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INTRODUCCION

Bl estudio del liderazgo ha cobrado gran interés en fechas
recientes debido scbre todo a la posibilidad de sus aplicacio -
nes précticas. En el édmbito laboral se le ha llegado a conside
rar incluso como la clave del éxito de las empresas. Es por eg
to que el comprender cémo lograr un liderazgo eficaz se ha con-
vertido én una necesidad para toda organizacién que desee opti-
migar sus recursos y ser mis productiva.

Aun en la actualidad y en diversos fmbitos es comtin encon-
trarse oon la idea generalisada do que ciertas cualidades fisi-
¢as o psicolégicas son requisitos indispensadbles para llegar a
upa posicién de l{der y mantenerla. No menos comin os también
1a idea de gque la gente gusta de 1la democracia y participar so-
tivamnente en grupos y por ello se dsbe fomentar un liderargo
con tendencia democratica, que invite a la participacién de to-
dos los miembros del grupo, ase considera que un buen l{der es
aguel que permite o incluso fomenta la democracia. FRero, squé
tanciertas son estas afirmaciones? sverdaderamente el ser lider
o8 una especie de Don con el cufl se nace? o ;98 cierto gue un
1{der e» eficax sflo por mostrar un determinado estilo de con =~
ducta?. Bate sop el tipo de interrogantes gue sirvieron de

punto de partida para el estudio cientifico dyl liderasgo,
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estudio que si bion ha alcanzado ciertos logros,. también en o-

caciones ha tenido que cambiar su rumbo debido a los fracasos,
pero que ha sabido aprovechar estos para enriquecerse integran
do nuevas aportaciones tales como ia mecesidad de considerar
appliamente los factores situacionales en que de manera parti-
cular as da el liderazgo en cada organizacidn.

Bésicamente han sido tres las aproximaciones que con ma ~
yor fuerze han llamaedo la atenciénm por sus aportaciones a la
comprensidén del liderazgo, estas som : El enfoque basado en
los rasgos, el conductual, y el situacional. Siendo este Wlti
mo el que ha loérado superar aslgunas de las limitaciones que
investigaciones basadas en los rasgos o la conducta del lider
enfrentaron.

El presente trabajo presentard una revisidn general de las
tres aproximaciones antes citadas y pretende peflalar el por qué
la aproximacidén situacional presenta una explicacién més comple
ta al fendmeno del liderazgo pudiendo de esta manera contribuir
& una mejor ocomprensién y al logro de um liderazgo eficacz.

Con objeto de realizar lo anterior, se ha considerado con-
veniente el integrar este trabajo con cuatro capitulos.

El primer capitulo lleva por titulo : ™ El liderazgo,"

en el se hace mencidn de la amplia variedad de definiciones



que ol término liderazgo pomsee, asi como sus componsntes.

38 presenta al enfoque basado en los rasgos como la pri -
mor aproximacién al estudio del liderasgo y son sefialados sus
Planteamientos entre los que destaca la afirmacién de que po -
dfa sor encontrado un nimero finito y relativamente reducido
de caracteristicas individuales del buen 1lder, as{ como las
conclusiones a que se llegaron a partir de esta apoximacidn.

Adenés se presenta la teoria conductual la cudl si bien
continud centrando su atencién en el 1lider, ya no se interesd
tanto por sus caracteristicas fisicas o psicolégicas sino que
puso énfasis en las conductas que éste manifiesta y buacé la
conducta o estilo ideal del liderazgo. Serdn revisadaes aquf
1a teoria X-Y de MoGregor, 1l& teoria participativa de Likert,
los enfoques de Ohio y Michigan, y por dltimo la malla adminis
trativa de Blake y Mouton. Estas son presentadas junto con
sue aportaciones y limitaciones que llevaron al surgimiento
del enfogue situacional.

El segundo capftulo : * Kl enfoque contingencial o situa
ciorsl,” explica primeramente lo qué es el enfoque situacio -
nal, mencionando su interés por identificar las variubles espe
cificas de cada situacién del liderargo asi como la relacién

entre estas. Son presentados en este capf{tulo la escala o con-



tinuo del liderazgo de Tannenbaum, el modelc de contingencia
de MHedler, la teorf{a de le trayectoria-meta de House, la teo~
ria situacional de Hersey y Blanchard, la teorfa 3-D de Reddin,
Y el modelo de 1fder-participacidén de Vroom y Yettom, como los
modelos que mde me han destacado por sus aportaciones al lograr
integrar los componentes del liderazgo.

Bl tercer capitulo : " liderazgo y organizaciénm," presen
ta a les organizaciones como sistemas conformados por elesentoa
que se encuentran isterrelacionados y que son interdspendientes.

Son comentadoes los diversos problemas paicollgicos que
afectan a las organiraciones para poder ubicar dentro de estoes,
a 108 qus pueden verse eliminados con la ayuwda de un liderazgo
eficaz y especialmente conmiderando el enfoque situacional.

El cuarto capitulo : " El desarrollo organizacional,” pre
senta al desarrollo organigacional o D.O. Como un esfuerzo ten
diente a optimizar los recursos de la organizacién. De manera
general se da explicacién a sus caracter{sticas y fases y se
reconoce la necesaidad que tiemen los programas de D,0, de ana-
lizar cuidadosamente las variablea gue afectan a cade parte de
la orgenizacidn antes de decidir las acciones mds convenientes
para lograr la eficacia organizecional, esto es un punto en co

min con la aproximacién eituacional al estudio del liderazgo,
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se mencionan también en este capitulo, la relacidém que hay en-
tre ambos.
FPinalmente, se prepentan uns serie de conclusiones acerca

del material anteriormente expuesto.



CAPITULO 1. EI LIDERAZAO

El estudio del liderasgo ha cobrado gran interés partiou~
larsente durante los dltimos cincuents afios dedido a las posi-
bles aplicacfones de los resultados obtenidos. Durante todo
oente tiempo se han planteado difersptes sproximacicnes para
explioar el femfmeno del liderasgo. El presente oapftulo pre-
sentard las aportaciomes gue ¢l snfogue basado &n 108 rasgos,
¥ ol enfoque oconductual bham hecho, y cémo estos han preparsdo
ol camino para us tercer enfoque : KL enfoque situscicmal. Rs
te ltimo serd trasado con mayor detalle en el ssgusdo capitu-

lo.

ds1 Definicién de lideraszgo

La palabra liderasgo ( leadership ), de acuerdo con Gor -~
dom ( 1980 ), aparece en el idicma inglés alrededor de 1800,
PpPero no o8 sino hasta los Yltimos cincuenta aiios que de una
manera intensa los olentificos sociales y del tradajo se die -
roa a la tarea de abordar su estudio.

dun cuando la palebra liderazgo os un termino que ha sido
usado amplisasnte, no s8¢ ha llegado a us a0UErdo es cuanto a

su significado. Stogdill em 1974 ( op. oit. por Del Cerre,
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1991 ) realizd la primer revisidn acerca de las diferentes defi
niciones de este término, llegando a identificar hasta sesenta
diferentes. Fiedler ( 1985 ), por su parte, seiflala que en su
revisidn ascerca de las diferentea definiciones del liderazgo,
encontré dos coeas en comin : Primero, que el liderazgo es una
relacién entre personas en 1a cuél la influencia y el poder ea-
tAn diatribuidos enm forma desigual, y, segundo, no puede haber
1fderes aislados, s decir, el liderazgo implica que los segui~
dores deben de consentir en forma explicita o implicita, en una
relacidn de influencia, cediendo voluntariamente al 1fder su
derecho & tomar determinadas decisiones.

Seria erroneo al hablar sobre liderazgo sélo concentrar
nuestra stencidn en el lfder y la influencie que eate tiene so-
bre sus seguidores independientemente de estos, porque aun cuan
do lu conducta del lfder influye sobre sus seguidores, esta en
parte se ve también afectada por la conducta de ellos asf como
por la situacidn en gemersl gue se esté afrontando, por lo que
como sefiala Maisonneuve ( 1969 ) :

" Bl liderazgo no serd ya concebido segin una perspectiva
estatica y estrechamente individualigada sino como un sistema
de conducta requerido por y para el funcionamiento del grupo.”

( p. 66 ).
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De acuerdo con Tamnenbaum { 1961 ), el concepto de lideras
80 se refiere a 3 “... un proceso de influencia interpersonal
ejercida en un contexto ( situacién ) a través de un proceso
de comunicacién, para la obtencién de uba meta o metas especify
oas, " ( p. 24 ).

Como ya me menciond, liderazgo es un término que bha sido
objeto de muchas definiciones, sin embarge, la definicién dada
por !mno:nbm, ha sido presentada agui pues compronde al lide-
rasge de una manera amplia, copsiderando los puntcs clave que
han sido principal objeto de estudio, es deocir : lom Procesos
de influencia interpersonal, sl contexto en que éatd se da, 1la
comunicacién, y la obtencién de metas gue persigue el proceso

del liderazgo. -

l.l.1 1Liderazgo : poder e influencia

En relacido a la influencia que ejerce el l1{der, Hodgetts
¥y Altman ( 1991 ), mencionan que se deriva de dos fuentes bémi-
cas 1 1la primera, es la posiocién de poder del 1{der, la cufl
Juede tener su base en :

a) Las recompensas

b) La coercién

¢) Autoridad que emana del puesto



d) El poder patural

o) La experiencia o pericia

A continuacién se tratard de explicar brevemente cada uno
de entos. .

a) Laa recompensas, Foder que emana de 1a capacidad del
1ider pare recompensar a los que obedecen sus directrices.

b) La coercidén. Poder basado en el temor que inspira el
1{fder a sus subordinados.

¢) Autoridad que emana del puesto. Poder del gue estd
inveatida la posiocidn o puesto del lider en funcién de la je -
rarquia.

d) Bl poder natural. Poder basado en la identificacién
del seguidor con el 1fder. Se asocia por 1o comin con lideres
carismaticos o con los que poseen una reputacién admirable.

@) La experiencia v pericia. Poder basado en la compe -
tencia a pericia, el 1l{der es capaz de analisar, implantar y
controlar las tarsas que se leo han asignado sl grupo.

La segupnda fuente de influencia del liderazgo es la dispo
picién que tiene el subordinado a obedscer.

De tal forma que para que un lider sea eficients, debs a0
licitar y obtener la cooperacién de los seguidores. Bsto por

1o comin requiere gue el lider demuestre competencia, propor -
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ocione ayuda relacionada con el trabajo, de respaldo moral, etc.
Las relaciones lider-miembro comprenden siempre algdn tipo de
intercambio peicolégico o econémico.

Dentro de el ostudio de 1los procosos de influencia merecs
especial mencidn Serge Mosocovici ( 1981 ), pues sus trabajos
llevaron a importantes conolusiones tales como que cada miem -
bro de un grupo independientemente de su rango dentro éate, y
todo grupo em una sociedad, os al alano tiempo fuente y recep-
tor potencial de influencia, al margen de la cantidad de poder
que el sistema le atribuya.

Existe una analogf{a ontre los fenémenos de poder y los fo
némenos de influencia, ambos estén asociados, pero el vincalo
snire ellos no es en sentido inico, y el primero mo es una con
dicidn necesaria del segundo; pues en ocasionss los métodos de
influencia llegan & fracasar porgque parece que el individuo
que quer{a influir ha adoptado una actitud dominante, y, por
ello se presenta como una amenaza dirigids contrs la indepen =
dencia de eleccidn del grupo. Moscoviei { tbidea ), seilalm
que las sociedades concientes de eate heoho, cuidadosamente
distinguen los instrumentos de esu poder de los instrumentos
de su influencia, por lo que rara ver se hace uso de la poli -~

cia o del sjéreito como viae de transmicién de ideclogias, va-
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lores, o normas, se reserva este papel a educadores y otros es
pecialistas. En sus estrategies globales, ni los individuoe
ni las sociedades omplean estos dog inetrumentos al asar. Ca-
be utilisar la influencia para provocar el cambio o la confor-
aidad y, on caso de fracasar, se puede utilizaxr la fuersa y vi
ceversa.

Prenich y Raven en 1959 ( op. cit. por Moscovici, 1981 )
intentaron clarificar lae teorfe del poder como origen de la in
fluencia y propusieron una distincidén fundamentul entre dos ti
pos de poder : el poder coexrcitivo y €l poder mormativo. El
primerc se manifiesta por la coercién en funciém de loe recur-
sos fisicoe y de la distriducidn de redompensas y castigose., E1
segundo, se manifiesta de un modo anflogo en funcién de compe-
tencias y por la legitimacién de diferentes papeles sobre la
base de valores y de normas que han sido interiorisados.

De acuerdo con Schermerhorn ( 1987 ), los administradores
utilizan el poder para logrer influepcia sobre otras personas
on ol ambiente de trabajo, es decir, para lograr que otras per
sonas gque le eatén subordinadas actiuen de manera céngruente
con sus desecs. Sin embargo, po todos los administradores po-
seon la adecuada capacidad de influir ofectivamente en sua su-—

bordinados y basan su actuacién en el ejercicio del poder coer
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citivo que la organizacién les otorga em base a su puesto, tra
yondo on algunos casos, resultados desastrosos para la organi-
zacién en su conjunto. Bs por ello que autores como Cohen ¥y
Bradford ( 1991 ), han ressltado la necesidad de desechar la
" muleta " de la autoridad y remplagzarla por la capacidad de
eatablecer relaciones adecuadas, utilizar la influencie y coo-
perar con otroa pars obtener as{ los resultados deseados y lo-
grar afectar de manera positive no aflo al personal subordina-
do sino también a sus superiores en la jerarquia organigacio -

nal.

1.2 Kl estudio del l1iderargo

Liderazgo ep =in duda un tesa de gran relevancia para la
paicolog{a, la administracién y otras disciplinas.

Lewin, Lippit y White ( 1539 }, son los primeros en pre -
sentar upa serie sistemdtice do oatudios sobre los 1fderes y
el liderargo, clasificandolo en : autocrdtico, domcriueé, y
laisser faire. Posteriormente Brown ( 1958 ), propuso ls exis
tencia de matices para los estilos propuestos por Lewip y cols.
Brown propuso la existencia de el autocrdta estricto, autocrd-
ta benevolente, y autocrdta incompetente, democrita suténtico,

¥y seudo democrdta. Bl estudio de Lemin y cola. ea clésico en
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la tradioida de el estudio del liderazgo, su deoisidén de compa
rar estilos de liderazgo sutocrdticos y democrdticos fue un re
flejo de su preocupsciém por los sucesos politicos de finales
de los afios treinta.

A 1o largo de los aflos, se ha puesto énfasis en identifi-
car los rasgoe gue méds tienem en comin los lideres, cémo se
comportan, y la importancia que tiene para el lider analigar
cada situacién y despuéas resolver las cosas COmO B@ presentan.

Bstas lineas de investigacidén han permitido el desarro -
1llo de tres planteamientos bédsicos :

a) Teorfas de los rasgos

b) Teorfia conductual

o) Teoria situacional o contingencial

1.2.1 7Teoria de 1los rasgos

Tannenbaum ( 1961 ), seiflala que las primeras isvestigacio
nes sobre el liderazgo se cemtraron en el lf{der mismo exoluyes
do cualquier otra varisble, asumiendo gue la efectividad del
liderugo podfa ser explicada partiesdo unicamente de las ca -
racteristicas psicolégicas y/o fisicas que diferemcian al 1{ -
der de los otros miembros de su grupo.

Bl iniciador de esta posicién teérica es Gowin ( citado
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en Varsla, 1991 }, quien encontrd oaracterfsticas fisicas en
oomin en un grupo de ejecutivos, esto 1o llevo a suponer gue
o complexiln fLsica era us factor determinante de quienes ¢ -
Jeroen el :I.I.dora:'co.

Segiin Napier ( 1980 ), este enfoque :

" ... O0nsiste en selecoionar algunos Sktibutos de la per
sonalidad y relacionarlos con el nivel de éxito de los 1ideres,
queds implicite la crsencia de que los rasgos que determinan
la eficacia del liderazgo son consistentes.”™ ( p. 151 ).

Desde esta perspeotiva, se ccnsidera al liderasgo como un
rasgo unidimensionsl de la personalidad, la atenciln estd cen-
trada en el 1ider, quien de acuerdo con Del Cerro ( 1991 ) :

"..+ sorfia una persona innatamente superior, independien-
temsnte 4del contexto, de la historia y de la situacién del gru
po.” { p. 135 ).

Gibson ( 1983 ), sefiala que la suposicién fundamental fup
damental de los primeros inveatigadores del l1liderazgo, era que
podrian encontrar un ndmere finito y relativaments reducido de
las caractsristicas individuales del buen lfder. De modo que
la mayor parte de los esfuersos tenian por objeto identifiocar
caracteristicas intelectuales, emocionales, fisicas, y otras

de tipo personal de los lfideres de éxito.
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No obetante, los intentos por aislar esos rasgos em loa
trabajoe de 1nves'tigac:|.6n condujeron a caliejones sin salida,
por ejemplo Geier en 1967 ( op. cit. por Robbinms, 1987 ), 1lle-
vé a cabo una resefla de veinte estudios diferentes em la que
se identificaron casi ochenta rasgos propios del 1{der, pero
8610 cipco de ellos eran comines a cuatro o més de las investi
gaciones. Lo cudl sin duda representaba um rotundo fracaso en
la identificacidén de los rasgos gue diestinguen a un ifder efi-
ciente. 3Stogdill en 1948, 1legé & la conclusién de que una
persona no llega a ser lf{der en virtud de posesr alguna com -
bipacilp especi{fica de rasgos, sino que el patrén de ceracte-
risticas personales del 1{der debte de producir una relacién rs
levante oon las carscterf{sticas, actividades y objetivoas de
los seguidores. Eata es la misma conclusién & la que llegé
Gibb ( citado en Secord, 1981 ) después de haber revisado la
literatura del tema basada en investigaciones hechas antes de
1952. Con conclusiones de este tipo 80 adrid el camino pars
generalizar el punto de vista consistente en que, situaciones
diferentes requieren diferentes tipos de liderasgo.

