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del Recurso Humano y la preocupacion por tener un equipo de trabajo con
personas satisfechas, motivadas y capaces para que puedan contribulr o
enfrentar los retos cue en el ambiente organizacional Imperan.

Los miembros que integran lka empresa, esperan encontrar en ella el amblente
y los recursos que cubran sus necesidades y expectativas, es en este sentido que ia
organkzacion requlere establecer los sistemas y mecanismos que les aseguren o
anterior y para ello designa algunas personas como las responsables de  conducir,
y gular a un grupo determinado de personal a quienes denomina formalmente
“Jefes®.

ta practica nos dice que no es la designacién formal la que asegura el
cometido, sino que se requiere de algo mds que ser " Jefe” se necesitan “lideres”
que desarrollen as estrategias para hacer que la gente esté motivada en su trabajo
y slenta que sus metas se iogran almismeo tlempo que contribuye a que se cumplan
las de o organizacion.

Elpsicdlogo que participa en el Grea de Recursos Humanos de fa organkzacion
hareconocido que es a ravés det liderazgo efectivo que se didgen y conducen ias
actividades de los trabajadores mediante la motivacién y la influencia para modi-
ficar sus comportamientos y diigifos hacla el logro de las metas personales y de
grupo. - -

" Porlo tanto, el Liderazgo merece especial atencidn, porlo que se pretende
através de este frabgjo aportarios elementos que requilere el lider paracumplircon
su objetivo de conducis. dirigit, influlr y motivar a fos colaboradores. Pard eflo, fue
necesario revisar los conceptos de comportamiento organzaclonal y fiderczgo, asi
como las teorias de la motivacion, las teorias del liderazgo y los elerciclos del poder.

Es evidente que el fider requiere responder a cuestiones como ¢qué necesita
saber para conducir al personal que tiene a su cargo?; ¢ como define su estilo de
lIderczgo? ¢en base a qué establece que su estilo es efectivo? ;cdmo entlende el
poder?y (cormo lo ejerce ensugrupo?. Estasy quizds otras preguntas que surjan, se
pretenden aclarar mediante el desarnrollo de este trabdjo.

A ctuaimente enlas organizacionesse ha acentuado elinterés por el desarrolio
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INTRODUCCION

LOS ESTILOS DE LIDERAZGO
Y SU IMPLICACION EN EL COMPORTAMIENTO
DE LOS COLABORADORES

niveles: el Individual, el grupal y ef sistema organizacional (Robbins, 1994), los

cudles se Infegran para formar parte del sistema total representado en el
modelo del comportamlento organizacional. Dentro de éste, ublcamos el compor-
tamiento del liderczgo en el nivel grupal, de donde se emanan ias Interacciones
hacia los otros dos niveles,

Resultaimportante ubicario en elmodelo organtzacionalporque apartirde ello
se comprendera la importancia que tiene su particlpacion en la solucion de
problemasy lo que el Liderazgo implica en el comportamiento de fos demdsy en el
fogro de los objetivos organizaciondles,

Porlo tanto, el presente trabxajo no solarmente trata de lo que significa un fider
sino tamblén de los estilos que adopta éste ante sus colaboradores paraconduciios
hacia el logro de las metas de la organizacion y las de ellos,

En el nivel del sisterna organizacional se establece una estructura formal en la
que se definen los roles que cada uno habra de desemperiar, ast dentro de una
empresa nos encontramos con personas que se denominan “directores”; “geren-
tes™; “Jefes”; “supervisores” y “coordinadores”, enire otros. Es en este sentido que
nos cuestionamos ¢ de quién se analizarian los estilos de llderazgo? y ¢ cudies estilos
son los mds efectivos en el ejerciclo de éste?.

E n las organizaciones se puede estudiar el comportamiento humano en tres

- Hemos dividido e! trabdjo en seis partes:

Laprimeraparte se refiere alandiisis dela organizacion comosistemnay laforma
como se ha entendido el comportamiento humano dentro de ella,

Enlasegundaparte se define el liderazgo. haciendo un andlisis de las diferentes
apreciaciones cue al respecto han surgido, remarcando los puntos en que los
autores han coincldido para conceptualizarto y llegar asi a establecer la definicién



que guiard el desarrolio de los puntos subsecuentes de este trabgjo. Se pretende
ademds Identificar qulénes son los fidefes en una organkzacion y ol final de este
capitulo se hace una revisién de las condiciones que demandan fa necesidad de
iderazgo en el contexto de las organkzaciones refidéndonos tanto a las variables
internas como extemas que responden a esta necesidad,

ta tercera parne pretende relacionar las teorias de la motivacion con el
ejercicio detliderczgo. de tal forma que aguelias personas que esten alfrentede un
grupo entiendan el por qué muchas veces sus colaboradores parecen haber
perdido el interés en su trabgjo, por qué algunos actlan siempre y cuando otros
tomen la iniciativa o por qué muchas veces necesitan de los reconocimientos para
esforzarse mdas. £l fider podréresponder a estas cuestiones o fravés del estudiode i
motivacién. Es asi que se Inicla con la conceptudlizacion de ésta, para después
exponer el proceso delamotivacion en los individuos y tas diferentes teorias quehan
surgido para explicado. Tamblén se describen algunos programas que puede
Implementar el fider para mantener motivados o sus colaboradores y que tienen su
fundamento en lasdiferentes teorias alrespecto. Por titimo se plantea elmodelo del
trabajo ensiquecido como unade las alternativas porapromover entrelos mlembros
del grupo eltrabajo mismo como motivador apartir de que éste se torne interesante
para eflos.

La cuarta parte, es una seccldn dedicada a describlr la investigacion en el
campo delliderazgo. Se exponen las diversas teorias que lo han explicado en base
ala clasiicacion de éstas como la teoria de los rasgos, las teorias de la conductay
las teorias contingenciales, Creemos que esta revision permitird conocer ko evolu-
cién del liderczgo que resulta importante para comprender el proceso de éste, los
elementosque locomponeny lasimplicaciones que fiene en el comportamientode
loscolaboradores. En cadaunade las clasificacionesseincluyeniasinvestigaciones
de los autores mds relevantes que han contribuido al desarrollo de las teorias, En la
medida en que se anatlicen cada una de elias, se podrdn identificar los diferentes
estllos de liderczgo que proponen y que tienen su base en los estilos expresados at
tniclo de este capitulo. Este apartado tiene la intencion de exponer los elementos
necesarios para que el fider fundamente sucomportamiento y reconozea tantosus
aleances comao sus fimitaclones y a partir de elio ellja los comportamientos y estiios
mas efectivos en el gjercicio de su funcién,

En fo quinta parte, una cuestion que se puede plantear después de revisar los
capitulos anteriores es ¢cémo logra ellider obtener seguidores? Pensamos que una
de las formas es a través det ejercicio del poder, pero (cdmo es entendido el poder



en el comportamiento organizacional?. Es en este capitulo, que dedicamos espe-
clal atencién al andlisls de lo que es el podery fos conceptos que se relacionan con
éste como son la autoridad y la influencia. A partir de este andiisls se determinaran
las implicaciones que tiene el eeiciclo del poder en el comportamiento de los
colaboradores y las formas de ejetcerio ante ellos. Siblen esclerto. elsentido comun
hallevado apensaramuchos que elejercicio del poder porparte delfider esiamejor
forma para manipular a los demds, en este caso se pretende anular dicho pensa-
miento a través de demostrar que el gjerciclo del poder se da por e sktema de
interaccion-influencia que surge en todos los grupos y que propone clertas tacticas
y alttemativas para obtener de las Interacciones beneficio tanto para el individuo
como para la organizacidon en este caso. Creemos que el lider puede lograr
seguidores sl establece un sistema adecuado de Interaccion, lo que requlere de
clertas hablidades que se manifiestan en funcidn de ka persona con la cual se
establezca dicha Interaccion, por lo tanto tamblén se presentan en este apartado
unarelacién de algunasdelas habilidades gue pone en juego ellfideren elmomento
de interactuar con los demds.

En la sexia parte y después de la revision de los puntos anteriores, es nuestro
interés dedicar el Gitimo capitulo al desarrolio de la propuesta sobre los estiios de
fiderazgo efectivos. Para este efecto sugerimos el Modelo del tiderazgo Situacional
quese presentd en elcapitulo cuatroy que en este apartado sedetallaparasumejor
comprension, Este modelo permitira identificar la eficacia de los estilos y sugerir las
acclones que tomard el fider en base al conocimiento de la madurez de sus
colaboradores y el andlisls de las situaciones. Ademas se pretende establecer la
Importancia que tlene para el lider el estudio de los capitulos anteriores como la
motivaclon y el ejercicio del poder.



CAPITULO |

EL COMPORTAMIENTO
'ORGANIZACIONAL

1.1 CONCEPTO.

clones interesadas en demostrar la importancia del recurso humano en las

organkzaclones. Davis y Newstrom (1993), menclonaron algunos investigadores
notables que contribuyeron a ello. entre los que destacan Taylor en 1911; Mayo y
Roethlisberger en 1920y 1930,

Los principios que generaron sus investigaciones fueron que existian mejores
maneras para que las personas realizaran sus tareas y que una organizaclon es un
sisterna social y el frabajador es el elemento mas importante de éste.

El desamrollo de las investigaciones que Iniclaron a principlos de siglo con
autores como los anterfiormente mencionados, abrleron el paso a otros trabajos que
conslderaron el comportamiento humano en el rabalo como un factor Irnporfcmfé
en el desarrolio de las organizaciones. Una vez que la disciplina adquidé madurez y
una sdélida base de Investigacion, surgid el término de “comportamiento
Organizacional™.

Robbins (1994), senald que el comportamiento organizacional formaparte de
las clencias de la conducta que trata como unidad funcional a la empresa y los
Individuos que la integran. Hizo hincaplé en que es un campo de estudlo en el que
la participacioninterdisciplinariasust enta las investigaclones al respecto, sin embar-
go. reconocié que la disciplina que més ha influido y aportado en el téplco del
comportamiento organizacional y en su metodologia de investigacion es la
Psicologia.

Advirtié tamblén que como una clencla conductudl, retine sistemdaticamente
{os datos sobre lamanera en que se comportan los individuos en el contextolaboral
para anallzar las repercusiones de sus conductas en la consecuclén de los objetivos

"de la organizacion. Implica en este caso todas las situaciones relacionadas con el

E 1 estudlo de las relaciones humanas en el trabgjo dio origen a varias investiga-



frabajo tales como: el ausentismo, ko rotacién de personal, la productividad, ia
satisfaccion en el frabajo, entre ofras.

Davis y Newstrom (1993), sefialaron que los elementos que Integran elcompor-
tamilento organizacional son las personas, ka estructura, la tecnolegia y elamblente
exterior en el que funclona, mismos que se relacionan entre si, influyendo uno sobre
el otro en el quehacer de la organizacion.

