sino que el concepto apunta también a la forma como se rela-
cionan los empleados para que contribuyan con los objetivos de la empresa; y es en este
ultimo punto en que los testimonios de los lideres sugieren que tanto el disefio formal como
la estructura informal de las organizaciones impactan la cultura y con ella los rasgos prefe-
ridos en el liderazgo, limitando las actuaciones individuales de los lideres. Lo afirma Jorge
Etkin: la estructura se refiere a la forma en que se divide y asigna el trabajo, y también a las
relaciones a través de lineas de autoridad y redes de comunicacion, (Etkin, 2000: 25). Por
su parte, Simon (1972), considera la estructura como el patron establecido de relaciones
entre los componentes o partes de la organizacion que infiere de las operaciones reales y en
el comportamiento de la organizacion. La siguiente expresion esta asociada a este compo-

nente no formal:

El termino astucia politica es algo digamos que es como muy comun en mas en NV y en el
grupo, es una cualidad que se ha venido desarrollando o una fortaleza que se ha querido desa-
rrollar. La astucia politica es suena que es fea porque habla de ser hipdcrita por asi decirlo,
porque astucia politica es no case peleas innecesarias, diga las cosas sin cambiar su esencia
pero diga las cosas de la mejor manera posible y sepa relacionarse, busque la gente que traba-

je para usted, para mi, esa es la astucia politica. (3, p 5, r 162).
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En los sectores publico y privado se evidencian caracteristicas en el disefio organizacion
formal e informal que impactan la funcion y el estilo de comportamiento del lider dentro de
ellas y que puede percibirse de diferentes maneras segun el rol que deben asumir. En las
estructuras organizacionales el disefio de los procesos y el flujo de la informacion para la
toma de decisiones, son estrategias que determinan el nivel de desempefio que entrega una
compafiia; y este desempefio se desliga de la relacion directa y Unica con el liderazgo. Estas
variables organizacionales se convierten en facilitadoras o no, del funcionamiento del lide-
razgo Yy del estilo del lider, y es de esta manera, particularmente en los testimonios del sec-
tor publico que se identifica que tanto el disefio de las estructuras como de los procesos son
obstaculizadores del flujo natural de los logros de un equipo de trabajo, y se convierten en
una variable adicional con la que los lideres deben sortear sus resultados. Al respecto un

entrevistado sostiene que:

La empresa era tan gigante que no se sabia quién podia tomar esa decision, entonces habia
que cambiar los procesos en planeacion, entonces me puse en esa tarea, cambiamos los pro-
cesos, los devolvieron después, no hablaron cuanto valia eso, que de donde salia la plata, que
no valia, que la gente estaba, que entonces ese tiempo de esa gente que, pues, dos afios y no
se hizo. (1, p 8, r 226).

En el sector privado se observa, que si bien los disefios organizacionales formales tienen
una arquitectura que promueve el trabajo colaborativo, la eficiencia de los procesos y la
dinamica de los resultados, es la estructura informal en las relaciones de poder, es decir las

que intervienen en el ejercicio del liderazgo:

Vuelve y juega el tema de astucia politica (...) Para tu poder ser lider tienes que manejar de-
masiado bien eso, en las compafiias del GN piensan en (este canal) y no piensan en los car-
gos, porque se mantienen ocupados. Si tu lo ves, al que llama CH es a mi, NL me Ilama es a
mi, CF me llama es a mi, porque he tenido muy buena relacién, entonces te empiezan a ser

visible, entonces la astucia politica te da visibilidad y te da liderazgo. (3, p 10, r 317).
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Otro entrevistado:

(En las compaiiias) creo que hoy en dia, (...) hay un punto donde tu tienes cierta libertad, pe-
ro definitivamente te estan observando, y no te estan observando porgque queramos ir a obser-
var, no, es porque este es el método, (...) y “por qué no se enteraron” y “por qué no tal cosa”.
En verdad muchas veces como tu quieres hacer las cosas y los mecanismos que decides para

gue la gente se movilice no son los que puedes implementar. (5, p 5, r 171).

Tal como lo afirman (Edwards, 1979; Gordon, 1972), la estructura de una organizacién
varia dependiendo del tamafio de su fuerza laboral, pasando de ser organizaciones simples y
pequefias a estructuras grandes y burocraticas asi entonces estas estructuras pueden llegar a
verse mas flexibles y dindmicas, dadas las tendencias administrativas actuales, las cuales

estan influenciadas por la tecnologia y los nuevos conceptos de gestion.

En los testimonios, se asocia el rol de liderazgo con la ubicacién jerarquica en la compafiia,
los lideres comprenden su rol como un intermediario de los conocimientos, entendimiento
de la estrategia entre la alta gerencia de la compafiia y las personas que no tienen el rol de
lider; este hallazgo es homogéneo tanto en los testimonios del sector publico como privado.

Un ejemplo es la expresion:

En las organizaciones se tienen que desarrollar las jerarquias para poder establecer responsa-
bilidades mas claras. Porque vos no podes desde la gerencia empezar a mandarle un mensaje
a todo el mundo y que cada quien desde una anarquia o lo que sea, todo el mundo diga “va-
mos por el resultado”, no, yo necesito que hayan ciertas personas que dirijan y entonces em-
piezan a nacer unas jerarquias para que esas personas vayan entrando en ese conocimiento.
Digamos de la estrategia de la organizacién y cémo se empiezan esas responsabilidades a ir
bajando, y bajando y porque de una u otra forma llevar a la gente a ese resultado del que ha-
blamos al principio requiere que esa persona que te esta direccionando tenga la capacidad de
hacer que la gente se movilice y eso en grandes grupos no se puede, entonces vos empezar a
armas unas jerarquias con pequefios grupos donde entra la capacidad y el poder, si eso es co-

mo un tema de capacidad también. (5, p 1, r 19).

183



Se expresa un imaginario de una organizacion vertical en donde los lideres son roles fun-
damentales que van adquiriendo dominio, conocimiento a medida que ascienden por dicha
estructura; esto significa una comprension de la movilidad y el desarrollo en términos de
ascenso en la estructura organizacional. En este sentido, el rol del lider esta asociado al
concepto de jerarquia fayoliano, en donde se concibe que los jefes van desde la autoridad
suprema, a las personas inferiores; esta condicién segin Fayol no debe violarse, salvo los
casos excepcionales en que se hace necesario el contacto directo para el éxito de una opera-
cion, asi mismo, plantea Fayol que en las organizaciones debe mantenerse el orden, en el
orden material aplica la formula: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar; y en el
orden social, plantea que es preciso que haya un lugar para cada agente y que cada agente

esté en el lugar asignado.

De acuerdo a los testimonios, se percibe que la estructura formal se constituye en el marco
de referencia de la organizacion; esta idea se soporta en la diferenciacion de areas, de pues-

tos de trabajo, la formulacion de normas y procedimientos y las relaciones de autoridad.