51 bien el enfogque basado en los rasgos tiene el mérito
de ser la aproximacidn que inicialmente desperto ol interés

por el estudioc del liderazgo, mo logro resultados comcluyentes,
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Las correlaciones modeatas entre rasges y eficacia en el
ldderazgo aunadas & 1las limitaciones inherentes a eota teorfia,
tales como no considerar las necesidades de los seguidores, y
rara ves esclarecer la importancia relativa de los rasgos, hi-
cleron que las investigaciones cambilaran de rumbo.

Hoy dfa, aungue el interéds por los rasgos no 86 ha perdi-
do del todo, & investigadores comoc : Conger y Kanuago ( 1987 ),
{ ob. cit. por Tosi, 1990 ), Conti ( 1990 ), y Ballard ( 1991 ),
continuan realizendo estudice con esta aproximacién, los enfo—
ques conductual y contingencial se han popularirzado, .aportando

una mayor comprencién sobre la naturaleza del liderazgo.

1.2.2 Teoria conductual

Las investigaociones acerca del liderazgo comprendidas en-
tre 1940 y la mitad de 1960 pusieron de relieve los estilos de
¢onducta que preferian los lfderes.

La teoria conductual del liderazgo ss interess en explorar
las relaciones existentes entre la conducta del 1{der y el de-
sempeflo del grupo.

La diferencia bédsica eptre este enfogue y el anterior es
que trata de explicar al liderasgo en términom de lo gue los

1{deres hacen, mientras que la teoria de los rasgos se basa en
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lo gue los lfderes son.

De acuerdo con Smith ( 1990 ), en este enfoque exiate una
categoria de conductas especificas que podemos delimitar como
habilidadee de lideraszgo, pero gue mo son inherentes a la per-
sopa. De hecho, una vez identificadan, ostas habilidades se
pueden ensefiar a los demds, y de esta manera se pueden conver-
tir en 1{deres eficaces.

BEn los Ultimos afics se han creado verios modelos conduc -

tuales, los cudles se presentan a continuuciép.

1.2.2.} 1Teorfa "I-% "

Para Douglas McGregor ( cit. por Chiavenato, 1990 ), las
Conductas d¢ los directivos pueden clasificarse con base en una
de dos filosoff{as llamadas en forma arbitraria " teoria X, ¥y
teor{a Y. *

Segin la teoris X, al tradajador no le gusta trabajar, se
le debe de ordenar, el patrénm contrata a los eapleados para
que ejecuten no para que piensen, la primcipal motivacidn de
la mayoria es ls retriducilén econdémica, hay que controlar y
fiscaliszar en forma minuciosa la conducta dé todo el personal.

Para MoGregor, tales supuestos y creencias condicionan el

aspecto bumano de muchap empresas, donde se cres gque las per -



18
sonas tienden & comportarse segin las expectativas de la teorfa
X.

La teor{a Y, propone un estilo de udministracién fruncamen
te participativo y democrético, basado en valores humanos,

Mogregor recomend$§ unas serie de ideas enfocadas a la apli-
cacién de la teoria Y, megin la cual, al trabajador ef le gusta
trabajar y tomar decisiones y respoansabilidades, por lo que hay
que darle libertad de movimiento, pues ol trabajo mismo o5 un
motivador magnifico para los empleados. Es por ello que los
directivos deben delegar y permitir que sus subordinados hagan
una autoevaluacién de su desempefio.

Los estilos de direcciép resultado de laa teorias " X "~ y
" Y " corresponden a un lideracgo sutoritario y aumn lideraszgo
participativo, reapectivamente. Bsta relacién se ilustra en
la figura 1. En ella, las flechas sefislan la relacién existen
te 0 correspondencia entre teorfia y tipo de liderargo que impli

caan.

TEORIA X ~—————#% AUTORITARIO

TEORIA Y ~——————— 3 PARTICIPATIVO

Fig. 1 BRBstiloa de lidsraszgo correspondientes a la teoria
I, Y.
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De acuerdo a los planteamientos de Mcgregor, o1 estilo
participativo contribuird a lograr una mayor satisfaccidn y 1lo
gro de resultados en ls organigacién, lo que.a'upono a este, CcO

Bo el entilo ideal del liderazgo.

1.2.2.2 fTeoria participativa

Likert desarrollo un sistema anfdlogoe ul de MoGregor, ele~
vando a cuatro las teorfas y llamandclas :

a) Sistema 1 ( explotador autoritario )

b) Sistema 2 ( bhenevolente autoritario )

¢) Sistema 3 ( de consulta )

d)} Sistema 4 ( participativo y de grupo )

El sistema 1 es altamente estructurado, el 4 es democrdti
co ¥y flexible, los sistemas 2 y 3 son coneiderados Como inter-
medios y de transicién hacis el sistema nimero 4.

Rl cuadro 1 ( p. 20 ) resume los sistemas propuestos por
Likert, pudiendoas ver en §1, cémo es la actitud bésica del ai
rigents, cudles son les principales motivadores de los emplea-
don, ¥ la clase de inmteraccidn que se da entre directivos y

subordinados en cada upo de los sistemas propuestos por Likert.



Giatema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sisteoma 4
Actitud ¥o hay Cierta Confiansa Confiansa
confianza condescen- pero sin
bésica del en los dencia pa- | permitir
ompleados | ternealista | decisiones
dirigente importantes
Motivadores Bl temor, Las recom- | Las recom- | L& parti-
las amena- | pensas en pensas ¥y cipacién,
de los sas, ol a3 | grel. més castigos, el inte -
aero que loa la partici | rés por
empleados castigos pacién ol traba-
Jo mismo
Interacciln Muy escasa | Escasa, Moderada, Intensas y
clima de 4ntentos de | abierta
de directivos cautela mitua aper-
por ambas ture
y eapleados partes
Cupdro 1. Resumen de los sistemas propuestos por

Likert
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Ba realidad, los cuatro sistomas presentados por Likert
constituyen un continuo que wa da-he un sistema sutoritario y
rigido ( sistema 1 ), hesta un sistema participativo y grupal
( sistema 4 }. El sistems 1 Corresponde & grosso modo & la
teorfa ™ X ® de lMcOregor, mientras que el sistema 4 correspon
de & 1 teoris * Y."

~ Likers ( 1961 ), comprobé que cuanto més préximo del sis-
tona 4 eoté situade la organismciln, mayor sers la posibilidad
de lograr alta produccién, buenas relaciones en el irabajo ¥
mayor rentabilidad. También, cuaoto més se aproxime una orge-
nisacifn &l sistema 1, mayor serd la posibilidad de ser inefi-
ciente y de encontrarse con repetidas crisis fisancieras. ILa
cosprobacidén empf{rica, semin Likert, ha demostrado que la ad -
ninistracidn por medio del sistema 1, produce reaultados desea
dos & corto plago, pesro a largo plaro presents desventajas ta-
les como insatisfaccién y frustacidn en el persobal.

El problems bagico de la teorfa de Likert es que conaide-
ra la conducta del lfder como unidimensional. Los estudios de
Ohio han demostrado que el liderazgo es en realidad bidimen -
sional, y los 1fderes pueden experimentar uns preocupacién al-

ta o baja por el trabajo y por laa persopas.
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1.2.2.3 El enfoque de Ohio

Las investigaciones de la universidad de Ohio fueron con-
ducidas por Stogdill y Coons a finales de la década de 1940, y
tuvieron como objetivo el determinmar que conductas del lfder
favorecen el desempeilo y 1a satisfaccién de sua subordinados.

S0 lograron identificar y describir las doe conductas pri
zarias manifestadas por los lideres, las cuales fueron ilama ~
das :

a) La iniciacién de estructura

Denota la medida en que el lider tiende o defipir y es -
tructurar su rol y el de los subordinados em la obtencidn de
netas.

b) La consideracién

Es ol grado en que una persona guele tener relacicnes la-
borales que se caracteriran por confianza smutua, respeto por
las ideas de los subordinados y aprecio por sus sentimientos,

Se observé que emtaus dos dimensiones eran independientes,
dando asf{ origen a cuatro estiloa de liderazgo. Dichos esti -
los se distinguen entre si por el grado de consideracién y es-
‘tructura que presentan, tal y como se muestra en la figura 2

{p. 23 ).
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MUCHA Estructura Estructura
limitada elaborada
Mucha Micha
consideracidn consideracidn

CONSIDERAGION J
Retructura Ratructura
linitada elaborada
Poca Poca
consideracién consideracidn

POCA ———————————  ESTRUCYURA INICIAL ——% MUCHA

Mg. 2 EBstructura del lideraxzgo determinada por la
Universidad Ohio State

Loa estudios de la upiversidad de Qhic revelaron gue el
estilo basado en una granm copsideracién e inicio de estructura
produce los mejores resultados, esto es, gque un ifder eficee
serfs aquel que se comportara con 1los dends de uns manera con-
siderada pero que sin embargo, proporcione las estructuras ne-
cesurias para permitir que se realicen les tareas. No obstan-
te, tambidn se encontraron excepciones que lievaron a Stogdill

op 1865 ( ob. cit. por Hodgetts, 1991 ), a considerar que es
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dfficil gemeralizur respecto al impacto de la consideracién de
una empresa a otra, pues la consideracion no siexpre motiva a
un incremento en la productividad, ni la estructura de inicia-
oién origina siempre un rendimiento més notable, lo que sugje-
Te que 103 factores situacionales deben de ser integrados a la

teoria.

l.2.2.4 El enfoque de Michigan

Aproximadamente al mismo tiempo que se realizaban los es-
tudios de la Universidad de Ohio, um grupo de investigadores
de la Universidad de Michigen entire los que se encontraban a
Xats, KEnhn, Maccob y Morse, perseguian objetivosm aimilares a
loe de sus colegas de la Universidad de Ohio, ep decir, idenmti
ficar las caracteristicas conductueles de los lideres que pare
cian estar relacionadas con las medidas de la eficacia del de-
sempetlo.

Los investigadores de la Upiversided de Michigan estudia-
ron las conductas de orientacién hacia el el empleado y las
conductas orientadaz a la produccién.

El 1{der orientado & le produccidén practica una estrecha
supervisifn para que los subaltierncs desempeilien sus tareas, sf

guiendo procedimientos especificados. Bate tipo de lfder cuen
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ta con 1la coercidn y se apoya en 1la autorided de gue estd in -
veetido su puesto para actuar sobre el desempelo de sus subor-
dinados. El interés por las personas 58 considerma importante,
Pero es visto como un lujo que mo siempre puede permitirse el
1fder.

El 1ider cemtrado en el empleado cree que conviene dele -
gar la toma de decisiones y ayudar a 108 seguidores a satisfa-
cer sus necesidades creando un ambiente de trabajo que los a -
liente. El 1fder centrado en los empleados se preocupa por el
Progreso personal de sup seguidores, sus ascenscs y sus logros.

La2 conclusiones de estos iovestigadores de Michigan, fue
que los lideres cuyo interés se centraba en los empleados eran
superiores a los que se centradban en la produécién. Los prime
ros lograban una mayor produccién y satisfaccilén en el traba -
Jo de sus smguidores,. mientras que los segundos ironicamente
tendian a obtener unn' produccidn menor y sus subordinados pre-
sentaban una satiafaccién baja en el trabajo.

Batos hallargos parecen refutar a los de la Universidad
de Ohio, pues aituan al liderargo en una eacala comec la gue ae
prepenta en la figura 3 ( p. 26 ), 1llegando a la copclusidn
de gque cuanto més se ubiquen a 1a derecha los lideres, mejores

serdn, .
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CONDUCTA DEL CENTRADO BN LA CENTRADO EN XKk

“—
LIDER PRODUCCION SEGUIDOR
MENOR ¢————+ EFICACIA ~—-—®PMAYOR

Pige 3 Tipos de conducta del lider y su eficacia.
Presentados por la Universidad de Kiohigan

1,2.2.5 Kalla administrativa de Blake y Mouton

Por su parte, Rebert Blake y Jane Nouton ( 1973 ), formu
laron un snfogue que iancluye los aportes de Ohio y Michigan,
tomando en cuenta dos términos que denominaron : interés por
la gente, ¢ interés por la produccién. Segun Blake y Mouton,
bhay una dicotozfa imnecesaria en la mente de la sayoria de los
1{deres respecto al interés por la gente y el interés por la
produccidn, de acuerdo a estos autores, esta dicotonfa es inns
cesaria porque ambos interéses no son exciuyentes sino gque al
contrario, estos se complementan, y debe ser labor de un buen
14der el integrar ambos intereses para lograr resultados de

desenpefio sficac.
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Sup ideas les llevaron al desarrcllo de lo que elloe lla-

RAron " la malle administrativa." BEsta se presenta en la figu
ra 4, Talricamente, hay en ella 81 posiciones producto de la
combinacidén de los diferentes grados en que los lideres pueden
mostrar su interés por las personas y por ls produccién. Be -

tas posiociones representan a la ves 81 estilos de liderasgo.

9 a9 (9,
8
1
6
INTBRES POR LAS
5 (515)
PERSONAS
4
3
2
1 ,4) (9:})

12 3 45 6 71 8 9

INZERES FOR LA PRODUCCION

Fig. 4 MNalla administrative ( managerial grid ) de
Blake y Mouton.
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A pesar de que oxisten 81 eatilos de liderazgo demtro de
la malia, el punto focal suele centrarse principalmente en cin
co estilos : 1,1; 1,9; 9,1; 5,5; ¥y 9,9.

Bl 1ider 9,1 se intersaa primordislmente Dpor la realiza -
cién de las tareas de produccidén, y si llega a preocuparse por
la8 personas, €8 mUY DPOCO, €8 una persona gue guiere estar al
dfa en los programms y conseguir que salga el trabajo a toda
costa. El estilo 1,9 refleja un interés minimo por la produc-
ci1én unido a un interde méximo por las persomas., El estilo
1,1 refleja una preocupacién minima tanto por las personas co-
mo por la produccidén. El estile 5,5 refleja un interés modera
do por la producciém y por las persopnas. Y por dltimo, el es-
%116 9,9 integra un interés méximo tanto por la produccién co-
@O por las personas.

Segdn Blake y Mouton, la malla permite gue los lfderes
identifiquen sus propios estilos de liderazgo, ademés de ger -
vir de parco para evaluar sus estilos antes de iniclar un pro-
grama ds adisstramiento tendiente a hacerlos pasar al estilo
9,9, e8tilo que para Blake y Mouton seria el ideal del lide -
razgo.

Sin embargo, de acuerdc con Robbins ( 1987 ), y Gibson

( 1583 ), hay poce evidencia que apoye la conclusién de que
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un estilc 9,9 e» el mhs eficaz en todos ioa casos. De hecho
1la investigaciln disponible estd en forma de andiisis de casos
1o ouél ha hecho que aungue la malla ses popular eaire los ad-
siaiatradores, resulie controvertlida entre 1los tebricos o in -

vestigadores por 1la Yaita de apoye empivico.

1.3 Limdtacionss d¢ los modelos anteriores

Como ya ha sido comentado sateriorsente, las iavestigacig
aes que buscadan identifioaxr los rasgos que constituysn a la
pexrsona en un 1ider efjcsz, fracasaros al no encontrar epoyo
smp{rico & ia suposiocibn de que podrian ser encontradas un ai-
mero limtitado de caracterfsticas comines #n los lideres de éxi
to, Este snfogque partié de supuestos ¢ incluso cbservaciones
superficlales gue nunca pudieron ser corroboredas satisfacto -
Tiaments, por 10 que tuvierom que ser abandonadas y en.luger
de habler de rasgor o caracteristicas inmatas, tuvo gqus darse
Paso sl coucepto de habilidades, y, dar énfasis al estudio
de las forsas en que 1los 1iderss se conducen. Sin embargo,
tampoco los estudios copductuales lograron resultsdos ocomolu -
yontes sn su istento por deacudbrir una relacidn constsate en -
tre los patrénes de conducta del l{der y el dessmpetic del gru

po., No fue posible hacer afirmaciones geserales porque 1os
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resultados mostraban variaciones segin las circunstancias. For
sjemplo, ¢l estudio de Lewin, Lippit y White ( 1939 ), fue re -
plicado en otras partes del mundo tales como Japén y la India,
obteniendose en cada caso resultados diferentes ( ob. cit. por
Smith, 1990 ). Por 1o tanto, cabe resaltar que sungue se halls
ra que clierto estilo de liderazgo era eficas en Norteamérics,
deberiamos de vacilar antes de afirmar que este hallazgo sea
Teproducidle enm otrae culturas.

Kl cuadro 2 ( ver p. 31 ).presenta un resumen de las carsag
teristicas y conclusiones a que llegaron las teorias de los
rasgos y conductual.

Lo que faltd tomsr en cuenta a estas teorias, fue los fac-
tores situaciopales que influyen en el $xito o -frasasc de una
determinada conducta. Montafles ( 19681 ), luego de realizar
una investigacidn sobre el tema, 1legé a una conclusién a faver
de 1la necesidad de considerar los factores situscionales, pues
afirma gque cuflquier estilo de liderazgo Dueds ser efectivo o
no, dependiendo de la situacidn especifica de que se trate.