- Las personas. Forman el sistema social intemo de la misma. Este se compone por
los individuos v los grupos que se unen para alconzar sus objetivos,

- La estructura. Es fa que define las relaciones oficlales de las personas dentro de lo
organizacion, Conforme alas actividades que realice cada elemento y algrado de
responsablidad que tenga en la arganizacion es que se denominan a los gerentes,
los empleados, los operarios entre ofros, que se relacionan de manera estructural
para fograr fa eficacia en su trabajo.

~ LaTecnologia. Comprende los recursos fisicos y econdmicos con los que cuentaia
organkzacién y que ayudan al trabajador a realizar su labor, existe en beneficio de
fas tareas que desempeiian los empleados resutando mayor cantidad de trabajo
y més cdlificado.

- Elmaedio. £s el ambilente exterior en el que opera fa organkzacidn que influye en el
comporiamiento de las personas, afectando en muchas ocasiones las condiciones
de trabajo. Comprende otros elementos como ka familia, el goblemo y ofras
emplesas, &stos se Integran para definir los estilos de vida de ios frabajadores.

1.2 LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA.

en el cuatse distinguen e integran actividades humanas. En este sistema se
" utilizan, transformany unen un conjunto de recursoshumanos, ina’erialesyde
. ofras clases en un todo para  alcanzar los objetivos deseados.
Menclonaron que un sistema se define como una setle de partes
interdependientes que se relaclonan entre si, de manera que los cambios en un
- subsistema afectan y alteran la conducta de otros subsistemas,
Estos autores acordaron que los organkzaciones se definen como un sistema
sockal de acuerdo a las sigulentes caracteristicas:

H use y Bowditch (1980), definieron ia organizacién como un sistema continuo

-La complejidady el grado de interdependencia delsisterna social esté determina-
da por la existencia de los subsistemas, de tal manera que las actividades de fos
mismos permiten multiples interacciones entre ellos y sus funciones.




- Es un sistema ablerto porque se encuentra en interaccidn con ofros sistemas del
entorno mds grandes o mas pequeiios. De tal manera que ki organkacion pasaa
ser ensimismaun subsistema en interaccion con otrosque se encuentran en elmedio
exterior.

Por consiguiente, no se puede entender el funclonamiento de una organka-
clén sin tomar en cuenta la influencia de los otros subsistemas y del ambiente.

- Las organkzaciones soclales son dindmicas, sin embargo éstas buscan un punto de
* equilibrio que si bien no es fjo, se entiende como-el margen pemmisible de cambio

conocide como "estado estable” que en fa mayoria de las veces se ve afectado
' por factores que provienen del exterlor.

-la organlzaclon social tamblén tiene una mumpllcldcd de subsls?emcs que se
encuentran en interaccién con ofros y estos a su vez se caracterizan por tener
funciones y objetivos especificos que en algunos casos difieren de los intereses de
laorganizacidén. Como en lacaracteristica anterior, éstase ve afectadaportactores
del exterior,

Finalmente mencionaron losautores, que lasinfluenclasintemasy extemas que
actian sobre la organizacion soclal hace dificll que ésta llegue a un equillbrio de
~estado estable” o que tenga Unicarmente un objetivo.

Scheln (1993). considerd que la organkzacion como sistema abilerto recibe
varias cosas del medio, las utiliza en algln proceso y las convierte en productos y/
o serviclos, A este respecto Huse y Bowditch (1980), determinaron los elementos
fundamentales del sistema ablerto como: el input, latransformacion y el output, asi
como larefroalimentacion.

- El input (insumo) estd comprendido por las personas, energnc: materiales e
Informacién que entran en la organizacién,

- La transformacion, es el proceso.

- El output (producto) es el resultado del proceso de transformacidn. Son las
mercancias terminadas.

- Laretroalimentacion es un elemento clave en el sistema soclal, Esta procede del
entorno y de los diversos subsistemas de una organizacidn y es necesaria para
regular las funciones de la organtzacion. Es considerada como uno de los Input del
sistemna, por ejempio la informacién sobre ventas enviadas a la compania por un
vendedor se puede utiizar como un nuevo input por la organizacion cuando se
determinen las futuras actividades de produccion.



Estos autores sefialaron que las organkzaciones sociales se pueden considerar
desde fres perspectivas: como organizaciones estructurales, como sistemas de
fijos y como seres humanos que interactian., )

- Lla perspecliva estructural, Hace hincaplé en la estnuctura formal como resultado
de fa especlallzacin y division del trabajo. Su principlo es la conslderacién de fa
autoridad y responsabliidad, creando relaciones verticdles. Considera aka organi-
2acién como un sistema formal dividido en departamentos que consta de por lo
menos tressubsistemnas: eldepartamento demarketing, de fabricacion y de finanzas
ycontabiidady enalgunosotrascasos el departamento de personal einvestigacion
y desarrolio.

- Lo perspectiva del flujo de trabajo. Se interesa en los modos mediante los cuales
el trabdjo fluye a través de la organizacion. Crea relaciones horizontales, Sostiene
que existen cinco subsistemnas interactuantes por los fiujos de informacién y por ias
redes de toma de declsiones tales como: fiujo de informacidn, fiujo de materiales,
fio de dinero. fijo de pedidos y fuentes de empleo, asi como medios de
produccion, (Es considerada también como la perspectiva administrativa).

- La perspectiva humana. Se cenfra en los seres humanos y los modos en {os que
Interactian dentro de la organtzacién total. Considera como subsistemas ef indivi-
duo, el grupo v la organizaciéon.

Concluyendo, la organzacién como sistema requiere para su andlisis de un
enfoque integral que evidentemente surge al considerar las tres perspectivas enun
sistema total con ia finalldad de entender mejor los procesos que caracterizan ia
dindmica de los elementos que {a integran,

1.3 COMO ENTENDER EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO.

y opina que éste ha venido manejando los problemas fradicionales relaciona-

dos con el reclutamlento, evaluacion, seleccion, entrenamilento, andlisls de
cargos, incentivos, condiclones de trabajo, entre otfros, como problemas
interrelacionados en el sistema social de la organizactdn. Seriald que actualmente
se hainiciado el estudio de los problemas que surgen al reconocer la existencia de
las caracteristicas sistémicas de las organizaciones. Estos problemas tienen mas que
ver con el comportamiento de gripos, subsistemas y aln con el de toda fa
organkzacion en respuesta a estimulos intemos y extemos, que con la conducta de
cada individuo.

Unavez quese han desarroliado diversos enfoques sobrelamanerade analzar
el comportamiento organkacional. surge ks cuestion ¢cémo entender el compor-

s cheln (1993), evalio la funclén del psicdlogo organizacional contempordneo

7



tamiento humano en el contexto kiboral?. Analzaremos en este apartado los
modelos que han resuttado de las investigaciones aof respecto y que se basan en
criterios de validez y conﬂqbnldad.

Robbins (1994) menciond que el estudio sistemdtico del comportamiento
organkacional es el medio gue permite explicar y prever ol comportamiento con
mayor exactitud al tomar en cuenta datos obtenidos de condiciones controladas
y medidos e inferpretados en base al conocimiento clentifico.

El enfoque contingencial es elrecursoque investigadoresdel comportamlento
. -organikzacionalhan utilzado para andlizarel comportqml'enfq humano en eltrabgjo.
Este consideralos factores de clertas situaciones como moderadores de las relacio-
nes entre dos variables, es decir, “x que conduce a ¥, sdlo sl se presentan las
condiclones especificas de 2”. ’

Este enfoquehapermilidocrearun n’)odelodel comportamientoorgonizacionat
que propone fres puntos de andiisls del mismo:

- El nivel Individual, el nivel grupdl y el nivel organizacionat -

En donde cada nivel de andlisls forma parte de fos cimientos del otro,
aumentando el grado de complejidad. Estos colnciden contaperspectivahumana
mencionada por Huse y Bowditch (1980) que anterlormente se menciond,

De acuerdo al caracter sistémico de la organizacion cada uno de los niveles
se expresan como sigue:

- Para el estudio del primer nivel "k Individual® ., se consideran las caracteristicas
blograficas que incluyen la personalidad, ia capacidad, los valores y actitudes de
las personas (conocidos como los Inputs). Estas caracteristicas se relacionan conlos
procesos de la percepcion, la motivacion y el aprendizaje: por ejemplo fos valores
y actitudes se reflejan en lamotivacién vla capacidad con un efectoreciproco en
el aprendizaje {a esta relacion se le conoce comno la transformacidn). Estos tres
procesos permiten al individuo tomar declsiones y comportarse de diferentes
maneras. Los productos que se generan en el amblente organizacional son: la
productividad, el ausentismo, la rotacion de personaly la satistacclén en el frabajo

(outputs).



Esto se representa de la sigulente manera:
“El Nivel Individual en el Modelo del Comportamiento Organizacional”.

................ -

Fuenle: Robbins (1994), Comporiamienta Oiganiracional. p. §1

- En el segundo nivel "El grupal® . El grupo recibe los inputs a partir del liderczgo. ia
comunicacion, el conflicto, el poder v la politica, la foma de decisiones y las
relacionesintergrupales y con otros grupos. Todos estos procesos se relacionan entre
si para conformar fa estructura del grupo y por lo tanto los resultados se reflejJan en
las variables de productividad, ausentismo, rotacidn de personal y satisfacclon en
ol trabgjo. Esto se representa de la sigulente manera;

“El Nivel Grupal en el Modelo del Comp lento Organizacional®,

ESTRUCTURA
DEL GRUPO

uluwu_l [ »

2

=] (=]

Fuente: Robbins (1994), . p. 51




- En el tercer nivet *Ei sistema organizacional” . Se encuentra reiacionado con
aspectos corno la culfura organkaciondl, kas politicas y précticos de los recunsos
humanos como los procesos de seleccidn, los programas de ccpachtacidn, fos
métodos para la evatuacién del rendimiento, entre ofros. Estos inputs son la base
para conformar fo estructura y diseiio de la organkzacion. La estructura v fas
practicos de recursos humanos producen ofro factor que es ka tensidn foboral. Estos

* freselementostienenrepercusionesenkisvariablesy/o productos como elausentismo,
ia productividad, ka rotacion de personal y ka saﬁ:tooclén en el rabagjo.

Este nivel se presenta de la sigulente manera:

“El Nivel de Sistema Organizacional

~ enel Modelo del Comp lenfo Organizacional”.
TENSION
roLmcas v ! LABORAL

j e

- ngzmu
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A

Fuente: iblidem. p. 52

Deacuerdo con el enfoque contingencialy lametodologiadelainvestigacion
aplicada en las clenclas de fa conducta, se han identificado como varables
Independientes a los fres niveles de andlisls-y como variables dependientes a los
productos o resultados de los procesos Implicados en cada nivel como son el
ausentismo, ka rotacion, la productividad y la satisfaceldn en el rabgjo.

Variables ind dient

P

Nivel individual,
Nive! grupal.
Nivel organlzacional.