Se evidencia en los testimonios que se percibe que el rol que ejerce el lider, le permite ob-
tener resultados en funcién de las actuaciones que decida con relacion a su equipo de traba-
jo y a la organizacion. Este desempefio impacta directamente sobre la percepcion personal
que de él se tenga, el rol del lider otorga poder y visibilidad, y este Gltimo es una retribu-
cién adicional que el lider percibe en el ejercicio de su rol, pues identifica que en las orga-
nizaciones se reconoce a la persona, no al lider, o al rol del lider. Veamos las siguientes

expresiones:

Cuando toco personas es tomar decisiones impopulares; esas son tal vez de las mas dificiles,
pero ya he aprendido, ya soy un poquito mas consecuente a la hora de tomar decisiones im-
populares porque sé que al final he aprendido a que no me duela, porque siempre me duele,
he aprendido a tomar la decisién y voltear, que la gente vea, asi sea una decisiéon no muy po-
pular, dice “Ah, si la tom6 A es porque algo bueno viene o porque tiene sentido lo que esta

haciendo”, entonces me he volteado mas bien como por ese otro lado. (3, p 7, r 218).
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Este entrevistado también expone:

He desarrollado muy buenos segundos, a ellos todos los dias les inculco y les digo que quiero
que se sienten en esa silla, entonces yo pienso que esa... digamos, por asi decirlo, esa hambre
y esas ganas de sobresalir y de sentarse en esa silla sin miedo, porque yo les digo: “El dia que
ustedes se sienten en esa silla es porque yo estoy en otra mas grande”, yo por eso no tengo
miedo, entonces desarrollar buenos segundos para mi es el éxito de la regional. (3, p 8, r
249).

Hersey (1985) afirma que el poder es percepcion. Lo que dinamiza la conducta de los se-
guidores no es necesariamente la cantidad de poder que detentan los lideres, sino cuéanto
poder perciben los subalternos que el jefe esta dispuesto a usar y puede hacerlo. Cuando los
seguidores saben que el lider tiene la confianza de sus superiores dentro de la organizacion,
asi como otros poderes tanto de recompensas o de sanciones, es entonces cuando los segui-
dores tienden a darle a su lider mas poder personal.

La estructura formal de una organizacion esta conformada por las partes que integran a la
organizacion y las relaciones que las vinculan, incluyendo las funciones, actividades, rela-
ciones de autoridad y de dependencia, responsabilidades, objetivos, manuales y procedi-
mientos, descripciones de puestos de trabajo, asignacion de recursos, y todo aquello que

estd previamente definido.

La estructura informal es la que se conforma a partir de las relaciones entre las personas
gue comparten uno o varios procesos de trabajo dentro de la organizacion. La estructura
informal comprende aspectos referidos, o que tienen que ver, con valores, intereses, senti-
mientos, afectos, liderazgo y toda la gama de relaciones humanas que no pueden ser deter-
minadas previamente. Son producto de la interaccion humana y de las interacciones del
grupo, dentro de la organizacion. Lo informal esta caracterizado por una actividad colectiva
gue no esta orientada especificamente hacia los objetivos, pero que es necesaria para alcan-
zarlos. La suma de la estructura formal y la informal da como resultado la estructura total

de una organizacion, con respecto a este postulado se observa la siguiente expresion:
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Hay organizaciones que son el lider, las puede moldear y la institucion se acomoda como la
ropa al lider, pero hay otras organizaciones que son como una coraza, cComo una armadura
que no se dejan mover. (...) Hay un cuento que dice que las personas pasan y las organiza-
ciones quedan, eso es mentiras o sea, las personas las hacen las organizaciones, las organiza-
ciones las hacen las personas o sea las organizaciones tienen el sello de las personas, una per-
sona llega y modela la organizacion es decir, la deja como quiere para bien o para mal. (1, p
6, r 183).

A partir de lo anterior se dimensiona el concepto de liderazgo en la dinamica organizacio-
nal como un ejercicio de mutuo complemento, donde los aportes del lider y el planteamien-
to de la estrategia de la organizacién, dinamizan en trabajo y permiten que las relaciones
concluyan en el logro de los objetivos.

3.2.3. Organizacion y liderazgo

El estilo de liderazgo puede estar directamente relacionado con el sector publico o privado
donde se encuentren las organizaciones, pues las caracteristicas requeridas para imprimir el
estilo de liderazgo se repiten de igual manera en ambos sectores, asuntos como los proce-
sos, las politicas, las ideologias estan en todas los sectores, pero es el estilo de liderazgo el
que marca la diferencia y funciona al interior de estas variables. Para el caso de las institu-
ciones publicas, el estilo de liderazgo transformacional y la congruencia de valores, son
aspectos esenciales para conducir al éxito estratégico en la direccién publica. Por otro lado,
en las empresas privadas el liderazgo transformacional afecta positivamente la eficacia, en
tanto que el estilo de liderazgo transaccional tiene un efecto negativo sobre la eficacia. La
congruencia de valores es también en las empresas privadas un determinante del éxito (Pe-

draja-Rejas y Ponce: 2007). Al respecto se observan los siguientes testimonios asociados:

Todas las organizaciones se trazan unas metas y unos objetivos, cualquier organizacion tiene
un qué hacer y tiene una misién, una visién, entonces tiene que haber alguien que lidere, que
las saque adelante, no puede haber una empresa si no hay alguien ahi que de directrices y li-
neamientos y que sea capaz de llevar a un grupo de colaboradores a cumplir esas metas. (6, p
1, r 41).
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Yo trabajo en una entidad publica, obviamente mi estilo de liderazgo se tendrd que mantener
porque es mi estilo de liderazgo, pero al ser una entidad publica también hay una parte o un
contenido politico que uno no puede desconocer, entonces siempre esta en juego esa parte po-
litica, con ese estilo de liderazgo, siempre trato que prime mi estilo de liderazgo dandole
cumplimiento a esa parte politica que por mas que uno quiera siempre va a estar ahi, pero hay
momentos en que esa parte politica incide o de pronto opaca el estilo de liderazgo de cual-
quier directivo o lider dentro de la administracion. (...) El estilo de liderazgo como estilo, es
algo que uno no puede perder porque entonces no para mi no habria un estilo sino que seria
como un lider gque se adapta de acuerdo a la institucion yo pienso que uno debe mantener su
estilo de liderazgo independiente de donde este, obviamente acogiéndose a unas directrices y
unos lineamientos de la empresa donde uno trabaja o de la entidad publica, es decir si yo tra-
bajo en una entidad publica o en una empresa privada yo me reconoceré como lider de la
misma manera en uno o en el otro, obviamente el trabajo sera distinto pues de acuerdo a la

mision y visién que tenga cada una de esas empresas. (6, p 4, r 135).