La imposibilidad de obtener resultados concluyentes par -
tiemdo unicamente de los rasgos o de la conducta del l{der, dto

origen a un énfasis cada ves mayor em los factores situaciona-

les.
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Cuadro 2 Sinopsis de las teorias de los rasgos y conductual
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1.4 Teorfa de 1m contingencia o situaciopal

La teoria orientada en favor de la contingencia tiepe gue
identificar las variables especi{ficas de la situacidn que se
estd analizando as{ como la relacién entre estas.

Loa intentos por aislar las variables situacionales que
han merecido mayor atenmcidén debido a sus aportaciones son :

a) EBEscala o continuo del liderazgo de Tannenmbaum

b) Modelo de contingencia de Piedler

o) Teorim de la trayectoria - meta de House

d) Teoria situacional de Hersey y Blanchard

e) Teoria 3D ae Reddin

) Modelo de lfder participacién de Vroom y Yetton

En esencia un modelo situacional afirma que no es posible
conocer 1os efectos que tendrd una actuacidén determinada del
1fder si se ignoran los pardmetros de la situacién a .ue se
enfreanta.

Las teorias situacionales presentan la ventaja de una ma-
yor flexibilidad y capacidad de adauptacidén a la variedad de
situaciones en 1as gque se presenta el liderazgo. Sin embargo,
el nimero elevado de potenciales variables de la situacidn a
tener en cuenta 6e muestra como uno de los principales incon ~

venientesa.
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En el siguiente capitulo el enfoque situacional seré ador

dado con mayor dstalle a fin de presentar sus aportaciones a

la comprensidnp del lideraszgo.
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CAPITULO 2. KL ENFOQUE CONTINGENCIAL O SITUACIONAL

El enfoque contingencial no es un plantsamiento nuevo en
81 estudio del liderasgo pues desde hace ads de veinte aflos se
ban estado desarrollando estudios sobre varios aspectos de es-
ta teoris, el presente cap{tulo sbordaré el trabajo reslizado
por algunos de los principales investigadores ocoa un enfoque

situacional y las conclusiones a que han llegado.

2.1 sQué es el enfoque situacional?

El enfoque situacicnal pope interés en las demandas impus@
tas al liderasgo por la propis situacidép en que se da, trata de
ver qué acoiones se requiersm por parts de los grupos em dife -
renten condicicnes pars que logren sug cbjetivos, y la forams en
que los miembros del grupo participan en estas accioned. A di-
chos actos s¢ les denonina fumciones, por 1o que otro de los
nombres con 6l que ¢ le llega a llamar a este enfoque es, ¢l
de fupcional. Ep esta aproximacién no se subestisan las carac-
teristicae del 1{der, los atributos del lider serén sus carsc -
ter{sticas que en una situmcién especifica hacen posible que

ayude & que el grupo este unido y obtenga sus objetivos.
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Bsto enfoque se centra en las interacciones dindémicas en-
tre 1{deres y seguidores, poniendo atencién a las necesidades
de 108 segundos as{ como a la tares. Adends comparte con la
aproximacidén conductual, la hipéteais de que es posible dess -
rrollar 1{deres mediante cuidadozos pProgramas creados oon este

propésito.

2.2 Demandas situacionales

Do acuerdo con esta aproximacidn, cada situscidn plantea
diferentes tipos de demandas al liderargo. Dichas demandas
pueden tener su origen en :

a) La tarea

b) La eatruotura grupal

o) PFactores contextuales

2:2.1 Demandas originadas en la tares ]

Los estudios cop esta aproximaciém plantean que o1 lleger
a ser 1{der, dependerd en cierta forma, de la tarea. Varela
( 1991 ), sefiala que en este enfoque se concide al liderazgo
en términos de las funciones que han de ser realisadas. De ma
nera que lo més importante del liderazgo es gque ayudard a que

los objetivos que se haya pisnteado el grupo as cumplan.
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2.2.2 Demandas originadas por la eatructura grupal

Kl liderazgo se considera una cualidad propia de la orga-
nisacién grupal, lo oufl implica que :

= Los individuos sctian juntos

- Existe una divisiln del trabajo y es aceptada por todos

~ De esta divisidn surge el 1{der quien dirige y organisa

las actividades del grupo

Este enfoque seiala que ) comportamiento de li{der puede
ssr ejecutado por cudlquier miembro del grupo, sin exzbargo, es
importante hacer notar gque cuandc el grupo apenas se ha formsdo,
hay peresonas que inician las acciones zés que otras, es decir,
existe una diferenciacién de rcl en cuanto a ser lider o no ser
lo. Bventuslmente, las persomas frecusntements inicias las ac-
ciones pueden llegar a convertirse en l{deres de la tarea. Kl
1fder de la teres produciré ideas y guiard al grupo en la solu-—
cién de la lebor a que se hu deddcasdo. Je distingue tambiém en
108 grupos al 1{der sooioemocional, éste ayudard a aumentar la
moral del grupo y a eliminar las tensionea cuando las coser se
ponen diffoiles,

Se buaca que exista un equilibrio entre proveer o procurar
la conclusién de la tarea y proveer las funciones socioemociona

des del grupo. Aparentemente, en el grado en que ocurra la hos
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tilidad hacia el ifder de la tarea como producto de sus exigen

cisp al grupo de concentrarsc en la tarea, ocurrird ls diferep

ciacién de roles entre estos dos if{deres.

2.2.3 Demandas originsdas por factores contextuales
El tipo de comportamiento que ocurriréd y quien lo ejecuta
rd estard determinado por las exigencias de la situacién, el

1{der actuard cuando y cémo la situacién lo requiera.

2.3 Los modelos situacionales

Con la aproximacién situacional se hap creado varios mods
los ¥y teorias gue intentan dar explicacio al fendmeno del 24-
derasgo, a continuacién se presentan los que mis re han desta-
cado :

1. Racala o continuc del liderarzgo de Tannenbaum

2. Modelo de contingencia de Fiedler

1. Teor{a de la trayectoria-meta de House

4. Teoria situacional de Hersey y Blanchard

5. Teoria 3-D de Reddin

6. Modelo de l{der-participacién de Vroom y Yetton

A continuacidén se explicard cada uno de estos.
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2.3.1 Escala o contimuo del liderazgo de Tannenbaum

Si el comportamiento autocrético y democrdtico fueran vis
tos 88lo como dos posturas extremas, este modelo presentado
por Robert Tannsnbsum, podria denominarse acertadamente una
teoria conductual, pero el comportaniento sutoorétice y el de-
moorético no son ufs que dos de 1as muchae posturas posibles
a 1o largo del contipuo propuesto por Tannenbgum.

La figura 5 ( ver p. 39 ) 1lustra este continuo. Como
pusde observerss en la figura, en un extromo, ¢l lider toma
las decisiones, ordena a sus seguidores y espera que eotos le
obedegcan. En el extremo opuesto, el 1lfder comparte con sus
seguidores el poder de tomar decisiones y fomenta la participa
cién de todos los miembros del grupo.

Entre ambos extremos del continuo casn varios eatilos de
liderasgo, o1 estilo més apropiado, de scuerdc a Tannenbaum
( citedo por Robbins, 1587 ), dependsrf de las fuerzas gque ac-
tden sobre el 1lider, ¢l grupo, y la situacién en general., Si
bidn este modelo corresponde a la teorim de la contingencia,
en comparacidn con otroe de este tipo es muy primitivo y se on
cuentra wuy préximo al sistema propuesto por Likert.

La figura 5, suestra ademfs gque exipte un nexo entre el

grado de autoridad usada y la libertad que se concede a los &
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guidorss para tomar decisiones, puede observarse claraments gue
& nedida que la lidbertad para actdar de mavera independiente de
unc aumenta, la del otro disminuye, creamdose de este modo una
especie de juego de poder en el gue mientras unc lo gana el otro

1o pierde.

Hg. 5 Bscala o continuo del liderazgo de Tannenbaum

LIDERAZGO CENTRADO LIDRRAZGO CENTRADO
BN KL LIDER MISMO BN EL SEGUIDOR

Uao que el li{der hace de la autoridud

Margen 4e libertad para los seguidores

El 1fder E1 lfder El if{der Rl 1lider Rl 1fder [ 1fder Bl 1f{der
toma desi "veade™ presenta presenta plantes  define permite
ciones ¥y la deci sus ideas upa decji UmR pro~ los limj actiar a
86lo las 8ién que y pide sién tes blems, tes, ¥ los segui
comunica. 61 bha preguntas.tativa obtiens pide al  dores 1i-
tomado. sucepti- SUEEren grupo to bremente.
ble de clan y mar una
cambio. toma 48  (Jecisifn.
ciajiones.
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Robbims ( 1987 ) seiimla que las investigaciones que se
han realirado partiendo del modelo de Tanmenbaun, RBo aportan
resultados concluyentes, pues algunos estudios seiflalan quo lo8
lﬂﬁon participativos son més productivos, otros indican gue
lom no participativos y algunos més no muestranm difersncias no
tables on la productividad.

Un enfoque de contingencia debe reconocer que ni el extre
mo democrdtioo ni el sutocrdtico son los més indicados en cual
quier situacidn. Otros modelos que serdm revisados en este ca
pitulo dieron un mayor énfmsis a la importancia de considerar

las variables situacionales.

2.3.2 Modelo de contingencia de Fiedler

Fred E. Fiedler se sentia especialmente ipterssado en de-
terainar el los lideres que ejercian una discriminacién menor
para evaluar a sus seguidores tenf{an mayores o menores probabi
lidades de lograr grupoa eficientes de alta produccién, que
sup compafieros que tenfan mayores exigencias 0 que ejercian
cierta disoriminacidn al evaluar a sus neguidorea.

Para medir esto, Fiedler desarrollc el cuestionario ggy
denominé " el compafiero de trubajc memos deseando,” también

conocido como el "L, P, C."
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Se considera gue uns persona gque percibe a su colaborsdor
menos desesdo de manera relativamente favorable, obtiene su
principal satisfaccién ep las relaciones interpersonales. En
tanto que una persona que deacridbe a su compailero menos desoa-
do en términos muy poco favorables, logra mayor sstisfaccidn
on la ojecucidn del trabajc.

PM.edler propusc ls hipotesis de que o1 tipo correcto de
conducta del 1{der dependis de si la situscidn del grupo ora
favorsble o no para é1. Las tres dimensiones gue determinan
esatg, son :

A. Belaciones entre l{der y miezbros

B. Ratructura de la tarsa

C. Poder de posicidén

A. Helaciones entre lfder y miembros
Bste factor indice 6l grado de confianzs, seguridad y res
psto gque los ssguidores tienen por mu lfder.

B, BREstructura de la tareas

Se refiere al grado en que la tarea se programs o explice
por medio de procedimientoa establecidos. GSe mide por aspec ~
tos tales como el grado de claridad conm que se eépuncian las

metas, el mimero de amcluciones que es factidle utilirar, y el
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grado al que 1a correccién de la msolucidn o de la decisién se
puede corroborar apelando & la autoridad, a procedimientos 16—
g8icos o & una retroalimentacidn.

C. Poder de posicidn

Bsto se refiere al grado en gue la posicién misma le per-
mite al lider lograr que los miembros del grupo se adhieran a
61 y acepten au direccién. Algunas de las medidas con la gue
ol poder de posicidn cuenta incluyen el contratar, despedir,

promover, y aplicar diversos tipos de sanciones.

Partiondo de eatas tres dimensiones, Piedler comstruyé

ocho posiciones de trabajo de grupo, con base en 1o favorable
que sea la situacidn. En situaciones favorables tales como
buenas relaciones lfder-miembro, gram estructura de la tarea,
7 el respaldo que le da su posicidn en la jerarqu{a organiza -
cional, Piedler recomienda un estilo de liderazgo orientado a
centrarse en el trabajo. Mientrus gue en laeg que sean modera-
damente favorables aconseja un eatilo oriemtado & las relacio-
nea.

Bn cierto modo el modelo de Piedler ae deriv$ de la teorfia
de los rasgos, pueato que el cuestionurioc del companero de tra-
bajo menos preferido es en realidad un test psicoldégico. Sin

embargo, el planteamiento de Piedler va mis allé de dicha teo-
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rfa y también de 1a teoria conductual al intentar aialar lae
situaciones, al relacionar sus medidas de la personalidad con
la olasificaciép de las situaciones, y al predecir la eficacia
del liderazgo em funcidn de estas dos.

No obstante, 1a teoria de Piedler presenta algunas insufi
oienoias. Hodgetts y Altman { 1591 ), mencionam qué aunque su
ministra la mejor deacripcién existente del proceso del lide -
racgo, a Pledler le falto considerar aspectos tales como los
modifioadores de la situacidn que afectan la relacidés eatre la
conducta del l1{der, el rendimiento del seguider y su satisfac-
oién. Talees modificadores incluyen las expectativas que los
seguidores abrigan respecto & la conduota del 1fder, la con =
gruencia en los estilos Ao liderazgo entre los piveles de la
organizacidn y la capacidad del 1{der para ejercer influencia
on su superior. Otra or{tica adverse lanzada al modelo, es
que no explica la forma en gque lo favorable de la situacién
afecta la relaoién entre la conducta del lfder y el desempeiio
del seguldor. Otras teorfas situacionales que seran tratadas

en eate capftulo intentaron integrar estos aspectos.

2.3.3 Teoria de la trayectoria-meta de House

La teor{a de la trayectoria-meta es un modelo de contin —
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gencia del liderazgo que 56 inapira én loe estudios de la Uni-
versidad de Ohio State referentes a la consideraciénm e inicia-
cién de estructura ( ambos conceptos fuerom ya comentadoe en
el capftulo anterior ).

Para Robert J. House, quien formuld esta teorfa, la fun -
cién del 1fder =se conceptda como un trabajo que consiate en :
a) Especificar las tareas gque se deben realizar
b} Quitar cuslquier estorbo que pueda obstaculigar la ob
tencién de la meta
_¢) Amplier las oportunidades de gue los seguidores alcan

cen satisfacciones personales

Para lograr lo anterior, el mejor estilo de conducta del
1{der se toma como una funcidén de los ipdividuos y la tarea.

Conforme & la teorfa de la trayectoria-meta, el comporta-
mientc del 1{der serd aceptable para los seguidores en 1a medf
da en que 1o consideren una fuente inmediata o futura de satip
faccidén. Por consiguiente, la conducta eficar de liderasgo se
basa no aélo en la disposicidén del lider para ayudar s sus se-
guidores, sinoc también ep las necesidades de los seguidores en
relacién a tal ayuda. La figura 6 ( ver p. 45 ) ilustra el mo
delo presentado por House, en é1 se pueds apreciar que para

que el lfder pueda contar con ls satisfaccidp de sus seguido -
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res deberd utilizar un alto grado de direccidén en tareas no ez

tructuradas y un grado reducido de direccién enm las estructura

das.

Pig. 6 MNodelo de la trayectoria - meta

MUCHO

CONTROL eatdycturados

EJERCIDO
POR EL
LIDER

eptructurados

POCO

MUCHA POCA

SATISPACCION EN EL TRABAJO

House en 1371 ( ob. oit, por Saith, 1990 ) seillald que la
taren del lider eficar ez la de hacer un adecumdo diagnéstico
del ambiente y seleccionar aquellos comportamientos gue ssegu-
ren el gque los seguidores estén motivados al méximo hacia los
objetivos de la organigzacién. Postorionente, House junto a

Dessler y Mitchell en 1974 ( idem, 1950 ) describié cuatro ea-



46

tilos de liderazgo a los curles denomin§ ¢ instrumental, de
apoyo, participativo, y orieatado hacia el logro. ZFara selec-
cionar uno de estos estilos, lo que deben de hacer log lideres,
e8 tener en cuenta las caracter{sticas peracnales de sus segui
dores y ol ambiente en que trabajamn. Se considera que las
caracter{sticas personales incluyen tanto sus cualidades persg
nales como las habilidades relevaptes para la tarea. Bl am -
biente, por su parte, incluye la natursleza del grupo de trada
Jo, el sistema de autoridad de la organizacién, ¥y la naturale=
sa de cada una de las tareas concretas de los seguidores.

De acuerdo con Hodgetts y Altman { 1991 ), hasta el acmen
t0 80 han realizado pocas investigaciones encaminadas a verifi
car la teor{a de la trayectoria-meta, de modo gue por ahora mo
es posible el hacer una evaluacién real del modelo. Y sungue
lo que ae ha logrado es alentador, mencionan gue la teoria cos
pleta tiene todavia una natursleza muy bosquejada que requiere
wayor especificacién y expansidén. Por otra parte, la teoria
de la trayectoria-meta, al igual que el modelo de contingencis
de Piedler, ae¢ construyo poat hoc, de modo que las evidencias
gue sustentan & la teoria, son las mismas que se utilizaron
tazbién para desarrollarla. Es por ello que se requiere de

whs investigacién para poder determinar su verdaderp valor.
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Una teorfa que guarda algin parecido con la teoris de la

trayectoria - meta, y que ha logrado upa popularidad considers

ble entre los administradores, es la de Hersey y Blanchard, co
nocida simplemente como™la teoria situscional del liderazgo

de Hersey y Blanchard."

2.3.4 Teorfia situacional de herssy y Blanchard

La teoria situacional del lideraggo formulada por Paul
Hersey y Ken Blanchard ( 1970 ), parte de las coordeaadas pro-
puestas por Blake y Mouton : interés por la gente, ¢ interés
por la produccién. Pero Hersey y Blanchard van un poco més
8alld al clasificar oada variable comc alts o bajs y luego com
binarlas en cuatro estilos de liderargo, estos estilos son @
a) Estilo 1 : Ordenar
b) ZRstilo 2 : Persuadir
c) Estilo 3 : Participar

d) Estilo 4 : Delegar

a) Ratilo 1. Qrdepar
Se da una gran orientacidn a la productividad y poca orien
tacifn a las relaciones interpersonsles., El l{der define loa

roles y le dice a las personas cukndo, cémo y qué cosa hacer.
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Se pone de relieve el comporiamiento directivo.
b) Bstilo 2. Persuadir

Aqui hay una gran orientacion a la productividad Junto a
una gran orientacidn a las relaciones interpersonales., El if~
der tiene un comportamiento directivo y de apoyo a la ves.

