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INTRODUCCION

En el mundo empresarial es necesario potenciar el desarrollo humano, permitiendo
incorporar el conocimiento del personal. Este desarrollo trae a la mente las estructuras
gerenciales y laborales, ambas como en un sistema complejo, donde se mezclan
peculiaridades del imaginario laboral con la politica de mejora continua, que impera en las
empresas. A partir de esto nos ha interesado en este trabajo construir una vinculacién con la
antropologia, para entender que en el imaginario laboral hay un gran espectro teérico que
permite analizar, y sobre todo desarrollar una metodologia que optimice la potencialidad
del trabajo; cuyos resultados a corto, mediano y largo plazo, podria ser eficientes en todos
los niveles de la organizacion empresarial.

El motivo de nuestra investigacion obedece a que antropologicamente podemos
ampliar el concepto de liderazgo empresarial, o generar uno propio para la disciplina.
Dicho concepto, no es que no exista, ya que la teoria del liderazgo en antropologia,
particularmente en su rama politica- se ha desarrollado, pero se pretende que esta
investigacion se lleve paralelamente al conocimiento ya adquirido, y poder encontrar un
punto en el cual podamos sintetizar ese conocimiento en un nuevo concepto, que de un
mayor margen de estudio, explorando las capacidades técnicas del objeto de estudio de la
antropologia.

El acercamiento a la figura del lider y de la gerencia permite identificarlos con un
proyecto, y una meta en comun. Sin embargo los directores poseen un alto valor simbdlico
y encarnan la imagen que necesitan para intervenir en el elemento humano, para lograr un

eficiente trabajo, y tambien ellos se llevan el crédito en la obtencion de resultados. Al
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mismo tiempo los directores son los encargados de desarrollar y llevar a la practica los
proyectos empresariales, que se encargan a las gerencias donde podemos encontrar un
nodo entre la direccion y los grupos de trabajo.

Pretendo hacer esta investigacion privilegiando y apoyado en el estudio de los
sujetos implicados en puestos directivos y gerenciales. Una perspectiva antropoldgica
ayudaria a las empresas no sélo a generar codigos, sino a entender que la cultura es
fundamental en la estructura laboral (sin poner en riesgo las politicas internas de la
empresa).

El anélisis sobre la construccion de liderazgo empresarial, puede ayudarnos a
entender a los sujetos que se involucran en la empresa, asi como también su acercamiento
puede impulsar la construccion de un concepto antropolégico sobre el liderazgo
empresarial. En este sentido el concepto de lider parece ser dependiente a la ideologia del
grupo, que use tal nocion, pudiendo entenderlo de diversas formas o en sus concepciones
mas abstractas.

Los estudios organizacionales, en la Ultima etapa han sugerido un cambio de
percepcién, provocando un nuevo paradigma dentro del sistema laboral y empresarial. Se
observo que los diferentes modelos empresariales han adoptado renovadas formas de
administracion, perfeccionando la productividad y capacidades del personal.

Es de vital importancia comprender los modelos empresariales y sus capacidades en
el sentido humano y econémico, ya que a partir de esto se pudo hacer un analisis para
estudiar las variables que benefician o perjudican el sistema laboral, lo cual se convierte en
nuestro objeto de estudio.

El Siglo XX se vio caracterizado por modelos empresariales basados en la alta
productividad, lo que orillo6 a centrarse mayoritariamente en el desempefio de los
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trabajadores, surgiendo los estudios sociales sobre la organizacion empresarial. Esta
condicion pretendia explicar las formas de interaccion, vy las variables que describian el
comportamiento de los integrantes del grupo de trabajo; y a su vez el de la identidad
corporativa.

En este trabajo la teoria organizacional nos brinda herramientas para entender el
comportamiento de los directivos en la toma de decisiones, pero no para entender los
modelos de conducta y la perspectiva simbolica de estos con los empleados, me refiero a
que los directivos tienen la capacidad de administrar, proveer, influenciar e incluso de
gestionar estrategias para la obtencion de objetivos y metas, sin tener en cuenta las
necesidades humanas y técnicas de los empleados. El problema se basa en esta dinamica y
las consecuencias de ésta en ambos sentidos. Por esto abordaremos en el capitulo I, la
construccion de conceptos como direccion y gerencia, lider, liderazgo, empleados y grupos
de trabajo, para entender cdmo es que se han formado estos conceptos en la literatura
administrativa.

En el capitulo Il haremos una descripcién de como funcionan los ejes laborales a
través de la teoria organizacional, profundizaremos sobre cdmo se ha construido la
estructura social de la empresa y coOmo son sus representaciones tedricas en cuanto a
construccion cultural del trabajo. La teoria nos permite interpretar los niveles de
interaccion, y de orden que hay en un organigrama de cualquier empresa, sin embargo es
necesario “antropologizar” el tema, para acercarnos a una vision mas humana, Yy no tan
administrativa como la del esquema actual de las empresas.

El principal problema que he encontrado entre una teoria administrativa y una
antropoldgica, es el objeto de estudio; mientras la administracion retoma un fuerte sistema
estructural con variables de tipo econémico — productivo-, en la antropologia se encuentra
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un valor humano, que complementa al administrativo. Es decir, las capacidades de ambos
son igual de fuertes, pero con la préctica resultan en algin momento perjudiciales, para
ambas direcciones del organigrama empresarial (véase esquema I).

Esquema | Conformacion del sistema social- laboral

) (

*|maginario e Laboral

Representaciones
Simbaolicas

Procesos de
interaccién social

e [nstitucion

Fuente: Elaboracion propia

Mi propuesta con esto es, hallar un camino que permita establecer una adecuada
linea de investigacién, que consienta una asociacion en ambas disciplinas, y que nos
permita tener una perspectiva ordenada sobre las necesidades de los miembros, a través de
la interpretacion de la cultura empresarial.

En este sentido resulta imprescindible conocer la base imaginaria del lider
empresarial, construir y deconstruir aquellos conceptos que sean necesarios para identificar
las diferencias entre los diversos tipos de liderazgo que podemos encontrar en la sociedad.
Por eso en el capitulo 111 veremos como la interaccion de la funcion social es determinante
en cuanto a la ética laboral; esto significa, hacer un analisis sobre la estructura social que

sustenta el liderazgo en los contextos politicos, econdémicos y culturales. Es decir, si
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podemos entender el conjunto de responsabilidades en los diversos contextos del liderazgo,
haremos asi una comparacion de las consecuencias de los actos de este mismo, y entender

de esta forma las relaciones que pueden darle legitimidad y sentido al liderazgo.

[9]



CAPITULO |

1.- DIRECCION Y GERENCIA: LA POSICION DEL LIDER.

Para empezar es prudente definir a la empresa, y es que ésta es el contexto que hay que
describir para poder formular los conceptos de direccion y gerencia que vamos a estudiar.
La empresa es ante todo una unidad economica que busca asegurar su permanencia, asi
como su existencia en el marco institucional, sin embargo la empresa obedece a dindmicas
sociales y estructurales que dependen de su propia cultura y de la externa a ella misma.
Podemos ver con esto que la relacién principal o fundante de una empresa es la establecida
entre el capital y el trabajo, y de esta relacion se desprenden los niveles sociales necesarios
para que el sistema de produccion (mercantil o de servicios) funcione. La direccion es la
propietaria del capital necesario para que la empresa contrate, proyecte, produzca y termine
la actividad econdmica que desempefie. (Véase el siguiente diagrama).

Diagrama |.- El capital y el trabajo.

o € X

K= Capital
D= Direccion
G= Gerencia
T= Trabajo
E= Empleados

Fuente: Elaboracién propia
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En este texto proponemos explicar, la capacidad y el significado de lider. El
liderazgo est& presente dentro del organigrama de la empresa, sin embargo hay posiciones
estructurales donde sus valores se potencializan, es decir las propiedades del liderazgo
puede potenciar las capacidades individuales de un sujeto; pero el liderazgo en la posicion
estructural, dentro de la empresa, puede potenciar las capacidades de todo un grupo. En este
capitulo proponemos explicar, la capacidad y el significado de lider.

Culturalmente se asocia la posicion del lider con altos mandos, no sélo en las
empresas sSino en otros contextos culturales y otros espacios sociales (deportivo, politico,
religioso etc.). La posicién del lider por si sola no garantiza la existencia de un liderazgo —

es esa idea que esta implicita en que poder genera liderazgo.

Leaders may transcend parts of existing cultural patterns or even contribute to the
creation of culture” (Alvesson, 2002: 108)".

El poder es un acto de dependencia social, que busca la permanencia y/o la
trascendencia del sujeto. Sin embargo esta concepcion implica al poder en una visién
antigua de dominio (de un sujeto sobre el otro). Asi es importante decir que el poder en los
sistemas empresariales cumple con diferentes funciones, y obedece otros intereses; como
pueden ser el consenso en la toma de decisiones, el control en la planeacion, en la gestion y
puesta en marcha de los proyectos; sin embargo sabemos también que puede significar

conflicto.

! LLa contribucién de Alvesson, se refiriere a entender a los lideres como parte fundamental de la cultura. El
piensa que el verdadero liderazgo trabaja dentro de la cultura y no fuera de ella, estas conductas del lider estan
determinadas por el contexto cultural, que a su vez puede ser modificada por el mismo lider.
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El poder puede verse fluir a partir de la posicidn jerarquica mas alta de la empresa:
la direccion (por el dominio sobre el capital econdmico), de aqui que el curso siempre sera
de més a menos. El gerente particularmente pertenece a una zona de liminalidad, este
atributo le permite a la gerencia desempefiarse en ambos extremos del flujo de poder. La
relacion de capital y direccion es donde emana el poder, los empleados generan trabajo y el
gerente es la liminalidad entre estos dos. (Véase diagrama II).

Diagrama I1. El Flujo del poder.

() :
Liminalidad
|

Poder Poder
Illllllllllllllllllll> G -------------------------------------------- > E

K= Capital T= Trabajo D= Direccion

G= Gerencia GT= Grupo de trabajo E= Empleados

Fuente: Elaboracion propia

El liderazgo depende de las capacidades del lider para influir en sus colaboradores;
la importancia de esto no es sélo formal, sino del tipo con el que se construye la posicion de
liderazgo. Muchas veces podemos hacernos una pregunta clasica ¢Los lideres nacen o se
hacen? La respuesta a esto es que ambas respuestas son correctas. Todos nacemos con
capacidades que nos hacen distintos, pero que se deben trabajar toda la vida. El liderazgo

es una disciplina que necesita de tiempo y dedicacion, no sélo bastan aptitudes fisicas o

[12]



mentales, es necesaria una preparacion continua, constante y adecuada para potenciar las
habilidades del liderazgo. Es por esto que se puede pensar que un buen liderazgo se mide
con base en la victoria del recurso individual en la toma de decisiones. Para Sennett el
caracter cumple con una funcién importante en la construccion del individuo como recurso,
social e implicitamente podemos ver que es un principio para la formacion del lider. Como

lo podemos ver en Sennett a través del carécter:

El caracter se expresa por la lealtad y el compromiso mutuo, bien a través de la
busqueda de objetivos a largo plazo, bien por la practica de postergar la
gratificacion en funcion de un objetivo futuro. (2006: 10).

En relacion al liderazgo, influyen demasiadas variables para entender que
capacidades son aquellas que lo vuelven asequible, ya que muchas de ellas son cognitivas y
dependen en gran medida de la experiencia vivida del individuo. Es necesario comprender
que los lideres son sujetos con una vision amplia, que les ha permitido ver mas alla, y que
no han obedecido al limite al que estaban impuestos. Principalmente esta capacidad
visionaria es la que ha permitido ver al liderazgo como una posicion excepcional, que
parece explicarse por las caracteristicas del individuo.

Con sus excepciones un lider no siempre toma las mejores decisiones, por el
contrario puede comprometer la estabilidad de toda la estructura social de la empresa. Por
este azar los lideres arriesgan, componen y materializan decisiones en la contingencia de
posibilidades que se les presente; es decir los lideres toman decisiones y al hacerlo ejercen
capacidad de influir, y en consecuencia que sean seguidos por los demas. Gracias a esto

obtienen legitimidad en esa posicion y sus decisiones; o por el contrario la toma de
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decisiones sin seguimiento puede entenderse como un uso insensato del poder, por parte de

los empleados.

El flujo del liderazgo obedece a una linea muy estricta que parte de la creencia del

grupo, en que se estd haciendo lo correcto, con esto se puede obtener legitimidad en las

decisiones, lo que consecuentemente puede ser visto como un adecuado uso del poder. Esta

linea ayuda a configurar la cultura empresarial, con los sistemas retroalimentados de

conductas y significados.

reconocimiento social y empresarial. (Ver diagrama I11).

Cuando esto se cumple,

los resultados permitiran el

La persona con poder no justifica sus drdenes; los poderosos sélo facilitan,

posibilitan un camino a los demé&s. Este poder sin autoridad desorienta a los

empleados, que pueden seguir sintiendo la necesidad de justificarse. (Sennett, 2006:

Reconocimiento
Empresarial

Reconocimientd
Social

115).
Diagrama I11. Configuracion del flujo de liderazgo
Creer Legitimar Ejercicio Poder
| I AW I
Cultura
Empresarial
[ a [
Conducta Significa

Fuente: Elaboracion propia.
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1.1.- Las diferencia en los tres niveles de la empresa.

La descripcion del modelo empresarial ideal que proponemos se apoya en la estratificacion
de tres niveles jerarquicos, lo cual exige hacer una apropiada descripcion de estos. En
forma ascendente podemos encontrar a los empleados en la posicion més baja del orden
jerarquico; estos son los responsables de su propio trabajo y siempre buscan la manera de
justificar su existencia laboral en la empresa por medio de su trabajo. Los trabajadores son
poseedores de la fuerza de trabajo, indispensables en la accion y ejecucién de los proyectos
productivos de la empresa, es decir ellos son los responsables inmediatos de la
productividad en su nivel mas bésico.

Los nuevos sistemas empresariales han dejado de ver a los empleados como simples
obreros de la produccién, y han adoptado con nuevas caracteristicas, que los hacen
integrarse de manera mas activa a los procesos de formacion de proyectos. Los empleados
se han vuelto una parte indispensable y aunque sustituible, han encontrado la forma de
especializarse y adquirir asi la flexibilidad necesaria en la estructura social, para justificar
su existencia.

Por otro lado inmediatamente encima de las anteriores la gerencia es la parte de la
estructura mas compleja, y es aqui donde las capacidades de liderazgo son indispensables,
ya que ahi la comunicacion sirve de enlace entre los dos niveles extremos de la estructura
social (capital y trabajo). La dificultad de estos puestos reside precisamente en este
atributo. Los gerentes se convierten en nodos de la comunicacion, gestion, administracion,
elaboracion y ejecucion de proyectos, etc., una mala gerencia por lo comin puede ocasionar
un deficiente funcionamiento en la organizacion social de la empresa, lo que provoca
pérdidas y contribuye de forma decisiva en la perturbacion del sistema cultural empresarial.
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Finalmente los directores son el nivel jerarquico mas alto en la empresa, su
composicion es fuerte e inamovible, estos a menudo son figuras emblematicas, y sucede
asi porque son duefios del capital econémico de la empresa; es decir estos pueden ser
asociados con la historia o linaje de la compafiia a través de las redes de parentesco.
Debido a esto los directores han cumplido con la estructuraciéon de los modelos sociales en
la empresa, lo importante es que los directores llevan el destino de la empresa en sus
manos. Su principal cualidad es la toma de decisiones, estos rigen de manera autoritaria la

estructura social para darle ese sentido de éxito y utilidad econémica a la empresa. (Ver

diagrama V).

Diagrama IV. Modelo ideal de la empresa.

Direccion } Capital Economico
Niveles de Gerencia
organizacion _J
Grupos )

de trabajo ~ Capital Humano
Empleados

Fuente: Elaboracion propia.

Estos tres niveles de estratificacion social nos permiten ver la forma en como estos
manejan lazos de interdependencia; la descripcion nos posibilita establecer los lazos que los
vinculan, como un sistema social de corresponsabilidad, en donde todos los sujetos son
participes en la funcién y estructura social de la empresa. Hasta aqui podemos segregar

analiticamente nuestros fines a la gerencia y direccion, para comprenderlos como
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componentes estructurales, en el que el liderazgo se vuelve un atributo tangible e
indispensable (sin dejar de lado la participacion de los empleados?), estos dos niveles son la

parte donde la gestion tiene su mayor aporte.

Diagrama V. Modelo ideal de organigrama empresarial.

D
v
G G
G T J/ T
el e e e e e

Fuente: Elaboracion propia.

En estos tres niveles hemos hallado una estrecha relacion aunque pueden surgir
algunas interrogantes, a saber ¢como podemos distinguir el tipo de liderazgo de los
gerentes de aquel de los directores? Estas dos figuras jerarquicas dentro de la cultura
empresarial tienen asignados dos significados, no sélo para los implicados, sino para el
resto de los miembros de la misma empresa. Sin embargo a pesar de las diferencias también
podemos hallar similitudes, que nos permiten reconocer sus funciones, y con ellas descifrar

el tipo de liderazgo que ejercen estas posiciones.