Variables dependientes:

Produclividad. Entendida como el principio de hacer mds con menos, representa
para la empresa alcanzar sus metas transformando ios insumos en productos at
menor costo posible convirtiéndola en una organkzackon altamente rentable vy

eficaz,

Ausentismo. Comprende el total de faltas a trabajar de los miembros de la
organkzacién o que representa un alto costo para la empresa ya que repercute
sobre manera en la productividad de la misma pues se interrumpe en muchas
ocasiones el flujo del frabajo y en ofras hasta la calidad del mismo,

Rotaclén de personal. implicala cantidad de empleadosque entrany salendeuna
empresa, Tlene implicaciones importantes desde el punto de vista humano, yaque
su elevadoindice puede Indicar graves problemas en las politicas y sistemas de una
organkzacikén y ademds un costo elevado por el reciutamiento, seleccion y
entrenamiento del nuevo personal.

SatisfacciSn en el hrabajo. Es definida como ki relacién entre ka cantidad de
recompensas que reciben los trabajadores y la cantidad que creen que deberian
recibir. Se plensa que ésta se manifiesta como una actitud Mmas que un comporta-
miento. Sin embargo las Investigaciones han demostrado que guarda estrecha
relacién con la productividad de los empleados y su permanencia en la organiza-
clén, Lasatisfaccién en elrabaljo, esparte de lasatisfaccldn en lavida, se encuentra
infimamente relacionada al aspecto motivacional.

En el caso de las varlables moderadoras, éstas se manifiestan de manera
particular en cada caso ya que dependen de las situaciones que se pretendan
analizar. L C : .

Elmodelode éonﬂngenck: del comportamiento organizacional qde exbllcaia

relacidn entre las varables independientesy dependientes, resulta de gran utiiidad”

para entendery prever el comportamiento en el rabajo. Esto Incluye los fres niveles
dei comportamlento organzacional y expresa la cantidad de factores que se
encuentian detrGs de las cuatro variables dependientes, es asi como resulta el
sigulente modelo:



“Elmodelo confingencial del comportamiento organizacional®

Fuente: idem p. §3
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CAPITULO I

EL LIDERAZGO

2.1 CONCEPTO.

organkacional, ha despertado el interés de muchos investigadores que han

aportado ideas al respecto evidentemente importantes. De aqui que se han
otiginado una gran varledad de acepciones del liderazgo. Cast todos los estudios
conciuyen en que implica necesariamente un proceso de influencia.

Se mencionardn digunas de las definiciones al respecto que se fomaron en
cuenta para el concepto que senvird como punto de partida del presente trabajo,

Husey Bowdlitch (1980).serialaron que elliderazgo es el esfuerzo que se efectia
para influlr en el comportamlento de los offos o para cambiario y alcanzar los
objetivos organtzacionales, Individuadles o personales.

Davis y Newstrom (1993), mencionaron que e! liderazgo es el proceso de
motivar y ayudar o los demés a trabajar con entusiasmo para alcanzar objetivos,
Conslderaron que sin lliderazgo unaorganizacion serfia una confusion de personas
y maquinos,

Robbins (1994), definié alliderazgo comola capacidadpara infiuir enun grupo
con objeto de que alcance metas.

A pariir de los conceptos anteriores se concluye que, el lidercego impllca ka

E 1 liderazgo es uno de jos temas més Interesantes del comportamiento

conducciény direccidn de los colaboradores, Influyendo en efios y motivéndolosa:

aicanzar los objetivos de la organkzacién v los personales.

Davisy Newstrom (1993), afirmaron que en todosos cascs ellidercego es elac‘to
final que identifica. desarolia y utiiza el potencial que hay en kg organizacién y en
su personal.

Robbins (1994) menciond que ef fiderczgo puede presentcrse de manera
tormaf @ Informal.

Elprimero, es aquel que se distingue debido ala estructura de la organkzacion,
esdeclr,cpmoalgunos puestasimpilican cleffo grado de autoridad formal, esposible




que la persona desemperie un rof de lidercszgo por el hecho de ocupar un puesto
determinado én la empresa, aunque su posicidn no garanfice que se ejerza el
Iderczgo como tal, este punto se profundizard en el capltuio namero cinco.

Eliderczgo informal es la capacidad de Influlr en las personas que se presenta
fuera de la estructura format de la organizacidon, Son los lideres que swgen enfre los
grupos de colaboradores. '

Este autor opina que el liderczgo informal es mds importante que el formal, ya
que el ider que surge del grupo garantiza los componomlentos que implican el
ejercicio de liderazgo. . .

2.2 ;QUIENES SON LIDERES?

referimos?. Sl consideramos que en la estructura formal mas simple de la
organizacion encontrarnos puestos que requisren del lidercego como fos
Directivos, Gerentes y Supervisores. Entonces gel estilo de quién analizariamos?.

Scheln (1993), ejemplificd Ia organizacién como un equipo de fitbol, identificd
alos miembros de éste como por ejemplo: los propletarios del equipo, un gerente
general contratado por los propletarios, uno o mds cargos administrativos. un
drector técnico, ofros entrenadores auxiliares, encargados de especialidades
varias, uno o mas capitanes del equipo. un mediocamplsta, representantes de los
Jugadores sl es que éstos son sindicalzados y finalmente los lideres informales que
surgen entre los jJugadores,

Al revisar el rendimiento del equipo eintentar responder ala cuestion Inicial, el
autor encontrd unagran variedad de oplniones al respecto, menclond que algunos
pueden pensar que el director técnico es el jugador clave, otros probablemente
considerarian al mediocampista o al capitan.

Este ejemplo se puede transterir a la organizacion y el autor concluye que ia
organkaclon en general no podrd funclonar bien a menos que el liderazgo a Yodo
Nivel adlcance digiin estandar minimo de efectividad.

Por tanto, lideres son en la estructura formal de la organizacién los Directivos,
los Gerentes, los Supervisores, el representante sindical, entre otros y todos los que
surgen entre los grupos de trabgjo de manera informal.

Pero un Gerente o un Supervisor no son fideres sdlo porque en su puesto
organicen y planeen su frabgjo, ademas se requiere de habilidades que fos
conducen a influlr y motivar a sus colaboradores, a ejercer reaimente el liderczgo.

Davls y Newstrom (1993) definleron los fres tipos de habllidades que utiizan los
fiteres como: técnlcas, humanas y concepluales.

A t analkzar la conducta de liderazgo surge la cuestidn ¢a cudl lider nos
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- La habllidad técnica, Son los conocimientos y capacidades de una persona en
cualquier tipo de proceso, Es la caracteristica que se distingue en el deserperio del
trabajo operativo. Algunos ejemplos son las habilidades que aprenden fos contado-
" res. ingenleros y operadores en general. En los puestos de liderazgo, estas habllida-
des se conocen y se han ejecutado pero un fider depende de las habllidades
técnicas de sus colaboradores, &l ya no las realiza.

-Lahabliidadhumana. Esla capacidad para trabajar eficcemente conlas personas
y para obtener resultados del frabajo en equipo. Esta habllidad es ef elemento
psincipal en elcomportamiento de liderczgo puesimplicala habllidad para estable-
cer relaciones interpersonales con los demds.

- La habilidad conceptual. Implica la capacidad para pensar en téminos de
modelos, marcos de referencia y relaciones amplias, como en los planes estratégi-
cos de largo plazo. En ofras palabras es la capacidad de andilisis y sintesis.

Lo anterior se resume de ka sigulente manera:

- La habllidad técnlca se refiere a cosas.
- la habliidad humana a las personas.
- La habilidod conceptual alas ideas.

Estas tres habllidades se relacionan entre siy la combinacién de las mismas da
como resultado el componamiento de liderazgo.

La aplicacién de las mismas depende del cargo que se desemperie en la
organizacién, asiun Supervisor requerira de mayores habllidades técnicas y huma-
nasque delas conceptualesy un Gerente manejard mas hablidades humanas que
conceptuales y técnicas. ’

A continuacién se muestran “Las variaciones en el uso de las habllidades de

LIDERAZGO en los diferentes niveles organizacionales”



“lLas variaclones en el uso de las habllidades de UDERAIGO
en los diferentes niveles organizacionales”

g

PORCENTAJE DEL EMPLEO
[}
Q

o SUPERVISOR  GERENCIA INTERMEDIA ALTA GERENCIA

Fusnte: Davis y Newstrom, (1993). £l Compedamiante Humano an el tabalo. p. 236

2.3 LA NECESIDAD DE LIDERAZGO.

una estructura sdlida se suscitan en ella una serle de fendmenos que alteran

sus procesos por lo que ésta necesita de fideres, liderazgo y aumentos de
influencia.Los autores mencionaron algunos factores queresponden alanecesidad
de liderazgo como los que a continuacion se describen:

K atzy Kahn (1985), reconocleron que alin cuando la organizacion cuentacon

-La Imperfeccidn del disefio organizacional. En las organizaciones se distribuyen las
actividades a través del organigrama, pero en algunos casos se manifiestan
conductas que reflejan varlaciones en el mismo y que afectan la organkzacién
establecida, por elemplo a un trabajador se te exponen las politicas y nomnas de la
empresa a seguirmientras labore en ella, sin embargo éste se conducira enbase a
la observacidn del comportamiento de sus companeros de frabgjo y aprendera de
ellos laverdadera forma de hacer las cosas. Otro ejemplo que refiejaia insuficiencia
del plan formal de la organizacion es aquel frabajador que sigue al pie de la letra
las Indicaciones que recibe sin hacer mas nl menos de lo que se le explicd
formalmente. La participacion del fider serd necesarla para Influlr en las conductas
no deseadas de los trabajadores.




- La orgonizacién como un sistera ablerto v el medio amblente en el que se
encuentrason tambléncausas de quelaorgankacion necesiteliderazgo. Partiendo
de que todo sistema ablerto se ve influenciado por los camblos en ef medio
amblente, la empresa como tal reacciona de diferentes maneras ante esos cam-
blos, mantiene su equiiibric en base alos procedimientos de gjuste y adaptacion ya
sea absorbléndolos o modificando alguno de sus procesos, y pard ello se necestta
de capacidad inventivay de creacidn mds alld de los requerimientos “normaies”
de ios jefes, se necesita asi de “liderazgo”.

-La Dindmicaintemna de la organizacién. Entendida tamblén como la dinamicade
crecimiento, que explica iatendencia de la empresa por mantenerse en el mundo
delosnegocios,lo queimplicanecesarllamente esfuerzosy cambilosorganizacionales.
Cuando unaorganizacién ampliasucontrol delamblente, seincluyen en ellanuevas
funciones y actividades, mismas que necesitan ser coordinadas y adaptadas o las
estructuras ya existentes, También en los subsisternas de la organkzacion surgen
diferencios, éstos se esforzaran por justificar su pemnanencla en la estructura de ka
organizacion. La respuesta ante esas diferencias internas y las tendencias
organizacionales no es sdlo coordinary arbitrar, sine de lograr un nuevo equilibrio y
una nueva estructura de trabgjo, lo cual implica el ejercicio del Liderazgo.