¢) Estilo 3. Participar

Poca orientacidn a la productiiidad ¥y &ran orientacidn a
las relaciones interpersonales., Ei l{der y el seguidor parti-
cipan en la toma de decisiones, siendo ia primcipal funcién del
1fder el facilitar y comniocar.

d) BEstilo 4. Delegar

Se tiene poca orientaciéns a la productividad y a las re-
ciones intorpersonales. El lider dbrinda poca direccidn y apoyo.
Le figura 7 que se presenta a coatinuacidén eaquematiza

los cuatro estilos de liderazgo propuestu por Hersey y Blanchard.

ALTA
PARTICIPAR 2 PRRSgLDIR
orientacidn Haja tarea z alta -;ea z
del 1fder elta relacién alta relacidn
hacia las “‘—'nmmn lmm
relaciones Baja tarea y Alta tarea y
baja relacién baja relacién
BAJA Orientacifn del —— 3 XL

Fig.

1{der hacia la
produccibn

Blanchard,

7 Los cuatro eatilos del 1lf{derazgo de Hersey y
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Adenés consideraron que el liderazgo no podia estudiarme
unicemepte en funcién de dos variables. Recomocieron que debia
de darse amayor importancia a los seguldores en cualquier situg
oién, por ello incluysrop la variable ™ madurez.”

K término l‘duroz fue utilizado para depignar la capaci~
dad y deseo de las persomas para asumir la responsabilidad de
airigir su propio comportamiento. Baga nueva variable inclui-
da por Hersey y Blanchard consta de dos componentes :

a) Madures para el trabasjo

Besta comprende los conccimientos y destrezas. Los que
la poseen tienen el conocimiento, capacidad, y experiencia para
realisar su tradajo sin la direccidén de otros.

b) Madurez psicoldgica

La madurez psicolégica demota la disposicidn o motiva
cién para hacer algo. Quienes la possen en alto grado no nece-
sitan un fuerte aliento externo; ya estdn motivados intrinseca-
mente.

Hersey y Blanchaerd dividieron les etapas de madurer en
que pueden encontrarse los individuoe en cuatro

Mli. El individuo mo puede mi quiere asumir la responsabi

1idad de hacer slgo. No es competente pi tiene aeguridad en

81 wmismo.
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M2. El individuo no puede pero guiere hacer las tareas
necesarias de su puesto. S5e siente motivado, pin exbargo, le
faltan las habilidadea apropiadas.
M3. El individuo puede pero no guiere hacer 1o que desea

el 1fder,

¥4. BEl individuo quiere y puede hacer 1o que se le pide.

La figura 8 ( ver p. 51 ) integra los diversos componentes
de el modelo situacional de Hersey y Blanchard. En ella puede
observarsze que amedida que los seguidorea alcanzan altos pive-
les de madurez, el 1fder no sélo disainuye su control sobre
las actividades sino que hace tambien lo mismo con las relacio
nes interperscnales. La campana que aparece em la rigura &,
sefinla ol cambio que 89 va dando ep el estilo de lideraszgo a
medida que va cambiando tembién la madurez de los seguidores.

_En la etapa K1, los seguidores requieren instruccionss
claras y especificas, por ello el estilo de liderasgo corres -
pondiente o8 ol de ordenar. En la etapa M2, se necesita a la
vez una conducta muy orientade a la productividad y a las re -
leciones, de aqui gue el estilo més apropiado sea el de persua
dir. El segundo tipo de comportamiento compensa la falta de

habjilidad de los seguidores, y el primer tipo de liderasgo tra
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ta de que se adhieran a los deseos del lfder. La etapa M3 re-
presenta problemas motivecionalen gue se resuelven mejor por
un estilo de apoyo, no directivo y participativo. For dltimo,
en la etapa M4, el 1lider tieme poco que ){acor, pues los segui~
dores quieren y pueden asumir la responsabilidad del trabajo,

por ello es conveniente el delegar.

ALTA Alta i"]'" Alfa tared
cibén alta
baja 1 relacién
t

orignta *“Ffdro1raz| ADIR
cids del
1{der
hacia
las
D AR ORD]
Telacio- —mrvert
nes Baja {Alta 1]
elacién |y baj
bq- taresy relacién
Orientacién del l{der

Baya hacia la produceida ALTA

ALTA BAJA
M4

MADUREZ DE LOS SEGUIDORES

Pig. 8 \Modelo del liderazgo situacional que integra
las aportaciones de BHersey y Blanchard.
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Bxiste una enorme somejansa entre 1os cuatro estilos de
lideraggo propuestos por Hersey y Blanchard y los cuatro &ngu-
108 extremos de 1la malla desarrcllada por Blake y Mouton. 3e
puede ver gue el estilo de ordenar equivale al 1lfder 9,1; el
de’ persuadir al 9,9; el de partiocipar equivale al 1,9; y el de
delegar al 1,1.

Sin embargo a diferencia de Blake y Mouton, Hergey y Blan
chard evitaron la afirmeciln de que ¢l estilo tipo 9,9 sea un
ideal del liderasgo para todas las situaciones, pues este depen
derd también de la sadurez de los seguidores.

Aungue la teoris se ha desarrolladc en funcidn de los ha -
1lazgos 48 la investigaciin qus sus autores han realisado,
Saith ( 1990 ), afirms que los conceptos de madurer as{ como
les medidas de liderasgo que han utilizado no me han sometido
& los amplios andlisis empiricos gque justifican a un modelo de
ou relevancia. Robbins ( 1987 ), llama la atencidn acerca de
que con contadas excepciones, los estudios de validacidén han
corrido por cuenta de Hersey, Blanchard, y sus alumnos de pos-
grado, por lo gue no es extrafio que 1os resultados en genersal
ssan favorablea. Lo que 88 requiere entonces es nueva y abun-

dante investigacién antes de poder aceptarla sin reservas.
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2,3.5 Teorfa 3-D de Reddin

La teoria de 1la efectividad gerencial o 3-D, desarrollads
por William Reddin ( 1974 ), enfatiza el aspecto de 1la efecti-
vidad en el ejercicio de la administracidn.

En oota teor{a no existe un tipo ideal de liderasge pues
el estilo dependerd y variaré de acuerdo con las situsciones.

Reddin propone cuatro estilos bésicos de liderazgo geren-
cial, siendo estos :

A, Lider separado

B. Lfder integrado

C. Lfder relaciomado

D, L{ider dedicado

4, Lider separado

Se orienta hacia los procedimientos, métodos y sictemas.
Exiate un éofasis en la exactitud, tradicionalismo, prudencia
¥ no integracién. Este lider toma una a&ctitud impersonal y su
efectividad tiende & decaer a medidu que sumenta la cantidad
de cambio requeride. No se interesa ep aumentar la produccidén
como tal, prefiere reducir los costos méa bien gque aumentar
las ganancias.
B, _Lider integrado

Se orienta hacia la tarea y hacia las relaciomes. Sus teg
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nicas motivacionales se basan ep la fijacién de objetivos e
ideams globrles. Estructurz de tal forma a lu organizacidn que
logra ung alta cooperacién entre el personzl, pues hace énfa-
sis en la participacién y en la diferenciacién del poder.
C. Lider relacionadc

Se orienta hacia la gente, se encuentre a menudo en la di
reccién de personal, capacitacién o investigacidn. Se caracte-
risa por tener confianza en la gente. E8 efectivo para diri-
&ir a las pernonas para proyectos de capucitacién y desarrollo.
Mantiene larges conversaciones con sus subordinedos pera adqui
rir informecibén pertimente.

D. Lider dedicado

Dirige béAsicumente las tareas de los demés, se encuentra
en trabajos de produccién, y en la cima de empresas construi-
das por €l mismo. Se caracterize por idemtificarse com la teg
nologia. BEs efectivo en situuciones de crisie, pues é1 sélo
tiende & definir el problema y la via de su solucién. Otra de
sus caracteristicas es trabajar mucho en poco tiempo.

Dentro de 103 estilos propuestos por Reddin se contempla
que existe una orientacién & la tureuw y hucia las relaciones.
Dentro de sus cuatro estiloa bAsicos variaré su efectiviaed

dependiendo de la situacidén en que se usen. Ademéds estos es-
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tilds bésicos tienen cada uso de ellos up eguivalente méds efec

tivo y otro menos efectivo dando de este modo origen a ocho es

tilos de liderazgo geresciael, los cuales son presentados de ma

nera esquemética en la figura 9, en ella se puede observar gue

dependiendo del grado de orientaciép hecia la tarea y hacia laas

relaciones, se d& lo que Reddin llamo estilos bésicos, cada uno

de estos & su vez es mostrado con su equivalente al cudl da

origen y gque puede ser mfs o menos eficaz dependiendo de la si

tuacién en que sea usado.

ESTILOS BASICOS

BCUIVALENTE MENOS

EQIVALENTE MAS

EFECTIVO EPECTIVC
INTEGRADO. AUTOCRATA. EJECUTIVO.
DEDICADO. DE TRANSACCION. AUTOCRATA BENEVOLO.
RELACIONADO. MISIONERO. PROMOTOR.
SEPARADO. DESERTOR. BUROCRATA.
Promo-} Ejecu-
tor, tivo
Nisfo~{Auté-
nero. jcrata.

T Rela - | Inte- Buré-|Autés-
Orieanta- (¢iona- | grado. cratajorata
cién do- Deser-{Tran - Benévol
hacia las tor. |saccién
relacione Separa-|Dedica— //

l do. do.

L ——
BAJA ____ Orientacidn _, ALTA

hacia
tarea

la

Pig. 9 Bstfos bdsicos
del liderazgo de
Reddin con susg

equivalentes.,




56

Sﬁsﬁn ae pusde apraciar en la figura 9 ( ver p. 55 ), los
estilon equivalentes més efectivos son los siguientes :

A. BEBjecutivo

B. Autécrata benévolo

C. PFPromotor

D ' Burécrita
As__Rjecutivo

Rl 1{der ejecutivo se caracteriga por fijar normas eleva-
das de produccién y dessmpefioc tratando de adaptarse & las difs
rencias individuales. Sabe canalisar el desacuerdo y los con-
flictos en los problemss de tradajo.
B.__Autdorata benévolo

Bs nés considerado que el autécrata puro. Se caracterisza
por conocer bien los métodos de la compafiia. Es dedicado, ¥y
muestra tener iniciativa, adexds tiepe conciencia del costo,

de las gansncias, de las ventas, y se distingus por lograr re-
sultados favorables.

C. Promotor

El 1{der promotor surge cuando el estilo relacionado me
emplea en forma apropiada; tiende a desarrollar los talentoa
de los demds y & producir una atmésfera creativa, logrando as{

la autoexpreaién y autocontrol de sus seguidores.
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D, puréorata

El gerente burdcrata sigue ordenes, reglamentos y procedi
mientos. Rate tipo de lfder tiene éxito porque cobedece las rg
€las de 1la organisaciéo en que se encusentra, ¥y aunque no produ
ce ideas nuevas no se mezcla con 10a problemas de los demés.

En la teorfa de Reddin también se hace mencidn de cuatro
ontilos menos efectivos, estos ason @

A. Autéorata

B. De transacoidn

C. Misionero

D. Desertor
Ap _Autdcrats

El 1{der autdorata surge cuando se utilize la conducta de
dicada en forma inapropiads. BEste tipo de lfider toma todas
las decisiones. No le preocupan 1as relaciones ni tiene con -~
Tiansa en ia gente. Se caracterisa por acbrevaiuar los instru
mentos de control tales como la valuacidn de méritos, informs-
cién sobre eficiencia y el trabajo a destajo. Machoa le temen
Yy no le tienen simpatia.
By _De transaccidén

Eate lider se inolins ventajosamente tanto a la orienta -

cién de la tarea como & las relaciones. &£s incupar de tomar
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decisiones cabales, cree gque la produccidn oéptima es un suefio.
C. Misiopero

El 1fder misionero emplea el estilo relacionado em una si
tuacidn en que no es apropiado. Antepone los problemas hums -
nos y suele resolverlos por promociém o aumentando sueldos.
Un 1{der misionero se une tanto a las pecesidsdes personales
que puede abandopar su papal administrativo en la orgamizacidn.

D, Desertor

Este tipo de 1{der trabaja segin lo fija el reglamento,
manifestando un interés mfoimc por la produccién, ya que tiem-
de a abandonarla de ser posible, ademés no gusta de responsabl
lidades y compromiscs, carece de éroatividnd ¥ originalidad,
es renuente al cambio, por lo gue no coopera ni se comunica.
Bn términos generales, tiende & ser separado em la aituacién
inapropiada.

Una tercer dinenaidn afiadida por Reddin a su teorfia es 1ls
de la efectividad., Para 61, 1la efectividad en el liderazgo ge
rencial, debe ser entendida en términos de productos y no de
insumos, por lo que el lider logra. Reddin considera gue las
descripcicones de las tareas y de funciones mo ayudan mucho al
1fder a incrementar su efectividad,

La efectividad del lfdexr aerd posible si este poses las
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siguientes tres destrezas :

1.~ Perceptividad de situacidn : 8ae caracteriza por ia

habilidaed para realizar un adecuasdo disgnéatico de la
situacidn.

2.~ Flexibilidad de situacién : es la habilidad que tie-

ne un 1{der para cambiar su estilo de liderazgo en
concordancia & la situscién cambiante.

3.~ Geatién de situecién : destreza para cambiar las exi

gencias de estilo de uno o mds elementoa de la sjituu~
cién de aocdo gue aumente la efectividad de gestidn.

Ra por estas tres destrezas por 1o que a la teoria de
Reddin se le conoce también como teorfa 3-D.

ﬁl que los lideres posean las destresas anteriores, les
pormitird lograr la sfectividad, puea la pomecilén de ellas le
permitiréd adaptarse y modificar su repertorioc de estilos.

En la teorfa 3-D se considera que una organisacién efecti
va deriva de un correoto anflisis de la tarea a realisar, las
técnicas y de loa recursos disponibles. Es por ello que esta
teoria subdivide 1a situacién de la organisacidn en cinco ele-
mentos los cuales se influyen mutuamente, estos son :

a) La organizacidn

b) La tecnologfa
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¢) EL superior em la jerarqufa organizacional
d4) Los colegas
_8) Los subordinados
Reddin eleboré partiendo de la teoria 3-D una herramienta
anflitica llamada flexograma. RBate instrunento tiene su esen-
cia en el cuadro de estilos bdsicos. Con base en este, el 1{-
der debe analisar su repertorio de conductas de liderazgo y
los cinco elementos de la situacién. Con la ayuda de o-fe ins
trumento los li{deres pusden adquirir una visién realiata de la
situacién en la cual se hallan.
Bsta teoria propone dos tipos de flexogramas :
A. Plexograme de los elementos humanos de la organiracidn
B. Flexograma de las demandas tecnolégicas
A. PFlexograns de los elementos husaenos y de la orgamizadién
Las demandas ejercidas por el superior, por los colabora-
dores, por los subordinados o por la organizacién sobre el cop
portamiento de un lfder, pueden ser evaluados usandc veinte in
dicadores de las demandas de los elemenios humancs y de la or-
ganizacién, correspondiendo cinco a cada uno de los estilos bé
sicos., Lla figura 10 ( p. &1 ) muestra este tipo de flexograma.
En é1 la evaluacidn debe ser hecha considerando les demandas

88lo como se les ve desde el puesto del l{der ya que lasm deman
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das pueden se diferentes en distintas partes de la-organizacidnm.

ALTA
RELACIONADO IRPEGRADQ
A, Confiar A, Participar
B. Bacuchar B. Interaccionar
C. Aceptar C. Motivar
D, Aconsejar D. Integrar
B. Alentar E. Innovar
Orientacién
hacia las
relaciones SRPARADO DEDJC.
A. Bxuminar A. Organigar
B. Medir bd. Iniciar
"C, Admipistrar C, Dirigir
D. Conmtrolar D. Completar
B, JManteaer E. BRvaluar
BAJA Orientacién hacia el —————% ALTA

trabajo
Mg. 10 Indicadores de demandas de los elementos bumanos
¥ de la organizacifn. Estos veinte indicadores
pueden ser empleados para ideatificar el repertp

rio de estilos demandados por el superior, cola-
borador, asguidores u organizacién.

B. Plexograms de demanda de tecnologia
La teorf{a 3-D toma en cuenta taxbién las demtndas que ia
tecnologfa ejerce sobre el comportamiento del 1{der. Recono -~

cer estas demandas y el potencial para modificarlas es esencial
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pare la efectividad del liderazgo. Estas demandas pueden ger
evaluadas con el usc de ests tipo de flexograma y suas veinte
indicadores presentados en la figura 11, Una vez més este
' flexograme lleva al 1{der a analizar su estilo de liderazgo y

evaluar las demandes situacionales correspondientes a este,
Cuando se entiende el usc del flexograma resulta relativa
vaménte simple determinar el comportamiento que la tecnologia

demanda del 1{der.