2 Los empleados en un modelo productivo tienen injerencia en los proyectos a realizar, no obstante los
mecanismos de restriccion son bastos. Los empleados por si solos cuentan con su fuerza de trabajo, en
tiempos actuales se les permite una mayor participacion en los proyectos empresariales, sin embargo las
restricciones en cuanto a lo que pueden o no hacer, los convierte en el eje mas dominado, y por lo tanto mas
vulnerable de la organizacion.
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Podemos hallar en estas dos posiciones diferencias sociales y simbdlicas, que se
materializan en distintos tipos y montos de capital econémico, técnico, cultural, social,
humano etc. El gerente debe cumplir con una funcién importante dentro del organigrama,
pues es el mediador en la comunicacion entre los empleados y los directivos. Asi es
necesario que las funciones de un gerente no sean fijas, pues su posicion demanda una gran
movilidad dentro de la estructura econdmica, social, técnica, cultural, etc. de la empresa.

Por esto mismo es necesario comparar los tres niveles jerarquicos de la empresa y
hallar los atributos necesarios para poder interpretar las facultades y el contexto adecuado

para que cada nivel sea 6ptimo en su desempefio. (Ver cuadro 1)
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Cuadro I. Valencias entre los niveles jerarquicos de la empresa.

Atributo Direccion Gerencia Empleados
Dominios sociales
Estructural + +/- -
Funcional - -1+ +
Tipos de Capital (K)
K. econémico + +/- -
K. Humano - -+ +
Afinidad y filiacion
Pertenencia ++ + +/-
Identidad + ++ +/-
Imprescindible - -/+ +
Flexibilidad + + -1+ + +
Estilo de gestién
Autoridad +/+ +/- -
Subordinacion - + ++
Consenso -+ ++ +-
Individual + +- -
Colegiado -[+ +/+ +/-
Delegacion +/+ + -
Creacion ++ +- -
Ejecucion - -[+ ++
Imposicion ++ +- -
Negociacién -[+ + +/-
Innovacion + + +/-
Etico / simbolico
Limpio + +/- -
Sucio - -1+ +
Corresponsabilidad -[+ + +/-
Conciencia -+ + +/-
Alienacion +- - -[+

Fuente: Elaboracion propia.
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El gerente surge asi como un medio de comunicacion, que enlaza los distintos
niveles y que permite la funcionalidad de otros nodos sociales; permitiendo con esto el
vinculo entre distintos niveles de la empresa. Asi el gerente es el medio por donde la
informacion puede ser transmitida: los subordinados son los destinatarios; la direccion el
remitente y viceversa, pero siempre de forma mediada por la gerencia, asimismo la
estructura organizacional esta vinculada con el liderazgo. (Véase diagrama V1).

La idea que se pretende transmitir es que la autoridad y el liderazgo estan
relacionados; la administracion ejerce su influencia sobre el comportamiento del grupo por
conducto del liderazgo. De manera similar, la comunicacion es el medio por el cual los
individuos transmiten informacion; de esta manera, constituye el vinculo entre el
comportamiento del individuo y el del grupo. (Robbins, 1999: 27).

Diagrama VI. Comunicacion entre estructuras empresariales.

—— Direccion — — — ~

L Subordinados

Fuente: Elaboracion Propia.
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Podemos asimilar al gerente como una especie de “Bricoleur” que en términos
generales trata de mantenerse y emplear los recursos a su alcance, para conducir de forma
adecuada los recursos para la elaboracion y finalizacion de un proyecto empresarial. Es por
esto que el semillero de los gerentes cominmente puede ser la misma base de los
subordinados, porque estos son técnicos, que conocen la operacion de los recursos
tecnoldgicos, productivos y la experiencia que poseen los coloca como parte fundamental
en la elaboracion de proyectos.

Los gerentes son personas que tienen la posibilidad de disefiar, elaborar y realizar
proyectos con un grupo de personas que aqui Ilamaremos Grupo De Trabajo. La gerencia
es un gestor de los recursos disponibles (humanos y tecnolégicos), y los resultados

entregados son finalmente responsabilidad del gerente.

In practice, managers frequently to some extent rely on plans, they coordinate and
control and use bureaucratic means. But they also try to create commitment or at
least acceptance for plans, rules, goals and instructions. Making people understand
the purpose of, and create meaning around, what should specifically be done may
transgress any clear distinction between management and leadership. (Alvesson,
2012: 101).

En el caso de los directores ocupan la posicion jerarquica mas alta en la toma de
decisiones de la empresa. Esta posicidn es responsable de elaborar proyectos, que estimula
en la consolidacion, crecimiento, desarrollo, permanencia e innovacion o en el caso que

fallen su desaparicion. A pesar de esto podemos encontrar una similitud, ambos son

encargados en sus respectivos niveles de la elaboracion de proyectos; el director elabora
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estos tomando en cuenta la totalidad de la estructura de poder, y el gerente considera sélo
una parte de esa estructura.

Esta primera diferencia nos permite ubicarlos y reconocer su posicion dentro del
organigrama. Vemos asi que la gerencia es una posicion estratégica que cuando cumple sus
funciones de forma eficaz dificilmente serd reemplazada, es decir un buen liderazgo en la
gerencia permite que los seguidores sean leales a los proyectos, y a la forma de realizar
estos, y la importancia de la gerencia es que permite a una empresa obtener ganancias y
prestigio a través de los buenos resultados. A su vez una gerencia sin liderazgo no sabra
potencializar los recursos disponibles, provocando su desperdicio en la consecucién de
nuevos proyectos.

A diferencia de la gerencia, la direccion se ocupa de manejar el capital econémico
de la empresa, y de conseguir en el mercado los contratos que permitiran el desarrollo y
sobrevivencia empresariales. Por esto mismo es necesario hacer una comparacion entre
estas posiciones jerarquicas, para poder ver sus tendencias opuestas (en los extremos)y sus
coincidencias (en el centro )en las posiciones y las actividades que realizan. (Ver cuadro I1)

Cuadro 1. Atributos entre el Director y el Gerente.

Director +/- Gerente
Fijo Presencia Movil
Rigido Situacion Flexible
Imprescindible Necesidad Prescindible
Limpio Actividad Sucio
Cotidiano Frecuencia Excepcional
Autoritario Poder Consenso
Capital Participacion Trabajo
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Propiedad Identidad Ajeno

Enajenacion Comprensién Conciencia (razon)

Unipersonal Adherencia grupal Colegiado

Fuente: Elaboracion Propia.

En este sentido la posibilidad de ambos y en dénde podemos percibir el liderazgo
de ambas posiciones jerdrquicas recae sobre su principal objeto, “El Capital” en la gerencia,
y podemos ver que el objeto del capital del que estamos hablando es el “Capital humano,”
el recurso importante debe ser dominado por el gerente, ya que esta situacion le permitira
elaborar proyectos de acuerdo a las habilidades del grupo. En caso contrario la direccién
debe ser consciente que El Capital Econémico es la principal “herramienta”, que éste
asignara para elaboracidon de nuevos proyectos de los cuales se encargara la gerencia.
(\Véase diagrama VII).

Diagrama VII. La relacion de la estructura, la funcién y lo simbdlico,
en oposicion en la empresa.

Estructura

Funcién

Simbolico

Trabajo

"

Material
Fuente: Elaboracion propia
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1.2.- El Liderazgo

Cuando pensamos en liderazgo nos vienen muchos nociones y significados a la mente, y es
que el concepto por si mismo parece tener diferentes alcances de acuerdo al contexto que lo
contenga. La dificultad del mismo concepto radica precisamente, en la diversidad de
significados que éste posee.

El tema es estudiado a profundidad por diversas disciplinas, por demas pareceria
que el mismo concepto nos ofreciera la capacidad de formalizarlo, y reglamentarlo para el
reconocimiento y solucion de problemas a los que se enfrenta la cultura.

El liderazgo como he mencionado posee diversos significados pero la pregunta que
nos interesa por el momento seria ¢Qué es el liderazgo?

La cultura administrativa hace un analisis sobre lo que representa este concepto
aungue no exista una definicion precisa y totalmente adoptada; podemos decir que las
disciplinas encargadas de estudiar este fendmeno se han esforzado por entender y describir
el comportamiento del liderazgo empresarial. Sin embargo, los estudios que podemos
encontrar nos refirieren al liderazgo como un aspecto indispensable en la obtencién de

resultados mediante actitudes cordiales, tal como lo define Robbhins:

Cuando los administradores motivan a sus subordinados, dirigen las actividades de
otros, seleccionan el canal de comunicacion mas eficaz o solucionan conflictos,

estan desarrollando el liderazgo” (Robbins, 1999: 4).

El autor maneja su propio concepto de liderazgo, no obstante me parece oportuno
retomar esta descripcion, porque engloba muchas de las variables por las cuales en la

cultura administrativa se entiende al liderazgo, aunque se contrapone con otros
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significados, como el de Sahlins el cual retoma al liderazgo como un intercambio de
reciprocidad y como un sistema de arranque social (Marshall Sahlins, 1977).

Al desglosar el termino de liderazgo, podemos darnos cuenta que la prontitud de la
teoria administrativa para encontrar resultados es igual de importante que la calidad de su
personal. Asi se han dado a la tarea de medir todo lo que sea posible, sin embargo aqui es
donde las hipdtesis tedricas sobre el “rendimiento de los trabajadores” puede afectar de
manera negativa o positiva, la interpretacion de las habilidades y/o capacidades de la
persona. Se han esmerado tanto en medir y explicar el potencial de una persona, que no se
percibe el constructo social, el cual puede ser incluso mucho mas importante que la
interpretacion de datos estadisticos.

En relacion a ello nos referimos a que la teoria administrativa se esfuerza tanto en
lograr resultados inmediatos, que incluso es capaz de determinar las expectativas sobre un
empleado en base a sus capacidades cognitivas, no es que esto sea falso, pero entender este
punto es fundamental para deducir el valor del concepto de estandarizacion. Refiriéndome
a la literatura antropoldgica, esto es sustancial para contraponer los recursos necesarios para
hallar un significado mas apropiado, de acuerdo a lo que es imprescindible para las
empresas.

Los conceptos de lider y liderazgo se hacen paralelos, porque aungue van de la
mano uno dista del otro, es decir podemos descifrar al lider como un sujeto con la
capacidad y habilidad de usar el poder para dominar, controlar y disponer de los recursos
tecnoldgicos y humanos para la resolucion de proyectos. Esto quiere decir que un lider pose
los medios para regular situaciones, su excepcionalidad recae en que a diferencia de los
demas, éste reconoce las habilidades de sus colaboradores y las potencia, para lograr una
mayor eficacia en cuanto a la resolucion de proyectos. Como dice Robbins,
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Asi, con un enfoque funcional, la respuesta a la pregunta de qué hacen los

administradores es que planean, organizan, dirigen y controlan.” (Robbins, 1999: 6).

Ahora bien el Liderazgo (concepto muy similar al de Lider), se define como la
funcionalidad de las capacidades del lider en un entorno grupal, donde no necesariamente la
jerarquia es importante en la elaboracion y resolucion de proyectos; es decir el liderazgo
puede provocar la motivacion y direccion en un grupo de trabajo y este necesariamente no
posee una direccion descendente, ya que el flujo puede emanar de manera inversa. El
liderazgo cumple asi con la funcion de motivacion y direccion que refiere Robbins, pero
ahondando en este concepto, se puede desconocer las estratificaciones del organigrama,
para ser mas precisos, el liderazgo es una funcién que permite una correcta comunicacion
entre los miembros, sin importar la posicion jerarquica de donde éste surja.

Las organizaciones en si mismas no son sélo bienes materiales que recaen en lo
tangible, mas que esto, es lo intangible lo que aparentemente mantiene su estructura y su
capacidad de trascendencia, por ello es importante el estudio de todas estas relaciones
humanas que surgen al interior de estas organizaciones. La importancia deviene del estudio
de las complejidades de los sistemas sociales, y puede ayudarnos a realizar un analisis que
permita la interpretacion, de como ciertos factores de los grupos de trabajo pueden ser
potenciados o disminuidos, por la forma en que los administradores restringen el accionar
de los empleados.

En mi critica al sistema de medicion de las capacidades de los empleados, anoto,
que las empresas invierten mucho dinero en seleccion, capacitacion y particularmente en

los despidos de personal. No estoy en contra de estos supuestos simplemente entiendo que
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vivimos en una sociedad capitalista de alto consumo, en la cual todo el tiempo se mide a
sus miembros con tal precision que queda en duda el valor real de esos nimeros. Por otro
lado, quiza sea mé&s importante no entender la posicion del empleado en la estructura del
organigrama, sino el analisis interpretativo de la estructura social, esto puede darnos un

mayor acercamiento a las capacidades reales de una persona en el trabajo®.

La estandarizacion no solo elimina la posibilidad de que los empleados se
comporten en formas alternativas, sino que incluso elimina la necesidad de que los

empleados tomen en cuenta las alternativas. (Robbins, 1999: 488).

* Robbins utiliza el concepto de formalizacién como el proceso de estandarizacién de los puestos dentro de la
organizacion, para el autor una mayor estandarizacion minimiza la posibilidad de libertad de accion entre los
empleados y/o miembros de la organizacion. “Se espera que los empleados manejen siempre el mismo
insumo exactamente en la misma forma, dando por resultado una produccion consistente y uniforme.” (1999:
488).
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1.3. - Liderazgo ejecutivo y sus variantes

El liderazgo ejecutivo es un concepto que se refiere al tipo de administrador, que por su
posicion en el organigrama de la empresa ocupa un cargo de alto mando- Ilamese gerente o
director.

El liderazgo nos permite observar una excepcion social, en la que tratamos de
identificar formas reales de la vida y su orden, ademas de entender la estructura en que se
organiza con todo su consumo simbdlico.

En este sentido el liderazgo funge como una forma de establecer limites culturales,
pero a su vez también establece el didlogo en las diferentes esferas jerarquizadas del
organigrama empresarial, con esto el liderazgo es una funcién que cumple con el propdsito
de interrelacionar a trabajadores con la toma de decisiones, y asi repartir el poder entre
diversos sujetos de forma simbdlica. Lo anterior podria refutarse con el concepto de
“Lider”, ya que en funcion éste podria ejercer el poder que su investidura le confiere,
obstaculizando algin proceso, sin embargo la posicion en la estructura social parece que no
es tan determinante como se pudiera imaginar.

El imaginario nos permite configurar el esquema de dominio laboral que ejerce un
jefe, cualquiera que este sea; sin embargo la funcién del liderazgo es la comunicacion
entre los miembros del grupo, para conocer capacidades, necesidades y tratar de establecer
una correcta direccion de los recursos para un mejor desempefio y/o resultados.

Asi es como la funcion del directivo es precisamente dirigir y delegar
responsabilidades, sin olvidar que la experiencia y las habilidades que este tenga deben ser
superiores a las del resto del grupo, debido a que el trayecto que pudiese tener el proyecto
siempre dependera de la estrategia que se forme. Huelga decir que la toma de decisiones es

[28]



indispensable, porgue aunque el grupo de trabajo pudiera actuar de forma dependiente, es
indispensable que siempre se cuente con las instrucciones necesarias, para resolver
cualquier problema que pudiera presentarse, méas cuando estos suceden en tiempo real.

Es decir los problemas en tiempo real pueden magnificarse, si no hay quien pueda hacerse
cargo en la toma de responsabilidades, asi es importante constantemente contar con alguien
que pueda dirigir, aun en circunstancias desfavorables la cohesidn del grupo para evitar

perder la meta del proyecto.

Organizacién: Unidad social conscientemente coordinada, compuesta por dos a mas
personas, que funciona de manera relativamente continda para alcanzar una meta o

conjunto de metas comunes”. (Robbins, 1999: 4).

El liderazgo ejecutivo parte del coémo aceptar y controlar los cambios que se pueden
presentar durante la puesta en marcha de un proyecto, con esto no quiero minimizar las
capacidades y habilidades de un directivo, sino al contrario encontrar la potencialidad
precisamente del puesto. En lo que deseo hacer hincapié, es que el rendimiento de los
empleados dependera de la capacidad del lider, para imponer la distribuciéon adecuada de
los recursos, al alcance de quien los necesite en el momento adecuado. (Ver diagrama VI1I)

Si pensamos en un grupo de trabajo como una gran masa homogénea, sera dificil
reconocer las limitaciones de los miembros, y con ello también sus habilidades. Por ello
un lider debiera manejar la heterogeneidad del grupo con mucho cuidado en la toma de
decisiones, ya que no todos los miembros poseeran la misma experiencia y por supuesto

tampoco las mismas habilidades.
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Diagrama VII1. El concepto de liderazgo y sus nodos conceptuales.

Liderazgo
ejecutivo

Implicaciones Liderazgo
sociales institucional

Liderazgo

Ejercicio del
liderazgo en
la empresa

Liderazgo
individual

Estructura Categorias
del liderazgo del lider

Fuente: Elaboracion propia

El problema con la mayoria de los directivos es que no son consientes de la realidad
social de sus empleados. Una baja de la adhesion social correspondiente al trabajo,
impedira al empleado integrarse por completo a la meta del proyecto; es decir un empleado
con una baja autoestima, o con poca inclusion social al grupo de trabajo no podra asimilar
el trabajo como suyo, si no que representara el trabajo por alguien mas. Por decirlo de algan
modo el “Amor” al trabajo serd inapropiado, y dependiente lo que provocara la idea de
“Hacer siempre algo por alguien mas” y no la de “Hacerlo por mi mismo”.