- La naturaleza de fa membresia humana en las organizaciones. Algunos factores
externos a la empresa afectan la conducta laboral de la persona, en este caso ia
organizacién necesttard renovar constantemente sus sistemas de recompensas o
inclusomeodificar el contenido del frabajo para lograr que el colaborador se adapte
a las exigenclas organizacionates. En otros casos los reemplazos en tos puestos
generan expectativas enfre los empleados y la falta de adecuaciéon de los
requerimientos delpuesto ylas necesidades de la persona pueden ser otros factores
que requieren y obligan a la organizacidn a llevar o cabo acciones para lograr el
djuste, .
Por las razones anteriores, la organizacion responde a numerosas demandas
de cambio y ala contfinua necesidad de motivar la conducta que se requiere de
sus miembros. El liderazgo tlene que ver con los procesos motivacionales y de
aprendizgje, lo que en el capitulo sigulente se explicard con detalle.

Ahorabien, resultaimportante mencionar el andlisisrealizado por Kotter (1990),
sobre elliderazgo en el confexto organizacional actual. Pero antes hay que aclarar
que este trabajo no pretende realizar un estudio exhaustive de la situacién socio-
econémica de las organizaciones contempordneas sin embargo se reconoce que
algunas variables de este fipo tamblén influyen en el elercicio del liderazgo v la
necesidad de la organizacion de contar con fideres,
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Kotter (1990), basd su exposicion en resultadios de estucios empiricosy estacis-
ticos de aigunas empresas y considerd que eniamodemay compleja organtzacion,

i el liderczgo es uno de los factores mas Importantes. Menciond que en los Gitimos

flempas se ha acentuado una gran necesidad de fiderazgo en los puestos de
direccion y que se han tenido muchas dificultades para encontror fideres. Los
camblos en e mundo de los negocios pueden ser algunas causas e identificd dos
principalmente:

1. Laintensidad competitiva, es una de las causas que hadesestablizadoamuchas
empresas y aun a sectores industriales completos. Este lncremen?o en laintensidad
. competitiva se debe o varios factores tales como: .

- Bt establecimiento de nuevas empresas ex?ran]ems que han invadido fos
mercados naclonales.

- La aparicidn de nuevas y avanzadas tecnologias,

- Bl mercado ha llegado a su madurez o padece de un exceso de
capacidad productiva,

2. Bl aumento en la complejidad de fos negocios. Es uno de los factores que ha
obstaculzado el desarrolio del liderazgo eficiente.

Estos factores han levado amuchas empresas a competlr en un mercado que
anteriormente controlaban y para consegulr nuevos clientes han llevado a cabo
medidas muy serias como por ejemplo se han tenido que modificar las estructuras
organkacionales, ademads se han adaptado alas nuevas exigenclas delos clientes
através dela renovaciéon y actualizacion de su tecnologiay en general se han visto
en la necesldad de replantear sus estrateglas, politicas y métodos de actuar en el
mundo de los negocios. Todo esto con el objetivo de lograr permanecer en el
mercado.

Un caso representativo que menciond el autor es ka empresa de General
Motors, que tuvo que implementar estrateglas para mejorar su nivel competitivoya
que actualmente compite con unconjunto de organizaclones que estan agotando
el mercado, por ofro lado ha adquiddo empresas fillales para diversificar sus
oportunidades de crecimiento e incluso a disminuido sus éreas productivas y ha
optado por comprar algunos componentes que al fabricaros elevaban sus costos,

Como la industiia del automévil, otros sectores como los de la banca. los
seguros y el de sailud pasan por situaciones similares. Durante dos o mas décadas ef
problema de la competenciase controld, actualimente ésta ha crecido considera-
blemente, de tal torma que se puede predecir que en algunos sectores se acentie
alin mas.



Cormno consecuencia de estos factores, actualmente se les plde a todos ios
Dlrectivos y Gerentes de kas diferentes organkaciones que desamoflen nuevos
productos, nuevos canales de distribucldn, nuevos métodos de comercialzacidn,
nuevos procesosde produccién, nuevas estrategias financleras, entre muchas ofras
cosas. Uevar a cabo éstas y ofras funclones exige técnicas y actitudes que ka
mayoiia delos Gerentesno necesitaban en épocas pasadas. Hoy en diaserequiere
algo mas que ka propka expeitiencia técnica y la capacidad administrativa. Su
actuacién en este nuevo contexto organkzacional exige tamblén de LIDERAZGO.

Cada vez se Incrementa la necesidad de liderczgo no sélo en ios niveles
ejecutivos, kis empresas se han dado cuenta de que, incluso los mandos inferiores,
sus empleados profesionales y sus técnicos necesitan adoptar el pc:pel defideres en
sus respectivos campos de acclén,

El autor citdé a uno de los vicepresidentes ejecutivos de General Motors, Reuss
que en 1986, llustrd elreto al que se enfrentaron lasempresasdelasiguiente manera:

*Necesitamos mas lideres en todos los niveles de nuestra organkacion, desde
los puestos que primero ocupan los trabajadores al entrar a frabajar en nuestras
fabricas hasta los de directores generales de la divisién de automéviles y hasta el
comité ejecutivo”.

Al misme tempo que se requlere de mayores dosis de liderazgo, han surgido
problemas para proporcionar un liderczgo eficiente,

Porlo tanto, kacreclenteintensidad competitivay la crecliente complejidad de
las empresas producen efectos en la actual necesidad de liderazgo, kx primera ha
aumentado esanecesidad de disponer de liderazgo en un nimero cadavez mayor
de puestos en la empresa. El segundoha provocado que los retos a que elliderczgo
se enfrenta en cada uno de esos puestos sean mayores y més dificlles de superar,

pero lo mas importante es anticiparse en el efecto que produce la aplicacidn deun

liderazgo efectivo y de un liderazgo inadecuado.
El qutor concluyd que cada vez la actividad competitiva cobra fuerza enfre

las organkzacionesmuy complejasy que los gerentes profesionales seran ineficlentes

sino’son capaces de asumir elliderazgo, ya que este factor irdslendo cada vez mas
Importante no sdlo para prosperar sino tamblén para sobrevivir.

A continuacién se presenta el esquema que expresa "Los Camblos en el
Escenarlo Empresarial y sus Consecuencias para el Factor del Uderazgo®
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“los Cambios en el Escenario Empresarial
y sus Consecuenclas para e Factor del Uderazgo”

" CAMBIOS EN EL ESCENARID EMPRESARIAL Y SUS CONSECUENCIAS PARA EL
FACTYOR DEL LIDERAZGO

MAYOR NTENGDAD COMPE TTTIVA Mt La
WAYOSA DU LOA BICTORLE SOULT LD

CADA VEZ HAY MAS MATTON DR TRABAD OUB ADA VA2 58 MACS WAS DAVCILCONSISUR [
SO £373 74CICN DE LDERAIOS Uciraso

1 y

EL FACTOR DEL LIDERA2GO MA PASADO A SER
SIGNIFICATIVAMENYE MAS IMPORTANTE

Fuente: Kotter, (1990). El Eaclor Liderazgo, p. 4.
~ Imundo (1989), menciond que la intemrelacion entre algunos sucesos, clrcuns-
tanclas y condiciones se reflejaba en clertos factores que influyen sobre la efectivi-
dad de fos fideres y su evolucion, Dichos factores coinciden en algunos casos con
fos expuestos anteriomrmente por Kotter (1990); slendo estos los que a continuacion
se mencionan:
-~ Los vaiores de los trabajadores que se han Ido fransformando.,

- Las leyes que protegen los derechos de los trabajadores.

- Oferta y Demanda en el mercado de trabadjo.
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- Competencia Naclonal y Extranjera.

- Reducciébn de los margenes de utiidad.
- Los sindicatos y su poder.

- Niveles superiores de educacidn delos trabajadores y delos administradores,
- Crecientes costos debldo a escasez, mayores impuestos y otros factores,

Por lo antetior ef autor menciond que ik intervencidn del lider es necesaria en
las organzaciones ya que éste tendra que conducir a los trabojadores para que
comprendan que af mismo tlempo que satisfacen sus necesidades cooperan con
fas matas de ka organizacion. Ahora blen, el liderazgo no puede mantenerse ol
margen del contexto social que vive la empresa. por elio la comprensidn y aplica-
cidn de leyes, el manejo de relaciones de negociacién con sindicatos, con ofras
ermpresasy aiin con los companeros de trabajo, son elementos que se deben tomar
en cuenta en el ejercicio del liderczgo,

Después de comentar acerca de la realidad actual, sus consecuencias y
forrnas de actuar ante ella, el lider puede trasladarse a su entorno laboraly analizar:

~ ¢Qué cambios significativos estén sucediendo hoy en su trabajo que no
sucedian antes?

- LCémo influyen esos camblos en su desempeiio?

- ¢{Qué habliidades requiere?




CAPITULO I

LA MOTIVACION

‘a com;;renslén de los factores que Infiuyen en la motivacidn del empleado

implica més. que e! conocimiento de un determinado nimero de teotkis ola
practica mecéanica de clertas recetas de motivacion,

Uno de los aspectos que pueden afectar el proceso de la motivacion es ia
relacion que ellider establece consus colaboradores, Resultaindudable que en esta
relacion estriba fa diterencia entre una fuerza de trabajo hostll o apdtica y una
motivada y satisfecha,

£l factor humano constituye Ia diferencia. 8l la labor del lider ayuda a ka
motivacion y satisfacceldn de sus empleados, se contiibulra significativamente a o
productividad general y o los objetives de la organkzacion.,

Elfider en su funcién motivadora, debera tener presente varios elementos que
le pemmitiran desarrollar un estiio efectivo, tales como:

- Comprender la motivacion como un factor inherente a la naturaleza humana,

~ Andlizar jos diversas teorias existentes sobre la motivacion para identificar los
principales tactores motivacionales en el dmbito organizaclonal.

- identificar fos principlos claves que favorecen el comportamiento motivado,
(Asesoiia en capacitacidn productiva, 1993)

De aqui que. el desarolio del presente apartado se apoyard basicamente en
ta informacion relacionada con la comprensién de los puntos anteriores.




3.1 ENFOQUES CONCEPTUALES.

experienclas de aprendizaje tienen mucho quever con el por quéun individuo

trabajo; es importante considerar que las personas cambian en la medida en
que susmotivos fambién lo hacen despuésde alcanzarunameta, porio que esdificl
prever las consecuencias conductuales que puede tener. Por lo tanto resulta
necesario comprender qué eslo que motiva ala gente para trabajar blen y sentise
satistecha, dando como resuttado un mejor desempenno (Asesoria en Capacitacion
Productiva 1993).

Lamotivacion se define comolas condiciones extrinsecos e intiinsecas respon-
sables de la varkacidn de la intensidad, calidad vy direccién del comportamiento,
mismo que se origing por los esfueros que realiza el ser humano para satisfacer sus
necesidades. Es imporiante considerar que el sistema de motivacion es muy
complejo de tal forma que los setes humanos pueden tener muchos motives
relacionados entre &1 y otros contradictorios. (Huse y Bowditch, 1980).