ALTA
’ ACJO. NTEG, B
A. Pestreza del A, Interaccién en-
seguidor. tre seguidores.
B. Compromiso B. Interdependen -
requerido cia entre segui
C., Autonomia de dores.
método. C. Interaccién en-
D. Lapso de tre l{deres.
tolerancia. De Multiplicidad
E. Componente de acluciones.
orientacién creativo. B. Autonom{a de
hacia las accién,
relaciones SEPARADO DEDICADO
A. Componente A. Componente
intelectual. fisico.
B. GControl por el B. Comportamiento
sistema. ‘de lideraxgo
C. 1Interds intrip C. Acontecimientos
88COo. no programados.
D. Autonomia del D. NRecesidad de
seguidor. directivos
E. Simplicidad de E. Poaibilidad de
tarea hedicién del
desempeilo.
BAJA Orientacién hacia el trubajo —sALTA

rg.

11 1Indicadores de demanda de tecnologia
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Reddin desarrolle también a partir de su teorfa un progra
Na para ol desarrollo de las destrezas de liderasge, dicho pro
grama asf{ como la teoria en la cual se suatenta gogzan de gran
popularidad, a menudo se emplea para implantar la administra -
‘0165 por objetivos. Pero al igual que otros modelos presenta-
dos anteriormente, la teoria 3-D requiere de una abundante in-
vestigacién pues la literatura al respecto es todavia escasza,
@8 por ello que aun debe de tomarse con reservas 1o planteado

por Reddin.

2.3.6 Modelo des lfder-participacién de ¥Yroom y Yetton

¥room y Yetton { 1973 ), presentaron la més reciente imno
vacién en la teoria de la contingencia. Su modelo relaciona
el liderasgo y la participacifn con la toma de deciaiones, de
aquf que sea llamado como modelo de lfder ~ purticipacién, o
de toma de decisiones.

En ssencia, 10 que hicieron Victor H., Vroom y Philip
Yetton fue exaainar qué criterio se puede utilizar para deter-
minar ef, y cémo el lfder implicari a los subordinados en cier
tas decistones. ‘

El amodelo esta representado por un &rbol de decisionss el

cudl se ilustra en la figura 12 { ver p. 64 )
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Pig. 12 Modelo de 1fder-participacién

Vroom y Yetton distinguen cinco tipos generales de esti -

los de 1fder y siete tipos de contingencias ambisntales.

Es importante hacer notar que para ellos, estos estilos

80 son una forma rigida de conducta simo que deben de ser adop

tados dependiendo de la situaciéa.
l{ider son los siguientes :

a) Autocrdtico I (A I )

Eatos comportamientos del

El 1{der debe de tomar la decisién o resolver el problema

usande unicamente la informacién disponible en ese momento.




65

b) Autoordtico IX ( A IXI )

Bl 1{der debe recabar 1la informacién necesaria de los se~
guidores y luego decidir la solucién del problemas sin recurrir
& otros.

¢) Consultivo I ( C I )

Bl 1{der comparte el problema en forma individual con los
seguidores, se obtienen sus ideap y sugerencias sin reunirlos
en grupos, luego se touma la decisidn que puede reflejar o no-
la influencia de¢ los ssguidores.

d) Consultivo II ( C IXI )

El l{der debe de compartir el problems con los subordina-
dos en grupo, obteniendo de manera colectiva sus ideas y suge-
rencias. Después se toma la decision que puede reflejar 6 no
la influencia de los seguidores.

e) De grupe II ( G II )

Rl lfder comparte el problema com los subordinados en gru
po, y junto con ellos se generan y evaldan alternativae y se
trata de alcansar el conssnso en una solucién.

Aunque las cinco conductas de decisidém se asemejan mucho
al continuo autocratico - democrdtico, el modelo de Vroom ¥
Yetton va mis alla, pues sugiere una forma especifica de ana-

lizar los problemas mediante siete preguntas de contingencia,
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o8 decir, preguntas acerca de la aituacidn ﬁuo estd afrontando.

Al contestar " 5L " o " No " 8 ellams, ol l{der puede llegar a

el comportamiento requerido de entre los cinco poeibles, esto

es al grado de participacién de que debe vglerae.

Las siete preguntas han de contestarse por orden de la A

a la G.
A

B.

c.

D,

r.

Bn

doge en

Dichas preguntas sor :
(Hay un requisito de calidad?
iTengo suficiente informaciénm para tomar upa decisidn
de alta calidad?
:Batd estructurudo el problema?
4E8 la aceptacifén de la decisidén de los seguidores
indispensable para su realizacidén?
5i yo tuviera gue tomar una decisidén jhay suficiente
seguridad de (ue la aceptardn mis seguidores?
JComparten los seguidores las metas organigacionales
que se conaiguen al resolver este probleaa?
(B8 probable que surja conflicto entre los seguidores
al obtener la solucidn preferida?
la figura 12 ( ver p. 64 ) puede observarse que basan—

las respuestas a las preguntas A& a G, el lider seguird

un camino por el Arbol de decisiones que le lleverd hasta el

extremo

gque le indicard 1o que ha de hacer, o sea la conducts
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'més indicada para esa situgcién.

Al igusl que con otros modelcs presentados en este capitu
1o, el modelc de Vroom y Yetton requiere de mucha mis investi-
gacién pues la cantidad de estas es relativamente pequefls y ha
corrido a cargo de los propios autores de la teoria.

Sin embargo, los resultados obtenidos hapta ahore son & -
lentadores, por ejemplo, Field ( citado por Smith, 1990), ha
demostrado que cuando se sigue el proceso de responder a las
preguntas propuestas por Vroom y Yetton, lags decisiones que se
toman son mie efectivas que cuando no se aigue. Adends Rodbbins
( 1987 ), sefiala que este modelo ha confirmado la evidencis em-
pirica de gue los lfderes aplican los métodos participativos
cuando es8 jmportante tanto la calidad de las decisiones como
&l que los subordinados acepten las decieiones, ¥ bay pocas
probadbilidades de que lo hagan si po se les permite intervenir,
¥ cuando puede confiarse que preaten atencidén a las metas del
grupo mis que a sus preferencias personales. Este modelo ha
confirmado también gque la investigacién sobre el liderazgo de-
be dirigirse a la situacidn y no a la persona. Quisd sea pre-—
ferible hablar de situaciones autocrdticas o participativas,
més gue de lfderes autocrdticos o participativos, pues este de-
beri de responder sicxpre adaptando su estilo a las situacionss

Y no a la inversa.
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2.4 La taori'a de la contingencia y las teorfas anteriores

De acurdo con Smith ( 1990 ), las teorfas que han descar-
tado la idea de un estilo ideal del liderazgo deber{an de ser
conasideradas como teor{as de contingencia, eastas, deben plan -
tear cuales son las circunptancias que afectan a la conducta.y
la oficacia de los l{deres asi como de loa seguidorea.

En este capftulo se han expuesto las priancipales teorias
de la contingencia, estas junto com sus caracteristicaas apare-
cen en el cuadro 3 ( p. 69 ), como puede verse en 61, los auto
res de eatas teorias comparten una caracteristica em comin :
8u. énfasis en seflalar gue no existe un tipo unico del lideraz-
go eficaz, 9ine que la eficacia de epte dependerd no séio de
la conducta del lider sino también de las caracteristicua de
los aeguidores y la naturaleza de la tarea o situacidn. Bsto
es una gran diferencia con respecto a las teorfias expuestas en
el primer capftule ( ver cuadro 2 p. 31 ), pues aquellas dus =
cando up ideal del estilo de liderargo basandose on las cualis
dades o caracteristicas personales y en los estllos de compor-
tamiento, no encontrargon el suficiente respaldo empirico y se
encontraron ante la nmecesidad de integrar los aspectos que han

. sido incluidos ahora en las teorias situacionales.
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CAPITULO 3. LIDERAZGO Y ORGANIZACION

- Una de las razones por las que el liderazgo ha sido un te
Aa que durante los Ultimos cincuenta afios ha cobrado gran inte
rés e» debido a sus splicaciones précticas, sobre todo en el
lﬁito organizacional, en éste, se ha recalcado la importancia
del lideraxgo para optimigar los recursos humanos en su totali
dad, pues ello es la clave del éxito de las empresas.

Para lograr el exito cada eampresa afronta diveraos proble
nas, ¢l presente capitulo abordarf los principales prodblemas
de las organisuaciones, enfocandose unicamente a losa problemas
pesicoldgicos y 1a manera en que el lideraszgo situacional con -

tribuye a la reduccidén o eliminacién de ellos.

3.1 La organizacién

Al igual que cop la palabra liderazgo, tampoco es fdcil
definir el término " organizacidén * pues se trata de un concep
to que se ha venido enriqusciendo, ¥y por lo tanto modificando
con las aportaciocnes teéricas de sociblogos, especialistas en-
ciencias politicas y otros investigadores interesados enm el

érea,

Bn la actualidad, autores como : Lundgrem { 1576 ), Schein
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(1978 ), y Litterer ( 1986 ), han presentado la necesidad de
estudiar a las organizaciones bajo un enfoque sistémico. De
acuerdo con esta aproximacién, la organizecién es un sistema y
un aistema estd compuesto de elementos & 1los cuiles se leg de-
nouina subsistemas, dichos subsistemas estén ten relaciopados
entre s{ que forman un todo gue presenta atributos dnicos,

Dentro de este enfoque, en primer lugar, debemos de concg
bir a la organizacidén como un sistema abierto, lo cual signifi
ca que se halla ¢n interaccidén copstante cop su medio ambien -
te, recibiendo wmateriales, personas, energfa 6 informacidén y
transformando estos elementos en productos y servicios que se
exportan en direccidén al medioc ambiente.

En pegundo lugar, debemos de concebir a la organizgacidn
como un sistema de miltiples propSsitos o funciones, las cua ~
les implican interacciones entre la organigzacién y el medio
ambiente.

En tercer lugar, las orgamizaciones estéin conformadas por
muchos subgistemas que se hallan en interaccidén dinémica entre
s{. Bn vez de analizar los fendémenos organizativos en funcidn
de la conducta individual, cada vez es més jmportante analisgar
la conducta de estos subsistemas, bien 1o concibamos ep térmi-

nos de roles y de grupos o bien en funcién de ctroe conceptos.
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BEn cuarto lugar, debido a que los subsistenmas son mutua -
mente interdependientes, los cambios en upn subsistema tienen
una gran probsbilidad de afectar a la conducta de otros subsig
temas,

Bn quinto lugar, la organisacidn existe en up medio ambien
te dindmico que eati formado por otros sistemas, algunos més
amplios o mds pequeillos que la organizaciém que consideremos.
El medio ambiente impone exigencias y restripge a ls organiza-
cién de diversas maneras. El funcionamiento total de una orga
nizacién po puede mer comprendido =in considerar las exigen -
cias y restricciones que su medio le impone.

Por dltimo, los miltiples lazos entre la organizacidénm y
su medio ambiente hacen que sea diffcil eespecificar claramente
las fronteras de une organizacién determinada. For ello, el
concepto de organizacidn se ha formulado em términos de proce-~
8os eatables de importacidn, conversidnm y exportacidm més que

caracterizarlas en funcién de su forma, tamafio o estructura.

Generalmente, los sistemas se representgn por medio de
gréficas de flujo o de diegramas de blogues, y de acuerdco con
Sexton ( 1987 ), el sisteas elementul toma por lo couwln lu sie

guiente forma nue es presentada en la figura 3=1.
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INSUMOS ——— |OPERACIONES | ———» RESULTADOS
FIG. 13 Modelo de un sistema
Bn la figura 13 pueden apreciarse las tres partes bésicas
del sistema. En primer lugar gse presentan loas insumos, que son
aquellos slementos que eptran para ser prooesados, también el
amdiente cabe dentro de éste primer elemento, la segunda parte
del sistema son las operaciones, el proceso o los capales por
los que debe de pasar el insumo, el tercer componente del sis-

tema son sus resultados, la realizacidn o producto del sistema.

3.1.1 La organizacidn y los grupos

Para K. Lewin ( citado por Varela, 1991 ), el grupc es un
agregado de personas interdependientes gque forman una organi -
zacién especifica al interior de 1 y que debido a la interac-
oidén social, se ejercita cierto grado de influencia dentro del
grupo. Ademés, agrega Lewin ( citado por Ansieu y Martis 1970 )}
el grupo es un todo con propiedades sspecifices, que aigoifi -~
can algo més que la suza de sus partes : El grupo y su ambien-
te constituyen un campo social dindmico, cuyos principales ele-
mentos son los subgrupos, los miembdbros, los cunales de comuni -
cacidn y las barreras. Modificando un elemento podémos alterar

la estructura del conjunto.
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Por su parte, Schein ¢ 1978 ), recalca la importancia de
un elemento nfs, ol de 1a conciencia que tengan los miembros
acerca de su pertenencia a el grupo, deben de reccanocer & otrop
¥ asi miamos como parte de él.

Olmated ( oitado por Cirigliano y Villaverde, 1965 ), &=
fiade que un grfupo es un ndmero reducido de personas que inte -
raccionan Cara & cara y foraan 10 que 8¢ CoDoceé COmNO grupo pri
mario.

Kl tamafio del grupo se emcuentra limitado por las posibi-
lidades de interaccidén mutua, lundgren ( 1976 ), seilala que la
diferenciacifén entre grupo y organizacién ocurrirfa a partir
de quince o veinte personas. Y ademés por la conciencia que
cada cudl tenga del reato. De acuerdo a éato, el simple agre-
gado de peraonas no serfia un grupo porgue no actuian entre sf y
Bo se percibem como Un grupoc.

Desde ¢l punto de vista organizativo, existen bdaicamente
dos tipos de grupos, cada uno de los cuales cumple sus propias
funciones para la organisacién en au conjunto y para sus aiem-
bros en particular, éstos mon :

A. Loas grupos formales

B. Los grupos iaformales
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As __Los grupos formales

Se orean con el fin de cumplir clertos objetivos especifi
cos Yy realizar tareas concretas que se relacionuan clarumente
con la misién total de la organizacién. Loe grupos formales
son de doa tipos dependiendo de su duracidn :

a) Grupo formal permanente

El grupo formal permanente es aguel que ha sido claramen-
te definido y estructurudo dentro del contexto de la organisa-
eién, o bien por decisidén de la gerencia. Ejemplos de este t1
po de grupo son los que conforman estructuras tales como el
equipo directivo, comisiones permanentes, y el consejo de admi
nistracién.

b) Grupo formal temporal

Los grupos formales temporales pueden existir durante un
largo periocdo, pero lo que los hace ser temporsles es gue se
hallan definidos como tales ¥y que los miembros se conceptuan
& af mismos como parte de un grupo que puede desaparecer en
cualguier momento.
B. Los grupos informales

Los miembros de las organizaciones aon designados como ta

les para cumplir ciertas actividades concretas en la estruc -
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tura de la orgamizacidén. Pero debido a que los seres humanoa
no se limitan al trabajo al ipgresar a la organizacién, puesto
que poseen necesidades, buscardn la ralizacidn de algunas de
éstas mediante el desarrollo de una serie de relaciones con
otros miembros de la organizacién. Si el espacio en el que se
desarrolle el trabajo y si el esquema cronolégico de 1n'1abor
lo permite, easta interaccién desarrollarf grupos informales.
En otras palabras, tenmemos gue partir de la base de gue existe
una tendencia a la formaciém de grupos informales. Hasta qué
punto ésta tendencia detarminar;i la creacién de grupos de ti
po informel depende en gran medida de la ubicacién fisica de
las personas, la naturaleza de su trabajo, Su8 8sguemas Crono-
légicos, sus necesidades, etc. Los grupos informeles surgesn,
por tanto, de la combinacién concreta de faétoren formales y
de necesidades humanas.

Hay también otos grupos de muchas clases y cuslquiera de
ellop se puede claeificer en uso o més tipos, como son los 3
primarios, secundarios, internos, externos, de asociacién, de
referencia, etc. Sin embargo por el hecho mismo de ser tantos
los tipos de grupos resultarfa tedicso ¥y foco productivo para

este trabajo, el presentar agui una revisién mds extense acbre

éste punto.
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3.2 Problemas psicoldgicos en las organizaciones

Las organizaciones son modelos explicitos de actividades

bumanas, perc no comienzan a funciopar ino hasta que se han
llenado los puestos correapondientes con persones que tienem
gue cumplir los roles especificos y las actividades concretas
que se les encomiendan. Por lo tanto, el problema peicolégico
que ocupa el primer plano en cualgquier organigzaciém, consiste
oen cémo reclutar empleadcs, ¢émo seleccionarlos y formarlos en
funcién de los puestos de trabajo, de tal manera gue cumplan
su papel con la méximg eficacis. Aun cuando éste problemm em
de gran importancia, de acuerdo con Schein ( 1978 ), existen
otros més que junto a el prizmero, se entrelazan entre sf, lo
cudl no impide que para finea de estudio podamos dividirloes
on :

A. Froblemas de reclutamiento, seleccidn, formacidn y
clasificacién de los recursos humanoa.

B. Problemas que derivan de la interrelacidn psicolégica
entre el individuo y que involucran a la aaturaleza
de la autoridad dentro de la organizaciénm, as{ como
@ la influencia que el individuo puede ejercer sobre
ella.

C. Problemas que se derivan de la integracidn de las di-
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versas unidades de una organizacién compieja, lo que
involucra la comunicaecién y relacicnes de los grupos
informales que existen dentro de una estructura for -
mal,

D, Problemas que se derivan de la necesidad de una orga-
nizacién para supervisar, desarrollar e incremeatar

la capacidad de adaptacién y de dirigir los cambios.