Esto romperia con el supuesto del “Deber ser” y el “Hacer que suceda”, aunque no
hay un juicio sobre estas posiciones, si podemos decir que ambas son necesarias en el
intercambio social de la empresa. En muchas ocasiones el deber ser nos ofrece una

posicion de lo leal y del régimen en el que se esta trabajando, porque existe la posibilidad
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de ceder ante los intereses de alguien mas, sin embargo y en contraposicion el hacer que
suceda se vuelve inflexible, ello no significa que haya menor lealtad, pero si que se
perseguird la meta a pesar de los obstaculos a los que se pudiera enfrentar el sujeto. Por
esto es de vital importancia para el directivo saber cuél es el nivel de adherencia social, con
el cual cuenta su equipo de trabajo.

Particularmente creo, que los administradores de forma ideoldgica manejan el
liderazgo a partir de intereses propios, lo cual no les permite ver el complejo sistema social
en el cual se desenvuelven. Esto depende en gran medida del conocimiento que éste tenga
sobre sus habilidades del liderazgo, aunque un directivo pudiera ser un lider, no
necesariamente se encuentra implicito un término con el otro; es decir un directivo no
necesariamente es un lider, y un lider no necesariamente sera un directivo.

Of course, not all leaders are managers, but may be political leaders or informal
leaders (Alvesson, 2002: 100).

Lo anterior tiene que ver con la descripcién de lo que significa un directivo para su
equipo® de trabajo, y es que un directivo, tiene la gran responsabilidad de entender la
cultura como parte fundamental en las interacciones sociales de los empleados.

El lider ejecutivo sera el encargado de darle identidad grupal a los miembros, asi
como favorecer las cualidades de cada uno de ellos, con el fin de hacer entender que el
grupo debe estar comprometido con algo mas que el “Yo individual” dirigiéndose al “Yo
grupal”, para entender que bajo cualquier circunstancia el equilibrio en las
responsabilidades y en la toma de decisiones, generara una estabilidad mutua que

fomentara la seguridad en el sistema de intercambio social.

* El directivo tiene bajo su cargo un equipo de trabajo que consta de nucleos gerenciales, a su vez éstos se
componen de grupos de trabajo, integrados por empleados.
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La cultura parece ser asi, un concepto que determina la normalidad de las conductas
y précticas, pero para que este concepto tenga esa propiedad y pueda hacer girar las cosas,
es necesario verla también como parte de la vida privada de los sujetos, y la forma en que
ésta se involucrada en el caracter laboral. A partir de esto podemos ver que la
representacion social del trabajo nos ofrece la oportunidad de describir estas conductas
como virtudes publicas, que pueden investir de liderazgo a los individuos.

En esta coyuntura es donde el poder puede imprimirse de una forma significativa,
en la configuracion cultural de las empresas, para describir esto es necesario establecer, que
la direccion de las variables parte de lo simbdlico hacia la funcién, y de ésta hacia la
estructura, provocando asi la causalidad de la realidad en que el sujeto esta incluido.

El resultado de este capital simbdlico es més evidente en el grupo de trabajo, donde
se vuelven tenues los imaginarios y se entienden las formas de liderazgo y poder, este
mismo puede interpretarse partiendo de la creencia hacia el poder legitimando, y a partir de
esto surgir una bifurcacién hacia la aprobacién o la contienda.

El poder, es el control que se ejerce racionalmente sobre los seres humanos, en un
esfuerzo de mayor control sobre los mismos, para dominar su medio ambiente y lograr que
éste se adapte a sus deseos y manera de pensar. Asimismo el poder se puede ver
representado a través de los conjuntos de relaciones sociales, y por medido de la

manipulacion de simbolos, con esto se puede ejercer poder a pesar de la distancia.

El poder se estructura en la necesidad del control del medio. Mediante esto se
asegura que un actor alterando o amenazando con alterar el ambiente del segundo
actor, a su vez el segundo actor decide conformarse con el primero porque es

conveniente a sus intereses. (Adams, 2007).
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Las condiciones del poder que posee un directivo, pueden originarse directamente
de la empresa, y ésta a su vez se encarga de reproducir las condiciones para sustentar ese
poder. Cuando los administradores ademéas de restringir las acciones sociales de los
trabajadores, les niegan la eventual capacidad de poder, sucede que los subordinados
pueden resentirse y entonces anular la imagen de lider, para asi intentar recuperar el poder.

La capacidad de cohesién entre los miembros de un grupo puede ser determinante
para que la ideologia de grupo sostenga la accion conjunta, Yy asi poder defender la
participacién de sus miembros en los proyectos de la empresa, es de vital importancia
reconocer los flujos de poder, y que -estos aunque en gran medida parecen ser
descendentes por la clara accién de regulacién, castigo-, también podrian ser ascendentes
por la magnitud de la delegacion de responsabilidades.

La conclusion de lo antes dicho es que la descripcidn aconseja que si bien el poder
confluye en ambos sentidos, es importante una operacion conjunta y bidireccional del
poder, y que ésta no fluya Unicamente en un sentido, lo que provocaria una mayor
intercomunicacion en la comunicacién, y por lo tanto en una mayor eficacia en los
resultados.

La relacion entre el concepto de poder de Adams y el concepto de lider no distan

mucho uno de otro, de hecho el autor define al poder politico como:

Una relacion diametralmente distante en donde la relacion de los actores no es

equivalente y en donde uno de ellos se encuentra subordinado. (Adams, 2007)

Cabe aclarar que la idea principal con esta imagen de poder, no es establecer las

diferencias en el estudio social, sino los acercamientos que podemos entender entre ambas
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definiciones, esto quiere decir que el lider se describe, como un mecanismo regulador del
poder y que por lo tanto necesita esta posicion jerdrquica para sustentar su propia
existencia. Y de no ser asi el mismo sentido de existencia de éste podria estar en riesgo, Si
el grupo de trabajo no dependiera de sus habilidades en la resolucion de proyectos. Para
Adams, el estudio del poder se asocia con categorias sociales, fisicas y ecoldgicas, tales
como la estructura disipativa de la energia antropofilica, y los procesos mentales implicitos.

Adams concluye que la evolucién de la sociedad humana esta basada en la garantia
de la supervivencia humana, sustentada en el recurso simple de la estrategia de enfrentar y
controlar el medio natural. Con esto los seres humanos inmersos en un sistema natural
gobernado por fenémenos y leyes suprahumanas, se encuentran impedidos para controlar
del todo su medio natural.

Esta perspectiva nos acerca a entender que los seres humanos tienen la capacidad
de sobrevivir, pero también es cierto que no son duefios del medio, y que por lo tanto el
control sobre éste es limitado, asi podemos entender que con el liderazgo esto se vuelve
equiparable.

Con el liderazgo podriamos entender lo mismo, mientras existan grupos de trabajo,
el liderazgo puede estar intrinsecamente relacionado a la evolucion y/o desarrollo, esta
capacidad se veria en toda medida afectada por la adecuada capacidad de regulacion del
poder a la cual se someta la organizacion.

Al hacer un andlisis conjunto de la relacion de poder que ejerce cualquier directivo,
podemos por ultimo analizar el aspecto ideoldgico con el cual se desenvuelve este mismo.
El manejo del poder depende en gran medida del aspecto ideoldgico, con el cual se haya
formado el sujeto en cuestion, es decir que tan agresivo es el Statu Quo para el individuo, y
su facilidad para romper con el vinculo emotivo que tiene hacia su equipo de trabajo. Esto
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dependera de muchas variables, pero sobre todo con la capacidad de analisis al momento
de tomar decisiones.

Para otros autores como Villoro, (1985), poder e ideologia no estan completamente
separados. Villoro ademas de manejar en parte el valor de Thompson, incluye las creencias
como un valor cosificado del imaginario. Sin embargo, ahonda méas en el concepto
noseoldgico, atribuyendo un significado de falsedad a la ideologia. No obstante el mismo
declara que el concepto se vuelve ambiguo debido a la contraposicion del concepto
socioldgico, referido al poder politico y la dominacidn, que éste ejerce sobre los individuos
0 grupos sociales. De aqui que él mismo propone integrar ambos conceptos, para llegar asi
a uno unificado que nos permita tener una perspectiva adecuada del concepto de ideologia.

Por esto mismo al final Villoro desecha la primera concepcién de ideologia o mejor
dicho considera dos razones de ideologia; una donde el concepto noseoldgico describe las
razones injustificadas para un grupo social, y razones injustificadas que promueven el
poder politico de un grupo describiendo el concepto socioldgico. El autor concluye asi que
la ideologia no es toda creencia de grupo, sino sélo aquellas que permitan a un grupo llegar
al poder, y asimismo no todo grupo de poder tiene ideologia, solo aquel que este
injustificado. (Villoro, 2007).

Para Villoro el asunto de la ideologia, sirve para explicar los procesos en los cuales
el poder es utilizado para la dominacién de grupos, como pudiera suceder con las politicas
empresariales, reconociendo que estas funcionan una manera formal a través reglamentos,
y de manera informal con la norma. Pareciera que la empresa como organismo se encarga
de regular la ideologia del grupo, con el fin de establecer todos los requisitos y
aspiraciones que se necesitan para estar incluido, y asi poder participar en las decisiones del
grupo.
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Cuando las reglas y normas dentro de una empresa pareciera que regulan las
capacidad de relacion entre los miembros del grupo, no olvidemos que también existe el
cardcter individual de estos, y que es de vital importancia analizar los niveles de
individualidad para poder entender que los individuos no s6lo son herramientas de los
directivos, sino que son sujetos habilmente optimizados para cumplir con tareas asignadas,
pero ademdas necesitan una constante comunicacion y actualizacion de los estados
emocionales, para lograr asi una eficaz comunicacion.

A partir de estas nociones de directivo, lider y liderazgo, podemos entender la
diferencia de estos conceptos y la forma en como interactdan entre ellos. La dificultad de
entender esta relacion, se debe a que muchas veces tendemos a interpretar los conceptos a
partir del esquema clasico de poder, sin embargo, no estoy tratando de justificar ningun
sentido de dominacién, tan s6lo es el afan de describir e interpretar las caracteristicas
principales, para poder entender de forma imparcial los procesos a los cuales estan
sometidos administradores y subordinados en la dindmica empresarial.

En este entendido, hemos abordado que el lider funciona como una piedra angular,
en la estructura del organigrama, Yy que sin la comunicacion que éste ofreceria entre las
distintas posiciones jerarquicas, seria dificil para una empresa entender los factores que se
necesitarian mejorar para la evolucion de la misma. Asi el lider genera un nodo de vital
importancia, porque, si bien, es cierto que los subordinados cumplen la funcion
productiva, los lideres tiene a cargo la funcidn operativa como administradores de estos

procesos. Para Sahlins:
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El desequilibrio econdmico es la clave del despliegue de generosidad, de la
reciprocidad generalizada, como un mecanismo de arranque de la jerarquia vy el
liderazgo (Sahlins, 1983).

Por su parte el concepto de liderazgo, que aunque muy parecido al concepto de
lider, no necesariamente tiene una posicion en el organigrama, y del mismo modo cumple
con la capacidad de dirigir, y comunicar pero ademas de este puede presentarse en
cualquier esfera®.

Hicimos un analisis del concepto de poder y lo relacionamos con el lider
empresarial, asi con esto podemos entender que aunque ambos cumplen con la capacidad
de dominio sobre los subordinados, el lider empresarial esta obligado a propiciar una
correcta comunicacion entre los subordinados para agilizar los procesos de interaccion, y
asi con esto lograr resultados, adecuados.

Asimismo analizamos la ideologia como propoésito de poder, estos analisis presentan
una forma de acercarse a la explicacién realista de lo que significa el concepto de lider y

liderazgo, las facultades y la forma en la que podemos entenderlo.

5 Aplicando el concepto de Lider podemos decir que la diversidad de significados es importante, pero que
esto mismo no nos impide generar un concepto totalmente racional; Un lider es aquel que debido a su relacion
con los demas miembros del grupo, utiliza sus capacidades para hacer de los demas mejores sujetos y la
adecuada utilizacion de los recursos tecnolégicos en relacion a la meta del proyecto.
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1.4.- Estructura del liderazgo.

Las empresas necesitan dia a dia métodos menos complejos y mas eficientes, que permitan
un trabajo grupal e integrado de sus trabajadores. El concepto de Lider dista de la vision
clasica que lo comprende como un organizador, clasificador y solucionador de problemas.
Por esto mismo el concepto utilizado en esta investigacion, propone una vision de lider
distinta, no s6lo como parte importante en el organigrama o como pieza clave de cualquier
institucion empresarial, sino también como parte de un estricto sistema social, en el cual
las mismas capacidades del sujeto mencionado transforman el entorno, provocando nuevos
sistemas de orden, estratificacion y clasificacion.

El lider es un objeto que permite identificar un proyecto y que da la oportunidad de
una meta en comun; sin embargo los lideres son simbolos y una imagen que necesitan
intervenir en el factor humano, para un eficiente trabajo y también en los resultados. A su
vez estos mismos son los encargados de desarrollar y llevar a la préctica los proyectos
empresariales.

Sin embargo, la forma de entender a un lider mucho depende de la historia de éste y
de la adquisicion de habilidades que le permitan sostenerse en el puesto, pareciera
suficientemente l6gica esta propuesta, pero la dificultad radica precisamente en este
aspecto biogréafico; vaya pues para poder entender el concepto de “Lider” es necesario
hacer un analisis sobre los aspectos que lo han llevado a tomar decisiones claves para
ocupar este puesto. Podemos descifrar estas etapas a través de la toma de decisiones, pero
sin duda también influye la preparacion y hasta la misma eventualidad en la que se ha
desarrollado el individuo.

No obstante considerar las capacidades del grupo de trabajo al cual dirige es un
punto importante en este esquema, ya que un grupo es el que le dara legitimidad a la
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posicién de lider y el liderazgo que se maneje en todo el grupo. En la actualidad es de vital
importancia que el liderazgo sea carismatico y motivador de grupo, sin embargo también
es necesario que ese mismo liderazgo conserve sus cualidades jerarquicas, y el poder que se
ejerce sobre los deméas miembros, que no se pierda en el grupo, que sea capaz de sostener
su posicion vertical, pero que también sea competente en la comunicacion horizontal para
conocer las necesidades y el potencial desarrollo del grupo de trabajo

Ahora bien, la pregunta a contestar seré ¢El puesto de un directivo depende de si es
lider o no lo es? Y también ¢Un puesto con liderazgo puede o debe cambiar su estrato
social?

La respuesta a estas interrogantes depende de la estructura del sistema jerarquico
otorgada por el organigrama de la empresa, si analizamos los puestos y desagregamos uno a
uno, para analizar la funcién de estos, encontrariamos que cada puesto obedece a algun
factor productivo, es decir; cada sujeto inmerso en el contexto laboral cumple con una
obligacion y/o responsabilidad que ayuda a la terminacién de los objetivos de un proyecto,
sin embargo el diferir entre que puestos son importantes y cuales son esenciales es dificil,
no por la naturaleza del puesto porque entenderiamos que todos ocupan su lugar en el
espacio por la necesidad de su relacion con el medio laboral, sin embargo el anélisis que
necesitamos hacer es que tan necesaria es su supervivencia en la estructura social.

Recordemos a los panaderos de Sennett (2002: 67) -el autor hace referencia a un
grupo de panaderos griegos que tenian una alta cohesién laboral-, todos entendian que si
uno no cumplia con su labor entorpecia y perjudicaba la labor de los otros; por ello era
importante que todos cumplieran sus actividades. Posteriormente esa misma panaderia fue
adquirida por una gran empresa y con ello la expansion en la produccion fue enorme, se
contrataron grandes cantidades de personal y maquinaria para cumplir con los pedidos. El
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problema no fue el aumento de la produccion o la incorporacion de personal totalmente
nuevo, sino que la habilidad productiva, pues el proceso de la produccion se habia
automatizado y con ello el propdsito del trabajo se habia perdido. Sennett aclara que esto
vino a romper con la cohesion social, transformando asi la interaccion laboral. Asi los
nuevos panaderos ya no sabian que significaba hacer pan, esto tradujo en un exiguo arraigo
hacia el puesto que se ocupara, Yya que cualquiera podria ser facilmente reemplazable en
teoria.

Lo que nos dice Sennett no es que los cambios sean progresivamente malos o
inadecuados, sino que los panaderos hacen pan, pero que la estructura social jamas se
encuentra en funcién de las actividades, aunque las actividades si necesitan de esta
estructura.

La forma de la estructura no es permanente, al contrario se encuentra en constante
cambio, pero cada vez que ésta se altera un cambio se transforma todo, seria una completa
transmutacion social lo que sucede cuando la estructura se mueve.