Concepluaimente se define a la motivacidén como ef conjunto de variables
que activan la conducta y/o ia orflentan en un determinado sentido para ka
consecucidn de un objetivo.

Proviene det latin motus que significa mover, Es la fuerza que estd detrds deia
conducta, esdecir elconjunto de las razones que explicanios actos de un individuo,
la explicacidn del motivo o motivos parlos que se hace una cosa. (Rodriguez, 1988)

Un motivo eslo que impulsa auna persona a actuar en determinada forma. la
necesidad de acclon puede ser generada por un estimulo extemo o blen puede
generarseintemamente enlos procesos fisloldgicos y de pensamiento detindivicduo.
La motivacién implica necesidades, deseos, tensiones, incomodidades y expecta-
tivas y surge como resultado de alglin desequilibrio o insatistaccién dentro de o
relocion que guarda el individuo con su medio, por lo que slente la necesidad de
llevaracabo determinado comportamlénto que lo conduzea atiogro de sus metas.
Es evidente que las necgsldades vaiian en cada individuo y por o tanto, surgen
diferentes patrones de conducta. (Kast y Rosenzwelg, 1990)

La motivacién busca explicar por qué fas personas se compertan, El compor-
tamiento humano esdeterminado porcausas que, muchas veces escapan alproplo
entendimiento y controf dethombre. A estas causas seles define como necesidades
o motivos, por consigulente, la motivacidon implica el comportamiento que es
causado por necesidades dentro del individuo y que es odentado en funcion de los
objetivos que le lleven a satisfacer dichas necesldades. De tal manera que satisfe-
cha unanecesidad surge otra en sulugar y asi sucesivamente en un cotinuo infinito
(Chiavenato, 1992).

l as personas frabajan por diferentes rczones, los tactores culturales y sus
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De ios conceptos anteriores podemos recalicar que:

Motivacidn es una causa que genera un movimlento (ntrinseco) hacla un
objetivo.

De esta manera teriemos ks causa, que es o que nos mueve a actuar y el
moverse, que implica que la persona realiza un cambio, que de suyole esintiinseco
Y cue no buede ser la acclon por la accldn, sino enfocada a dlgo que se quiere.

Hay que considerar que la clave de este camblo o movimiento causado,
consiste en que debe tender o dirigirse a algo especifico (objetivo) que deseamos
alcanzar porque lo consideramos necesario o valloso. (Asesonc: en Capacitacién
Productiva, 1993) y

A partir del concepto de motivacion, es pertinente pcra el fi der pianfearse las
sigulentes cuestiones:

- {Qué es lo que hace actuar ala gente?
- LGué los motiva?

Kast y Rosenzwelg. (1990) afimaron que aquello que esinherente alhombre y
quelomuevesellamasatisfaccion de sus necesldades. Entendiendo pornecesidad,
el estado provocado por una privacion; la cual, desencadena un impulso encami-
‘nado a satisfacerda y por lo tante, a hacerla desaparecer, restableciendo el
equilibrio del organismo.

El dlomnir satisface una necesidad, ia de reponer energias gostadas durante el
diat; la necesidad de alimentarse, la de resplrar, también satisfacen necesidades de
tipo orgdnico, Existen otras clases de necesidades, como la de estudiar, comunicar,
trabajar, que van a satisfacer aquellas de tipo soclal. Asf es como éstas se clasifican
en genéticas y adquliridas. Las primeras son las proplas del organismo. necesarias
para su supervivencla; las segundas son las que se imponen o se aprenden por la
cultura y la socledad.

Estos investigadores agregaron que requerimos de una continua satisfaccion
de necesidades. A cada momentoy en cadasituacién tenemos necesidades que
habremos de satisfacer. Estas se caracterizan por ser limitadas en namero y en
capacidad, es declr, cuantasmas satisfacciones se obtienen mayores se persiguen,
adermnds son concurrentes, o seaq, se sustituyen aguellas que leslonan por otras que
benefician: son complementarias ya que la satisfaccidn de una necesidad implica
también la satisfaccion de una o vailas que la complementan. Finalmente una
neceskdad que se satisface continuamente termina por converirse en un hablto,

Asipues, cadaindividuo otorgasignificado a sus necesldades jerarquizéindolas
y adaptandolas asurealidad. En este proceso tlenen que ver los valores. Hay cosas
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que consideromos més valiosas que ofras. Algunos vaioresson: econémicos, intelec-
tuales, profesionales, morales, religlosos, estéticos, fisicos, afectivos, enfreuna gama
de éstos. :

Afirmaron también que la forma en que se satisfacen las necesidades puede
vararde un suleto a ofro, debido alas similitudes entre fos individuos que se expresan
en los aspectos anatdmicos y fisioldgicos: v a las diferencias que son de orden
psicolgico.

Sin embargo, concluyeron que el proceso del comportariento es simliar para
todos. £l modelo de éste se basa precisamente en los supuestos de que el
comportamiento es: causado, motivado y orientado por objetivos.

“Modelo Basico del Comporiamiento”

LA PERSONA
NECESIDAD
E3VMULO DESEO
META
{CAUSA) TENSION
INCOMODIDAD

COMPORTAMIENTO

Fuente: Kas! y Rosenzwely, (1990). Adminidrackin en kas Oiganiaciones. p. 294

No obstante, aunque el modelo del comportamiento sea el mismo para todos,”
los autores antes mencionados agregaron que es importante tomar en cuenta ciue
un esfimulo idéntico puede producir diferentes respuestas entre dos individuos,
debido asu escala de valores y grados de necesidades lo que les permite percibir
los acontecimientos de diversas maneras.

Finalmente menclonaron, que el estlio de liderczgo es uno de los factores que
puede inducir el comportamlento y gulario auna direccién en particular. Unade las
formas para infiulr en el comportamiento es ia motivacién. El hecho de que una
personase motive areallzar un esfuerzo, a comportarse de clerta forma, depende
de la intensidad del estimulo y del contexto en que ocurra,
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Resulta Interesonte entonces, que el fider reflexione y se cuestione lo sigulente:

- ¢Cree que o que motiva a su equipo de trabdjo es lo que percibe?

- ¢Considera la forma individiual de ser de sus colaboradores para motivaros?

- LC6mo Influye su percepcion en la relacion de frabajo con su gente?

- ¢ Tlene clarosios objetivos que persigue con sucomportamiento ante el grupo
de trabgjo?

Porlo tanto, el ider partira del conocimiento sobre la motivacién que rexutta

Imprescindible para que establezcalas condiclones que generen ka mﬁvadén de

sus colaboradores,
3.2 PROCESO DE LA MOTIVACION.

tresvariables basicas del proceso de lamotivacion: el esfuerzo, el desempeitc
y ka satisfaccién,

Para Robbins (1994),los tres elementos clave de kamotivaclén en este Gmblic
son ef esfueizo, las metas de la organizacion y las necesidades,

El esfuerzo es entendido por Kasty Rosenzwelg (1990), como ka actividad fisica
y mental que implica trabajor de manera inteligente y con mayor intensidad para
mejorar el desempeiio e Incrementar la satisfacciéon. Robbins (1994). por su parte
menclond que el estuerzo dilgldo hacla las metas de la organizacién y consistente
conellas, s eltipo de esfuerzo queserequlere en el proceso dela motivacion dentro
det contexto laboral; expresando dicho proceso como sigue:

Una necesidad insatisfecha crea tensidn, la cual desplertaimpulsos dentro det
Individuo. Estos impulsos crean una conducta de blsqueda de metas especificas,
que en caso de alcanzarse, satisfardn la necesidad y reduciran la tension,

Agrego quelos empleados motivados se encuentran en un estado de tensién,
que Impilca la realizacion de esfuerzos, de tal manera que mientras mayor sea la
tensién mayor serd el grado de esfuerzo, lo que conducira a satisfacer lanecesidad
y areducir la tensién,

Recalcd este autor que enlaconductalaboral el esfuerzo porreduciriatensién
también debe estar dirdgido hacla fas metas de la organizacidn, por lo tanto es
Indispensable que exista compatiblidad entrelas necesidades de fos individuos y los
objetivos de la empresa.

El estilo de liderazgo flene que ver con este proceso, como por ejemplo: en et
grado de participacion que pemmite el fider a sus colaboradores para tomar

D eacuerdo con Kasty Rosenzweig (1990), en el contexto organizacional existen



decisiones, en el compromiso de cadaunode ellos y en el esfuerzo que recilzan por
alcanzar las metas, ya que segin sea kx situacion el lider establecerd el clima
propicio para generar resultados. Un lider que conoce el proceso de la motivacion
estard mejor enterado de la naturaleza y fuerza de las necesldades humanas y
podra definir y establecer las formas de satisfacerias y administrar los sistemas que
produzcan ks respuestas deseadas. (Biblloteca Practica de Negocios, 1987).

Por lo tanto, uno de los objetivos del liderazgo es hacer compatibles ias
necesidades y respuestas de sus colaboradores con kas metas de la organizaclon.

“El Modelo del Proceso de la Motivacién®

[ o ol (]

Fuente: Robbins (1994)._~C. tami Q fongl®. p. 208.

Finalmente destacamos que el enfoque de sistemas se da como sigue: el
proceso de lamotivaciénindica que unindividuo se comporta en funcidn de inputs,
(a tarea o tareas y de las recompensas percibidas) Posteriormente evalla estos
Inputs de acuerdo con sumotivacion actual y con la fuerza de sunecesidad, loque
dacomoresultadounmecanismo de direccidn de sucomportamlento (output) que
se representd en la cantidad y calidad de su rendimiento, (Huse y Bowditch, 1980).

“Modelo Sistémico de molivaciény comportamiento”

ACTUACION
oureutTs:
LoER oo e,
- Ot AENDREENTO
AECOMPENSAS
Fuente: Huse y Bowdiich (1980). ELC H on ka Organlzacibn, p. 76

En este modelo particulanmente ubicamos al fider como el catalzador, Yy
generador de los Inputs,
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3.3 TEORIAS DE LA MOTIVACION.

o "qué” de lamotivacion y las feorias de proceso que expresan el “codmo”

de éstay una tercera distincidn son fasteorias de “refuerzo” que se basan en
los medios de aprendizaje del comportamiento.

Lasteoiias de contenido se basan en lacomprension de los factores del interor
de un individuo que fe mueven a actuar. Ademds pretenden dar respuesta o

l’ as teorios de kamativacion se clasifican en teorias de contenido que explican

cuestiones como ¢cudles necasidades intentan satistacer las personan?, (aué les )

mueve acomportarse?. De aquicue este enfoque exprese que los indivicdiuos tienen

necesidades intemas que los motivan, de tal manera que éstos se comborfan

buscando siempre ka satistaccion de esas necesidades.