McGregor (1979) propone que no existe un interés natural en las personas a asumir el tra-
bajo como una responsabilidad propia, y que decididamente se asume con ligereza y no se
integra a los motivadores de la vida personal. Afirma que el ser humano ordinario siente
una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evitara siempre que pueda, la mayor parte
de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y
amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realizacion de los
objetivos de la organizacion y que por ende el ser humano comun prefiere que lo dirijan,
quiere soslayar responsabilidades, tiene relativamente poca ambicion y desea mas que nada

su seguridad.

Se evidencia en los testimonios un interés marcado en los lideres, y una responsabilidad
asociada a su ejercicio de liderazgo, a permear los equipos de trabajo con el compromiso
laboral a niveles personales, en tanto que logren realizar sus proyectos individuales a través
de las oportunidades que otorga la organizacion, y que los resultados obtenidos se tomen

como propios, asi como los sacrificios y renuncias personales para lograrlos.

187



Desde la perspectiva de Etkin (2000) la organizacién se entiende como un sistema donde
los procesos se interrelacionan para lograr un objetivo en comdn, este autor plantea que la
organizacion es la integracion de individuos y grupos, en el marco de orden formal que
establece las funciones que ellos deben cumplir; y por ello existen acuerdos, normas y pau-
tas que se interrelacionan para generar una accion coordinada, conocida como la accién

organizativa.

Se identifica que el tipo de organizacion impacta las caracteristicas particulares del ejerci-
cio del liderazgo, asuntos como la estructura organizacional, la flexibilidad de procesos,
toma de decisiones, canales de comunicacion son determinantes en las précticas del lider y
en la exposicion que él hace de sus atributos personales en el ejercicio del liderazgo. Lo

anterior se puede evidenciar en el siguiente testimonio:

Para una organizacion que digamos que tiene procesos muy cerrados, que las decisiones ya
estan tomadas, ser lider es muy complejo; digamos que se vuelve demasiado complejo y te
cortan, te cortan todas las alas, entonces ese proceso de liderazgo yo creo que se muere en es-

te tipo de compafiias. (3, p 5, r 152).

Lo anterior indica que no es posible una homologacién o estandarizacion de los Ilamados
"modelos de liderazgo" que se presentan en las organizaciones; es necesario precisar que
cuando se habla de estructura formal no se hace referencia exclusivamente al ordenamiento
organizacional que queda plasmado en el organigrama, sino que el concepto esta apuntando
a aquellos postulados que desde la prescripcion se refieren a la forma como se relacionan (o

se deben relacionar) los empleados para que contribuyan con los objetivos de la empresa:

Un lider puede ser lider si lo dejan y si lo acompafian en ese proceso porque hay compafiias,
no voy a decir cual porque estamos en filmacion, pero compafiias donde tu queriendo ser li-
der y manifestando todo ese potencial te cortan las alas y te dicen: No, su tarea es ésta 'y de-

diquese, limitese a respirar y hacer esa tarea. (3, p 5, r 147).

Contrario a lo propuesto en la teoria sobre el liderazgo se observa cémo el rol del lider, su

estilo personal para ejercer las responsabilidades y las politicas organizacionales limitan la
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autonomia, participacion y autodesarrollo de las personas de los equipos de trabajo. Esta
situacion dependera de la rigidez y caracteristicas especiales de estos lideres. Este hallazgo
implica que aplicacion de los estilos de liderazgo que propone la teoria son parciales en el
mejor de los casos, los lideres toman aquellas caracteristicas que interpretan como favora-
bles y que asocian y aprueban bajo su propio estilo personal; y finalmente que en la reali-
dad de las organizaciones, la propuesta teédrica del liderazgo que en su mayoria indica lo-

gros hacia la tarea y las relaciones. La siguiente expresion es ejemplo de esto:

En verdad yo siento que eso de que la gente se auto desarrolle es un discurso que en esta or-
ganizacion es muy dificil porque hay demasiadas reglas y politicas que controlan, demasiadas
desde mi punto de vista, 0 sea, la organizacion tiene reglas con la gente como si el mundo

fuera de auxiliares. (5, p 6, r 200).

Las decisiones y acciones de equipo son limitadas por el lider cuando estos van en contra-
via de sus propios puntos de vista; esto significa que el lider enmarca los comportamientos
y resultados, y da posibilidad de movimiento y libertad en aquellos aspectos que no se sal-
gan de sus propios esquemas y posiciones personales, asi se observa en siguiente testimo-

nio:

Yo ahi trato de generar ciertas libertades, asi no estén permitidas, (risas) me pasé que la poli-
tica de vacaciones, que no sé qué, que tanto, que al afio, que solamente (...) Porque creo que
no son fundamentales para el ejercicio de lograr el resultado que la organizacion espera, pero
en mi nivel de exigencia yo digo “esto no es tan importante como para que yo le ponga meo-
llo a ese asunto”. O sea jvamos a ser directivas también, en decirle “mira tus vacaciones”?,
pero “mis hijos, mis vacaciones, mi espacio”, no, ahi si yo no interfiero; o sea a mi sigame
respondiendo por los resultados. Esos temas en los que yo seria como distinta como lider
porque creo que ahi no estan los logros que quiero obtener, pues en esas reglas como tan bi-

zantinas, antiguas. (5, p 10, r 356).

Asi mismo el estilo personal sugerido en las teorias de liderazgo con enfoque carismatico y
transformador, como un aspecto fundamental en el ejercicio de un lider, se ven limitadas

por las politicas organizacionales, cuando existen aspectos que con contrapuestos; se debe
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priorizar lo determinado por la compafiia; esto implica que los lideres deben hacer un equi-
librio permanente entre sus estilos personales y el marco de actuacion determinado del con-

texto organizacional en el que se mueven.

Desde la anterior perspectiva Bass (1985) plantea el liderazgo transformador como aquel en
el que el lider involucra a sus colaboradores en el logro de los objetivos, esto a su vez le
permite incrementar la madurez y la motivacion para que los colaboradores vayan mas alla
de sus propios intereses, orientandose mas hacia el pensamiento del grupo, de la organiza-
cion y de la sociedad. El autor también se refiere al término institucion para definir todo
aquello que esté establecido, donde lo establecido hace referencia a lo instituido. EI término
institucion se refiere a reglas verticalistas y a normas impuestas a sus integrantes. Mientras
que el término organizacion, se refiere a pautas que se construyen desde el colectivo, es

decir, se refiere a una construccion socialmente compartida, no impuesta.

3.2.4. Poder

La influencia del lider sobre el grupo de trabajo esta basada en la relacion de poder que
establece, identificandose una influencia directa sobre la conducta y actitudes de las perso-
nas y sobre los acontecimientos laborales. El lider ejerce el poder de referencia, donde la
fuente de poder son las cualidades personales del lider que permiten que el grupo se identi-

fique con él.