Ahora bien, la identidad es un factor muy importante para entender la estratificacion
social. Los panaderos griegos son el aspecto tradicionalista y artesanal, en lo que a
panaderia se refiere, la nueva panaderia con sus nuevos panaderos se convirtieron en
técnicos del pan, porque aunque producian pan no eran panaderos, ellos eran responsables
de los medios tecnoldgicos, por los cuales producen, y no de la habilidad misma para
hacerlo. Este ejemplo nos dice claramente cdémo entender la estructura social de los
puestos de trabajo.

En este sentido no importando la posicion, el objetivo serad siempre producir, la
diferencia entre producir por producir, y producir por satisfaccion depende de la funcién
que se tenga. Un puesto podra permanecer a través del tiempo pero necesitara actualizarse.
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Esto por la dificultad de mantener los mismos procesos de produccion, en este tipo de
sociedad capitalista donde los recursos tecnoldgicos cada vez son méas aptos, para el
aprovechamiento de los recursos, resulta dificil mantener las mismas técnicas de
produccion.

Si vemos, los puestos de direccion dentro de una empresa no distan mucho de los
panaderos, aunque con responsabilidades distintas cumplen con funciones similares:
mantener la cohesion social dentro de la actividad laboral.

El principal problema para los directivos, es que a diferencia de los empleados
estos son nodos que indistintamente necesitan mantener la comunicacion entre los distintos
miembros de la empresa, esta particularidad de ser nodos puede complicarse sobre todo si
los equipos aprenden a ser autosuficientes, y el liderazgo se encuentra en las esferas bajas
de la produccién.

Entonces ¢El liderazgo debe ocuparse solo en los altos mandos? No necesariamente
aunque la principal facultad de un directivo siempre sera la de entender la cultura de su
sociedad, para mantener la identidad de grupo, y la cohesion social para resolver con
fortuna cualquier problema que se presente, y asi evitar la division o ruptura de su sociedad.
Vemos ademas que la necesidad social de mantener una esfera de direccion, es importante
por la capacidad de restriccion que se puede ejercer sobre los empleados, ya que el
desorden es particular, cuando no se posee un Administrador serio en cuanto la elaboracion
de proyectos®.

La tarea primordial de un lider es la entrega de los resultados, ya sea a un puesto

maés alto o directamente al cliente, es por esta facultad que a menudo se puede confundir

® La direccion se define como “Las acciones que aplica el lider para desarrollar la aptitud profesional de los
integrantes del equipo de un proyecto mediante una intervencién personal para cambiar o reforzar el
desempefio”. (Cleland & Ireland, 2001, seccion 5.3).
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los distintos puestos en el organigrama, cuando un directivo carece de esta responsabilidad
su puesto estaria en duda, ya que la compromiso de las actividades estaria intrinsecamente
depositada en el responsable del proyecto. Sin embargo, las capacidades Unicas del puesto
no recaen en la entrega de resultados, sino también en la implementacion de reglas y la
critica necesaria para mejorar el trabajo. Asi las funciones de un directivo puede ser la
construccion de la estructura social necesaria, para la retribucion personal entre los
miembros del equipo.

Si bien la estructura social depende en gran medida de la capacidad de liderazgo de
un directivo, podemos entender que las cualidades de éste definiran las reglas bajo las
cuales se construird esta estructura social y la magnitud de esta. Por esto la importancia de
quien llegue a este puesto, el plantearnos si la empresa pudiera existir sin el puesto mismo
resultaria paradéjico, ya que los grupos de trabajo pudieran ser el mismo semillero para
cosechar lideres gerenciales, que se convertirian a la postre en los mismo encargados de
ocupar el puesto.

Cuando un lider se dedica a la construccion de la estructura y no la construccién de
poder, podemos encontrar que la empresa desarrollara por si misma los recursos necesarios
para ser autosuficiente e independiente. Esto no significa que los puestos sean en absoluto
necesarios, pero es la forma en la que se ha construido el organigrama empresarial, los
directivos por si mismos se han dedicado precisamente a la acumulacion y legitimacion de
poder en beneficio de mantener su estratificacién social, en lugar de desarrollar la
estructura social que los ha cimentado como parte fundamental en la adecuada direccion del
complejo social.

De tal forma que no importa quien ocupe o se desenvuelva en el puesto, ya que al

igual que en otros puestos se es reemplazable, lo que significa que el cumulo de habilidades
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sera de vital importancia para trascender en el puesto. Analizando esta vision a través de la
seguridad y demas cualidades de la personalidad, no puedo negar que muchas veces la toma
de decisiones permite hallar una suerte de coincidencias, que posibilitan operar de manera
adecuada. No obstante los errores siempre ocurren de forma no programada, y a final de
cuentas esa es la tarea de un lider, dar solucion a los problemas que pudiera enfrentar un
proyecto no sélo en lo profesional, sino en lo personal, que particularmente son las
contrariedades que pudieran frenar un proyecto de manera repentina’.

Por decirlo de alguna manera, un directivo puede comportarse de dos modos como
el homo economicus y homo reciprocans®. La importancia de esto recae precisamente en
los significados de estos dos modelos conceptuales, si un administrador o directivo esta
desarrollando unicamente el homo economicus, podra comprometer a todo el equipo a que
cometa errores en beneficio propio, asi seria como sabotear el sistema para obtener algin
tipo de recurso, quiza necesario o simplemente por ambicion. En cambio, en la posicion
del homo reciprocans, sera dificil comprometer al equipo, pero por la misma flexibilidad

podria comprometer su propia posicion, no es que ambas produzcan fallas, la falla recae

" (Cleland & Ireland, 2001, seccién 5.4.4) en esta secci6n se hace énfasis a los tipos de problemas que puede
presentar un lider en cuanto a la toma de decisiones, principalmente se refiere a los problemas de indole moral
referida al respeto con el otro. En sintesis hace una critica hacia la cultura organizacional, y ve a esta como la
principal legitimadora de los problemas que suceden en la toma de decisiones, y sobre todo como la
generadora de conflicto “Por eso es dificil abordar la cultura organizacional. Para abordar un conflicto se
debe identificar directamente el valor organizacional que lo creo o lo alimenta. Después, la decision es
destacar el valor organizacional o descartarlo”

® Las empresas viven distintas etapas en las que los recursos de los cuales depende son vitales, por ejemplo:
cuando una empresa se sitlia en una etapa de crisis econémica, el recurso mas importante con el cual contara
sera su capital monetario, en cambio si vive una crisis por el retraso de algin proyecto o el incumplimiento de
una meta, Ssu recurso mas importante seran las capacidades y habilidades de su personal. Particularmente
estos conceptos como parte del modelo de comportamiento social nos acercan mas a la definicién moderna de
Durkheim sobre la solidaridad mecénica y organica. Cabe destacar que el homo economicus (Hombre
econdmico) y homo reciprocans (hombre reciproco), son términos que ya se habian planteado desde la teoria
de Durkheim, pero a diferencia de éste estos conceptos le dan un valor individual y no social como lo
antepuesto. Sin embargo, la dificultad recae precisamente en la paradoja porque somos seres sociales que
dependemos, y trabajamos para el medio social al cual pertenecemos. Este sindrome se ve reflejado con el
hombre egoista de Smith, que aunque el hombre trabajara y produjera para si mismo en realidad estaba
beneficiando a su sociedad.
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precisamente en el poco autoconocimiento o autocritica que se pueda tener. En lo referente
se debe conocer los motivos por los cuales un proyecto se esta desarrollando, y con esto ser

consciente de las necesidades del mismo. (Ver diagrama 1X).

Diagrama IX. La relacion del hombre econdémico y reciproco en cuanto a la institucion.

Homo Homo
Economicus Reciprocans
Ganancia Individual Lazos de Interaccion Social
Sociedad

Fuente: Elaboracion propia

En este sentido, no es que la estructura del liderazgo sea Unicamente dependiente
de los valores del individuo, pero si interfiere de manera sobresaliente la razén y la cultura
que estén a disposicion de éste, para entender que las empresas no son sélo actos
economicos, sino también funciones sociales que afectan de manera significativa la relacion
social en la cual estan inmersas. Para describir este asunto veamos dos conceptos que
podemos usar para analizar los valores con los cuales las empresas pueden estructurarse;
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“Optimizacion” se refiere a las capacidades, y recursos individuales con los que cuenta un
lider y como se involucran con los miembro de un equipo, “Incrustacion,” referido a la
incorporacion del lider con su entorno, y de los aspectos necesarios para la oportuna y
adecuada participacion de un lider con su entorno (véase cuadro Ill). ElI sentido de esta

tabla es para hacer notar las diferencias entre optimizacion e incrustacion.

Cuadro Ill. Relacion entre los conceptos de “Optimizacion” e “Incrustacion.

Optimizacion Incrustacion
Universal < > Particularidades
Culturales
Aislamiento < > Actor enlazado
Libertad < > Solidaridad,
reciprocidad
Productividad < > Diversidad
Eficiencia
Racionalidad < > Racionalidad
Unica o personal condicionada

Fuente: Max Weber Economia y sociedad., México, FCE, 1964.

La posibilidad de la optimizacion, es la eleccion natural por desarrollar y sobresalir
de forma racional, podriamos decir que es la emocién mas real sobre la eleccidén de
pertenecer. Y con esto podemos entender las limitaciones del equilibrio social, al sentido

de pertenecer y sobre todo el de identidad con un mismo sistema social. La incrustacion
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obedece mas a la participacion de un individuo con la sociedad, es decir la interaccién
social que este pudiera tener, esta descripcion es necesaria para entender que un lider puede
ubicarse como un optimizador, y el equipo como la incrustacién ambos son necesarios en
su funcion y en la estructura.

Para concluir la estructura del liderazgo obedece a muchas variables, y al mismo
tiempo, el liderazgo se encarga de estructurar la sociedad, por eso mismo es necesario
contar con un liderazgo en altas esferas, para que la reglamentacién sobre la cual se
construiran las bases sociales y de organizaciones fuertes.

El puesto por si mismo parece necesario, aunque no es del todo absoluta su
existencia si entendemos que la simbiosis entre directivo y liderazgo, en el marco de lo
correcto, permite una mayor agilidad en cuanto a la elaboracion y puesta en marcha de los
proyecto.

Entenderemos que, no importan los problemas venideros, en el orden social a los
cuales se enfrente la empresa, puesto que habrd recursos humanos suficientes para
resolverlos. En cambio, sino llegamos a comprender, que la principal caracteristica de la
estructura del liderazgo es la capacidad racional de acuerdo a la especificidad cultural,
estaremos dando pasos hacia atrds, intentando resolver problemas con herramientas
equivocadas, lo importante no es no cometer errores, sino como aprendemos de ellos y

cOmo ese es el camino hacia las metas.
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CAPITULO 11

EMPRESA'Y CULTURA ORGANIZACIONAL

1.- La empresa como objeto de estudio

La historia de empresas ha tenido un notable desarrollo en paises como Estados Unidos e
Inglaterra. La historia empresarial se muestra como un campo capaz de dar respuesta,
generar discusion y conclusiones frente a aspectos insertos en argumentos demasiado
amplios.

El nacimiento de la Ilamada historia empresarial viene dandose alrededor de la
década de los veinte en Estados Unidos, su consolidacion en 1927, por la Graduate School
of Business Administration de la Universidad de Harvard que para este afio funda la
Céatedra que abordara problemas relativos a los hombres empresarios y sus diversas
problemas; y posteriormente en Inglaterra en la siguiente década. Un ejemplo es Gran
Bretafia donde el interés en dichos temas tuvo auge con lo ocurrido después de la 1l
Guerra Mundial. La publicacién de incipientes trabajos y el posterior auge de
publicaciones especializadas en el tema, como la pionera Harvard Series on Business
History comenz6 con la propagacion de monografias sobre industrias, y en 1948 se da el
establecimiento del Harvard Center in Entrepreneurial History dando cavidad al enfoque
interdisciplinario. En Estados Unidos los primeros trabajos reflejaron dos aspectos; el de
la gerencia y la administracion, y el otro con la funcion ejercida por el empresario en
particular. (Church, 1992). En dicho pais algun autor ha propuesto el termino de “Nueva
Historia Economica de la Empresa” para los trabajos que combinan un cuidadoso analisis

historico de la empresa, basado en un trabajo de archivo considerable (Valdaliso, 1996).
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En México su desarrollo ha visto con buenos ojos trabajos hechos en

circulos académicos extranjeros sobre una diversidad de enfoques.

La historiografia econdmica sobre Mexico, en la década de los noventas,
probablemente experiment6 una transformacion profunda en su calidad, ampliando
notablemente su campo de conocimiento, su sofisticacion metodoldgica y su
universo de conocimientos que han hecho de la vuelta a las fuentes, cualitativas y

cuantitativas, un ejercicio de mayor creatividad. (Ibarra, 2003).

La historia de empresas y empresarios ha estado inmersa en trabajos de procesos
econdmicos generales, y pocas veces dejan ver particularidades. En este sentido debemos
saber diferenciar la historia de la empresa y el empresario, ya que ambos enfoques son
complementarios, pero cuya definicion difiere de un autor a otro. Siguiendo en primer lugar
a Carlos Marichal, encontramos a:

La historia empresarial — en el sentido Schumpeteriano- centra su atencion en el
andlisis historico del desempefio y efecto de ciertos empresarios innovadores
individuales o de ciertos grupos de empresarios de vanguardia [ y la] “historia de las
empresas” o business history presta una atencion preferencial al analisis de los
cambios en la organizacién econdémica de las compafiias o corporaciones, cambios
que son parte y reflejo de las transformaciones econdmicas y sociales en su
conjunto. (Marichal y Cerutti, 1997: 10)

Marichal junto con Cerutti, se han dedicado al estudio de empresas, por ello tal vez
su definicion tiende a marcar una diferenciacion entre la empresa y el empresario. Esto no
alienta su separacion, pero autores como Carlos Davila al definir el empresariado engloban
tanto a la empresa como al empresario. Davila propone que el empresariado “Se entiende

no solamente las empresas o unidades productivas y de servicios, sino también los
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empresarios individuales, las familias empresariales, los grupos empresarios y las
asociaciones empresariales.” (Davila, 1997:74).

En los trabajos sobre esta tematica, los acercamientos han convivido con diversos
paradigmas, desde el marxismo, el chandleriano de empresa moderna y/o revolucion
gerencial, recientemente desde la perspectiva de la nueva economia institucional y la
economia evolutiva. Contando con dos notables influencias; la empresarial por parte de
Joseph Schumpeter (Schumpeter, 1911), quien sefial6 la importancia vital del desempefio y
efecto sobre la empresa del empresario, y el modelo chandleriano, de Alfred D. Chandler,
un estadounidense que analiza la morfologia de las empresas, entendido como su estructura
y estrategia. (Chandler, 1977).

El economista Alfred Chandler define en principio a la empresa como una entidad
legal, que supone la firma de contratos con proveedores, distribuidores, empleados y
frecuentemente con los clientes; asimismo es una entidad administrativa al existir dentro
de ella una division del trabajo, como un equipo de gerentes para su coordinacion. El autor
detalla asi la empresa, como una entidad legal y administrativa constituida por un
conjunto de habilidades aprendidas, instalaciones fisicas y capital liquido, en la finalidad
de la misma se define como utilitaria. Esta naturaleza utilitaria posee tres fines paralelos y
complementarios que van desde la satisfaccion personal del empresario hasta el papel que
las empresas desempefian en la sociedad y en la encomia regional y mundial. (Garcia
Gomez, 2001:75-79.)

Aunque la tematica ha sido retomada mayoritariamente en el mundo occidental, su
definicion cuenta con aportes desde distintas disciplinas, en nuestro analisis partiremos de
las definiciones clésicas para puntualizar en las que se han realizado por antropélogos. Por
ahora solo veamos a la antropdloga Patricia Safa, quien define a la empresa como una
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unidad econémica que tiene como objetivo el inicio y consolidacion de una carrera
econOmica, para obtener ganancias para lograrlo debe maximizar los recursos del medio
ambiente, analizar las coyunturas temporales. En este cometido el empresario debe confiar
en su légica y su intuicion, asumiendo un riesgo mas o menos predecible, toma decisiones

y pautas de accion a seguir. (Safa, 1988:11).
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1.1.- Descifrando el concepto de empresario.

El desarrollo de la empresa como agente econdmico es determinado por la figura del
empresario. Las responsabilidades y caracteristicas de éste han cambiado, y en general se
define coloquialmente como la persona que es capaz de arriesgar, para poner en marcha
una unidad de produccion, en la satisfaccion de determinadas necesidades, a cambio de una

utilidad o beneficio.

A lo largo de la historia el concepto y las atribuciones dadas a esta figura han virado
en respuesta a la diversificacion de las actitudes, y nivel de responsabilidad que ha
sostenido este sujeto en determinado negocio. Las atribuciones y caracteristicas designadas
al empresario han cambiado a lo largo del tiempo, por ejemplo en el siglo XVI el
pensamiento econdémico se basaba en conceptos éticos (precios y salarios justos), no
existiendo asi una definicién aproximada a los empresarios. A finales del siglo XVI vy
principios del XVII la figura del empresario se fue vinculando con la del comerciante.
Adam Smith y David Ricardo identificaban al empresario como un capitalista, propietario
del negocio, quien lo dirige y lo controla personalmente, asumiendo un riesgo inherente a

la propiedad.