Las teorias de proceso hacen hincapié en cémo y por qué metas se monva a
tos Individuos, De tal manera que para este enfoque los necasidades son un
elemento def proceso mediante el cuatlas personas deciden la forma de compor-
tarse.

Las teorias de refuerzo, fratan sobre como las consecuenclas de una accldn
posada Influyen sobre las acclones futuras en un proceso de aprendizaje. (Stoner.
1988)

Es importante el estudio de las teorias de motivacién, ya que cada una
demusstralaimportanciade éstaen eldesempefiodel trabajoy proparclonaaliider
alternativas que podrc aplicar en acclones concretas,

En este apartado se presentaran fas teorias mas representativas de cadauna
de las claslficaciones.

3.3.1 TEQRIAS DE CONTENIDO.
3.3.1.1 TEORIA DE LAS NECESIDADES.

MASLOW (1943)
En 1943 Maslow. considerd que las necesidades humanas basicas se podian
organikzar de manera jerdrquica, sostuvo que las necesidades de orden mas alto
no se podian satisfacer @ menos que se hublesen satisfecho fas necesidades de

orden mds bajo. identifics cinco niveles de necesidades: fisioléglcas, de seguridad,
soclates, de estima y de autorealizacion,




- Ei nivel més bajo comprende jas necesidades fisloldgicas como fa alimentacion.
- vestidoy vivienda. Elserhumano fiende apreocuparse primeropor cubrlr éstas antes
de pasar al sigulente nivel.

- Eisegundo nivel esel de ki seguridad. implica que el individuo tiende a protegerse
contra los peligros, amenczas y privaciones.

- El tercer nivel, &l social o de aceptacidn. Explica que ef hombre se inferesa por
rekacionarse con los demds y ser aceptado. Et primer contexto en el cual se cubre
esto necesidad es fa famillia.

- El cuarto nivel comprende las necesidades de estimacion, en ef cual el hombre
requiere una valorzaclén firme, estable y alta de simismo. Ademds de pertenecer
aun grupo desed el respeto y estimacion de sus integrantesy serreconocido como
capaz en su trabagjo, familia y vida social.

- El quinto nivel. Las necesidades mds altas de desarolio y autarealizacion. &
individuo didge su atenclén o desanrollar todas sus posiblidades y alcanzar ef
potencial dentro de si mismo, Implica el maximo desarrolio, la creatividad vy la
autoexpresion. (Huse y Bowditch, 1980).

Davis y Newstrom (1993), consideraron que a pesar de fas limitaciones de esta
teoria, ef modelo se aplica a cas! todas las personas en situaciones nomnales, aln
cuando las necesidades no son las misrnas para todos. Incluso es posible suprimir
algunas necesidades en favor de otras.

Advirtleron que elmodelo dejerarquia de necesldades de Maslow, sefiald que
las personas tienen necesidades que desean sotisfacer y que aquelias que estan
cublertas no son tan motivantes como kas que no se han satisfecho. Es declr, los
empleados se muestran mds motivados per fo que buscan que porlo queya tienen,
De cualguier manera los individuos tienden a proteger lo que ya tienen, motivan-
dose sclamente cuando desean y necesitan algo mds.

Estos autores Interpretaron que el modelo ha tenido un impacto muy grande
enlosgerentes contempordneocsy que ofrece algunasideas quelos administradores
utitizan para motivar a sus empleados. Cuando lo aplican tlenen mayores probabl-
lidades de Ildentificar ias necesidades de sus colaboradores y reconocer que existen
diferenclas entre ellos, ademas les permite otorgar satisfaccion a las necesidades
particulares.

Sin embargo, mencionaron tamblén que este modelo tiene clertas imitacio-
nes, entre jas que mencionaron que kas investigaciones no apoyan la presencia de




los cinco niveles de necesidades como Unicos, ya que al reconocer las diferencias
Individuales pueden existir méas o menos niveles, Ademds la jerarquia se entiende
como la progresidn rigurosa de los cinco niveles propuestos.

Ahora blen, en ka préctica el lider puede cuestionarse:

- LCudles necesidades son kas mas importantes a satisfacer entre su grupo
colaborador?.

- ¢La satisfaccidn de estas necesidades repercute de forma directa ensu
desempeno?,

- ¢Qué tcciones lleva a cabo para que sus coloboradores cubran sus '

necesidades de estimacion?

3.3.1.2 TEORIA DE LA MOTIVACION-HIGIENE.
HERZBERG (1959).

Herzberg en 1959 desarrollé esta teoria basdndose en un modelo dual de factores
de la motivacion:

- Factores higiénicos o de mantenimlento (extiinseccs). Se localizan en el ambiente
que rodea alas personas y abarcan las condiciones dentro de las cuales desempe-
fAansutrabgjo. Sufunclén esmantener lasatisfaccion, nola generan perosiocuniera
no lologran pormucho tiempo, sin embargo, sino existieran provocarian una ckwa
insatisfaccion.

Estos se encuentran en el status, relacidn con los supervisores, companeros,
politicas y administracién de la compania, seguridad en el puesto, ingreso, vida
personal y condiclones de trabajo.

- Factores motivacionates (Intrinsecos). Estan relaclonados con el contenido del
cargo y con la natwaleza de ias tareas que realiza el individuo. Pueden resultar
ampliamente satisfactorios y motivantes. Estos se identifican en la labor misma,
logros en el trabgjo, posiblidad de desarollo, avance'y promociones, reconock
mientos, responsabilidad y realizacion (Asesoria en capacitacidn productiva, 1994),

La diferencla entre contenido y contexto del puesto es similar a la existente
enfre motivadores Intrinsecos y extrinsecos. Los motivadores intrinsecos son recom-
pensasintemas queunapersona percibe cuando desempenaun trabajo, porloque
existe una relacién directa entre ef trabajo y las recompensas. Los motivadores




exhinsecos son recompensas extemas que se producen fuera del frabajo, y no offecen
satistaccion directa en el momento en que éste se reakza (Davis y Newstrom, 1993).
Robbins (1994), puntuaiizd que los factores intiinsecos, como la realizacikén, et
reconocimiento, el rabajo mismo, la responsabliidad, el progreso y el desarolio,
estan relaclonados con la satisfaccldn kaboral, En el caso de fos factores extrinsecos
como ki pofitica de la empresa, fa administracion, la supervisidn, ias relaciones
interpersonales y las condiciones laborales se relacionan con la insatisfaccion,

Davisy Newstrom (1993).sefialaron que apartirdeladistincion entremotivadores
y elementos de mantenimiento se amplid la perspectiva de los gerentes que
anterlormente prestaban mayor atenclon a los factores extiinsecos y en muchas
ocaslones no obtenian los resultados que esperaban. Este modelo ofrece una
distinclon (il entre elementos de mantenimiento que son Gtites peto no necesaros
y tactores motivacionales que tienen el potencial de mejorar el esfuerzo del
trabajador, Es csicomo a partir de esta dtemativa se han desamolado dgunos frabajos
como &l envicquecimiento del puesto y ka caldad de vida en el trabgo, por elernplo.

Sivembargo, también menclonaron que este mocislo hasidojizgada porgue
reduce notablemente elimpactomotivacionalaparente de la paga, el estatus yias
relaciones con los demds, ya que se lesidentifica como factores de mantenimiento,

stoner (1988), agregd que el modelo ha sido criticado porque ef método
utlizado para recopilar los datos de las personas que se encuestaron para obtener
Informacién sobre las  experencias laborales que les producian satistaccion y
descontento no fue del todo fiel, ya que las tendencias de los participantes
afectaron los resultados,

Fnalmente, esta teatka induce diider arefledonar y pensar s ka manera como estd
motivondo asus empleacdios corespondereaimente alos elementos motivacionalesoalos
factores de mantenimiento. Ademds &ste puede cuestionarse:

¢ Sué factores motivacionales requleren sus colaboradores paramejorar
su desemperio?

- ¢ Quétrabajadores prefierenlosfactores demantenimientopara cubr(rsus .

necesldades?
- tDequémanerasusacclones ante el grupo afectan ia motivacidn de sus
colaboradores?.-

3.3.1.3 TEORIA ERG.

ALDERFER (1969).
Alderfer en elafio de 1969.retomd lateoiiade ks necesidades y planted otraforma
de agruparias: necesidades de existencla, de relacién vy de crecimlento, A esta
teoria tamblén se le conoce como teoiia ERG.



B ~ Necesidades de existencia. Incluyen los factores fisloldgicos y dq seguridad. La
paga, kas condiciones fisicas de frabajo y la seguridad en ef puesto, entre otros,

- Necesidades de relacién. implica ia necesidad de ser entendido y aceptado por
personas que se encuentran en el entomo del empleado, tanto en el frabajo como
fuera de él.

-Necesidades de crecimiento. Serefleren aldeseo g:le autoestimay autorealzacion,

El autor de esta teoria aceptd ka probablidad de ;iue los_ﬂes niveles pudieran

- ‘estar.activos en cualquier momento. ademas sughié que una persona gue no

hublera satisfecho cualquiera de fos dos niveles superiores podria volver a diiglr su
atencin en un nivel inferior, Seiald que los dos primeros niveles pueden estar
imitados en sus requerimientos de satisfaccidn, pero que las neceskiades de
cracimlento sonliimitadas cobrando tuenrza cada vez que se cubre una necesidad.

Esta teoria demuestra que en un momento dado més de una necesidad
pueden estar operando y que sise retrasa la gratificaclion de aigunanecesidad de
ordsn superior, aumenta elinterés por satisfacer otra de orden Inferlor. Ademés no
supone unajerarquiaiglda que exijala gratificacién de una necesidad inferior para
segulr adelante. (Robbins, 1994),

Lareflexion que suglere ésta teoria of fider es;
- LQué medios les ha otorgado a sus colaboradores para que puedan

satisfacer sus necesidades de orden Inferor y se Inclinen por satisfacer sus
necesldades superiores?.

3.3.2 TEORIAS DE PROCESO.

3.3.2.1 TEORIA DE LA ATRIBUCION.
HEIDER (1958).

Basada enlos trabajos de Helder en 1958y enlasadaptaciones de otros como Kelley
en 1973 y Trotter en 1987. Estateoria parte de laidea de que es posible entenderla
manera en que las personas asignan causas a lo que ven, lo que permite que se
incrementen las posibllidades de predeclr y afectar su comportamiento futuro,
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Por tanto ka alribucidn es ef proceso mediante el cualias personas lntecpi'e?an
ks causas de su comportamiento y el de fos demdas,

£l modelo identificd dos elementos causales del desempenio:
a) Las caracteristicas personales,
b) El ambiente o sfuacion.