3.2.1 Problemas de reclutamientc, seleccidn, formacidn y
clasificacidn de los recursos humanos

Las téonicas de reclutamiento, seleccidn, formacién y cla
sificacién son elaboradas con el fin de alcanzar el mAximo ren
dimiento por parte de las persomas empleadas, pero no nos ase-
guran de una manera automftice que las necesidades individua -
lep que las personas llevan coneigo a la organizacién y que es
peran realizar a través de ella puedan ser debidamente satife-
chas., Schein ( 1978 ), afirma que uno de los problémas més im
portantes de la psicologia de la organizacidn procede del he -
cho de que las estrategias y priacticas que aseguran la efica -
cia de la organizacidén, muchas veces dejan sin satisfacer las
necesidades de sus miembros y en ocasiones les crean aun mayo-

Tes problemas de 108 que las personas traian conaigo.
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Tal y como dijo Marx ( citado por Mascarua, 1990 ) :

* Hay mucho que tranaformar en la sociedad contenporénea
para lograr condiciones de trabajo verduderamente humanas, en
las cuales los individuos puedan autorrealizurse en todo su
potencial." ( p. 33 )

Estas condiciones de trabajo que permitan la satisfaccién
de las necesidades que el individuo lleva consigo a la organi-
2a0ifn pueden y deden derivarse de un adecuado lideraggo. Has
ta ahora ya s¢ han visto los esfuersos realitados por diversas
corrientes de investigacién para llegar & determinar cukl es
la mapera de lograr un liderazgoe eficaz y dar explicacidén a és
te, y tiene la aproximacién situacional el mérito de hader lo-
&rado considerar & integrar no sfélo los aspectos relacionados
oon la tarea ¥ el contexto en general, asino también prestar
especial atencidén & loe subordinados, esto particulermente lo
podenos ver en las teorfas de House desarrolladas entre 1971 ¥y
1974 ( ob. cit, por Smith, 1990 ), Hersey y Blanchard, ( 1970 ),
¥ Vroom y Yetton ( 1973 ), en ¢llas se considera la importancia
de ampliar las oportunidudes de gue los seguideres alcancen
asatisfaccién personal, la madurez de #stos, y su libertad de

accién,

3.2.2 Problemas que derivan de la interrelacidén psicolé-



gica entre el jndividuo y la organiszacién

La nocidp de una interrelacidénm psicolégica supone que el
individuo poaee un cierto repertorio de esperansap acorca de
la organizacidn, pero que, por su parte, la organiszacién abri-
€a taxbién sus esperangas respecto del individuo. Estas expec
tativas no #8lo se refieren s 1a taroa que va & ser remliszada
por los honorerios, sino que tembién implica el conjunto de ds
Techos, privilegios y obligaciones entrs el irabajador y la or
&aniracién.

La interrelacién psicolégica queda agudbrayada desde la pers
pectiva de la organizacilén, a través del concepto de autoridad,
on ¢l sentido de que la deciaién de incluirse en una organisa-
cién exige aceptar el sistema de Qutor:ldad que rige dicha orga
nigacién. Deade el punto de vista del trabajador, la interre-
lacién psicolégica ae apoya en 1a percepcién de que €1, el tra
bajador, puede influir en la organisaciénm o por lo memos en su
situacién inmediata, de tal manera gue la organisacién po va a
sacar ventaja de 61. 7También radica en su sentixiento de que
03 capas de influir directamente em la autoridad y cambiar su
situacidn dentro de 1la organizacidn.

Una organizacién no puede funcionar a menos gque sug miem-

bros consientan en el sistema de autoridad que eatd operando
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dentro de ¢sa organiszacidn. ZTambién, mp importante sefinlar
que este consentimiento se debe bavar en el mantenimiento de
la interrelacién psicolégica. 81 la organiszacién no consigue.
oubrir las expectativas del trabajador ni coaccionarle a persa
Becer como miembro, éste puede optar por separurse 46 la eapre
8a.

De acuerdo con Storm ( 1988 ), ¢l liderazgo hoy en dfa se
enfrenta a una época que esté caracterizada por rdpides y cong
tantes transformnciones clent{ficas, tecnolégicas, y sociocul
turales, de crisis econfmicas y de valores. Es por ello que
no es posidle ya, si se guiere incrementar le productividad,
ol actdar conforme & una teorfa "X, haciendo & un lado las ex
pectativas y la influencia que pueden ejercer los trabajadores,
pero sl centrar unicamente la atencidén en los subordinados tam
poce parece ser lo més adecuado.

Segin se ha visto, Blake y Mouton ( 1573 ), representuntes
del enfoque conductual, han propuesto un estilo 1deal del lide-
rasgo, o1 9,9, en é1 existe un interés mdximo tanto por la gea-
te como por la produccifm. Sin embargo el enfoque contingen -
cial apoyado por la poca evidencia a favor de que el estilo 92,5
sea el indicado en todos los casos, ha sugeridec que los facto ~

res situacionales deben ser tomados en cuents antes de decidir
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ejercer algun tipo de liderazgo. Aspectos tales como la madu-
rez de loz seguidores deben ser tomados en consideracilm, pues
de la madurez dependerd en gran medida la aceptacidén de la aue
toridad a la que se ve sometido el seguidor as{ como la influen
cia que éste, o todo un grupo informal pueda tener para bien o

mal de la organizacién.

3.2.3 Problemas de integracién de las diversas unidades

de una organizacién compleje

Aup cuando los papeles de 1a organiraciln exigen sélo cier
tas actividades limitadas de cada persona, ésta trae consigo
actitudes, sentimientos, y percepciones que no han sido del to
do previstas y que no se adecusn a la planificucidén de la orga
nBisaciéa.

A medida que el empleado trabaja con otros, elabora una
sorie de relaciones con 6llos, forma grupos y acuerdos informa
les, Todo esto va més alla de las actividades propuestas for-
malmente por la empresa, de hecho, eatos procedizientos infor-
males se deben frocuentemente a la incepacided por parte de
los procedimientos formales para resolver los problemas varia-
dos que se presentan en la orgamizacidn.

Aun néds, las estructuras de la organizacidn formal pueden
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llegar a provocar sentimientos de hostilidad entre los diferen

tes grupos que conforman la organizacidn al alentarse un espi-
ritu de competencia entre ellos.

Por ello, una mayor integracidn implica no aélo una ade -
cuada estructuracién o reestructuracién de la organizacién for
mal, sino una serie ds procesos psicolégicos que aumenten la
comunicacién y el entendimiento mutuo de los grupos, y que lee
permitan por tanto, ocumplir sus objetivos de manera efica:.

Por 1o tanto, el liderazgo debe tener por objetivo el lo-
&rar esta integracidn, 1¢ cudl implica el considerar cada uno
de los elementos de la situacién, valorarios y procurar encami

narlos en bien de los objetivos de la organizacidn.

3.2.4 Problemas que ss derivan de la necesidad de uns or
ganisacidén para supervisar, desarrollar e increaen
tar la capacidad de adaptacidn y de dirigir los
camdbios

La sobrevivencia de una organizacién depende Qn ditimo

téruinoc de gque cumpla con &1 o los propSsitos para los cuales
fue creada, eas decir, de su capacidad de seguir siemdo funcio-
nal. Para lograr esto debe de superar los problemap que ante-—

riormento han sido comentados.



84

Hoy dfa las organigaciones se enfrentun a un medio ambien
te en constante cambio, sobre todo en aspectos teenoiégicos
los cembios son aun nds rdpidos, estos cambica ambientales exi
gen de las organisaciones una gran capacidad de adaptacién y
flexibilidad scbre todo por parte de los recursos humanos éon
que cuenta la organizaoién.

En este punto resultan particularmente tiles las aporta-
ciones de Hersey y Blanchard ( 1970 ), Reddip ( 1974 ), y Vroom
¥ Yetton ( 1973 ), pues indiscutible que una organizacién wc‘n
supervisar, desarrollar e incrementar la capacidad de adapta -
ocién y de dirigir loe cambics, ¢l lidersgzgo dentro de ellas de-
be ejercerse considerando cada unc de los factores que estén
interviniendo en un momento determinado, y aquf merece especial
atencifn la madures de 1los seguidores aef como sus demandas, y
lag de los superiores y compafieros, e incluso las demandas que
la tecnclogfa impone sobre el lfder. De all{ la ¥tilidad de
los modelos presentados por los autores arriba citados, guienes
presentan herramientas que permiten la evaluacidén de las condi-
ciones en lme que s¢ encuentra el lider para ayudarle @ adoptar
el eatilo mds adecuado de acuerde a la situacién gue enfrente.

Si los directivos y demis miembros de la organizaciém aon

flexibles, los organigramas y formas de relacidn podran ger mo-
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dificados para hacer frente a las nuevas demandas impuestas por
los cambios en el medio. 5i por el contrario, los miembros de
la organizacién no se muestran flexibles, el cambisar los e5q-ue-
ass funcionales y estructurales de upa empresa no alcanzaréd to-
talmente a lograr los resulteados deseados.

Bl problema radica entonces en cémo alentar 1a diversidad
de aptitudes y la cooperacién de los miembros de la organiza -
cidén, aumentando con eésto la motivacién y la lealtad hacia la
eapress ¥y sobre todo, el crear las condiciones en las cuales,
las pecesidsdes del personal y de la organigacién gqueden satis
fechas.

Y 68 on gran medids para resolver este tipo de problemas
para lo que surge una nueva disciplina conocida como * Desarro
1lo Organizacional,” taxbién llamada D.0.

K D,0. pone énfasis en desarrollar la mayor efectividad
posible en los grupos de trabajo, de all{ que se plantoe la
necesidnd de influir de manera efectiva en la conducta de los
integrantes de la organizacidén para obtener su colaboracién y
lograr una mayor eficacia. Dada su importancia y i‘elacﬁn que
tiene con el liderargo el D.0., seré tratado con mayor detalle

en el proximo capitulo.



3.3 La funcién del liderazgo ern la administracién

Peter Drucker { op. cit. por Rodriguez, 1985 ) afirmé que:
" La primera y gran diferencias entre una empress exitosa y
una mediocre, es gue la primera goze de un liderazgo dindmico
y eficaz. ® ( ps 4 ). BSi Drucker estd em lo cierto, entonces
la importancia del liderazgo dentro de la organizacidn es enor
me y tanbién 1o es la del administrador, pues de acuerdo con
Hodgetts y Altomn ( 1991 ), el liderazgo forma parte del traba
Jjo de un administrador y se puede definir como " el procesoc de
influir en las personas para encauzar sus esfuergos bacia la
conaecucidn de una meta o metas especificas. " ( p. 198 ). Por
lo anterior podemos concluir que dado qus el liderazgo forma
parte del trabajo de un pdministrader, serfa entonces necesa =
rio que énte, fuera efectivamente un 1{der, pues de acuerdo a
Pirron ( 1585 ) y Gibeon ( 1983 ), la idea de gue liderazgo es
sinénimo de administracidén no e¢e totalmente valida. El adminig
trador de una organigacidén formal, lleva a cebo cierias respon
sabilidades y esta encargaao de ciertas funciones tales como
organizar planificar y controlar, sin embargo, también hay 1f{-
deres en los grupos informeles, los lideres no siempre son ad-
ministradores que desempenen funciones exigidas por la organi-

zacién, pues el liderazgo no esta determinado unicamente por
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la posicién jerargquica que la organigacidn le otorga, sino que
también es ejercido por quien, independientemente de su posi -
cidn, ejerce influencia sobre ¢l grupo. Y ésta influencia no
siempre estard enceminada a lograr los propositos de la organi
zacidn.

Es por ello que los directivos que ocupan puesios clave
en la organizacién tienen que dessrrollar las habilidades y ac
titudes que les pormitan utilizar los hallazgos de la psicolo~
g{a de la orgunizacién para promover el desarrollo de la orga-
nizacidn misma, pues cada vez resulta més claro que el bienee-
tar de 1las organizaciones depende de la capacidad que éstas
tienen para diagnosticar sus propios problemes y llegar a las
soluciones pertinentes, Dichas soluciones implican cambios,
cambios que para ser impliwentados con éxito deberdn ser lle -
vados a cabo con la ayuda de un liderazgo eficaz, y como ya 8e
ha visto, éste liderazgo eficaz, lo serd sflo en la medida en
que pueda ejercerse mediante un adecuado ajusteka 14 situacién,
evaluando las caracteristicas de la tarea, de los subordinados,
de el contexto y de todos y cada uno de los factores gue esten
presentea en la organizacién de que se trate. Puss aun cuando
en fechas recientes investigadores como Kerr y Jermer { 1978 ),

Hadaway ( 1990 ), y Pederle ( 1590 ), han sugerido que el 11 -
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derazgo no siempre es importante, puee algunas variables del

1nd1viduo, del trabajo, y de la organizacidn, sirvesn como subs
titutos o neutralizan la influencia del lfder, ésto lejos de

restar valor sl enfogue situacional del lideraggo, 1o fortale-
ce aun més pues los investigadores antes citados se enfocan a
situaciones particulares que llevan a el lider & restringir su
accidn, y como se ha ya visto el enfoqua situacionel muestra

1a necesidad de considerar aspectos tales como la disposicién
¥y espectativas de los seguidores con respecto a el lfder e in-
tegrar eostas variables a otras como son la naturalesza del tra-
bajo y de la situmcién en general para a partir de &stas poder

basar 1a accién.
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CAPITULO 4. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Una de las caracteristicas méis significativas de este si~
8lo, es el acelerado y conatante cambio en todos los aspectos
de la vide : BEn las estructuras e instituciones, la ciencia,
la tecnologfa, los conceptos, ¥y los métodoa.

Batos cambios presentan nuevas exigencias a las organisa-
ciones. Cada ver es wiAs evidente el frucasc de la administra-
6ién tradicional, con sus valores despersonalizados y anticuae
da eatructura burocrética.

Bete capitulo presentard una vieidn general de el desarro
1lo organiszacional, también llamado D.0. el cudl surge como
una disciplina cuyo objetivo primordial es fomentar upa mayor
efectividad y salud organigacional. Gira en torno a valores
basados en ideales humanistas y democritiocos por lo que repre-
sénta un nuevo reto para los responssbles de¢ la administracién
de las organizaciones, a quienes lleva a emplear el uso de un
liderazgo basado en el ejercicio de su influencia y no en la
coercidn que les permitirfa realizar su posiciép de poder,

Por sus resultados positivos, el D.0. ba sido bien recibi
do en una gran variedad de organirzaciones, las cuales 1o han

viato como un dtil recurso para aumentar ou eficacia.
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4, 1 squé es el D, 0.7

Segdn Burke ( 1988 ), explicar lo qué es el D. 0. es algo
que todav{a resulta dif{cil porque aun se est4{ dando forma a
este campo y porque la préctica del D. 0. tiene mén de proce-
80 que de procedimiento paso por pasc; esto es, el D. 0. es
una copsideracién generml de cémo se hace el trabajo, y de lo
que lan personas que lo llevan & cabo ¢réeen y sienten con res-
pecto a su eficiencia, més que une receta especffica, concreta,
Y paso por paso para lograr algo.

A pesar de que no hay una definiciép univerasalmente acep-
tada, Partin ( 1977 ), sediala que dos son lam escuelas de pen-
sasjiento que han dado significadc al concepto de D. O.. estas

son ¢
A. Sistema y procesc

B. Programacién y procedimjento

) sgema roCe8o
Bsta escuela ve en el D, 0. un proceso por medio del cual
las organizaciones pueden entender sus relaciones cob su am ~

biente y tomar decisiones scbre lo que la organizacién deberia
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do hacer, & fin de funcienar en forma eficaz, de acuerdo cen
lo que se conoce sobre lia relacifn organisecién-ambiente.

Se conpidera & la organizacilp como un sistesa que puede
identificarse, cambiarse y dessrroliarse en forma tal que pue-
da alcanzer de manera §ptima sus metas y objetivoe. De aquf
que, la mejor organiszacidén ea la que mantiene una eficiencia
éptima en ol tiempo, por medie del desarrollo de un sistemea
que se autecorrige y sutorrenova, y que utiliza de manera efi-
caz sus propios recursoes para el legro de sus fines.

Es una integracién Sptima de las nocesidades y desecs de
los miembros de la organizacién cop las metas Yy objetivos de
la misma.

B, Programacifm y procedimiento

La escuela de programacién y procedimiento tiende a ver
ol DO comeo una forme eficazr de pomer en préctica las politicas,
los procedimientos, y los programas fijados por la dirsoeién
de la organizacién. En forsa tipics, el personal es el grupo
de la organizacién, responsable de estas actividedes de DO. En
tendido ani, dAesarrolle organiracional viene a ser todo le
que desarrolle la organizacidn. Esto iscluirfa : reclutasmien
to, entrenamiento, desarrolle de carrera, planeacién de la or-

ganisacidn, compensacifn, y otras actividades de personal gue
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contribuyen al crecimiento total y &l mejoramiento de la ;)rga-
nisacién.

La escuela de programscién y procedimientos es la mis an~
tigua pues deriva de las funciones llevadas a c&bo en las orga
nisaciones por el personal. En cambio, la escuela de pistomas
&% ha desarrollado s partir de la aplicacién de los conocimien
tos de las clencias del comportamiento a la administracién. Am
bas escuelas no son incompatibles, pere en ocasienes se encuen
tran en oconflicte puesto que loa cientificos del comportamien-~
to pueden 80 estar familiarizados cen la organizacién, y les
términos y ooncepios que emplean ilegan a parecer extraiios a
6ate medio. For su parte, ol personsl administrative habitus-
do a la organisacidén, con frecuencia encuentra dificil aplicar
on forma significativa a su tradajo, les descubrimientos de

las ciencias del comportamiento.

4. 2 Sus erigenes

Kl DO de acuerdo con Beanis ( 1973 ), surge de la necesi-
dad de hacer frente a los cambios rdpidos » inesperades en las
organiszaciones, su crecimiento y la creciente diversidad del
comportaniento gerencial. Bl DO como cuerpo teérico de cono —

cimientos, tiene sus raices en la investigmeidn y splicacifn
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de 1las ciencias de ¢l comportamiento. De la psicologia apro -

veché los conceptos sobre teerfia de la personalidaed, dinémics
de grupos, medicidn del comportamiento, y conceptos de el a ¢
prendizaje basado en la experiencia. Do la sociologia tomd
conceptop tales como normas, Cambie normativo, cultura organi-
skolonal y sistemas.