En el transcurso del siglo XX la figura del empresario se fue definiendo. Frank H.
Knight en 1921 publico su libro Riesgo, Incertidumbre y Beneficio, en el que desglos6 que
el empresario posee el papel principal de asegurar las rentas de los factores productivos, al
soportar el riesgo de la actividad econdémica. El autor expuso la diferencia entre riesgo
(aleatoriedad con probabilidades negativas) e incertidumbre (aleatoriedad con
probabilidades desconocidas); asi para Knight el empresario debe asegurar las rentas de los

factores productivos, soportando el riesgo de la actividad econdmica de la empresa. El
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empresario adquiere los factores de produccion a un precio conocido, teniendo que hacer
previsiones futuras para una demanda incierta, en este sentido el empresario asume un
riesgo, Y el beneficio es la recompensa por asumir dicho riesgo. En su trabajo el autor
distingue al director de la empresa del empresario, el primero es la persona que da érdenes
de gestion en la empresa y desempefia la funcién de la organizacion, y el empresario es
quien asume el riesgo y emite drdenes en la empresa. En este trabajo al primero lo hemos

Ilamado director y al segundo gerente.

El economista austriaco J. A. Schumpeter considera al empresario como el
promotor fundamental del desarrollo econdémico capitalista, cuya funcion primordial es
innovar. En su trabajo Teoria del desenvolvimiento econdmico en 1912 habla del espiritu
emprendedor derivado de los empresarios, que crean innovaciones técnicasy financieras
en un medio competitivo. Para Schumpeter el sistema econémico tiende al equilibrio,
donde el ingreso de la empresa es igual a costes de produccion méas el salario del

empresario o de la direccion.

A finales del siglo XX y principios del XXI la actividad de las empresas se ha
vuelto mas compleja y dinamica, en gran medida por la globalizacion de los mercados, la
competencia, cambios tecnoldgicos, cambios politicos y socioldgicos. EI empresario aun
con el cambio de siglo y la complejidad de las relaciones econdmicas, ha de ser la figura
que adopte las decisiones generales de la empresa — planifica, organiza, motiva, decide,
coordina, informa y presupuesta-, en suma el empresario es lider, posee un espiritu

emprendedor y es un dirigente.
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1.2.- Los empresarios y la empresa

Construir el concepto de empresario cominmente nos recuerda esta capacidad, casi nata,
de aventurarse a enfrentar el destino, sin embargo podemos ver de manera mas real que el
éxito de grandes empresarios puede referirse a golpes de suerte. Retomando el concepto de
Hacer que suceda del capitulo uno, permitira al individuo conseguir los objetivos pese a los
problemas que pudieran suceder durante la puesta en marcha de un proyecto.

Las capacidades de grandes empresarios ha sido de algin modo esta potencialidad
de convertir las pequefias expectativas en grandes proyectos, quiza como Mark Zuckerberg®
que habia disefiado una red virtual para los alumnos de su universidad en “Harvard”, sin
embargo los alcances de su proyecto se maximizaron al punto de ser uno de los CEO’s™
mas importantes y reconocidos en el mundo. No es que Zuckerberg haya sido dotado con
habilidades superiores a las de sus compafieros 0 que incluso tuviera mejores
oportunidades, es la determinacion lo que aparentemente llevan al éxito de estas
personalidades.

Sin embargo no es suficiente con la interpretacion de estas variables, hay que
entender que los grandes empresarios del siglo XX y XXI han sido desarrolladores del

contexto, y que han revolucionado la forma de comercializar y sobre todo en la forma de

® Tomamos el caso de Marck Zuckerberg, porque irénicamente su caso representa con mucha claridad el
protocolo de empresario como un innovador social con su proyecto Facebook. La representacion de este caso
es importante, en este nivel ya que representa de toda forma las cualidades del empresario moderno “Tomar
lo que haya que tomar, correr los riesgos que haya que correr y sobre todo conseguir las metas cuando tengan
que ser conseguidas” aclaremos que Zuckerberg fue demandado por supuesto plagio intelectual, ya que los
creadores de ConnectU argumentaron que Facebook habia sido su idea y que Zuckerberg simplemente la
tomo a pesar de haber sido encargado para ayudar a desarrollar el proyecto. Aunque hay casos similares como
el de Bill Gates, que aseguran que intento reproducir el sistema operativo de Macintosh, lo que vemos en una
posicién real es que bajo cualquier situacion los empresarios de estos niveles han tomado la decision de llevar
a cabo sus respectivos proyectos. Aunque mas adelante hablaremos de la ética, veremos que las empresas en
algunos momentos no pueden ser totalmente éticas precisamente por los recursos que necesita para sostenerse.
% CEO es un acrénimo anglo para: “Chief Executive Officer”. La traduccion literal al espaiiol es: “Oficial
Ejecutivo en Jefe”.
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organizar sus proyectos. Lo anterior podemos resumirlo, en como los empresarios son
grandes innovadores de las redes sociales, por si mismos es dificil que acierten en el
momento preciso, pero esa gran barrera limitrofe entre la cultura y la ideologia, les ha
permitido romper y acercarse precisamente al siguiente paso del progreso social.

Supongo que los empresarios siempre hacen andlisis de riesgos, en cuanto a la toma
de decisiones sobre todo cuando el capital define el rumbo del proyecto, es importante
hacer notar que los empresarios méas exitosos han tenido que tomar decisiones definitivas
sobre la consecucion de las metas sobre su proyecto. Sennett lo explica muy bien a través
del miedo al fracaso; no sélo es la baja autoestima que entenderia que una mala decision es
una mala accién, lo que nos dice el autor con respecto a esto es, la dignificacion del ser a
través del reconocimiento de su profesion, por eso a veces quizad no sea tan importante el
llegar al objetivo sino cémo se llega, Yy, por la historia que conocemos de atreverse a
realizar las cosas aun con el riesgo que conlleva; ello dignifica de gran manera la actividad
que se realiza. Es asi como, a través del peligro y la incertidumbre se puede encontrar la
dignificacion de la posicion social aun cuando esté bien estipulada, pero socialmente no es
apreciada.

Claro que hablamos de un caso excepcional o lo entendemos como excepcional, la
suerte de liderazgo se refiere a la capacidad de hacer las cosas bien, y el hacer las cosas
bien, significa hacer lo que se tiene que hacer en el momento que se tiene que hacer, es la

accion empresarial en su sentido mas notable.

El concepto de accién empresarial es uno que permite entender aspectos sociales y
culturales importantes, tanto de los empresarios, considerados como actores

sociales, como de la empresa como organizacion social” (Lizaur, 1996: 144).
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Con esto podemos entender, que la accion empresarial es un recurso para entender
que los empresarios son aquellos que se encargaran de modificar el medio, es decir
podemos ver a los empresarios como revolucionarios sociales con la ansiedad de
transformar el entorno, y la empresa como la gran contenedora de estos cambios™. No
obstante podemos ver un vinculo nodal entre el liderazgo, ya que un empresario y una
empresa sin liderazgo podrian funcionar aunque no sabriamos si de cierta forma pudieran
institucionalizarse como tal.

La primera dificultad a la que se enfrentan los empresarios es la construccion de
nuevas redes sociales, y a la asertividad social necesaria para involucrarse en el mercado
en el que aspiran participar; lo importante no es solo la capacidad social, sino ademéas los
recursos disponibles para entender el tejido social al cual quiera integrarse. Asimismo las
empresas necesitan de diversos recursos para incrustarse o posicionarse socialmente con
respecto a sus competidores, la manera de lograr esto depende de los recursos disponibles y
la cantidad de estos, un personal calificado y recursos econémicos son indispensables pero
mas alld de eso, se necesita de un empresario lider que sepa actuar con liderazgo para
resolver los problemas a los cuales se enfrentara en presente o futuro.

La dificultad del liderazgo recae en los factores humanos, en los cuales no hay
ningun tipo de anticipacion, es mas Sennett lo retrata muy bien al explicar que las empresas
trabajan con pérdidas o desperdicios, y lo entiende como un implicito en la destreza de
hacer negocios, de lo que nos advierte es precisamente del potencial desorden que causan

las relaciones humanas, las maquinas estan disefiadas para hacer el trabajo para el cual

1 Marx en el Capital decia que el capital para sobrevivir debe, obligadamente y constantemente,
revolucionar las fuerzas productivas y los medios de produccion. (Marx, 1980).
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fueron creadas, sin embargo los sujetos experimentaran numerosas emociones al realizar
el suyo. Aunque esto parece positivo para Sennett, al final de cuentas a través del reto es

que uno puede dignificar la labor de su tarea:

En todas las formas de trabajo, desde la escultura a servir comidas, la gente se

identifica con las tareas que son un reto para ellas” (Sennett, 2000: 74).

Aun asi los empresarios poseen un factor de riesgo mucho mayor en la dificil tarea
de instaurar la empresa, y es la disponibilidad de los recursos para la puesta en marcha de la
misma. Este es un factor de riesgo considerable, ya que este puede ser uno de los retos méas

importantes y una de las razones que pueden ayudar o perjudicar el éxito de la empresa.

El entorno condiciona los recursos disponibles para los empresarios. Sus
posibilidades estan limitadas por el tipo de desarrollo establecido, asi como por los

recursos naturales y humanos al alcance” (Lizaur, 1996: 143).

Quiza es aqui donde encontramos las historias de éxito y autorrealizacion, de los
grandes empresarios. Por esto es importante que el liderazgo esté siempre presente, mas
aun con la gestacion de los nuevos proyectos empresariales. Las cualidades de los
empresarios se basan principalmente en la supervivencia.

Ciertos problemas son tan importantes que las decisiones que les atafien son lo que
yo llamaria un motivo de crisis. Una decision de crisis es aquella en que bien la
polity entera bien una parte significativa de ella considera que su interés en una

decision es vital” (Cohen en Llobera, 1979: 44)*.

12 Ronald Cohen titulado “Sistema Politico”, la referencia es debida a la explicacién en la toma de decisiones
administrativas o adjudicativas, las decisiones administrativas en cuanto a la disputa nos colocan en el plano
normativo, vy a las circunstancias que pueden provocar el conflicto. En las decisiones adjudicativas la
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Ahora bien, durante la expansion e insercién de la empresa, el empresario se vuelve
completamente responsable de aquellos factores que involucren crisis, y a partir de la crisis
es donde podemos ver que los resultados positivos proyectan prestigio, que otorga
autoridad iniciando con la adopcion del poder. La relevancia de esto es principalmente que
los empresarios con una historia biogréfica, donde el infortunio y el conflicto han
construido su historia, reciben el reconocimiento social tan necesario para adaptarse y ser
reconocidos en la legitimidad necesaria para la institucionalizacion de la empresa.

En el éxito de la institucionalizacion de la empresa hemos constatado previamente
algunas de las variables que generan éxito, pero cuando esto no sucede de esta forma,
podemos encontrar el otro lado de la historia donde la consecucion del éxito mucho
dependeré de la persistencia y seguridad del mismo empresario.

Para empezar cualquier ser humano trata evita el dolor que significa el fracaso, pero
como ya habiamos abordado en este capitulo para Sennett la baja autoestima resulta en el
miedo, la paralisis para realizar proyectos y la movilidad necesaria para sobresalir
involucran para el autor la incapacidad de saberse lo suficientemente apto para el puesto,
sin embargo también indica que las caracteristicas del fracaso recaen en un proceso de
victimizacion por parte del sujeto, asi podemos creer que el fracaso no es un asunto de
negacion sino de aceptacion, autoanalisis y de volver a arrancar.

En la sociedad moderna y con tantos sistemas de competencia laboral pareciera que
regresaramos a la etapa darwiniana, donde el mas apto para adaptarse por medio de sus
procesos evolutivos sea el que sobreviva a las inclemencias del conflicto laboral, los

empresarios han sabido bien sobreponerse a la adversidad, sin embargo en el azar de

importancia recae en cuanto a la imparcialidad de juzgar el hecho, es por esto que las decisiones tomadas
siempre deberan ser ejecutadas con el fin de la supervivencia del grupo.

[57]



posibilidades también han fracasado, lo importante aqui no es diferenciar el éxito del
fracaso, ni tampoco el juzgar cual es bueno o malo. La labor es aceptar el camino que se
ha elegido, y tomar con responsabilidad las decisiones necesarias para poder fabricar las
soluciones requeridas, cuando los recursos se encuentran comprometidos.

Un empresario de forma literaria se ha convertido en un conquistador, que con el
suficiente poder, puede cumplir su objetivo aun en contra de las adversidades. Es por esto
que en el pasado cuando nos referimos a los empresarios como innovadores sociales, los
veiamos como grandes instauradores de la estructura social y a la empresa como la
contenedora de estas capacidades. Sin embargo la conquista de este personaje significa que
el entorno no seré igual, ya que sélo pueden suceder dos vertientes la de la transformacion
del contexto o la de la permanencia temporal hasta que un conquistador con las suficientes
habilidades pudiera conseguir el objetivo.

Asi los empresarios no son del todo diferentes a los demas, simplemente han
encontrado otra forma de interpretar al mundo, y lo que este les ofrece; en suma ellos
mimos se adoptan como parte del mundo pero con derecho a modificarlo, ellos se han
vuelto los instauradores de la cultura y los contenedores de esta misma. Su seguridad no
emana de su autoestima, es de la capacidad de reconstruccion, y el de retomar el camino lo
que los ha hecho capaces de adaptarse al cambio, y encontrar una solucién a los problemas
que pueda presentar el proyecto. Cuando son capaces de cumplir con estas caracteristicas,
entonces su excepcionalidad puede ser reconocida, no obstan si estas circunstancias no se
cumplen regularmente la crisis termina con ellos y con su liderazgo, aunque siempre esta
latente la reconstruccion. Dificilmente ésta sucederd si no se cuenta con la suficiente

capacidad de autoanalisis para retomar la tarea de ser un empresario.
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La empresa sirve como legitimadora continua de la estructuracion de la autoridad,
donde los puestos han sido conseguidos en base a la obtencion de resultados, es por esto
que la mecénica de las posibilidades para el ascenso de la jerarquia social depende en gran
medida del record historial con el que cuente el postulado a algun sitio. Asi un empresario
sabrd considerar a “buen 0jo” las capacidades técnicas y sociales, y podré influir en el
esquema préactico de la seleccion de puestos. Sin embargo el organigramas nos refiere a que
los puestos de algun modo pueden democratizarse en cuanto a la aprobacidon social, es decir
lo adecuado es que a los altos puestos sean promovidos los sujetos que cuenten con el
apoyo Yy reconocimiento de los subordinados, y que la toma de decisiones sobre el futuro
de la empresa obedezca a la esfera de direccion referida al empresario.

En este sentido los lideres de los puestos administrativos seran los encargados del
control, la organizacién de los proyectos, y de la productividad a los que se enfrente la
empresa; el empresario y sus trabajadores de confianza decidiran el futuro organizacional y

destino de la misma empresa.

En el papel de empresario, los administradores inician y supervisan nuevos
proyectos que mejoran el desempefio de la organizacion. Como manejadores de
disturbios, llevan a cabo acciones correctivas en respuesta a problemas no previstos
con anterioridad. Y al ser asignadores de recursos, los administradores son
responsables de suministrar recursos humanos, fisicos y monetarios. Por Gltimo, los
administradores desempefian el papel de negociadores, cuando discuten y negocian
con otras unidades para obtener ventajas para su propia unidad. (Robbins 1999:6).

La diferencia radica, precisamente en la trascendencia en la toma de decisiones y en

la confianza que estas puedan generar entre los integrantes del sistema social. El rol
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principal no es quien toma decisiones, sino quien tomaré las mas grandes, aqui es donde la
competitividad para demostrar y legitimar el poder es vital para cualquier empresario, ya
que de perder su prestigio este podria no ser necesario, es decir no seria prescindible, sin
embargo dificilmente abandonaré el puesto; es por eso que la empresa institucionalizada
sirve como represor social, poniendo de manifiesto que las acciones deben ser coercitivas
para impedir el libre asenso. VVéase el siguiente diagrama.

Diagrama X.-Estructura bésica de la empresa.

Empresa

Actividad
humana

I |

Organizacion Estrategias Planificacion

empresariales

Division del Trabajoen Politica

) L Clasificacion
trabajo equipo Capacitacion Laboral

de la empresa

Desarrollo
humano

7

Fuente: Elaboracién propia. Etica laboral
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2.-La cultura organizacional

Las organizaciones siempre han sido indispensables e inevitables en la vida y desarrollo
del ser humano. El individuo mismo desde su nacimiento es parte de una organizacion-
hospital.™®* En la actualidad existen variados estudios, sobre las caracteristicas de las
organizaciones, sin embargo, lo interesante es mirar que estas son parte de los intereses
individuales y grupales. Toda organizacion posee caracteristicas o cualidades de otras
organizaciones, pero cada una de ellas posee sus propias de peculiaridades. La
organizacion es al mismo tiempo, una fuente de estabilidad social al estructurar posiciones,
roles y papeles que desempefian los individuos fuera y dentro de la empresa. Las
organizaciones poseen diferentes estructuras, metas, grupos de interés, estilos de liderazgo,
tareas, y por ello estan conectadas a un entorno determinado.