La combinacién de estos tactores produce cuatro situaclones que generan
diferentes atribuciones: habilidad, esfuerzo, dificuitad de la tarea y suerfe,

En este modelo es importante considerar que la percepcion del comporta-
miento es variable en funciénde sl se analiza el proplo o sise inferpreta el de aiguien
mas. Esto es, las personas por lo general tienden a sobrestimar la influencia de los
rasgos personates cuando se evalGan sus proplos éxitos y atribulr los fogros de fos
demas a la buena suerte o a tareas faclles. En el caso de los fracasos tienden o
asignar causas sttuacionales por su desemperio imitado, pero suponen que alguien
més fracasa porno esforzarse o simplemente por carecer de iahabllidad para tener
&xito,

En general el modelo atibucional se puede integrar al andlisis de otros
enfoques de ka motivacién, Tambilén ofrece el punto de partida para que os
gerentes analicen su proplo proceso atribucional y lamanera en que éste afecta el
comporntamiento dejos empleados. Asimismo, permite reforzar entre sus subordina-
dos la idea de que el éxito se debe a los esfuerzos y habilidades y se minimiza la
atibucion de que ef fracaso se debe a la mala suerte o ala dificultad de la tarea.
(Davils y Newstrom, 1993)

En este caso el fider puede cuestionarse:

LHa ldentificado en su grupo de trabajo o las personas que se ofientan al
logro y que obtienen re;ag"ddos impulsados por Ia competencia con los
otros?

¢(De quémanera promueve énfresl.nséolaborcdéres laideade que el éxito
se debe alos esfuerzos y habllidades de elios?

Andailice sus proplas afribuciones y evalie ¢en qué medida éstas afectan fa
motivacion de sus colaboradores?




3.3.2.2 TEORIA DE LA EXPECTATIVA.
VROOM (1964)

En 1964 Vioom, explico que la motivacion es producto de tres factores: qué tanto

se desea una recompensa(valencia), la probabiidad de que el esfuerzo produzca

un desempenio exitoso (expectativa) y la estimacién que se tlene de que el
desemperio conducira areclbirla recompensa (instrumentalidad). La relacion eslia
sigulente: . . '

VALENCIA X EXPECTATIVA X MEDIOS Y HERRAMIENTAS = MOTIVACION.

- Lavalencia se refiere a la fuerza de ka prefefenéla de una persona por recibir una
recompensa. Se encuentra en el nivel de deseo que se tiene para alcanzar una
meta. La valencia hacla una recompensa es Unica para cada empleado. Esta
condicionada por la experiencia y varia en la medida en que van quedando
satisfechas las necesidades y surgen otras nuevas.

-La expectativase determinapor ki cantidad de esfuerzo dedicado. Siel empleado
no ve posibilidades de que el esfuerzo produzca el desempeio deseado. ia
expectativa es igual a cero, pero sl el empleado tiene conflanza en que la tarease
realizara, la expectativa tiene un valor de uno. Generalmente los estimados de
expectativas que tienen los empleados se encuentran entre estos dos extrernos. Las
capacidades necesarias para realizar el trabajo contribuyen notablemente en las
expectativas del esfuerzo-desempeiio, dicho de otramaneraia “autoeficacia” del
Individuo lo dirige al cumplimlento de las expectativas del puestoy aresponder con
éxito ante una situacién complicada, ésto genera mayores posibilidades de creer
que redlizar un esfuerzo producira un desempeiio satisfactorio.

-Lainstrumentalidad, representalalidea que tiene el empleado de querecibirGuna
recompensa cuando haya concluldo el trabajo. Paratal caso, el empleado espera
que la organizacion valore el desempefio y le otorgue recompensas de acuerdo
con ello. Porejemplo, siel empleado ve quelaspromociones se basan endatos sobre
el desempeiio, la Instrumentalidad tendrd una callficacién alta: pero sl no es muy
clara la base para dichas decisiones, la callficacion serd baja.

El producto de la valencia, expectativa e instrumentalidad es la Mofivacion.
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Los tres factores en el modelo de expectativas pueden presentarse en un
niamero infinlto de combinaciones. Por elempilo: si el deseo de obtener unarecom-
pensa es grande pero la expectativa y la instrumentalidad son bajos. entonces ia
motivacion serd moderada. Sl tanto la expectativa como la instrumentalidad son
bajas, entonces ka motivacion serd débll alin cuando la valencla sea alta. La mayor
" mofivacion se produce cuando la valencia es positiva, lka expectativa alta y la
Instrumentalidad elevada.

El modelo de las expectativas es una herramienta valiosa para ayudar a los
gerentes a pensar en los procesos mentfales a fravés de los cuales se da la
motivacion. Este modelo entiende que los empleados no actian simplemente
debido a fuertes impulsos intemos, necesidades no cublertas o por la aplicacion de
recompensas y castigos; por el contrario las personas deben verse como Individuos
pensantes cuyas ideas, percepciones y estimados de probabilidad influyen pode-
rosamente en su comportamiento. Es un modelo que valora ka dignidad humana.,

El sistema de las expectativas estimula a los gerentes a crear un clima
motivacional que fomente el comportamiento esperado organkzacionalmente de
ks empleados.

Como cudlquler modelo nuevo, el modelo de las expectativas presenta

adigunasiimitaciones. Por efemplo, lacombinacién multiplicadoradelos treselemen-
tos es todavia objeto de discusion y por otra parte hace falta diferenciar qué tipos
de comportamientos se explican con el modelo. En lo que se refiere ala valencia,
expectativa e inshrumentalidad hace falta desaroliarmediciones confiables que se
puedan utilizar en ambientes de trabajo. (Stoner, 1988 y Robbins, 1994).

Se ha demostrado que este modelo estd muy relacionado con el de la
modificacion del comportamiento y con numerosas practicas gerenclales impor-
tantes Incluyendo la administracidn por objetivos y la filacion de metas, Es asi como

elgerente puede utilizarkainformacién adquirida sobre las percepciones que tienen -

los empleados acerca de la valencia para seleccionar las recompensas que,
. cuando sean aplicadas sistemdaticamente tendrdn un efecto predecible en e!
- comporfamlento de los trabajadores (Davis y Newstrom, 1993). i

" Esta teoria induce al fider a cuestionarse sobre algunos aspectos como

-(,Consldera lalmportancia que tienen las metas personales yla seguddcd
de conseguirkss para ellogro de resuttados y lasatisfaccion en el trabajo?

-¢Establece retos interesantes y alcanzables al personal tomando en
cuenta las diferenclas individuales?

-¢Procura establecer la relacion costo-beneficlo en sus tareas?.
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3.3.2.3 TEORIA DE LA EQUIDAD EN EL TRABAJO.
ADAM (1965).

Adam en 1965, partid del supuesto de que los frabajadores se preocupan por
aumentarka canfidad y calidad de suremuneraciény que cada individuo compara
la magnitud de su propia contribucién y de lo que reclbe a cambio, con lo que fos
demds dan y reciben y que la equidad de la recompensa confrlbuye a determlnor
su hivel de motivaciéon. (Dessler 1986)

Por lo tanto el principlo de este modelo es que el slstema de recompenscn

deberd ser justo, refiriéndose a todo tipo de recompensas, pslcoléglccs, sockalesy .

econdémicas.

En el proceso de comparacién se generan tres poslbles comblnuolones'

equidad, exceslva recompensa y pocarecompensa.

Mediante este proceso el individuo tiende a disminuir la diferencia que existe
entre sus esfuerzos y la compensacion global que recibe. Cuando juzgainsuficlente
s compensaclénrecibida, elindividuo puede procurar que seamayoroblen puede
disminuir fa intensidad de sus esfuerzos.

Estateoriade}b ciaro que es necesario andlizar continuamente la estructurade
la organizacién para garantizar la existencla de oportunidades Igualitatas. Sl el
personal considera que existen grandes diferenclas en la empresa, puede reflejarse
en problemas como el incremento en la tasa de rotacién, el ausentismo o los
conflictos laborales.

En general, la teoria de la equidad ha generado ampllas investigaciones. La
poca recompensa parece producir tensiones motivacionales con consecuencias
predecibles, en cambio los resultados son menos consistentes para la recompensa
exceslva, Algunas personas prefieren la recompensa excesiva, otros se conforman
con el modelo tradicional de equidady otros prefieren reciblr menos recompensas,
identificar a los empleados que entran en cada una de estas categorias ayudaris
alos lideres a predecir quién experimenta deslgualdad y qué tan importante seria
eso para afectar su comportamiento.

Al Igual que et modelo de las expectativas, la percepcidn acerca de las
recompensas es un elemento importante, en este caso ellider tendrd que tomar en
cuenta la opinién de los empleados en iugar de tratar de Imponerse.

Elmodelo de la equidad permite al gerente quelo aplica a conslderary medir
fas evaluaciones que hace el frabgjador de sus esfuerzos y resutados, a identificar
alos comparneros con los que se comparan los trabajadores y evaluar las percep-
clones que tienen de los resutados de esas personas de referencia, (Davis y
Newstrom, 1988).



Robbins (1994), puntualizd que los procesos pioplos, como el esfuerzo, ki
experiencia.la escokatidady la competencia, se comparan conlosresuttados como
el monto del salaro, los ascensos, el reconocimiento y ofros factores. Cuando las
personas plensan que existe un desequllibrio entre ko proporcidn de procesos-
resultados con relacion ala de otros, se provoca tensidn, Esta tensién es labase de
la motivacién que lleva a ks personas a luchar por lo que consideran equltativo y
justo.

Tamblén seiiald quela mayor parte de las investigaciones sobre la teoria de la
igualdadhan puestosuinterés en laremuneracion, sin embargo algunos empleados
requieren Igualdad en ia distibucion de otras recompensas concedidas por la
organkacién como por ejemplo, los nombramientos para altos puestos y proveerles
de un ambiente agradable como as oficinas grandes y amuebiadas con todo lujo
que pueden provocar resultados satisfactorios.

Algunas reflexiones para el fider que se Inclina por este modelo son;

- ¢COmo demuestra elinterés p.or las personas que componen su area?.
- (Fomenta la cooperacion y el trabajo en equipo?.

- ¢Promueve el desanollo de su personal?.

- ¢Tlene un trato equitativo y justo con sus colaboradores?.

- ¢Qué acclones concretas utiliza?.

- ¢(Compensa el buen desemperio y esfuerzo o fomenta el conformismo y ef

trabajo rutinario?.

3.3.2.4 TEORIA DE LAS METAS.
LOCKE (1968).

En 1968 Locke, menclond que la Intencién de alcanzar una meta forma parte del
proceso de lka motivacién para el trabajo.

Lasmetasindican al empleado qué tienen que hacery cudinto esfuerzo deben
Invertirpara hacerlo. En realidad cuandoias metas se especifican, éstas influyen en
el rendimlento. Se asevera que cuanto mas dificiles sean las metas mayor es el
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rendimiento, slempre que exista unproceso de refroalimentacion del desempeiio
que fe skve al trabajador para gular s conducta.

Esimportante recalcor que losmetasdeben serconcretas pora que funclonen
recimente como estimulos para la accidn.