Segdn French y Bell ( 1979 ), podemos considerar a Mogre-
gor, Blake, Shepard, y Mouton, como los pioneros del DO. Fe -
rrer ( 1979 ), por su parte, sefiala que 1957 pusde censiderar-
s como el afls de 1la aparicién de leps actividades en DO, pues
o8 on esc &flo que Douglas Mcgregor reslizd su tradajo en la
Union Carbide buacando solucicnar 1os problemas de transferep—
cia y hablé sistemdticamente scercs de la forma de eplicar las
aptitudes adquiridas en el adiestraziento en laboratorio a or-
ganizaciones complejas, ayudando tsmbién & implantarlas. BEse
mismno afio, Shephard ingreso & la Esso Standard 0il, ¥ llevd &
cabo en ella experimentos de desarrollo organigacional.

La iaportancia de los trabajos realisados en estas 405 em
prepas llevaron & los investigadores que trabajaben el DO e
considerarse como up grupo de consultores internos que ofre -
cian sus servicios a gerentes de otrue departementos, en veg
de un grupo de investigacidén que unicamente elaborabe reportes

& una gerencia.
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4. 3 Caracteri{sticas del D. 0.

De acuerdo ¢on Partin ( 1977 ), sun cusndo existen dife -
rentes opiniones sobre los propésitos y formas de llevar a ca-
bo el D. 0,, en términos genersles, comparten las siguientes
caracteristicas :

a) La mira estd puesia en la organizacién total

b) Xl objetivo es mejorar la eficacia orgenizacional

c) Las estrategias, las metodologfas ¥y las intervenciones

estén basades en las ciencias del cemportamiento ¥y en
otras disciplinas socio-técnicas

d) Examina las relaciones de lae précticas administrati -

vaa, los sentimientos individuales y el comportamiento,
en relacién con los resultados

¢) Representa un esfuerso continuo & large plaro

£) La tarea es nsignadt; a una o mds personas de la orga =

nizacidn

4. 3. 1 La mira estd puestm en la organisacién total

Las organireciones Bon sistemas, y los aspesctos ‘de inter-
dependencia y accién reciproca de sus componentes, asf{ como su
calidad de totulidad, son factores muy importantes en el D. O.

El D, O. sfirma que se debe conaiderar a el sistema ente-
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ro, en cuanto sea posible, sl diagncaticar las necesidades que

conducirfan a programas de cambio, ya que los cambios en una
parte del pistema afectardn directa o indirectamente a todas
8us partes constitutivas,

Cada organiszacién, sin importar que produgzca algo tangi -~
ble o preste un servicio, poses uca tecnologia, dicha tecnolo-
gia es un subsistemn de la orgunizacién total y represeanta una
parte integral de eu cultura. Ademés, toda organizacidén estd
constituida también por personas que actian reciprocamente en
torno de upa tarea o serie de tareas, y 6ata dimensidp humana
constituye el subsistema social. Todo esfuerrzo gque tienda el
cambio organizacionel debe tomar en cuenta ambos subsistemas,
y su interaccidén, as{ comc la de éstos cop todos los otros

subsisteaas principales del organismo.

4,3.2 El objetivo es mejorar la eficacia organizacional

De acuerdo con Argyris ( 1976 ), el mecllo del desarrollo
organizacional estd en el interés por vivificer, imprimir ener
€ia, actualizar, activar, y renovar las organizaciones, em
pleando para ello todos eus recursos técnicos y bumanos.

El D. O, me ha convertido en up pujante esfuerzo de largo
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de largo alcance, que, con base em un enfoque multidisciplina-
rio, se propone medisnte intervenciones planificadas, mejorar
las capacidades de las mismas, al considerar los ambientes tan
to interno como externo gque las rodean.

Bl D, 0. resulta de gran valor para las organigaciones, y
on especiasl, puede serlc para las organizacionss mexicenas,
puee en ellép, seflals Cantafio ( 1984 ), existen grandes defi -
cienoias en sus funciones administratives y procesos sooiales,
lo cuél me ve reflejado ep uma dbaja eficacia. De acuerdo a es
te autor, los principales problemas de las organizacionss dexi
canas son : PFallas en la planeacién, problemas de comunicacidén
Y coordinacidén interpersonal e interdepartamental, falta de 1i
deraggo d¢e las personas con puestos de mando, y la insatipfac-
¢ién en el trabajo. Es por ello que resulta necesario incre -
mentar los programas de D. O. en este pafs para lograr asf, op
timizar los recursos de las organizaciones y lograr de esta ma

nera su eficisncia.

4.3.3 La» eatrategias, metodologfias, e intervenciones
eatdn basadas en lae ciencias del comportamiento
¥ én otras disciplinas socio~técnicas

La teorfa del D. 0. es en realidad una amalgama de conooi
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mientos provemnientes de diversas fuentes, las cudles aon selec

cionadas en base a Bu relevencis para las organizaciopes. BRBn

los programas de D. O, es comin la aplicacidn de prinéipios y

précticas tomados de las ciencias de la conducta.

Las estrategias del D. 0O, involucran planes & largo plazo

para llevar & cabo y mantener el programa de cambios deseado.

Las metodologias implican el uso de técnices y procedi -

mientos sistemdticos que permiten el logro de los objetivos fi

Jados con la syuda de el précticante de D. O. Eatas metodolo~

&{as incluyen :

a)
b)
c)
d)
o)
)
&)
b}

a)

BEntrenamiento o educacién

Consultoria de proceso

Confrontacidn

Retroalimentacién de informacién

Resolucién de problemas

Fianeacidn

Bstablecimiento de un& fuerza de trabajo de D. O.

Actividad tecno-estructural

Bntreﬁnmiento o educacién. Procedimientos que impli-

can la enserianze directa, o aprendizeje basado en la experien-

cia. Incluye técnicas tales como : conferencias, sjercicies,
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simulacién, y grupos 7T.

b) Consultoria de proceso. Involucra la observacidén ¥y
ayuda cop procesos continuos y consejeria para mejorarlos.

¢) Confrontacidén. Reunir unidades de la organizacidén ya
868 personas, grupos eanteros y papeles que habian tenido poca
o nMIi comupicacién, y acompafiar esta reunion con datos de apo
¥o relevantos a el problema.

d) Retroalinmentacién de informaecidn. Deapués de una re-
colecoidén pistematica de informacién, se entrega a las unidades
organisacionales apropiaduas como base para un disgnéstico defi
tivo, incluyendo en este a las obeervaciones y comentarios que
pudieran surgir.

e) Resolucidn de problemas. Jmplica el efectuar reunio-
nes ssencialmente enfocadas & la identificacién de problemas,
diegnéstico, y decipién de intervencioneas.

£) Plaseacién. Actividad centrada primordialmente en el
establecimiento y programacién de objetivos y astas para rede-
finir el futuro de la organizacién.

8) Establecimiento de upa fuerza de trabajo de D. 0.

Los programes de D. O, deben llevar a la formacidn de grupos
de reselucidn de problemas o formacién de equipos interncs de

especialistas, para asegursr que la organizacidn resuelva sua



99

problemas ¥y 1lleve & cabo sus planes de manera centinua.

h) Actividad tecpo~-estructural. Comprende accienes para
1levar a cabo la modificaciép de la estructurs de¢ la organisa-
oién, el flujo del trabajo, ¥y los medios para llevarlo a efec-
to.

Todas satas metodologias son intervenciones em el sistema
cuando son planeadas y llevadas a cabo en forma deliberada por
un agente de t_:uuo. Este, debe ser un experto en procesce de
grupo y explear sus hadilidades para tradbajar en toda la orga-

nizacién.a £in de facilitarle su crecimiento y desarrolle.

4. 3, 4 Exzanina las relaciopes de las précticas adminis-
trativas, los sentimientos individuales y el com
portamiento, en relacién con los resultsdos.

La administracién ejerce cierto grudo de poder e influen-
ciw ‘sobre la direccidn que toma la crganizacién. Pero hay que
conasjiderar que los sentimientos de el resto de los individuos
.quo la componen, también tiene un efecto definido en la forma
como se llevan a cabo las decisiones de la administracidn, lo
cufl puede llevar a desviaciones del curso £1jado por los di -
rectivos.

Resulta de gran valor ¢l observar y analizar los patronea
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de comportamiento de los miembros de la orgenizacidén, pues és-

tos reflejan ol estadc de¢ salud de la organizacién, ¥y por ten-
to, la oficacia para alcansar sus objetivos.

Bs indudable que las précticas sdministrativas existentes
reflejan tods una filosofia gque tiene un fuerte impacto ea la
organigacién as{ como en ¢l comportamiento de sus miembros.

McGregor ( 1969 ), Blake y Mouton {( 1973 ), entre otros
teéricos, han dado al D.0, una base conceptual para entender
las organisaciones, gque, ocuando se dUtiliza, proporciona ideas
dtiles para la fijacidn de netan en los progranss de cambio
organizecional. Aun un wmodelo simnple de sistemas : entrada-
procesamiento-salida, propor;:ioan al précticante de D.0, una
base para analizar a la organizacién. De tal maners gue la
relacién entrs lan précticas administrativas, los sentimientos
individuales, y los coaportamientos, se pusden eatablecer e
identificar como £rea potencial para un proyecto de D. Q.

La teorfa del D. Q. sefiala el hecho de gue los problepas
de la organiszaciién pueden resolverss de manera satisfactoria
sl se emplean todos los recursos apropiados con qué ésta cuen~
ta. Algunos problemas pueden ser resusltos mejor empleando
las ideas de guienes comparten el asunto, y otros pueden regue

rir la intervencién de experton. Una administracion eficar de
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be tomar sue decisiones considerando sieapre la mejor forma

’ de emplear sus recursos humanoa, para la plancacién, decisidn,
Y ejecuciin de actividades, de tal manera que se facilite el
crecimiento individual y el desarrollo del potencial de todos
los miembros de la organisacidn,

La estructura de la organizacidén y ol diseilo de los traba
Jos desempeilados se dan dentro de una satris eultural.. De a -
cuerdo con Brunet ( 1987 ), las organigaciones poseen una per=-
sonalidad o clima particular, la cudl contribuye a la imagen
que data proyecta tanto al interior como al exterior. La ola-
se de clima de trabajo influye en la forma coxo se desempefia
la orgasizacién.

Un administrador que desee ssr un 1f{der eficaz deberd de-
sarrollar la habilidad de analigar ¢ interpretar la clase de
clima en que se desenvuelve para poder plamear mejor sus inter
venciones, De aqui que sea preciso el valerse de programas
que peraitanm adquirir dichas habilidades, estos programas se -
gin se ha visto, tiensn como base un enfoque situacional del
liderarzgo, lo gque les permite el considerar de upa manera am~-

plia a aguellos aspectos gue conforman ¢l clima organigscional.

4, 3, 5 Un esfuerzo continuo & large plagze

Bl cambio organizancional planesado €3 un procesc complica-
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do y large. Rl tiempe requerido varia de acuerdo con el tama-
fio de la organisacidn, su clima, y la naturalera del cambio
propuesto. BEo foraa -tipica, el cambio ocurre con mée lentitud
a medida que los grupos son més grandes y existe una mayor re-
sistencia de parte de sus miembros para ocupurse de areme que
percidben como amenazantes de su posicién dentro de la organiza
cién., Ko camdio, 108 grupos pequefios y uis abiertos a las nue
vas ideas, pueden cambiar més rapidemente. Bl tiempo requeri-
do pars lograr el cambio deseado, sflo se puédo copocer hasta
después de un diagnéstico complete de la situacién y de un es-
tudio cuidadoso 4o 1la mejor estrategfa para obtoner los resul-
tados deseadoa.

En general, los proyectos de D. 0. abarcan varios mesea
e incluso afios de constantes interveaciones para alcanzar y
aantener los resultados deseados, por ello, se requiere de la
constante atencidn de una o més personas qué coordinen los ea-

fuersos del cambio.

4. 3. 6 Se basa en valores humanos explicitos.

Uno de los problemas més grandes con los gue tienme que
enfrentarase el practicante de D. 0. mon los valores.

Bl enflisis cuidadoso de los valores o principios gue los

miembros aportan a um grupo, ayuda & pronosticar las aécionea,
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los soﬁtinienton. Y los normas que probablemente salgan a lus
durante determinada situacidn.

Cada esfuerzo de cambio debe de considerar los valores
oon los que trabaja : Los de la organisacién coamo un todo,
los valores de la administracidn, y los valores subyacentes al
programa de cambio.

Los valores determinan nuestras percepciones de la reali~
dad e influyen también en ls fijacidn de nuestros objetivos
tanto individusles como organizacicnales.

En términos generales, los valorea que promusve el précti
cante de D. 0. aon :

a) Dar oportunided a cada micmbro de la orsinizlci6a.
asf como a esta Ultima, de que desarrollen todo su po-
tencial.

b) Buscar que los miembros de una organizacién sean con-
siderados y trabajen como seres humanos y 8o asflo como
fuente de produccién.

¢) Buacar aumentar la efectividad de la organisacién en
términoe de todas sus metas.

d) Crear un ambiente en el cukl sea posible que los
miembros de la orgapizacidén encuentren uas trabajo atrag

tivo que los rete.
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¢) Dar oportunidad & los mieumbres de lia orgenizacidn de

que tengan influencia en la manera en gue se relacionan
con la erganisacidn.

Algunos de los planteamientos bdsicos acerca de las per-
sonas que siguen les programas de D. O. son similares a les
de 1a teorfa " Y,"

De acuerdo con Perrer ( 1988 ), la mayoria de la gente de
sea sor aceptada ¢ interactuar cooperativamente por 10 menos
con un pequeflo grupo de referencia. Uno de lios grupos de refe
roncia més importantes es el de trabajo, este grupo imcluye mo
#8lo a sus compafleros de trabajo ¢ cosubordiinados sino también
& sus superiores jerdrquicos. De aquf que, ess mayoria de per
sonas es capax de incrementar su eficiencia si se sienten 3y
son en verdad aceptados y apoyados por aus grupos de refencia
para colaborar al logro de los objetivos organizecionales,

Los sinteaas del tipo 1 de Likert o " X ~ de Mcregor
#0D contirarios & los valores y a las forsas en gue el D. 0.
busca la eficacia, pues en estos tipos de organiraciones eantrap
en conflicto sus propios valores que tienden a la autocracia,
con los valores que el practicante de D. 0. promueve. EL

promover los valores del D. O. puede no ser una tarea fdcil

pues requiere gue el practicante de D. 0., ejerza teda la in -
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fluencia de que mea capaz para lograr que el cambio requerido

gea bien aceptado en todos los niveles.

4. 3. 7 La tarea es asignada a una ¢ més personas de la

organizacién.

En el desarrollo organizacional se hace uso de profesio -
nales en esta drea los cuales som llamados consultores, el pro
péaito de estos conmiltores es facilitar el procesc de cambio.

Los consultores que son contratados especialmente para
desarrollar labores de D. Q0. on una eapress sin incorporsrse
8l staff son llaaadoa consultores externos y generalments son
el tipo de consultor mds popular, sin embargo, um ndmero ctav-
ciente de organiszaciones estd i{nteresada en desarrollar a su
personal para que pueda desempeflarse como Consultor interno.
Bl consultor internc es un miembro de lLa organizacién que tra-
baja a nivel staff, y que opera fundamentalmente como conseje-
ro interno de la organisacidn en todos sus niveles, y haciendo
nds eficar el trabajo de 1fnea.

De acuerdo con Margulies y Raia ( 1990 ), los consultores
externos pueden aportar objetivided, conocimiento de expertos,
Yy enfoques novedosos & la solucién de los problemas de la or -

ganizacién. Mientras que los consultores interncs pueden apor
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tar su conocimiento y comprensidén de los procedimientos, y va-
lores de la organizacidén, aaf como su informacién acerca de
las cuestiones pendientes por resolver y la continuidad de sua
gostionesn,

Gerardo y Mateos ( 1980 ), seflalan ademés que ambos con -
sl tores presentan algunas desventajasz entre las cuales pueden
mencionarse para ¢l consultor intermo : Dificultad para sjer-
cer influencia sobre sua compafiercs o la direccidén pues éstos
pueden no conaiderarlo como experto. Paede ser influenciado
por intereses o projuicios personales y debido a estc perder
objetividad en su actuacidn. Y muchas veces no ests en posidbie
1idades de correr riesgos o enfrentarse al sistema cuando as{
se requiera debidc a que depende del sistema de premios y cas-
tigoes de la organizacién. Por otra parte, el comsultor exter-
Bo tiene las sigulentes desventajas : Rlevedos honorarios pro
fesionales, Roguerird de tiempo para familiarizarse o comocer
& fondo la estructuracidn, procedimientos, valores, medio idego
ldgico, etc.

En la consultorf{a contemporénea se hace uso tanto de loa
consultores internos como externos trabajando en forma coordi-
nada, para lograr conjunter sus copocimientos y habilidades

en beneficio de la organizacidn.
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Segin Partin { 1977 ), no es necesario gue la organiza -

cidn tenga un practicante de D. 0. msignado de tiempo comple=-
to y promulgado como tal. En muchos casos, las funciones de

Do 0, 1las llevan a cabo con base en medio tiempo, miemdros de
el personal o asdministradores de linea empecialmente capacita-
dos y habilitados para cumplir con estas funciomes. Cads orgs
nizacién debe decidir cudl forma es la mejor para ella, de a -
cuerdo con sus recurscs pars hacer D, 0., 6l valor que pone en

41 y las necesidades que pueda tenmer.