Las organizaciones tienen un efecto en el comportamiento y actitudes de los
individuos que las conforman. El hecho de permanecer a una organizacién que tiene
reconocimiento y prestigio también confiere estas cualidades a sus integrantes, por ello es
sumamente importante el acercamiento a la estructura de las organizaciones.

Para poder entender una organizacion, debemos sefialar los rasgos
especificos que se engloban en el disefio de la misma. En el diagrama | se observan las

dimensiones estructurales y contextuales del disefio de una organizacion.

13 | a definicién de organizacion, de Weber ha servido como base para muchas otras. Su enfoque radica
basicamente en los patrones de interaccion legitima entre los miembros organizacionales, en tanto persiguen
metas y se involucran en actividades. Luis Ahumada Figueroa. Teoria y cambio en las organizaciones. Chile:
Ediciones Universitarias de Valparaiso, 2001., Pag. 24. Para Robbins la organizacion es una unidad social,
coordinada deliberadamente y compuesta por dos 0 mas personas, ésta funciona de manera mas o menos
continua para alcanzar una meta o unas metas comunes. Robbins Stephen P. Comportamiento organizacional.
Meéxico: Pearson Educacidn, 2010.
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Diagrama XI. Dimensiones estructurales y contextuales del disefio de una organizacion.

P -
—- -

. Ambiente
L IS~ .

S~a -

ESTRUCTURA
1.- Formalizacion
2.- Especializacion
3.- Estandarizacion Tecnologia
| 4.- Jerarquia de autoridad
5.-Complejidad
6.-Centralizacion
7.-Profesionalismo
8.- Proporcion de personal

Fuente: Daft Richard L., Teoria y disefio organizacional. México: Thompson Editores, S.A.
, ¥ Kennedy,.2005., P4g.16

Las dimensiones estructurales son etiquetas que nos sirven para distinguir las
caracteristicas internas de una organizacion, por medio de estas se les puede medir y

comparar. El siguiente cuadro muestra en qué consiste cada una de ellas.
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Cuadro IV. Caracteristicas interna de una organizacion.

Formalizacion Esta corresponde a la documentacién escrita en la organizacion.
Incluye los manuales de procedimientos, descripciones de
puestos, regulaciones y manuales de politicas.

Especializacion Corresponde al grado o nivel en que las tareas organizacionales
se subdividen en puestos separados.

Estandarizacion Es la medida en la que se desempefian actividades similares de
trabajo de una manera uniforme.

Jerarquia de Esta describe quién reporta, a quién y el tramo de control de
cada gerente.

autoridad

Complejidad La complejidad es la cantidad de actividades o subsistemas,

dentro de la organizacion y puede medirse en tres dimensiones:
vertical, horizontal y espacial.

Centralizacién Corresponde a un nivel jerarquico con autoridad para tomar
decisiones. Cuando la toma de decisiones se mantiene en el
nivel mas alto, la organizacion estad centralizada. Cuando las
decisiones se delegan a niveles organizaciones mas bajos, es
descentralizada.

Profesionalismo El nivel de educacion formal y capacitacion de los empleados.
Proporcién de La dedicacion de gente a varias funciones y departamentos.
personal

Las dimensiones contextuales corresponden al tamafio, la tecnologia organizacional, el
entorno, las metas, estrategias de organizacion, y la cultura;

1.- Tamafio- es la magnitud de la organizacion, segun se refleja en el nimero de
personas en la misma.

2.- Tecnologia organizacional- es la naturaleza del subsistema de produccién e
incluye las acciones y técnicas, que se emplean para transformar los insumos

organizaciones en productos.
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3.-El entorno- incluye todos los elementos fuera de los limites de la organizacion.

4.- Las metas y estrategia de la organizacion- definen el propdsito y técnicas
competitivas que la distinguen de otras organizaciones.

5.- La cultura- es el conjunto subyacente de valores, creencias, puntos de vista y
normas claves compartidas por los empleados.

Ahora veamos el concepto de cultura. El autor Robbins, menciona que la cultura
cumple varias funciones en el seno de una organizacion. En primer lugar la tarea de definir
los limites; entendido como los comportamientos que cambian de unos a otros. Ademas de
transmitir un sentido de identidad a sus miembros, ello facilita la creacion de un
compromiso personal, en un sentido mas alla que los intereses egoistas del individuo, para
incrementar la estabilidad del sistema social. Asi la cultura es el vinculo social, el cual
ayuda a mantener unida a la organizacion, al proporcionar normas adecuadas de los que

deben hacer y decir los empleados, (Robbins, 1991).

El autor Edgar Schein se refiere a la cultura organizacional en la siguiente forma:

Es necesario, en suma, comprender la formacion de la cultura en los pequefios
grupos para poder llegar a entender la manera en que se desarrolla la cultura en la
empresa mayor, a través de las subculturas de los pequefios grupos y la interaccién
de estos en el seno de la empresa. El proceso de formacién cultural es, en un
sentido, idéntico al proceso de formacion grupal, en cuanto que la misma esencia de
la "colectividad” o la identidad del grupo- los esquemas comunes de pensamiento,
creencias, sentimientos y valores que resultan de las experiencias compartidas y el
aprendizaje comun -, es lo que en Gltima instancia denominamos "cultura” de ese
grupo. (Schein, 1988)
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En este sentido podemos decir que la cultura organizacional es algo intangible, que
se sitla y se vive dentro de la organizacion; es a la vez una serie de manifestaciones y
percepciones de pequefias subculturas, que por medio de sus creencias, costumbres y
normas, relaciones interpersonales e informales generan con el tiempo un sentido de

pertenencia, que finalmente diferenciara a la empresa de las demaés.
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2.1-Definicion de cultura organizacional™

La cultura organizacional es un sistema de valores, creados y desarrollados en un entorno
determinado, y son compartidos y transmitidos a través de simbolos (historias, mitos,
rituales, ceremonias, etc.); los cuales influyen en el comportamiento de los miembros y
grupos de una organizacion.*®

En cada organizacion encontramos una cultura escrita que define los estandares del
comportamiento, los cuales pueden ser aceptados o no por los empleados. Después de unos
meses la mayoria de los empleados entienden la cultura de su organizacion. Saben por
ejemplo como vestir para el trabajo, si las reglas se imponen con rigidez, que clase de
comportamiento cuestionable con seguridad les creara problemas y cuales probablemente
se pasen por alto, la importancia de la honestidad y la integridad y cosas similares.

En este sentido, la cultura organizacional se define como un modelo de
presunciones basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado, al ir
aprendiendo a enfrentarse en sus problemas de adaptacion externa e interna, que hayan
ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y ser sefialas a los
nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas

(Descals, 2005: 231).

4 Algunos autores han propuesto un anélisis seméntico del concepto de “cultura organizacional”, donde el
concepto vaya mas alla de una simple formula de palabras, que muchas veces no transmiten un significado
claro al trabajador, relegandolo a una posicién meramente operativa. Por otro lado el tema de la cultura
organizacional ha cobrado gran importancia dentro de la teoria administrativa, arrojando una gran cantidad
de trabajos que versan sobre ciertas premisas, para que los administradores realcen su posicion de manera
eficiente y exitosa. Sin embargo estas recomendaciones y premisas no bastan para que el administrador
consolide una cultura sélida en la organizacion. Puede verse esta critica en Amalia Belén Negrete Vargas,
Cultura organizacional o manipulacion ideoldgica, Revista contaduria y administracion, Nam. 86, julio-
septiembre, 1997.

5 'Un ejemplo de la importancia de la cultura es que sirve, como guia para los choferes, ayudantes y
secretarias, cada uno de ellos deben conocer claramente sus deberes y obligaciones para que desempefien de
mejor manera su trabajo. Cada chofer, ayudante y secretaria tendran diferentes funciones que deben cumplir
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Para Robbins la cultura organizacional se refiere a un sistema de significados
compartido entre sus miembros, lo cual distingue a una organizacién de otra. Algunas

caracteristicas de la organizacion son:

1. Innovacién y toma de riesgos.
2. Atencion al detalle.

3. Orientacion a los resultados.

4. Orientacion hacia las personas.
5. Orientacion al equipo.

6. Energia.

7. Estabilidad.

Analizar estas siete caracteristicas permite hacer una valoracién de la cultura de la
organizacion. La cultura organizacional como vemos, se ocupa de la forma en la que los
empleados/trabajadores perciben las cualidades de la organizacion, aungue su opinion,
dicho sea de paso no importa mucho. Esto es muy interesante porque nos habla de la
diferencia con el concepto de satisfaccion en el trabajo (actitud). Y en relacion con esto
anterior, es preciso hablar del clima de organizacional. (Robbins, 1987: 592-620).

El clima organizacional mide las actitudes individuales o colectivas de los
empleados dentro del ambiente de trabajo (actitud). Los componentes del clima y la cultura
son los mismos, la diferencia radica entre la objetividad de la cultura y la subjetividad del

clima. (Robbins, 1987)
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En un sentido méas claro, el clima organizacional es el ambiente interno que se
encuentra dentro de la organizacion -cualquiera que ésta sea-, el cual es formado por las
personas que integran la organizacion.

Los sentimientos psicoldgicos del clima organizacional reflejan el funcionamiento
interno de la organizacion, por ello este ambiente puede ser de confianza, progreso, temor
0 inseguridad. (Sandoval, 2004 : 83).

Algunos autores mencionan que no hay una definicién exacta del término clima
organizacional, concluyendo asi, que la definicion gira en torno a factores organizacionales
puramente objetivos, como es la cultura, politicas y reglas hasta adjetivos subjetivos, como
la cordialidad. Asi la definicion del término se desglosa, muchas veces, en funcion del
enfoque que se le haga de la investigacion o de los objetivos. Para ello tenemos un enfoque

estructuralista que menciona:

El conjunto de caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la
distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la forman.
(Dessler, 1993: 181)

Los enfoques més recientes vienen desde el punto de vista estructural y subjetivo,
los representantes de este enfoque son Litwin y Stringer, para ellos el clima organizacional
es:

Los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, el “estilo” informal de los
administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las actitudes,
creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una organizacion
dada. (Dessler, 1993: 182)
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Para hablar de clima organizacional es imprescindible penetrar a fondo en la
percepcion de los trabajadores, sobre las condiciones y procesos que se originan en el
espacio laboral, asi como en sus expectativas con respecto a la calidad de vida en el trabajo.
El clima organizacional se interesa en el cambio planificado; en lograr que los individuos,
los equipos y las organizaciones funcionen mejor.

Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de ser

medidas en una organizacion, y que influyen en el comportamiento de los individuos.
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2.2.-Importancia del estudio organizacional

Un estudio organizacional permite realizar un enfoque de las relaciones entre distintos
elementos de las organizaciones, los propdsitos de los individuos, las tecnologias que
coexisten, y los roles y procesos de las organizaciones, que poseen una identidad, lo cual
les permite ser distinguidas como singulares. La cultura de una organizacion surge al paso
de los afios, arraigando valores en los trabajadores. Que pueden o no estar en sintonia con
los de la sociedad mayor que los alberga, y donde todos los miembros en una organizacion
realizan una parte significativa de su vida.

El estudio de las organizaciones constituye un campo muy interesante y extenso,
razén por la cual es muy dificil delimitarlo. Lo que ha llevado a poner especial atencion en
temas especificos y de gran interés para las organizaciones, por ejemplo: el desempefio, el
liderazgo, el poder, la cultura, los procesos y la estructura entre otros. (Ortiz Hernandez,
2012.)

Dentro de las etapas organizacionales encontramos una serie pasos secuenciales en
la mayoria de las veces, que consisten en los siguientes puntos:

Divisién del trabajo. Consiste en la separacion y delimitacion de las actividades,

ello con el fin de realizar una funcion con la mayor precision, eficiencia y minimo

de esfuerzo, esto permite una especializacion y perfeccionamiento en el trabajo.

Jerarquizacion. Es entendida como la distribucion de funciones por orden de

rango, grado o importancia, segin sea el caso.

Departamentalizacion. Es la division o agrupamiento de las funciones y

actividades en unidades especificas.
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Descripcion de funciones, actividades y responsabilidades. Es la recopilacion
ordenada y clasificada de todos los factores y actividades necesarias, para llevar a
cabo el trabajo de la forma maés eficiente.

Coordinacion. Es la accion de sincronizar y armonizar los esfuerzos, con el fin de
lograr la combinacién y la unidad de esfuerzos bien integrados y balanceados en el

grupo de trabajo (Castillo, 2008.)
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2.3.- Funciones de la cultura organizacional

La cultura organizacional en algunos autores difiere en cuanto a sus funciones. Aunque
coinciden en que su funcién no podria ser otra que la de guiar el comportamiento, hacia los
medios de accion que convienen a la organizacion y a sus objetivos.

Para autores como Robbins la cultura en una organizacién debe definir ciertos
limites; transmitir un sentido de identidad a sus miembros, facilitar la creacién de un
compromiso personal- en algo mas amplio que los intereses egoistas del individuo-,
incrementando la estabilidad del sistema social. (Robbins, 1991). En este sentido es el
vinculo social lo que ayuda a mantener unida a una organizacion, proporcionando las
normas adecuadas de los que deben hacer y decir los empleados.

En una organizacion las funciones de la cultura van cambiando, en el sentido de la

misma evolucion de la empresa. Como ejemplo podemos observar el cuadro V

[72]



Cuadro V. Evolucion de la empresa.

NIVEL DE CRECIMIENTO DE
LA EMPRESA

FUNCION DE LA CULTURA

Primeros afios

La cultura deviene de una aptitud distintiva y fuente de
identidad.

La empresa se interesa por lograr una mayor
integracion y claridad.

Enfasis en la socializacion como evidencia del
compromiso.

Adolescencia de la empresa.
Expansion de productos/ servicios.
Expansion geogréafica.
Adquisiciones, consorcios.

La integracién cultural puede declinar, a medida que se
crean nuevas subculturas.

La pérdida de metas clave, valores, y presunciones,
puede provocar crisis de identidad.

Se ofrece la oportunidad de encauzar la direccién de
un cambio cultural.

Madurez empresarial.

Madurez o declinacién de los
productos / servicios.

Aumento de la estabilidad interna y/ o
estancamiento.

Falta de motivacion para el cambio.

La cultura obliga a la innovacion.
La cultura preserva las glorias del pasado, por ello se
valora como una fuente de autoestima, defensa.

Fuente: Schein, E.H., Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass.

1985., p.267- 268.

Estas definiciones se quedan en lo conductual, es el universo de las précticas

sociales. Otros autores como Alvesson proponen una dimension simbdlica para comprobar

las acciones sociales (Alvesson, 2002).
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3.-Division del trabajo y trabajo en equipo.

La division del trabajo significa una labor en equipo, a su vez también es la integracion de
distintos actores en el mismo proceso productivo, en la teoria clasica la division del trabajo
era necesaria para adaptarse a la creciente demanda de productos. Para Adam Smith en su
trabajo titulado La riqueza de las naciones, en su capitulo uno, habla de como se da la
division del trabajo. En un comienzo la actividad manufacturera era de tipo artesanal, ya
que un solo artesano conocia por completo todo el proceso productivo, era un trabajo hecho
en talleres rudimentarios con herramientas simples, sin embargo esto cambio cuando la
demanda crecid; el trabajo de un solo artesano era insuficiente para cumplir con las metas
de produccion, necesaria para satisfacer el mercado. Lo que sigui6 fue una gran
transformacion social, la posibilidad de producir en masa maravillé pronto a la industria lo
que trajo consigo una nueva forma de produccion la produccion en masa.

La produccién masiva traeria consigo un nuevo orden social, y la transformacién de
las técnicas de produccion, ahora como habiamos dicho la produccién de un artesano no
era suficiente, por lo que se tuvo que recurrir a la Division del trabajo. Esto significa pues,
que el producto terminado tendria que pasar por muchas manos antes de ser entregado, la
idea era producir méas en la misma cantidad de tiempo, lo que significaba optimizar tiempo
y con ello aumentar la produccidn, a través de esta transformacion se fueron evolucionando
las técnicas y las herramientas para la produccion. Ello gener6 quizas un aspecto de
productividad necesario para encontrar productos con mejor calidad, en menos tiempo y
con menos desperdicios.

Aunque en nuestros dias el concepto de “division del trabajo” ha pasado por
numerosas transformaciones, el concepto mismo no ha cambiado del todo, podemos
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encontrar que en la actualidad el trabajo en equipo es una manera firme de sopesar las
dificultades, a las cuales se enfrenta un proyecto, particularmente es la forma en la que se
asumen las responsabilidades lo que ayuda a conseguir las metas.

En estos procesos de division del trabajo recae un punto muy importante que no
hemos abordado, pero que es de vital importancia para entender al liderazgo; la delegacion
de responsabilidades. Un lider debe delegar su poder entre los miembros del grupo para que
estos se sientan integrados, Yy con ello acepten su trabajo como parte fundamental en la
realizacion del proyecto, asi mismo la entrega de resultados permite el reconocimiento y a
su vez la aceptacion de las recompensas por la participacion en este.