Dentro de los enfoques teoricos del liderazgo se encuentra el enfoque de poder de influen-
cia, el cual plantea que el poder que posee un lider y su importancia en la influencia que
ejerce sobre los colaboradores y demas personas relacionadas con la organizacion. Mu-
chinsky (2000: 371), hace una distincion entre las diversas formas de poder: poder de re-
compensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder experto, y poder de referencia; depen-
diendo del enfoque del poder seran los resultados que se logren en el grupo, bien sea de
compromiso, conformidad o resistencia. Los siguientes testimonios son una muestra de

ello:
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Cuando me toca desechar con el ejercicio del poder, ideas que yo considero valiosas de mi
grupo. Cuando hay alguien que ha aportado una cosa muy buena pero hay una persona con
mas poder y decide que eso no es asi, entonces eso me parece terrible porque estoy negandole
a alguien la posibilidad de brillar porque se hizo un ejercicio de poder. (2, p 11, r 380).

Ya era el jefe, lograr ese posicionamiento es muy dificil, cuando uno llega de la calle como
jefe se reconoce ahi mismo la jefatura, pero cuando tu estas dentro de una entidad y comien-
zas a manejar un proceso de crecimiento profesional de seres dentro de la empresa, los que

estan contigo van empezando a perder el tema o sea, no ven en tus directrices temas de lide-

9 ¢

razgo o temas de coordinacion sino “mira este hombre en lo que esta”, “mira como nos va a

poner a voltear” “nos va a poner a trabajar. (2, p 12, r 424).

La autoridad en la toma de decisiones es una de las caracteristicas mas fuertes evidenciadas
en los lideres. En la practica de las organizaciones, son ellos los decisores finales de las
actuaciones, estrategias y acciones de los equipos a cargo, y entienden por esto que sus po-
siciones y puntos de vista son entendidos como superiores e infalibles. Las decisiones y
acciones de equipo son limitadas por el lider cuando estos van en contravia de sus propios
puntos de vista; esto significa que el lider enmarca los comportamientos y resultados, y da
posibilidad de movimiento y libertad Unicamente en aquellos aspectos que no se salgan de

sus propios esquemas Yy posiciones; esto se observa en la siguiente expresion:

Escucho pues como la version de cada uno, y yo ya tomo la decision. (...) El equipo, las es-
trategias que implementa son las que conjuntamente hemos decidido, entonces no ha ocurrido
que se plantee una cosa y que salgan a hacer otra, por eso siempre y es muy dificil que ocu-
rra, porque por eso yo doy la oportunidad de que el tema se discuta para que lo que vallamos
a hacer pueda salir adelante y no hayan tropiezos en el camino. (...) No necesariamente el li-
der siempre es el que tiene la razon sino que el lider debe todos los dias consultar pues con su

grupo de trabajo para tomar la decision mas acertada. (6, p 8, r 255).

Asi como las decisiones, los resultados de los equipos son entendidos como responsabilidad
del lider, porque ha asumido que su rol es de maximo conocimiento y direccion. Los lideres
entrevistados advierten en el resultado de sus equipos limitaciones, e identifican como parte

de su rol la compensacion de estas renuncias, el lider asume que su conocimiento y expe-
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riencia supera al de su equipo, siempre, dado el hecho de ser lider, o jefe. Las siguientes

expresiones son muestra de esto:

Para mi es muy importante a pesar de tener un cargo directivo, antes de imponer mi decision
prefiero, o es mi estilo de direccion, cuando hay un problema yo primero consulto con mi
equipo de colaboradores, dependiendo de ese problema que hay en el momento, escucho la
opinién de cada uno, la version de cada uno y digamos que me creo ya una historia o un pro-
blema mas real, de lo que esta pasando y a partir de escuchar al otro, es que tomo la decision;
la decision la tomo yo pero la tomo primero antes de tomarla consulto a mi equipo de trabajo
para tratar de tomar la decision més justa y méas acertada. (6, p 3, r 94).

Si es un problema de desalineacion (risas) me vuelvo la mas terca del mundo por lo que te he
dicho, o sea, mira a mi se me ocurre que hagamos salchichas y bueno somos es una empresa
de otra cosa, no!, venga o sea, ahi no hay discusién, es por aqui y punto, si? , pero si son
ideas que yo nunca habia pensado o que en un principio que no me suenan ahi es donde si
abro el espacio para que las discutamos y reflexiono y en verdad soy terca de entrada pero es

como un ejercicio permanente de querer en verdad cambiar de observador. (5, p 7, r 241).

Se observa un estilo impositivo del punto de vista del lider con respecto a algunas politicas
organizacionales, en ocasiones, el lider interpreta las politicas y de acuerdo a su estilo da
las indicaciones al equipo, en esta interpretacion puede haber un juicio de valor y un interés
por sobreponer sus creencias particulares a las politicas y definiciones comunes. Muestra de

esto es la siguiente expresion:

He impuesto mi estilo de liderazgo y hasta ahora he hecho las cosas como creo que se deben
hacer y no ha habido pues como oposicidn al respecto, nadie se ha opuesto a mi estilo de lide-
razgo , no he tenido problemas con nada ni con nadie por implantar mi estilo de liderazgo,
hasta el momento, seguramente en el que hacer o en el tiempo que falte en mi trabajo pues
habran momentos en que seguramente uno tendra que callar frente a ciertas cosas o0 ser mas
prudente de lo normal, pero hasta el momento yo no, pues mi estilo de liderazgo se ha mante-
nido. (6, p 5, r 163).
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El poder del lider adopta una forma diferente de influencia frente al grupo. Aparece un inte-
rés por demostrar un estilo que renuncie al poder impositivo y demagogico, el lider utiliza
los escenarios de decision para influenciar e involucrar activamente al equipo quien difi-

cilmente podré resistirse a la invitacion de participar.

Se evidencia en algunos estilos de liderazgo, el interés del lider por romper los esquemas
autocraticos y demuestra su influencia y poder desde la dptica del trabajo en equipo y las
responsabilidades compartidas. Fayol distingue en el lider la autoridad legal inherente a la
funcién, y la autoridad personal formada de inteligencia, de saber, de experiencia, de valor
moral y de aptitud de mando; es esta Ultima la requerida en estas acciones, los lideres iden-
tifican un efecto de reverencia, respeto e influencia cuando generan acciones de participa-
cion en sus equipos de trabajo, si bien las decisiones finales y la puesta en marcha depende
exclusivamente de su criterio y definicion. El lider ya no concibe la autoridad sin la respon-
sabilidad que acompafia al ejercicio del poder, ademas de que relaciona la responsabilidad

como fuente de respeto.

3.2.5. Cambio Organizacional

El lider tiene la funcion permanente de cambio. El lider lleva a la organizacion a pensar y
generar estrategias de innovacion y basqueda continua de recursos; analiza continuamente
la vision estratégica de la organizacion y a partir de eso propone y gestiona el cambio. Esto

puede observarse en expresiones tales como:

El lider es una persona que esta repensando continuamente la realidad. Hacer que la empresa

se esté repensando y reformulando. (1, p 2, r 65).