4. 4 Pasep de el D. O.

De acuerdo con Burke ( 1988 ) os nés lpropiido ol hablar
de fases que de pasos en el D. O., pues pasos nos da la idea
de una serfe de acciones discontinuae, lo cuél es contrario a
ol ejercicio real del D. 0., es decir, el D, 0. es més que na
da un ciclo de cambios. Aunque para comprender la préctica de
el D. 0. resulta Util concebir fases distintivams, en la prac -
tice real, eotas, se traslapan y no siempre uns sigue a la o -
tra.

De acuerdo con Burke ( idem )}, para fipnes de su estudio
podemos dividir las fases del D, 0. en :

a) Entrada
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b) Contratacién

c)  Diagnéstico

d) Retroinformacidn

e) Planeacidén del cambio
£) Intervencidn

g) Evaluacién

a) BEatrada. En esta fase se da el primer contacto entre
el consultor y el cliente. Se explora conjuntamente la posibi
1idad de iniciar relaciones de trabajo.

b) Contratacién. Cuando se ha llegado a un acuerdo en -
tre ol comsultor y el cliente con le que espera unmoc del otro,
8¢ procede ontonces a formalisar la relacisn mediante un Ccon =
trato, éste por lo general es un documento que plantea las ex-
pectativas y compromisos de consultor y cliente. FPero en algu
noa casos, 0l acuerdo se realira sflo en forma oral, dandose
us intercambio explicito de expectativas acerca de lo que cada
uno espera obtemer y lo que se compromete a hacer, cuanto tiem
Po aproximsdamente se llevard, cuando iniciard y el costo que
tendréin las intervenciones.

¢) Diegnéstico. Para lograr el diagndstico acerca de €l

estado en que se encuentra la organizacidn, se requiersn tanto
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1a recopilacién como el andlisis de la informaciém obtenida.

For lo general, el consultor comienza sl diagndstico des-
de la fase de entrada, utilizando para ello la observacién, in
tuicifn e impresiones acerca de el cliente. Mis adelante, ae
emplean métodos més sistemfiticos, tales como las entrevistas,
ouestionarios, y resumenes de documentos de la organimacién.

Ya reunidos los datos, el coasultor debe proceder a conjuntar,
Tresusir, Organisar y presentar sus conclusiones de modo que el
cliente pueda entonderlas cob facilidad y pueda trabajar con
ésto para emprender una acciéns apropiada.

d) Retroinfermseidn. La caracteristioa primcipal de es-
ta fase os la celebracién de reuniones con sl sistems cliente
para debatir, presentar y recabar nueva imnforsaciéno.

Las reuniones de retreinformaciém comprenden tres pasos :
primero, el comsultor proporciona un resumen de lios datos reu-
nidos, en ssguida se produce un dedate general en el que se
plantean preguntas aclaratorias y se da respussta & las cues -
tiones que puedan surgir, por ultimo, se dedica algin tiempe a
la interpretacidn.

Durante eata fase la cooperacién del grupo cliente permi-
te la realizacidn de algunas modificaciones dé la informacidn

reunida lo cudl lleva un disgndstico més exscto acerca de el
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estado de la organizacidn.

e) Planeacidn del cembio. La planeacidn en ocasiones
constituye la aeéunda nitad de la sesidn de retroinformacién.

El lograr un disgndatico acertado nos permite determinar
la intervencidén. Ila dnica planeacidép necesaria quiré sean los
pasos para la ejecucidn.

Es mds apropiado que la fase de planeacidn sea deepuée
de las sesionea de retroinformacién cuando el sistema es exten
80 o 61 disgnéstico resulta en extremo Complaje.

Bl objetivo de la fase de planeaciln es el de generar pa-
805 opcionales que respondan de maners adecuada a los proble -
mas que se huyan identificado y ademds decidir ellpnao o loo
pasos que hadbran de ser tomados.

El profesional de D, O, debe de trabajsr en colaboraciénm-
con el sistema cliente pare ayudarle a que sea éste quien gepe
re y explore las consecuencias de los otros pasos de accidn,
la decisién final acerca de los pasos que habrén de darse co -
rresponde a el cliente y no al consultor.

f) 1Intervencién. La fases de intervencidn comsiste en la
accién emprendida, las intervenciones elegidas deberdn ser un
reflejo de el diagnéstico y una respuesta directa a él.

Sea cudl sea la intervencidn, la labor del consultor con-
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siate en continuar trabajando con el sistema cliente para ayu-

darle a trazar un puevo plan em caso de gue s_urjan imprevistos.
&) Evaluacién. La evaluacidp comprende desde la senss -
cién de satisfaccién de los clientes, hasta los resultados de
una lebor sistemética de investigacifén en la que se emplean
controles y anflisis de datos miltiples. Es importante consi~-
derar también el hecho de que generalmente lo més importante
para el cliente es gue los resultados de las intervencienes ae
vean reflsjados en una disminucidén de costos y us incremento
en la productividad, por lo que la evaluacién deberd mostrar
el efecto que han tenido las iptervenciones en ste sentido.
Por lo gemereal, &2 mejor que alguien que no sea el copsul
tor conduzca la sevaluacidn de la labor de D. O. para asegurar
con esto una mayor objetividad em la valoracidén de los resulta

dos alcangados.

4. 5 Desarrollo organizacional y liderazgo

Bl D. 0., basado en los planteamientos de la teoria * Y,”"
requiere que el administrador haga uso efectivo no sSlo de el
poder proveniente de su posicién deatro de ls jerarquia orga-
nizacional, sino también de toda la influencia que pueda desa-

rrollar sobre sus subordinados purs la obtencién de la unidad
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y el logro de los objetivoa grupales.

El D. 0. requiere analizar las fuerszas gque actian en la
prganigacidn y deterainar los planes de accién para lograr su-
perar loa problemas existentes y ser mds eficientes. los estu
dios situacionales del liderasgo representan un Util apoyo em-
pirico a favor de la necesidad de upalisar la situacidén en ge-
peral antes de determimer la forma o formas de actiar del per-
sonal adainistrativo.

De acuerdo con MeGregor ( 1969 ), la eficacia de las orga
nizaciones podria duplicarse si los gerentes fueran capaces de
explotar el potencial de los recursos humanos con que cuemtan.
Es por elle que se reguiere up cambio, perc no ses trate de cam
biar por cambiar, sino de un cambio planeado, un cambio basado
en un adecuado anflisis, disgnéstico, y planeacién de las in -
tervenciones y gque cuente ademés con el absoluto respaldo del
peraonal directivo de la organizacidn pues ain su apoyo no se

podrén lograr y mantensr loes cambios necesarios en ‘ella.
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CORCLUSIORES

A 1o largo de este trabajo se ha seflalado el gram reto
que enfrentan las organizaciones como producto de los constan-
tes cambios tanto interncs como externos, de mantener y aun LY
perar su eficacia y eficiencia. ZPara el logro de esto, se ha
buscado optimizar los recursos humanos con que cuenta tode or-
ganigacidn, y en enpocial se ha puesto énfapis en el estudio
del liderasgo tratando de llegar a tal nivel de comprensiém
que permita su aplicacidn prictica en diversos émbitos.

. Sin embargo segun se ha visto, la eaperanrza de llegar a
una foramula o receta del liderazgo eficaz ha sido un eafuerzo
poco fructifero, pues el lograr la comprensisn de este fendme-
no no es une tarea tan sencilla como pudo creerse al principio
de las investigaciones en esta Area.

Sin lugar a dudas todo esfuerzo por alcanrar Mayor comoci
miento scbre un fenémenc es méritorio, de aqu{ que todos los
eastudioe que han buscado la comprensién del liderazgo y que
han gido presentados en este trabajo, som de valor pues han
contribuido de algun modo para ampliar nuestra actual compren-
aién sobre este tema.

Cada estudio o investigacidn es desarrollada partiendo de
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un punto de viste tebrico, y en este sentido podemos seflalar
qus dentro del estudio del liderazgo son bésicamente tres las
aproximacionea teériocas en que podemos dividir los esfuerzos
de investigacién en este campo, y estas son :

a) La teorfa de los rasges

b) 1a teorf{as conductual

¢) La teoria situacional o contingencial

Cada una de estas aproximaciones representa un avance con
respecto a la anterior em la comprensién del liderlsgo. pues
se da paso de una visién simplista cue se centraba unicamente
en las caracter{sticas del lfder ya fueran estus f{sicas o
psicolégicas, a una que considera no 86lo sus caracterfsticas
o formas de comportamiento 5ino que reconoce la necesidad de
estudiar estas en relacidn con otras variables que se encuen ‘-
tran involucradas y que pueden llegar a determinar el que un
estilo de liderasgo pueda o no ser efectivo.

BEn cierta forma resulta natural que la teoria de los ras-
go8 haya sido el enfoque con €l que se inicia el estudio del
liderasgo pues tiene su base en la idea generalizada de que dg
terminadas caracterf{sticas que alguien posee determinan el que
esta persona sea un 1f{der, ea comin oir incluso de los llame ~

dos "lideres natoa", es como si se diera por hecho que exists
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una predestinacidn, 6 un Don, algo que no puede ser adquirido
pero que de poseerlo garantiza el éxito como lfder. Sin embar
&0, Do e ha podido encontrar evidemcia concluyente gue permi-
ta afirmar la existencia de caracteristicas personales que de-
terminen por =i sflas la eficacia del l{der en los diversos é&n
bitos de las organizaciomes. Aun cuando la idea de que los
rapgos determinan 1la eficacia en el liderazgo es todavia popu-
lar, podemos afirmar que sus fundamentos son éscazos pues una
caracterfstica personal del lfder que en una situacién deterai
nada es valiosa para alcanszar 1os cbjetivos de 1; orgunizncién-
en otra puede no serlo e inclusc ser un estorbo. Be necesario
pues, el determinar por qué gucede esto, y emcontrar cuales
son las variables y como estan relacionadas em la situacién en
que ze da un liderargo eficas ai es que se desea poder dar- ex-
plicacién y aplicar este conocimiento en bepeficio de otras or
ganizacionen.

Ligada & la idea de que loa rasgos determinan la eficacia
en el liderasgo, estd 1a de que una persons llega & ser lfider
Y lograr el 8xito como tal, en virtud de sus patrones de com -
portemiento, eata lf{nea de pensamiento dic origen a la teoria
conductual del lideraggo, teorfs que como su antecesora, conti
nuo centrendo su atencién primordialmente en el lider, pero

que comenzo & mostrar la importancis de relaciomar la conducta
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de éste en relacidn con sus seguidores y la tares a realigar,
de aquf que Utilice conceptos tales como : Consideracién,
orientacidn hacia el empleado, interds por las personaa, estruc
tura de iniciacidn, orientacién a la produccidn e interés por
la produccidén. Bstos conceptos representan conductas del Lf -
der, =in embargo, ya involucran de algun modo otras variables,
lo cual representa una aportacidn de esta aproximacidénm. Ade -

"més al plantear gue la eficacia del liderazgo eata dada por
una gerte de conductas, queda implicite la idea de que el 1lider
no pace sino que ee hace, es decir, es posible una vez identi-
ficadas las copductas apropiadas, el desarrollar lideres me -
diante programas creados con este propfaito. Idea esta Ultima
que resultia muy atractiva el consideramos que gracias a un li=-
derazgo eficaz pueden optimizarse los recursos con que cuenta
la organiracidn.

Sin embargo, la teorfa comductual del liderazgo cayé en
el error de pasar por alto ¢ darle poco valor a las circunstep
cias en que se presenta el liderazgo, de tal modo que centré
su atencidén en identificar que tipo de comportamiento de lide-
razgo era el més eficaz y resto atencidn a otras variambles in-
volucrades. Pareciera como si se buscase una formula constan-

te, ¥y 26 creyo que ¢l estilo-democcrético que invitaba a los
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miembros del grupo a participar sra la més indicada o al menos
eso sugerfan algunos de los resultados obtenidos como fruto de
lae investigaciones cop este aproximacién. Ademds podemos pefis
lar que estos resultados coincidian con los ideales de liber -
tad e igualdad o por lo menos de mayor participacién por parte
de los subordinados, 1o cual parece ser del agrado de lea mayo-
ria de las personam, pero tan sélo de la mayorfa, no de todos,
¥ los resultados de algunas investigaciones con esta aproxima-
cidn pronto se encontrarom con esto, pues mostraron inconsis -
tencias en cuanto a que el liderazgo democrdtico fuera el eati
lo ideal. Lo gue falto considerar en estas investigacicnes
fue la existencia de diferencias individuales y culturales,
las cuales se manifiestan en distintas necesidades o demandas
de organizacién a organizacidn, as{ como dar mayor importancia
a aspectos de la tarea y otras variables contextuales gue pro-~
vocan diferencias en los resultados, esto ha llevado a comcluir
que no es posible el afirmar que hay un tipo ideal del lideraz-
g0 aplicable a todas las organizaciocnes o en todas las circuns-
tancias.

Las dificultades con gque se encontraron la teorfa de los
Trangos y conductual sefialaron la necesidad de ampliar el ndmero

de variables consideradas asf{ comu el integrarlas, buscando de
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epts manera superar las deficiencias e inconsistencias obteni-
das.

El enfogue situacional en el estudio del liderazgo ha bup
cado superar las deficiencias de lasrteorfae anteriores tratan
do de identificar las variables que intervienen en uma situa -
cién de liderazgo asi como la relacidm entre estas. De aqui
que se afirme que no o8 posible conocer los efectosm que tendrd
una actuacidn determinada del 1ider =i se ignoran los pardime -
troa de la situacién & que se enfrenta. Unc de sus mayores mé
ritos ha sido el de llamar la atencidén acerca del hecho de gue
eituaciones diferentes reguieren diferentes tipos de liderazgo,
e8t0 aun cuando parece algo obvio representa un gran avance
con respecto a las teor{as anteriores pues rompe com la rfgidez
de buscar un ideal del liderazgo ys sea en determinadas carac-
teristicas o comportamientos del lider, GSe reconoce que asptae
no significan nads por ai solas sino que su valer radica en
que en una situacidn especifica pueden combinarse de tal forma
con las caracteristicas del seguidor, la tarea y otras varia -
bles situacionalea que permitan el logro de los objetivos pro-
pueston.

La tarea gque enfrenta el enfogque situacional, entonces,

consiste en identificar las principales variables potenciales
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que eatén implicadas en una situacidn de liderazgo. Las teo -~
rias y modelos aituacionales presentados en eate trabajo reopre
aentan un gran esfuerzo por parte de sus autores por identifie
car dickas variables, esfuerzo al gue seguramente se sumaran
muchos inveatigadores més pues todavia se requiere trabajar ar
duamente dentro de este enfoque, pero s una labor que vale la
pena pues permitird la creacidn de més y mejores programas pa-
ra el logro de un lideraggo eficaz.

Podemos sefialar que el tener uma visién situacional del
liderazgo presenta ventajas a quienes ejercen la administracién
pues les 1lleva a considerar la pnecesidad de mostrar un comporta
miento flexible dentro de su trabajo diario dentro de las orga-
nisaciones y responder de manera idonea a las situaciones cam -
biantes que enfrenta, lo cual le da la oportunidad de lograr
una mayor eficacia en la resolucidn de los problemas psicolégi-
com de la organizacidn.

21 enfoque situacional del liderarzgo contribuye a superar
los problema® psicollgicos de las organizaciones porque lleva
al lfder a autoevaluarse para vencer su rigidez, buscar flexi-
bilidad ep su comportamiento, y reconoce la importandia de am-
pliar las oportunidades parn nue los seguidores alcuncen satig

faccidn personal considerando también la medurez de estos. Lo
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que fomenta el sentimiento de unidad, lealtad hacia la prgani-
racién y mejora la interrelacién e integracidn de loa distintos
grupos gue la conforman, todo esto se ve reflejado em incremen-
tos en productividad y por lo tanto mayor eficacia organizacio-
nal.

La busqueda de 1a optimizacidn de recursos ha llevado a
el surgimiento de 1o que hoy conocemos como desarrollo organisza
cional, éste tiene su base en las cienmcias del comportamiento
Y en otras disciplines soclotécnicas, de aqui que involucre y
requiera de los logros que en el campo del eatudio del lideraz-
&° se han alcansgado, y en especial de las aportaciones del enfo
que situacional, ya que reconoce la necesidad de 'que el adminis
trador actds verdaderamente como un lfder, ejerciendo su in -
fluencia para lograr afectar de manera positiva a sus seguido -
res, buscando su desarrollo y satisfaccién, an{ como anélizando
las fuerzas que actilan en la organizacidén para poder determinar
los planes de accidnes a ewprender para el logre de los objeti-
vos fijados.

El lograr optimigar los recursos con gue cuenta una orga-
nizacidn constituye un gran reto para el personal administrati-
vo verdaderamente comprometido con su organizacién, reguiere

trabajo y comprensidén de su papel as{ como de las posibles for-
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mas en que puede lograr la eficacia, es por 6llo necesario que
adquiera la preparacién necesarim para lograrlo, los conocimien
tos que pueden contribuir em dicha preparacién provienen de di-
ferontea dreas de ipvestigacidn, pero em eapeciml este trabajo
80 ha centrado en los concoimientos ocue sobre el liderargo se
han alcanzado, y scbre todo se ha seflalado la importancia de
que el liderazgo sea comprendido desde un enfoque situacional,
pues de esta manera el lfder reconocerd la necesidad de desa ~
rrollar mayor flexibilidad, capacidad de evsluacién y adapta -
cién ante los constantes cambios que las organizaciones expes -
rimentan en la actualidad, pudiendo comtribuir as{ al logro de

la eficacia organizacional.
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