La division del trabajo de Smith y el trabajo en equipo de la cultura organizacional
son posiciones distintas, las cuales obedecen a contextos historicos distintos, pero
encontramos muchas similitudes a pesar de la diferencia de afios entre una y otra. Una de
las diferencias es en el sentido o motivacion con la cual se persiguen los resultados, en la
época de Smith, las condiciones de trabajo y la calidad de vida eran inferiores a las que hoy
conocemos. Por supuesto hablar de derechos y prestaciones es un asunto completamente
distinto en una época o en otra, simplemente porque en la primera no existian.

Esto nos dice que a diferencia del pasado, ahora existe una mayor preocupacion por
las necesidades fisicas, sociales y emocionales con las que se puede capacitar a un
trabajador; en segundo lugar el comportamiento de las empresas puede considerarse
distinto, porque a final de cuentas las empresas se deben conducir con valores éticos,
deben ser responsables socialmente y ademaés cuidar el entorno, todo esto porque vivimos

en una sociedad donde la estratificacion es la base de la exclusién o aceptacion social.*®

1 No soy ingenuo al decir que las empresas tienen un gran responsabilidad social, sé que existen otros
mecanismo sociales para la defensa de los derechos de los trabajadores como el sindicato, que es un
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Frederick W. Taylor al igual que Smith habla de la especializacion por tareas para hacer
mas eficiente el trabajo dado el desarrollo tecnolédgico, dando paso a Fayol quien propone
en agrupar tareas comunes para crear la departamentalizacién. La division del trabajo trae
consigo una subdivision de las tareas, que se basa en el nivel de actividades y capacidades,
las cuales se pueden dar a nivel individual o de grupo, tomando en cuenta al hombre y
haciéndolo participe en las decisiones. Asimismo al establecer relaciones sociales en el
ejercicio de la autoridad y/o subordinacion, como por la departamentalizacién que asuma la
organizacion, determinando los limites y alcance de las relaciones y gestion de las areas y
de las personas que en ellas actian. (Méndez, 2006: 109)

El trabajo en equipo, en nuestros tiempos, ya no es la manera mecéanica de elaborar
productos, significa ahora la capacidad de los integrantes para hacer suyo un trabajo, y de
manera liberal aceptar y cooperar de la forma mas equitativa posible a la finalizaciéon de
buena forma de un proyecto. Por decirlo de alguna manera en nuestros tiempos el trabajo en
equipo se ha vuelto dependiente de las funciones del otro, y aunque cualquier sujeto es
reemplazable, la seguridad en la delegacién de responsabilidades nos ha vuelto incapaces
de comprender que la dependencia sirve como factor de generosidad lo que propicia en la

cultura un sentido de apropiamiento.

organizador y representante de los intereses de estos mismos y que gracias a esto, es también un pilar del
orden social. Sin embargo existen otras instituciones como los seguros sociales, las aseguradoras etc. estas se
vuelven participes de la estabilidad laboral.
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Al aumentar la division del trabajo se hace mas intensa la interdependencia de los
individuos y todos dependen mas unos de otros, incluidos los superiores de los
inferiores y de los mas débiles.” (Elias, Norbert, 1987:179).

La interdependencia podemos verla como una forma de organizacion, en donde
todos los miembros pueden conectarse de forma real con el trabajo, esta situacion conlleva
a una reciprocidad conjunta. El factor del cual nos habla Norbert, sobre la division del
trabajo significa que las diferencias entre clases, son disminuidas con una mayor
integracion y expansion de las funciones, el principal problema con esto es el sustento de
que el modelo econémico actual no permite la amplitud de la fuerza laboral, como si se
quisiera reducir la division del trabajo y en cambio aprovechar al méximo los recursos que
se tienen disponibles. Un ejemplo de esto es el cierre de plantas laborales, la poca
expansion de las empresas por los riesgos constantes de mercado, la baja de la produccion,
el poco apoyo a las PyME’s"®, estos son resultados de las crecientes crisis y el aumento de
la demanda por puestos de trabajo.

Por estas razones las empresas se encuentran en continuas crisis, y €s necesario que
formen grupos de trabajo fuertes con interdependencia social, para generar identidad y
compromiso colectivo. Teniendo en cuenta este panorama, podemos ver que un grupo de
trabajo se construye como un entramado humano; con necesidades fisicas, materiales,
simbdlicas y emocionales, que necesita ser probado constantemente para afirmar que sus
lazos son lo suficientemente fuertes. Al final los grupos de trabajo son la maquinaria de las

gerencias, pero también son los semilleros de lideres; y es aqui donde el primer

7 para una discusién més amplia, es necesario ver que para Norbert Elias, la division del trabajo es una forma
de disciplina social, que emerge de las clases politicas y del poder que estas tienen, sin embargo la lucha de
exclusion es la que permite de que esta disciplina se mantenga dentro de los parametros sociales.

18 pequefia y Mediana Empresa
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acercamiento a las capacidades de liderazgo y la posibilidad de demostrarlas se presenta de

forma real y cognitiva.
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CAPITULO I1I
ETICA Y LIDERAZGO

1.- Etica laboral

Al final de este trabajo hemos descrito diferentes términos y/o conceptos acerca del
liderazgo. En el capitulo uno analizamos las capacidades y la descripcion de los conceptos
de lider y liderazgo, esto nos permitio dar un contexto e interpretacion sobre los atributos
que en funcion y estructura, permiten desempefiar estas dos posiciones jerarquicas. Esto nos
ha permitido generar conciencia acerca de conductas y practicas inmersas en el sistema
cultural de la empresa.

El beneficio de entender las estructuras sociales nos permite abordar aquellos
aspectos que son intangibles, y que por su misma naturaleza parecen inexistentes, pero que
gracias a sus propiedades, se vuelven sustancialmente importantes en la mecénica social de
la empresa.

Retomando lo anterior, Capitulo I, hicimos un andlisis sobre la nocién de empresa
y procesos de organizaciéon. Concluimos que la empresa no Unicamente es una unidad
econdmica encargada de la produccién y del éxito financiero, sino también un sistema
social, que permite la interaccion de individuos, que da lugar a sistemas de filiacion y
pertenencia.

La posibilidad de conjugar empresa con sujetos, se convierte en una herramienta
eficaz al momento de hacer una interpretacion sobre los recursos humanos y econémicos de
este sistema social, sin embargo hay ramificaciones que dependen de estos y que son de
gran importancia, no sélo en la institucionalizacién de la empresa, sino en su desarrollo,
una de estas ramificaciones es la ética laboral.
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La ética ha sido un constructo social que ha permitido a los miembros de un grupo
social hacer un juicio sobre lo bueno y lo malo, esto es el uso de las reglas para crear
ambientes socialmente viables (la ética ha sido la encargada de regular la toma de
decisiones por parte de los directivos y los empleados).

La percepcion ética depende profundamente del contexto social, y la perspectiva
que se tenga sobre el objeto a debatir, asi es necesario aclarar que el principal problema con
la ética es precisamente esto, la percepcion. No existe una ética, ya que lo que puede ser
correcto para un sujeto puede diferir en otro; asi la importancia en la toma de decisiones
recae integramente sobre el responsable del area donde se origine el conflicto. En este
sentido es necesario aclarar que la ética puede aportar pardmetros para deslindar: lo
permitido de lo prohibido, lo correcto de lo incorrecto, lo adecuado de lo inadecuado, lo
bueno y de lo malo. Es por esto que estas oposiciones pueden verse reflejadas en la
consecuencia de la toma de decisiones, es decir que decisiones mal tomadas dificultan el
contexto social, y la estabilidad emocional del grupo de trabajo, cabe resaltar en su
operacion puede verse afectados por administradores o empleados. Asimismo surge la
necesidad de la generacién de un cdédigo sobre lo permitido y lo no permitido, por ejemplo
en algunas empresas no es correcto que los empelados hablen entre si sobre sus salarios,
puesto que ello puede provocar conflictos a nivel personal. Esta podria ser una base ética
para entender que es prudente mantener un sistema de normas conductuales; en suma los
empleados siguen un lineamiento que les permite mantener estados emocionales
equilibrados, sin embargo es necesario que la misma empresa establezca cddigos muy
precisos y construidos a partir del contexto social al que pertenecen sus trabajadores. Es
decir un cddigo, e inequitativamente podra ser causa de quejas e inconformidades entre los
miembros del grupo, logrando poner en cuestion la legitimidad del vinculo social.
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El dilema parte de las decisiones que se deben tomar cuando hay una contingencia
que es necesario resolver. Cualquier persona tiene un conjunto de principios que le
permitiran decidir aquello que cree que es correcto, de lo incorrecto. Es una asignacion de
significados, lo que le permite entender aquello que le es permitido y lo que no esta
permitido.

En los cddigos éticos de una empresa las personas son altamente responsables de
sus propias decisiones, sin embargo las personas no son las Unicas responsables de la ética
con la que se trabaja, es por esto que es indispensable el contexto de trabajo, y las reglas
escritas que existen en este lugar, para determinar la influencia que vincula a estos sujetos;
es decir es tan importante la ética del lugar de trabajo como la moral que tenga el sujeto, ya
que una tiende a modificar a la otra y viceversa.

En cuanto a la evaluacion de buenas decisiones particularmente es la aceptacion de
los resultados, cuando estos son positivos y de desestimar aquellos que denigran o causan
pérdidas para la empresa, es decir que los administradores pueden empefiarse en demostrar
e invertir recursos en el objetivo de hacer notar que sus decisiones son correctas, sin
embargo siendo estas 0 no correctas la ética nos dira que estas decisiones pueden y tendran
consecuencias en los demas miembros del grupo.

La capacidad de un administrador (ya sea gerente o director), es obtener resultados
procurando la estabilidad emocional y social del grupo, esto significa, preocuparse por el
recurso humano de la empresa, pero hay un factor de riesgo que son los recursos
econdémicos y que estos juegan a su vez con la permanencia del mismo equipo. Es decir
mantener una alta eficacia en la ética puede investir de legitimidad y carisma a un lider,
pero a su vez puede cuestionar el uso inadecuado del poder, para sancionar malos

procederes por parte de los empleados.
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La importancia de mantener vinculos saludables parece ser asi una forma de
sostener los codigos éticos de la empresa, la forma de lograr esto, son interacciones sanas
donde exista una comunicacion abierta a la resolucion de problemas, y para atender esto se
necesitan personas equilibradas emocionalmente que puedan tomar y hacerse responsables
de su acciones.

Finalmente el desenvolvimiento de las empresas se ha visto cada vez mas
inmiscuido en la demanda por parte de sus clientes una demanda por que ésta adopte
actividades cada vez mas transparentes, que se comprometan al desarrollo de su entorno,
sean honestas y responsables en sus comportamientos.

Para entender esta propuesta de como las interacciones humanas son significativas a
través de los hechos sociales tomaré a Durkheim (2007), quien en su propuesta para tratar
de entender al individuo como parte de la sociedad, explica que los hechos sociales son
externos al individuo y que estos intervienen en la vida de los individuos desde antes de
nacer es decir existen no sélo antes del individuo, sino que existen desde fuera del
individuo. De aqui que deriven dos teorias dentro de su obra: Hechos materiales y Hechos
inmateriales. Los hechos materiales para el autor representan aquellos factores ampliamente
tangibles de la sociedad, como la arquitectura, el dinero, la lengua y la escritura entre otros.
Ahora bien los hechos inmateriales son todos aquellos que determina la vida en sociedad
por medio de la conducta, en los cuales intervienen diferentes valores como la moral, las
normas y la ética. Este se convertiria posiblemente en la fuente méas intensa de su campo de
estudio ya que en el encontraria el fundamento de la participacion ciudadana de forma
coercitiva y no la de la psicologia que pretendia analizar las emociones, pasiones y demas
efectos psicologicos y personales del individuo, sino como una forma de interaccion entre
los individuos que determinan los hechos materiales.
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Durkheim en su afén de interpretar a la sociedad la divide en formas, dependiendo
del tipo de solidaridad: la primera y mas basica o primitiva la “Solidaridad mecéanica” y la
segunda “Solidaridad organica”. La solidaridad mecanica propone un nivel de interaccién
entre los individuos, con limitada o nula division del trabajo, lo que provoca que los medios
de subsistencia social sean poco favorables para el desarrollo y consolidacién de la
sociedad misma. El segundo tipo, la solidaridad organica propone lo contrario un sistema
revolucionario, moderno en donde los individuos ejercen un nivel de participacién amplio,
la division del trabajo es amplia, la sociedad se mantiene unida por diferentes niveles de
interaccion por conocimientos y actividades diversas; ya no necesitan un nivel de
pensamiento similar para estar unidos como en la solidaridad mecénica, aqui surgen
sistemas de interdependencia entre los individuos para cumplir sus funciones sociales, por
esto mismo se mantiene unida ya que lo que unos individuos producen, otros lo necesitan y
viceversa.

Ahora bien Durkheim menciona un concepto que es la densidad dindmica o moral
que simboliza el nivel y la cantidad de interaccion de los individuos que pertenecen a la
sociedad. Este concepto propone una relacion proporcional entre el aumento de individuos
y el aumento de interaccion entre estos, es decir: A mayor cantidad de individuos y mayor
cantidad de interaccion y una mayor sociedad organicista. Esto significa que cuando hay
mayor cantidad de individuos se ejerce un nivel mas amplio en la sociedad ya que aparece
la competencia y es el deseo de pertenecer a ésta de algin modo lo que abre los campos y
estructuras para la cooperacion de los individuos.

Sin embargo al surgir cierto nivel de competencia y de lucha por alcanzar un nivel
de estatus en la sociedad deberia existir alguin medio para limitar el accionar de los
individuos, es asi como sociedad estructura el derecho como parte del sistema social. El
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primero es el sistema represor, siendo parte de la solidaridad mecénica funciona para evitar
las transgresiones del sistema moral de la comunidad, ademas es la comunidad misma la
responsables de enjuiciar y castigar al individuo y depende del criterio, emocion y
pensamiento de la comunidad el nivel de castigo. Ademas del sistema represivo también
hay un sistema restitutivo en el cual se consideran los perjuicios y dafios ocasionados
obligando al individuo a cumplir con la ley o resarcir el dafio ocasionado; el sistema
juridico se encargaré de castigar al individuo por los dafios que este haya ocasionado, no
implica emociones o la aprobacién de la comunidad para ser administrado, sino mas bien
estd a cargo de especialistas en la materia donde queda claro la caracteristica de la division
del trabajo.

Para Durkheim el principal proceso para cambiar de una solidaridad mecénica a una
orgénica depende de la conciencia de los individuos, en este sentido una forma para ampliar
la conciencia y el compromiso, pero también limitar las transgresiones de los individuos, es
el derecho penal que cumple con la funcion de fortalecer los sentimientos de union de los
individuos y consolidacidon de la colectividad. Entonces el derecho para Durkheim significa
la aplicacion de una sancion a una conducta generalmente establecida como transgresora.

La anomia es uno de los conceptos mas importantes dentro de los estudios de
Durkheim. La division del trabajo propone que los individuos se enfrentan a la anomia
cuando carecen de un concepto objetivo que les permita entender que es una conducta
apropiada y aceptable socialmente. Estd situada en la solidaridad organica donde el
individuo carece de conocimientos para valorar su nivel de participacion lo que debilita la
moralidad comun, ya porque los individuos sienten que pierden su nivel de participacion

especializada y su vinculo con los demas (aquellos que viven y trabajan a su alrededor).
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Durkheim ve la anomia como una patologia de las sociedades modernas en donde
quiza el factor de pérdida de la individualidad es una circunstancia atenuante para la
division andmica del trabajo. Asi mismo considera anormal esta situacion porque no se
condena a las personas a trabajos aislados, sin fin o sentido, lo que en otras condiciones les
da un propdsito para desarrollar una actividad, trabajo o labor.

La division del trabajo en la sociedad moderna necesita incluir en los individuos
nuevas formas de comportamiento ya que los individuos necesitan sentirse incluidos para
poderse comprometer en sus funciones sociales y relaciones de intercambio con los demas.
De esto concluimos que no es tan importante que un individuo siga la linea que tiene
trazada como que surjan nuevos mecanismos normativos para regular los niveles de
interaccion e intercambio en los individuos. De aqui continua otro apartado que
corresponde a las condiciones materiales de la vida que se describen como todos aquellos
elementos en los que los individuos adquieren algun tipo de bien o servicio. Hace
referencia a este nivel de interaccion como un sistema contractual en la cual los individuos
dan oportunidad al nivel de interaccion que predomina en la sociedad, asi es que nuestras
relaciones sociales tienen su naturaleza en cierto a nivel contractual.

Asi pues Durkheim establece que las relaciones de los individuos deben ser
estudiadas desde su funcion social, en la direccion en la que la sociologia pueda determinar
su propdsito, nivel de interaccion, compromiso y su fin con la comunidad, los individuos y
su medio ambiente.