Esos cambios son tan enriquecedores en las entidades, cuando una persona se queda dema-
siado tiempo en un solo lugar, el lugar adquiere una dinamica propia de una sola persona, y el

nuevo trae algo vivo, trae algo distinto. (2, p 13, r 483).

En cualquier proceso de cambio uno es la voz del pueblo o del grupo que maneja, uno es el

que tiene que llevar las inquietudes, el malestar o el no malestar de sus funcionarios y hablar
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y exponer porque ese cambio que se propone es beneficioso o perjudicial para la institucion.
(6, p 10, r 336).

Se evidencia en los testimonios que se comprende por qué el comportamiento y la actitud
de la persona que asume las funciones de lider, es un elemento fundamental que determina
la existencia, la calidad y el éxito de procesos de cambio de una organizacion. Para lograr el
cambio se requiere de caracteristicas que posibiliten el inicio, impulso, gestion y coordina-

cion, de los procesos de transformacion de una organizacion.

Lussier (2010) plantea que el liderazgo es el proceso de influir en los seguidores o colabo-
radores para que logren los objetivos organizacionales mediante el cambio. Sin embargo, se
evidencia en estos testimonios que el lider se percibe a si mismo como el embajador de las
intenciones de cambio de otros, es él, quien asegura que los objetivos de cambio se cum-
plen, pero ademas se nombra a si mismo como el portavoz oficial de las motivaciones de
los demaés, asi como el filtro Ultimo de los aspectos valorados como importantes y priorita-
rios para el colectivo, donde él decide de acuerdo a sus creencias, entendimiento de la vi-
sion coman, valores personales lo que debe entenderse del cambio y asi, de acuerdo a su rol
de lider lo oficializa y lo propone como verdad, asi se evidencia en los siguientes testimo-

nios:

Si no hay la dinamica de alguien que sea capaz de encaminar esos procesos todo intento es
inerte porque el lider es capaz de articular lo que no es articulable, o sea, es capaz de darle a
los colectivos razones por encima de sus propios intereses que sean suficientes para que un

bien comun prime sobre un bien particular. (2, p 2, r 44).

Cuando hay un cambio drastico en una organizacion de cualquier indole, un lider obviamente
tiene que tener mucha influencia porque el lider como lider es la persona que sabe cual es la
problematica, si ese cambio que se esta planteando e si va a tener beneficios para la institu-
cién o si ese cambio no va a tener ningan resultado, entonces como lider uno es casi que el
vocero de un montén de gente que no puede hablar o que no tiene la forma de hacerlo como

uno que tiene linea directa con el jefe. (6, p 10, r 330).
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Segun Morin (1994) el orden, es todo aquello que es repeticion, invariabilidad, asi enton-
ces, el cambio es lo aparece complejo, indeterminado, es el devenir, incontrolable, permite
decidir y replantear. En los testimonios se asume el cambio como un proceso lineal, espo-
radico y excepcional, que el lider debe manejar como un proyecto con inicio y fin. No es
entendido como el proceso de generacion constante de momentos azarosos, indetermina-
dos; por lo tanto el lider asume su rol de portavoz para asegurar que ese cambio, drastico,
imponente lleva su estilo, su creencia y su logro personal, el cambio como proyecto, es una

medalla de logro para el lider.

Esta linea de entendimiento acerca del cambio esté en la coherencia de las posiciones ins-
trumentales acerca del cambio: el proceso de cambio es el medio de que dispone la organi-
zacion para transformarse y aplicar su nueva vision. La visidn tiene una funcién esencial
para producir el cambio, ayudando a orientar la transformacion de los procesos y para ali-
near e inspirar acciones por parte de las personas, igualmente la vision orienta al lider en la
toma de decisiones, (Kotter 2000: 8).

Se evidencia igualmente un entendimiento del cambio como un logro de modificaciones a
los procesos y a las personas; en este sentido el lider también es un conductor de cambio, es
el responsable y duefio de las modificaciones en las personas y los procesos. Dichos cam-
bios son consecuencia de sus planes y sus acciones, que tienen el nivel de comprension y
direccion que el lider disponga, de acuerdo a sus capacidades y creencias, es esta medida,
cuando los integrantes de las organizaciones (que no son lideres) estan en un rol pasivo
frente a los procesos de cambio; las transformaciones se dan en la medida de la vision que
tenga el lider, y sus resistencias y limitaciones estan incluidas en dicho proceso de cambio,
y no son, de acuerdo los testimonios, complementadas por la diversidad de los equipos;
nuevamente el rol del lider se evidencia como superior y totalitarista y es asi como se ob-

serva en los siguientes testimonios:

Si esa energia que coacciona no estd, se deshace, este muchacho ha tenido buena energia, es
capaz, y la oficina fluye y las personas entraron una dindmica muy rica, y que rico que se

produjo el cambio. (2, p 13, r 480).
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Nadie quiso ayudarme, entonces comencé a trabajar solo, a las 2 horas todos estaban en fun-
cién de organizar el archivo sin necesidad de confrontarme con ellos en nada. (...)Si yo logro
hacer que ese grupo que era tan perfecto empiece a cuestionarse sobre la forma distinta de
hacer eso que hacen de cambiar un poquito ahi hay un lider. (2, p 12, r 427).

De acuerdo con Morin (1994), las decisiones gerenciales deben leer el entorno y actuar de
acuerdo a los cambios internos y externos, que respondan al devenir, sin perder de vista el
resultado; ser menos programadas, es decir, menos burocraticas: la burocracia es racional
porque aplica reglas impersonales validas para todos y asegura la cohesion y la funcionali-

dad de una organizacion.

El proceso de cambio es el medio del que dispone la organizacion para transformarse y
aplicar su vision. La vision tiene una funcion esencial para producir el cambio ayudando a
orientar la trasformacion de los procesos y para alinear e inspirar acciones por parte de las
personas, igualmente la vision orienta al lider en la toma de decisiones, Kotter (2000: 8). El
lider que transforma debe evaluar constantemente las amenazas y las oportunidades y trans-
formar los datos en informacion que pueda utilizarse para crear una ventaja competitiva,

esto lo identificamos en la siguiente expresion:

El cambio de una actividad dentro de un proceso (...) tengo que ver hasta qué punto ese cam-
bio no es muy costoso, porque cuando uno cambia un procedimiento hay victorias pirricas o
sea, hay cosas que se logran, pero a un enorme costo. Yo puedo obtener un resultado un poco
mejor, pero a un terrible costo humano, de degaste humano, financiero, ahi se tiene uno que
volver uno un administrador y saber proyectar que tanto o que tan poco se invierte en un ob-
jetivo, porque hay objetivos que se logran con muy poca energia y a un muy bajo costo y
producen un efecto espectacular, pero hay otros que se logran a un enorme costo humano o
financiero, y el efecto que se logra es insignificante o sea que uno tiene que saber hasta qué

punto esta dispuesto a hacer eso 0 hasta qué punto es tan necesario hacer eso. (2, p 14, r 519).