Sin embargo como dice el autor, que venimos comentando, esta concepcion solo
debe tomarse desde el punto de vista sociologico y de ningtn otro modo. Por ello parece
bastante coherente el argumento, de que en la sociedad, es necesaria la participacion de

todos los individuos para generar un estado de bienestar y porvenir de la sociedad, los
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individuos como parte sustancial de la comunidad requieren de una conciencia amplia para
dirigir los procesos de integracion y solidaridad entre ellos mismos; esto les permite tener
un sentido de pertenencia, de integracion de intercambio social como diria Durkheim.

Aqui esta lo primordial que, de su teoria queremos resaltar: los individuos son seres
sociales parte de esta condicion es que quiza no fundamenten sus acciones a nivel personal
sino mas bien por una fuerza externa que limite su campo de accién, de pensamiento,
comportamiento, interaccién, etc. EI propdsito es distinguir e interpretar al individuo con
base en base su funcién social, y no por su nivel de pensamiento conciencia o su propia
individualidad mejor dicho.

Es precisamente con esto que podemos encontrar una forma de estabilidad social.
El anélisis de Durkheim nos permite entender que las relaciones al interior de una empresa
pueden ser hechos sociales que estan ahi a pesar de los individuos, pero que estos mismos
tienen la oportunidad de intervenir modificando su espacio social y cultural, y con ello las
estructuras, siempre buscando una mejora en los cédigos éticos.

La teoria social nos permite con esto hacer un constructo sobre aquellas variables
que socialmente determinan la construccion del individuo: la ética en este punto, no es so6lo
la manera de restringir o responsabilizar a los empleados o directivos, es la forma mas
simple del deber ser y el hacer que sucedan las cosas (que analizamos en el Capitulo I),
estos conceptos nos dan el soporte necesario para una adecuada relacion y construccion de
los vinculos sociales, por ello es importante tomar a los sujetos dentro de la empresa como
sujetos con la capacidad de transformar el medio y entender que una de sus potencialidades

radica en esto.
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2.- La forma del buen liderazgo

En el apartado uno, analizamos dos niveles jerarquicos (Direccion y Gerencia) en los cuales
es importante el funcionamiento del liderazgo en la gestion, puesta en marcha y conclusion
de proyectos. Sin embargo es importante hacer una descripcion de lo que seria un buen
lider.

Clasificar los distintos tipos de liderazgo nos da la posibilidad para reconocer
aquellos atributos que pudieran adecuarse a ciertas situaciones en las que un liderazgo fijo
no podria responder de forma acertada, e igualmente un liderazgo flexible no tendria el
suficiente peso como para mantenerse firme en la tempestad. Lo que nos lleva a la pregunta
¢Queé tipo de liderazgo se necesita, fijo o flexible?

La respuesta es que ambas son necesarias de acuerdo al contexto. Para describir los
tipos de liderazgo podemos encontrar diversas teorias como diversas clasificaciones, sin
embargo lo importante es determinar el tipo de liderazgo que se necesita en las diferentes
situaciones que vive una empresa, sobre todo refiriéndonos a la contingencia de problemas

gue pudieran presentarse.
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Para Robbins existen tres clasificaciones de liderazgo.

Cuadro VI: Tipos de liderazgo

Tipo de Liderazgo Caracteristicas

Liderazgo carismatico Los seguidores establecen atribuciones de habilidades
heroicas o extraordinarias al liderazgo cuando observan

ciertos comportamientos.

Lideres transaccionales Lideres que guian o motivan a sus seguidores en la
direccion de metas establecidas, mediante la clarificacion

de los requerimientos de papeles y tareas.

Lideres transformacionales Lideres que  proporcionan una  consideracion

individualizada y estimulo intelectual y poseen carisma.

Fuente: Robbins, 1999: 384-386.

Los estudios sobre el lider carismatico se han enfocado a identificar aquellos
rasgos y comportamientos que marcan una diferencia entre el lider carismatico de sus
opuestos los no carismaticos. *° El lider carismatico segiin el autor posee las siguientes
caracteristicas: Autoconfianza, vision, habilidad, fuerte conviccion, comportamiento
novedoso y una sensibilidad al ambiente.

Franklin D. Roosevelt ofrecié una vision para sacar a los estadounidenses de la
Gran Depresion. Steve Jobs logré una lealtad y compromiso inquebrantables del
personal técnico que supervisaba en Apple Computer durante el final de los 70 y

principios de los 80, al articular una visiobn de computadoras personales que

19 Entre los lideres carisméaticos Robbins menciona a Franklin D. Roosevelt, John F. Kennedy, Martin Luther
King, Jr., Walt Disney, Mary Kay Ash, fundadora de Mary Kay Cosmetics. El trabajo de Conger y Kanungo
en Behavioral Dimensions of Charismatic Leadership, concluyen que los lideres carismaticos tienen una
meta ideal que desean alcanzar; un fuerte compromiso personal con su meta; se les percibe como no
convencionales; son asertivos y tienen confianza en si mismos; y se les percibe como agentes de cambio
radical en lugar de administradores del statu quo. (Robbins Pag. 384-385. 1999)
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cambiarian en forma impresionante la forma como vivia la gente. (Robbins: 1999:
386).
Por su parte los lideres transaccionales guian o motivan a sus seguidores en la

conclusion de metas, por su parte los lideres transformacionales prestan atencién a las
necesidades de desarrollo de sus seguidores individuales, cambian la percepcion de sus
seguidores enfocando viejos problemas de nueva forma, siendo capaces de motivar

emocionar e inspirar a sus seguidores para la conclusion de las metas de grupo.

El liderazgo transformacional se construye sobre el liderazgo transaccional, y
produce niveles de esfuerzo y desempefio de los subordinados que trascienden lo
que ocurriria solo con un enfoque transaccional. Alun mas, el liderazgo
transformacional es algo mas que carisma. El [lider] puramente carismatico puede
desear que sus seguidores adopten el punto de vista del mundo que tiene el
carismatico, y no ir mas alla; el lider transformacional tratard de imbuir en sus
seguidores la capacidad de cuestionar no solo los puntos de vista establecidos, sino,

con el tiempo, aquellos que él estableci6. (Robbins, 1999:387).

La superioridad del liderazgo transformacional sobre el transaccional es
sorprendente, pues el liderazgo transformacional posee una correlacion mas fuerte, con
menores porcentajes de rotacion personal, con mayor productividad Yy satisfaccion por
parte de los empleados, que el liderazgo transaccional.

En suma el tema sobre el liderazgo es una cuestion aun en debate por lo que
creemos que no existe un modelo de liderazgo aplicable a la empresa en concreto, es
necesario poseer liderazgo en ocasiones por la incapacidad de los empleados de ser
coherentes con los codigos éticos, lo que hace necesario contar con alguien que tenga

vision y que guie a sus seguidores, al triunfo sobre la derrota.

[89]



Algunos autores han mencionado que el liderazgo ha pasado por varias fases en la
empresa. En los afios ochenta encontramos un liderazgo basado en inspirar a terceros, por
ello se le llamaba liderazgo inspiracional. Es un liderazgo centralizado que pretende
establecer una correlacion entre la empresa y los empleados. Y al no basarse en valores sino
en un planteamiento méas econémico, no generaba la ejemplaridad que el liderazgo
necesitaba. En este tipo de organizaciones empresariales los lideres solian ser buenos
expertos pero no buenos directivos. Hacia los afios noventa el liderazgo se centrd en el
concepto de funcion para el accionista, ademas no se basaba en valores, sino en la creacion
de valor econémico, dejando de lado el generar valor para el accionista.

En esta idea de liderazgo falla un principio que tiene que ver con la ética. La
globalizacion supone, entre otras cosas, la ruptura del modelo estatal, a través del
cual se desarrolla estructuralmente el capitalismo: un estado que genera seguridad
juridica, normas de obligado cumplimiento, tribunales que administran justicia y
una serie de instituciones para asegurar el trafico mercantil de todo tipo. ( Mulder,
2005: 49).

Antes de la existencia de los Estados modernos la ética no regulaba las acciones
mercantiles, cuando aparece el Estado con su poder coercitivo, normas tribunales, la ética
se repliega al terreno de lo intimo. Esta aseveracion no significa que las normas juridicas no
posean un componente intimo. Asimismo las empresas que se han visto enfrentadas al
nuevo ambiente econémico-social y cultural de la globalizacion se enfrentan en multiples
ocasiones a modelos de liderazgo que pueden quebrarse, ya que son modelos nacionales
orientados a las necesidades concretas y no a necesidades complejas de los entornos
actuales; asi un renovado liderazgo emerge, y segun algunos autores, posee cuatro

vertientes pues se orienta a los cuatro tipos de interés que interactlan en la empresa y que

[90]



debe armonizar al accionista, al empleado, al cliente y a la sociedad. El siguiente cuadro

ejemplifica cada una de estas vertientes.

Cuadro VII. Las vertientes del liderazgo

En el entorno global el accionista posee el derecho a esperar un rendimiento de su
capital, y la empresa le asegure seguridad y sostenibilidad a largo plazo, de otro
modo el accionista puede en otra empresa. Este interés se debe gestionar desde la

ACCIONISTA direccion, entendiendo el liderazgo no como liderazgo del duefio, sino del directivo.
Esta vertiente esta en una posicién de adquirir cada vez mas poder, ya que la oferta
es mayor que la demanda en todos los sectores. El lider debe de gestionar los
intereses del cliente mediante principios éticos. El principio ético para gestionar

CLIENTE prinetp prnetp bard 9

intereses del cliente es saber prometer para cumplir, asi es necesario conocer al
cliente a profundidad.

La empresa tiene la obligacion de generar un liderazgo que se comprometa, por
supuesto con coherencia. En la actualidad es imposible prometer empleo para toda
la vida y, sin embargo, muchas empresas lo hacen o generan expectativas de que la
empresa Yy el puesto van a durar siempre.

Esto hay que generarlo desde un estilo de direccion en el que las personas sean el
activo fundamental de la empresa, no desde lo que se dice en la memoria, sino en la
EMPLEADO gestion diaria: como se compromete, se desarrolla, se selecciona, se paga, se dan
oportunidades y se aplican principios éticos, fundamentalmente orientados al
tratamiento desigual de situaciones desiguales , asi se genera innovacion.

En definitiva, la empresa ética, desde el punto de vista de sus relaciones laborales y
de su gestién de recursos humanos, es la Unica que puede generar entornos de
innovacion y, por tanto, es algo que el lider tiene que desarrollar e interesa
armonizar.

La sociedad espera que las empresas, no s6lo las locales, sino también las
multinacionales, que se comporten como ciudadanas. Detras del concepto de
empresa ciudadana también hay por supuesto un concepto ético. Para empezar, se
trata de que las empresas paguen impuestos como corresponde, sin defraudar,
SOCIEDAD porque ya se encargara luego el Estado de redistribuir; que no defrauden los sistemas
de contratacidn, para lo cual es necesario innovar; porque la sociedad es en dltima
instancia su cliente.

Fuente: Enrique De Mulder., “Etica y liderazgo: como vivirlos en la empresa. El caso Hay
Group” en Etica de la empresa. Hacia un nuevo orden global, ETNOR, Valencia, 2005.

En sintesis el liderazgo de un directivo de una empresa del siglo XXI,

independientemente de la posicion que ocupe en la organizacion, debe ser una habilidad,

[91]



una competencia, que deben poseer todos aquellos que manejen intereses de accionistas,

clientes empleados, personas y sociedad en general.
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El perfil del lider actual
En la actualidad el lider no necesariamente debe ser un experto, por ejemplo los
conocimientos técnicos son cada vez menos relevantes para ejercer el liderazgo. En afios
pasados (40 6 50) era dificil encontrar un director en la fabrica que no fuera doctor
ingeniero industrial, asi el liderazgo era un atributo de los intelectuales, el universitario, y
las carreras universitarias generaban lideres porque ese era el tipo de lideres que requeria la
sociedad. A diferencia de aquellos afios hoy dia el lider no basta cumplir con estos viejos
preceptos, por el contrario ahora su experiencia incluye gestionar intereses complejos,
contradictorios, con principios éticos, horizontes amplios y una serie de competencias que
tiene que ver con la empatia. Esta es necesaria para la gestion de los intereses complejos
de terceros y que debe conocer el lider para cumplir con el accionista, el cliente, el
empleado y la sociedad.

El lider necesita ademas flexibilidad, adaptarse a la empresa, ademas debe conocer

al cliente y gestionar relaciones.

Es pues, una asignatura pendiente la del liderazgo, que deberiamos incorporar al
sistema educativo. Porque la universidad no genera lideres, sino expertos, y los
lideres politicos tampoco se caracterizan precisamente por la coherencia y la
armonizacion de intereses complejos, debido seguramente a la presion electoral v al
sistema de partidos. (Mulder, 2005:57).
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3.- El liderazgo en la empresa y los trabajadores.

En 1980 el premio Nobel Milton Friedman plante6 cuales debieran ser los intereses de las
empresas, desde estos primeros aportes comenzaron a gestarse los aportes sobre las
posiciones éticas en el &mbito empresarial, surgieron instituciones y publicaciones
especializadas vinculadas a la ética empresarial. °

Es necesario hacer notar que los problemas y situaciones que han atravesado
algunas empresas han servido como motivo para avivar la preocupacion sobre el tema de lo
ético. Asimismo las razones de la ética en la empresa brindan ciertas ventajas que no sélo
se relacionan con la imagen y reputacion corporativa. La ética en el &mbito de la empresa
puede incrementar la motivacion e identidad en el trabajo y al mismo tiempo la del
trabajador, en segundo lugar contribuyen, una cultura de empresa fuerte y cohesionada, lo
que le distingue de la competencia. En tercer lugar mejora la imagen empresarial: una
buena reputacion acaba generando confianza entre los grupos que interactian con la
empresa- empleados, clientes, proveedores, accionistas y la sociedad en general. Y en
cuarto lugar una ética firme y establecida limita casos de corrupcion y permite manejar las
relaciones laborales.

En algunas empresas se crean comités de ética o departamentos especificos, en la
actualidad la mayor parte de las empresas asignan este valor a algun departamento como el
juridico, el de recursos humanos o de responsabilidad social.

La ética de la empresa trataria, pues, de la adquisicion del caracter necesario para

responder a las expectativas legitimas de los afectados por ella de manera excelente.

Recordemos que el caracter se compone de las predisposiciones para actuar en uno

u otro sentido, y que cuando dichas predisposiciones nos encaminan hacia llevar
adelante la meta de la empresa, satisfacer expectativas legitimas de los distintos

20 En 1991 surge en Espafia la fundacion ETNOR (Etica de los negocios y las organizaciones) para promover
el reconocimiento, difusion y respeto de los valores éticos en la actividad economica.
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grupos de afectados: accionistas, trabajadores, proveedores, etc., podemos llamarlas

virtudes o excelencias. (Cortina, 2005: 16)

Por su parte el comportamiento ético de un empleado depende tanto de sus valores
personales como del clima ético de la empresa; en algun sentido se puede estimular a que
los trabajadores realicen actividades malas cuando el sistema de recompensas estimula —al
no sancionarlo- el comportamiento equivocado. En cambio cuando una organizacion
reconoce, concede incrementos de sueldos, ascensos en la posicion del trabajador y ofrece
remuneraciones deseables a los empleados puede influir en el comportamiento de su
planta de trabajadores. Aunque en algunos casos se ha observado que las remuneraciones
en algunas organizaciones infieren en practicas contrarias a las deseadas en los empleados,
como ejemplo Robbins menciona que las normas estadounidenses estimulan la franqueza,
la honradez y la transparencia; sin embargo, es frecuente que las organizaciones premien a
aquellos empleados que recurren al sigilo y a la mentira para desempefiar sus puestos.
(Robbins, 1999: 86).

Finalmente podemos ver que el liderazgo es un cumulo de capacidades, habilidades,
practicas, conductas, etc. que dependen de forma virtuosa a los significados culturales que
les sean asignados. La importancia del liderazgo no es un asunto mesianico, ni utépico por
el contrario un liderazgo que conoce las discapacidades o fortalezas del entorno posibilita
en gran medida un equilibro apropiado, ya que muchos de los conflictos buscan resolverse
de forma inmediata. Aqui radica una fuerte ideologia sobre la resolucion de problemas,
como si estos, sélo ocasionaran la disminucion de las capacidades de los miembros del
grupo, cuando en realidad la contingencia de conflictos, promueve que haya una mayor y
mejor comunicacion, que se busquen los recursos disponibles y que esto sean compartidos

para agiles resoluciones.
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Hemos expuesto las formas clasificatorias del liderazgo y como estas pueden
desempefiarse adecuadamente dependiendo de las habilidades que se posean, sin embargo
esto de nada sirve si no se entiende que se trabaja con personas que obedecen a regimenes,
emocionales, rituales y simbolicos, y que por lo tanto es dificil predeterminar sus acciones.
En este sentido el liderazgo necesita de una conciencia abierta, prudente y capaz, que
permita un uso adecuado del poder. Con esto pretendo decir que la herramienta mas util en
el liderazgo es el conocimiento, porque, se vuelve la forma més pertinaz de entender y
aceptar los problemas que conlleva al trabajar con diversas personas y variables que por

cierto casi nunca depende del lider.
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