Vemos como la imagen del liderazgo esta asociada a buenos resultados y a la capacidad de
impulsar un cambio, implantar una nueva estrategia, o llevar consigo el éxito y el recono-

cimiento de toda la organizacion. Se ha hecho referencia a la accion de liderar como la me-
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jor forma de alcanzar o formar parte de la excelencia, pero se debe interrogar qué ocurre

cuando los resultados no son los esperados y las situaciones se salen del control del lider.

Es aqui cuando el significado del liderazgo frente al cambio puede entenderse de mejor
forma; el lider no s6lo debe serlo en unas condiciones controladas, sino tambiéen a la hora
de afrontar procesos criticos y situaciones fuera de lo habitual; si el liderazgo tiene que ver
con las habilidades y las caracteristicas de la persona para enfrentar diversas situaciones,
debe decirse que una persona nunca deja de ser un lider, lo que ocurre es que deja de ser
percibido como tal ante una circunstancia adversa. El lider debe hacerse cargo de la organi-
zacion, debe tener la capacidad de aprender, de adaptarse y de observar las distintas situa-
ciones. Liderar los cambios con éxito se convierte en un reto, pues los métodos, los proce-
dimientos y las percepciones frente al cambio, estan generalmente influidos por el miedo y
la resistencia, por lo que se requiere que el lider y el grupo se adapten mucho mas réapido a
las situaciones de cambio. Para esto el lider podra tener la capacidad de guiar la organiza-

cion y posibilitar la adaptacion rapida a las circunstancias de su entorno.
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CONCLUSIONES

A partir del estudio de los postulados tedricos desarrollados en el capitulo uno, del analisis
de los datos recogidos en el trabajo de campo, y de la reflexion de las investigadoras acerca
del rol de los lideres en organizaciones publicas y organizaciones privadas, se proponen las
siguientes conclusiones acerca de la contrastacion entre la concepcion teorica, los imagina-

rios y la realidad del liderazgo en las organizaciones:

o Tal como ocurre en la teoria, en la investigacion se identifican posiciones opuestas
frente a la naturaleza del liderazgo. Los lideres conciben que existen caracteristicas reque-
ridas en el liderazgo que le son innatas a ciertos individuos, y otras mas que debe aprender
a partir de la experiencia y la formacion.

o La naturaleza del liderazgo y la divagacion tedrica en la ambivalencia de las posicio-
nes es un problema menor cuando se entiende que el ejercicio del liderazgo en las organi-
zaciones tiene planos tedricos, imaginarios y los que en la realidad se expresan. Por lo tan-
to, para evaluar de manera justa la eficacia del liderazgo en una organizacion se debe anali-
zar la correspondencia entre lo que se declara (teoria), lo que la gente entiende por lideraz-
go (imaginario) y los comportamientos y actitudes que las personas realmente adoptan
(realidad).

o La teoria y la declaracion de los estilos en las organizaciones no es la realidad del
liderazgo. La realidad del liderazgo en las organizaciones esta mediada en primera instancia
por un plano imaginario, es decir por las interpretaciones, identificaciones, elecciones y
adaptaciones que hacen los lideres a su propio estilo personal. Y en segundo nivel por las
condiciones externas de recibe de la organizacion (politicas, procesos, exigencias, juicios) y
la decision de actuacion que él decide. Por tanto el liderazgo en las organizaciones no pue-
de comprenderse desde su naturaleza en las personas, 0 Unicamente desde la pretension de
un estilo organizacional declarado. El liderazgo no puede ser entendido como una propen-

sién o una declaracion universal e inocua en la organizacion.
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o En las personas hay un estilo de actuacion dominante que se corresponde con sus
caracteristicas de personalidad, creencias, identificacion, motivaciones y elecciones; dichos
aspectos son permanentes y permiten que las personas se identifiquen con determinadas
caracteristicas y exigencias del medio e impacta la efectividad de sus actuaciones, lo es
Ilamado liderazgo organizacional es una construccién que realiza cada persona y adecla sus

comportamientos a los patrones que trae por ser individuo.

o El lider gestiona y expresa un estilo de comportamiento y conductas en el liderazgo,
elige sin estar necesariamente matriculado a un estilo de liderazgo tedrico o del discurso
organizacional. Algunos lideres utilizan siempre lo que puede llamarse “un estilo propio y
diferente”, en funcidon de la percepcion y andlisis de la organizacion, necesidades contin-
gentes, situacion social, entre otros, en cada momento. Las caracteristicas que permanecen
estables durante el tiempo, y que el lider define como parte de su estilo de liderazgo, son
aquellas més asociadas a su personalidad, creencias y elecciones vitales.

o En la realidad, los lideres aprenden una técnica, unas formas de hacer y ejercer el
liderazgo. Es aprendido en la academia, a partir de su experiencia personal y profesional
con otros lideres, de los procesos formales de capacitacion en las empresas, entre otros. Lo
demas que exhiben hace parte de su estilo personal, su personalidad en expresién perma-

nente, sus creencias, sus motivadores.

o Los estilos de liderazgo son expresados en los casos investigados, de acuerdo a las
situaciones gque debe enfrentar la persona; y son eficaces de acuerdo a cada circunstancia, y
no identifican parametros preestablecidos para que funcionen siempre en situaciones dife-

rentes

o Algunas de las habilidades requeridas para el ejercicio del liderazgo, que son pro-
puestas en la teoria y en el discurso organizacional, por ejemplo, la comunicacion, el se-
guimiento a las tareas, la influencia, la planeacidn estratégica, entre otras, estan asociadas a
la capacidad de aprendizaje, motivacion e intereses de las personas, tal como ocurre con
otros aprendizajes de habilidades mas duras como las matematicas. Los demas atributos de
las personas (no exclusivamente de los lideres) tienen que ver con valores o caracteristicas
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personales, y que son evidentes tanto en un lider como en un colaborador.

o Las caracteristicas blandas que se han asociado al liderazgo, que estan mediadas por
valores como: la integridad, el respeto, la diligencia, la honestidad, la honradez, entre otras,
son aspectos que definen realmente la personalidad y guian el comportamiento y la forma

de afrontar la existencia de las personas que las poseen.

o Existe un esfuerzo en las organizaciones y en la literatura por no desmitificar la con-

dicion de “superhombre”, la condicion “divina” de los lideres.

o Vale la pena profundizar a través de investigaciones sobre la efectividad de un lider,
inicialmente exitoso, en diversos tipos equipos de trabajo, en donde se analice la interpreta-
cion de las necesidades del contexto y la efectividad de sus comportamientos en los resul-
tados de negocio, desarrollo de personas, influencia y credibilidad, con respecto a los re-

querimientos organizacionales diversos que enfrenta.

o Conviene que las organizaciones estructuren detallada y claramente cuéles son los
comportamientos esperados de sus roles, tanto en términos de las funciones como en las
condiciones de actuacion que son requeridas por los equipos de trabajo y la cultura organi-
zacional. De igual manera, las normas, politicas, procesos y conductas de las personas y de
la alta direccién deben facilitar y ser coherente con el ejercicio del liderazgo que se espera.
De esta manera podria facilitarse una mejor congruencia entre lo que se declara como el

liderazgo organizacional y el liderazgo real, de acuerdo a los intereses organizacionales.

o En linea con la anterior propuesta, también conviene que las intervenciones organiza-
cionales no pretendan cambian estructuras, estilos dominantes; y que los disefios de cargos
no afirmen que hay condiciones personales mas favorecedoras que otras pues todo depende

del contexto y de las condiciones que la organizacién declare para el ejercicio del liderazgo.

o Receta de receta: Se identifica que si bien la teoria es una receta maxima que entrega

los deberes ser del lider, las organizaciones hacen una segunda construccion del liderazgo
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que desea en su terreno, esto significa que “elige”, aquellas caracteristicas que define como
prioritarias y que desea ver comportadas por los lideres. Este Ultimo tal vez sea el construc-
to de lo que se propone como cultura organizacional. Esta receta de receta, tiene una apli-
cacion que la modifica, del plano tedrico al plano del imaginario y de este a la realidad: el

lider interpreta este discurso y elige y adapta sus comportamientos a su estilo individual.

o El liderazgo es en las propuestas tedricas un modelo prescriptivo e ideal, que se con-
sume en las organizaciones de igual manera y se convierte en un estandar de actuacion vy al
que se le imprimen las caracteristicas de la cultura corporativa, el direccionamiento estraté-

gico y el estilo la gerencia quiere proyectar, sin critica y contextualizacion de su medio.

o En las organizaciones existe una alta prevalencia del discurso asociado al rol de lider
de manera magnanima, imprescindible para el logro de los resultados estratégicos, conse-
cucién de objetivos, desarrollo de personas y de equipos, innovacion y ejemplo para los
otros. Se evidencia una tendencia a destacar los aspectos positivos del lider y sesgarlo hacia

un ideal de personalidad

o Esta actuacion ideal de los lideres se ha convertido en las organizaciones en un requi-
sito de permanencia, en un referente social de la organizacion y en una estampa publicitaria

e incluso en un activo intangible de las organizaciones.

o Los resultados de los equipos de trabajo, la competitividad, el desarrollo de las perso-
nas y las decisiones de los equipos son parte de las responsabilidades legales de los lideres
en las organizaciones. Sin embargo, en el imaginario dichas responsabilidades son magnifi-
cadas, los lideres han asumido que su rol es depositario del maximo conocimiento, direc-

cion y vision de la compafiia.

o En el imaginario de las personas; existe una relacion de mutua dependencia en la re-
lacion lider — subalterno en las organizaciones. Los lideres consideran (y el discurso orga-
nizacional lo reafirma) que las personas de la base de la organizacion no lograrian por si

mismos un resultado sobresaliente. Sin la intervencion de los lideres, se advierte en los re-
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sultados de los equipos de trabajo, limitaciones en la calidad de las entregas, innovacion,
capacidad propositiva; por tanto se identifica como parte del rol del lider la compensacion

de estas restricciones.

o Este imaginario de dependencia de los colaboradores hacia los lideres, ofrece un dis-
curso limitante, que niega la autonomia, la posibilidad de autogestion, desarrollo y creacién
por parte de los equipos de trabajo, los deja, en términos de Kant, en una minoria de edad,
incapaces de proponer y tomar decisiones.

o En la relacion de dependencia con el equipo, el lider recibe satisfactores frente a su
objetivo de agradar e influir sobre otros. La posicion del lider es superior dada su condicion
en la estructura formal de la organizacion y su rol de control y decisidn; sin embargo, existe
un poder de influencia que ejercen las personas de los equipos de trabajo pues le dan signi-
ficacion, reconocimiento y seguridad al lider.

o Los postulados de autogestion compiten con algunas teorias de liderazgo revisadas en
esta investigacion. En los primeros, se propende porque las personas puedan liderar sus
propios procesos, entregar direccion, estilo, y decision; y en las teorias de liderazgo se iden-
tifican una discriminacion de roles, donde hay uno que dirige, decide e imprime el estilo, y

otros que son receptores de estos efectos.

o La autoridad en la toma de decisiones es una de las caracteristicas mas fuertes evi-
denciadas en los lideres. En la préactica de las organizaciones, son ellos los decisores finales
de las actuaciones, estrategias y acciones de los equipos a cargo, y entienden por esto que

sus posiciones y puntos de vista son comprendidos en la organizacién como superiores.

o El liderazgo tedrico emergente es el modelo concebido por parte de los lideres como
su estilo predominante de comportamiento en su rol. Se destaca un imaginario de ser lideres
con estilo participativo- democratico, donde resaltan la capacidad de facilitar la confluencia

en el equipo de trabajo, brindar apoyo, ofrecer servicio, permitir la participacion del equipo.
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o Con respecto a la participacion de las personas en las decisiones y el trabajo en equi-
po, los lideres ofrecen escenarios de movimiento, consulta y libertad, sélo en aquellos as-
pectos que se enmarquen en sus propios esquemas y posiciones, esto significa que la parti-
cipacion de las personas el limitada.

o Las practicas de trabajo en equipo también son usadas con limites claros por parte de
los lideres. Se considera el trabajo en equipo como un articulador de la diferencia y la inte-
gracion de la multidisciplinariedad de las personas. Sin embargo, se evidencia que la inten-
cién que subyace a estas practicas participativas tiene intereses tanto de socializacién como

de control, influencia y reconocimiento para el lider.

o Los lideres realizan ejercicios de comunicacion abierta, participacion y decisiones
compartidas, sin embargo, esta intencion se soslaya cuando sus intereses de cumplimiento
de los objetivos estratégicos y de resultado se pierden de foco via la participacién, la con-

frontacion y los puntos de vista diversos.

o La percepcion de dominio, control y poder de experto y poder de influencia, es una
ganancia subjetiva que reciben los lideres por su rol.

o Existe una responsabilidad construida en el imaginario de los lideres, que no es ex-
presada asi en la teoria, pero que se realiza en las organizaciones: el lider debe permear los
equipos de trabajo con el compromiso y valores organizacionales hasta los niveles persona-
les, en virtud de que logren realizar sus proyectos individuales a través de las oportunidades
que otorga la organizacién, y que los resultados obtenidos se tomen como propios, pero

también los sacrificios y renuncias personales para lograrlos.

o Es conveniente que en las organizaciones el marco de referencia para la discusion y la
participacion sean los valores y la estrategia de negocio; sin embargo, las creencias y las
intenciones de control que aparezcan en sus lideres en estos ejercicios de conversacion y de

trabajo en equipo pueden generar imaginarios de falsa participacion y democracia.
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o La influencia del lider sobre el grupo de trabajo estd basada en la relacion de poder
que establece, el lider influye de manera directa, por su poder formal e informal, en la con-

ducta las actitudes de las personas y sobre los acontecimientos laborales.

o Los lideres comprenden que su rol involucra ser gestor de cambio, como un elemento
fundamental que determina la existencia, la calidad y el éxito de procesos de cambio de una
organizacion. Sus rol, al frente de un equipo de personas, posibilita el inicio, impulso, ges-

tion y coordinacion, de los procesos de transformacion de una organizacion.

o Con respecto a los procesos de cambio organizacional, existe el imaginario entre los
lideres de ser ellos los voceros de las intenciones de cambio de los otros. Las declaraciones
organizacionales y discursos de la cultura organizacional afirman los objetivos de los pro-
cesos de cambio, y en ellos; el lider considera que es él quien asegura que dichos objetivos
se cumplan. El lider se nombra a si mismo como el portavoz oficial de las motivaciones de
los demaés, asi como el filtro Ultimo de los aspectos valorados como importantes y priorita-
rios para el colectivo, donde él decide de acuerdo a sus creencias, entendimiento de la vi-
sion coman, valores personales lo que debe entenderse del cambio y asi, de acuerdo a su rol

de lider lo oficializa y lo propone como verdad.

o Las Ilamadas responsabilidades de los lideres estan asociadas a las funciones o tareas
definidas en las organizaciones y asociadas a sus contratos laborales. EI cumplimiento de
dichas funciones esta asociado a la responsabilidad legal, no necesariamente porque haya
un sentido consecuente o una disposicion especial a lograr los resultados de manera extra-
ordinaria, ni un ejercicio reflexivo, ético de los efectos de sus acciones. Pero si existe una
marcada tendencia por parte los lideres a sentirse altamente comprometidos (responsables,
en sus palabras) con un proposito organizacional, trascender en sus labores, permitir el

desarrollo de una empresa, de un equipo, y en algunos casos de la sociedad.

o El desempefio de los lideres en las organizaciones es evaluado en el plano objetivo
por el logro de resultados de negocio y por el nivel de desarrollo de sus equipos (medido
por variables acordadas al interior de la organizacion), y en el plano social — no objetivo,
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por el nivel de influencia, visibilidad y credibilidad generada con su gestion. Las variables
no objetivas de su desempefio son de primer nivel de importancia para los lideres en el

imaginario de su rol.

o La ética es reconocida como una caracteristica primordial y exclusiva de los lideres.
Conviene desestimular esta creencia, y promover actitudes auto-reflexivas, analiticas en

todos los integrantes de las organizaciones.

o Conviene involucrar en los disefios organizacionales discursos y précticas de que in-
cluyan la responsabilizacion a nivel general, sin discriminacion de nivel en la jerarquia

formal, que incluya todos roles que estén establecidos.

o En los lideres, las concepciones diferenciales entre los términos de lider y director se
asocian a distinciones en términos de rango y responsabilidad. En la mayoria de los casos,
ambos términos estan correlacionados en términos de la consecucion de las metas, y en
algunos casos de manera despectiva se asocia la direccion con un comportamiento orienta-

do exclusivamente a los resultados.

o En el imaginario de los lideres existen diferencias y confluencias entre los roles del
lider, director y colaborador. El lider se conoce por su capacidad de hacer y de interactuar
con el colaborador, su capacidad visionaria y por la habilidad para integrar los objetivos del
grupo con la estrategia de la organizacién. El director se entiende como una persona que
desempefia una funcion importante en la organizacién desde un rol superior en la estructura
formal. El colaborador se representa como un integrante del equipo, que tiene protagonismo
desde la masa, como “equipo” o “colaboradores”, y que requiere del liderazgo para lograr

el maximo de resultados y desarrollo.

o En general en las organizaciones se formalizan las exigencias de comportamiento de
los lideres en los mismos términos que proponen las teorias situacionales o de contingencia
y las teorias emergentes, con relacion a su orientacion a la tarea y su orientacion a los resul-

tados.
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o Las variables de disefio de procesos, flujo de informacion, toma de decisiones, estruc-
tura formal y cultura organizacional, son facilitadoras del ejercicio de liderazgo y determi-
nan el estilo y el enfoque adoptado por las organizaciones para definir y operacionalizar el
liderazgo. Dichas variables deben ser sorteadas y gestionadas por los lideres para garantizar

su resultado.

o Las politicas organizaciones son comprendidas por los lideres como una limitante

para ejercer completamente su liderazgo y su estilo personal.

o En las organizaciones aspectos de la estructura informal como el estilo comunicativo,
las relaciones de poder, las influencias en las decisiones, las jerarquias sociales y las creen-

cias, entregan criterios en la valoracion sobre los comportamientos deseados en lo lideres.

o Contrario a lo propuesto en la teoria sobre el liderazgo se observa como el rol del
lider, sus creencias y su estilo personal para aplicar las politicas organizacionales limitan la

autonomia, participacién y autodesarrollo de las personas de los equipos de trabajo.

o Los estilos de liderazgo que propone la teoria son de aplicacién parcial o incompleta
por parte de los lideres en las organizaciones. Los lideres toman aquellas caracteristicas que
interpretan como favorables, que asocian y aprueban bajo su propio estilo personal y que
identifican como aceptadas en la realidad organizacional y que le asegura el logros de ta-

reas y relaciones.

o Se expresa un imaginario de una organizacion vertical en donde los lideres son roles
fundamentales que van adquiriendo dominio, conocimiento a medida que ascienden por
dicha estructura; lo que implica en ellos, una comprension de la movilidad y el desarrollo

en términos de ascenso en la estructura organizacional.

o En los sectores publico y privado se evidencian caracteristicas en el disefio organiza-
cion formal e informal que impactan la funcion y el estilo de comportamiento del lider den-

tro de ellas. Los lideres perciben que el estilo de liderazgo es influenciado por el tipo de

206



organizacion a la que pertenecen. Se identifica que el enfoque y las estrategias de trabajo
varian respecto a la forma en que est& autorizado a gestionar el equipo y el poder que tiene

en la toma de decisiones, administracion de recursos y aprobacion de intervenciones.

o En el sector privado se observa, que si bien los disefios organizacionales formales
tienen una arquitectura que promueve el trabajo colaborativo, la eficiencia de los procesos y
la dinamica de los resultados, es la estructura informal en las relaciones de poder las que

intervienen en el ejercicio del liderazgo

o El divorcio que se percibe en el ejercicio del liderazgo entre las organizaciones publi-
cas y las organizaciones privadas, hace parte de un imaginario de los lideres que observan
desde la barrera las condiciones de las otras organizaciones, y evaltan desde el prejuicio y
el conocimiento limitado de la realidad; convirtiendo su posicion en un condicionamiento

cultural y profesional frente alguno de los sectores.
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