Otro factor importante en esta teotia es la participacion de {os empleados en
el establecimiento de las metas, es una ventaja para disminulr la resistencia en

aceptar kas metas dificlies, de esta manera al participar en la elaboracion de las’

mismasseincrementan ks poslbilldadea deaceptaciény se genera mayor compro-
miso en el cumpllmlento

Este modelo seﬁoks que la copccldod del individuo para realzar kas me'cn

“eficacia persorial”, s un elemento imprescindible, ya que en situaciones dificiies
qulenes tienen poca eficacia tienden a hacer menos esfuerzos o o darse por
vencidos, mlentras que quienes fienen gran eficacia ponen més empeio y ademas
responden con mayor esfuerzo ante laretroalimentacion negativa sintiéndose més
motivados por conseguir ia meta,

Finalmente, las metas concretas y dificlles son una motivacion potente que
puede generar mejoras en el rendimiento, aunque aln no existan pruebas de que
este tipo de metas se relaclonen con la satisfaccldn laboral. (Robbins, 1994).

Las cuestiones que podiia hacerse e lider, son:

- (LEstablece las metas alograr en grupo?

- ¢Es iImportante para ud, fa participacion de tos empleados en el estable-
cimlento de las rnetas de su departamento?

- ¢ Todos sus colaboradores poseen la “eficacla personal” suficiente para
cumplir con las metas?

- ,Qué medios utiiza para evaluar ef cumplimiento de las metas?




3.3.3 TEORIAS DE REFUERZO.
3.3.3.1 LA MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO.
SKINNER (1969).

Desarroliado o partir de los trabajos de B.F. Skinner hacia 1969, Los principlos de este
enfoque se basan en ki ley de causa y efecto que proceden a la tecria del

. aprendizaje cuyo supuesto es que se aprende mejor cuando existe un medio
favorable y placentero. En este caso la modificacidn del comportamiento afima
quelasconsecuencias extemas contiibuyen para generar determinado comporta-
miento. Asies como los Gerentes tienen en sus manos ky posibilidad para controlar
ks situaciones a fravés del andlisls del comportamiento de los colaboradores:
indagar por qué suceden dichas conductas y con qué frecuencia; ademas de
identificar sus consecuencias especificas,

Este enfoque proporciona al lider {os medios que le permiten modificar la
conducta de los trabajadores como: el reforzamiento positivo, el reforzamiento
negativo, el moldeado, ¢l castigo y la extincién.

- El reforzamiento positivo ocure después de una conducta comrecta. es una
consecuencia favorable que hace que ese comportamiento se replta. Los
reforzadores pueden ser primarios como por ejemplo los alimentos que satisfacen
necesldades bioldgicas; y los reforzadores secundarios que en ef contexto labora!
pueden serlos eloglos, ascensos y la paga. Ya que los refuerzos posttivos difieren de
un Individuo g ofro, los gerentes deben establecer un sistema de recompensas que
se adapte a todos los infegrantes de su grupo o diseriar uno que sea aproplado a
cada trabojador.

- Bl reforzamiento negativo surge cuando el’comportamiento provoca una conse-
cuenciadesagradable, de estamanera el comportamiento que sive para desapa-
recer lo destavorable se repite cuando la persona se enfrenta nuevamente a esa
situacion. Eneste caso el rabajador se inclina arepetir ia conducta porque adlgo que
no le gustaba desaparecié como consecuencia de su comportamiento, Es impor-
tanteremarcarque serefuerzanegativamenteunaaccidn parafomentarianopara
repimiria.



- €l moldeado. generaimente se aplica cuondo ks tareas son complejas, de tal
manera que mediante el reforzamlento de kis conductas precumrentes se puede i
conduciendo a o persona a la conducta final.

-El castigo, ocurre cuando una consecuencia desfavorable desallenta un compor-
tomiento en particular. £l castigo es el intento de reducir la probabilidad de que
éomponamlento: Indeseados se replitan anexdndole un suceso desagradable.
Algunos ejemplos son las sanciones, lamadas de atencién, el trato desigual, ete. Et
castigo debe emplearse de manera selectiva.

- La extincién. Surge cuando los corhpqno'r'nlemos no provocan ninguna conse-
cuencia nl favorable nl destavorable, simplemente no ocurre nada después de un
comportamiento, de tal manera que éste desoparece. Los cormportamientos
Inadvertidostiendenadisminuiry desaparecerporla continuafattadereforzamiento.
(Rosenbaum, 1990).

Cuando se pueden identificar los comportamientos especificos y se aplican
apropladamente los reforzamlentos, la modificacion del comportamiento puede
producirmejoras en problemas especificos comolas legadas tarde, faltasy tasasde
efror, entre ofros.

Para la gplicacién de este modelo se suglere:

- Identificar el comportamiento exacto que se modificara.

- Aplicar el reforzamlento positivo siempre que sea posible,

- Aplicar el castigo Unicamente en circunstancias y comportamientos
espeacificos,

~ignorar elcompartamientoindeseable que seainsignificante parapermi-
#ir que se extinga.

- Utilizar procedimientos de moldeado para desarrollar el comportamiento
correcto cuando éste sea complejo.

- Minimkar el iempo entre la respuesta correctay el reforzarmiento.,

- Ofrecer frecuentemente el reforzamiento,

Este modelo ha sido duramente criticado, ya que parte de las investigaciones
realizadas por Skinher en el laboratorlo y se ha llegado a pensar que el individuo es
forzado a cambiar su comportamiento a través de ta manipulacion. lo que se
contrapone con las suposiciones humanisticas.
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Como altemativa a estas imitaciones, se ha generado una adaptacion del
modelo, basandose en ka teoria del aprendizaje, la cualrecuerdaalos gerentesque
{os empleados no reacclonan mecdnicamente a su medio, sino que observan a
otras personas y simbolos a su alrededor, eliglendo gran parte de su conducta de
manera consclente, (Davis y Newstrom, 1993)

A partir de este enfoque. el ider ha de tener presente antes de apilcar la
modificacién del comportamiento las necesidades de las personas, es entonces
cuando puede analizar la manera en que kx modificacion del comportamiento
opera para motivardos.

Se preguntard entonces:

- (reconoce las conductas deseables de las Indeseables en su drea de
trabajo?

- ¢quétipo de reforzamiento esté aplicando?
- el reforzamiento que aplica corresponde a las conductas deseadas?

- ¢hace uso del castigo indiscriminadamente o sélo en situaciones extraor-
dinarlas que a su juicio lo requleren?

Todos los modelos de motivacion tienen ventalas y desventajas, promotores y
criticos. Sin embargo, todos ellos contribuyen a lka comprension del proc'esb de lka
motivacién, Existe una atta probablidad de aplicar los modelos cognoscitivos (de
contenido) en lapractica organizacional, no obstante, la modificacién de conduc-

" taresulta seruna altemativa Gt en situaciones en donde exlste unarelacion directa
" entre el comportamlento y sus consecuencias.
Cuandpolassituacionesson mas complejas seapllccn conmayorfrecuenclalos

. modelos cognoscitivos y cuando son menos complejas se utilzan-los modelos de
proceso, Laconclusidén es que de cualquier manera el modelo motivacionalque se
utlice debe adaptarse a la situacion, ademdés de combinarse incluso con ofros
modelos. (Davis y Newstrom, 1993)

Robins (1994) menciond que efectivamente los teorias se pueden Integrar, ya
que estas coinclden en algunos puntos, caracteristica que pernite al lider en la
préctica combinar algunos modelos para concretartos en acclones especificas.
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£l sigulente cuadio muestra ka relacidn entfre los elementos de las teorias méas
representativas. '
“Integracién de las Teoras Contemporéneas
sobre la motivacion®
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Fuente: Robins (1994)_C tamiento Or kackaal pag. 234.

Enla parte central del cuadro se establece el esfuerzo individual que produce
el rendimiento y su relacion con las recompensas organizacionales que llevan of
individuo al logro de las metas.

Estasmetas dirigenia conductay nuevamente surgelaoportunidad de realizar
esfuerzos para consegulr otras.

Cuando el individuo se esfuerza para obtener resultados (rendimlento) la
capacidad, la complejldad delas tareasy elsisterna de evaluacion del rendimlento
son factores que tienen que ver con el grado de cumplimiento y/o nivel del
rendimiento.

Elreforzamlento serelaciona directamente con elrendimlentoy con elsisterma
derecompensas organizaclionales; por elemplo, st los empleados consideran que el




sistema de recompensas disefiado por la administracién es congruente con of
rendimiento.fas recompensaslo forentarany sesanunreforzamientoparaque éste
continde.

Las recompensas organizacionales se afectan también por los crlterlos de
evaluacion del rendimiento y por kas comparaciones de igualdad que reclzan fos
trabajadores.

£l logro de fas metas individuales, esta en funcidn de ks necesidades mas
apremiantes del individuo y de ka complefidad de las actividacdes.

Como se puede observar en la parte superior, fos petsonas que tienen
necesidad de realizacidn, no tequieren de fa evaluacion de surendimiento y de fas
recompensas de la organizacién para estar motivados, de aqui que vayan del
esfuerzo a las metas Individuales,

Esta integracién representalos fundamentos de las teorias de kas metas, de las
expectativas, ERG, del reforamiento vy de la equidad.

3.4 LA MOTIVACION DEL EMPLEADO.

omo en toda fa practica und cosa es conocer fa teoria de i motivacion, las

categortias de las fuerzas motivadoras y fa naturaleza del sisterma motivacional

y ofral es poder aplicar estos conocimlentos a kis personas y o kas stuaciones
(biblioteca practica de negoclos, 1987).

Tenlendo como antecedente las teorias de la mofivacidon y que elindividuo es
considerado como un sistema en interaccidn con el sistema mayor que es la
organtzacién haremos hincapié en que la gente frabaja para safisfacer sus necesi-
dades y que en este sentido slempre estard motivada, En realidad elindividuo llega
ala organizacién con un conjunto de necesidades y sl la empresa proporciona un
cfima propicio para ia satistaccién de fas mismas, la persona trabojard motivada.
Cabe menciondr que en el contexto organizacional es mas facit camblar la
situacién, de modo que elindividuo pueda satistacer sus necesidades en el trabajo,
en lugar de tratar de modificar al individuo (Huse y Bowditch, 1980).

Eslmportantereconocer en este puntolaimportancia de uno de fos propdsitos
delliderczgo denominado "l princlpio de amonia delobjetivo”, o que quiere decir

que etiiderdebe aprovecharlos motivosindividuates paralograr objetivos de gupo.

Si bien es clerto, los Individuos trabajan para satisfacer necesidades que
generaimente distan de los objetivos de la empresa, esas necesidades deben
amonbkzar y complementar los intereses de la organizaciédn, Un buen sistema de
motivacion debe fomentar el cumplimiento de fos necesidades de los empleados
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y al mismo tlempo contribulr a la realzacion de los objetivos de a empresa.
(Blblioteca Practica de Negocios, 1987)

Porlo anterior. lamotivacién delos empleados esun aspectoserlo querequiere
especikal atencidn, Es uno de los caminos para mejoror el rendimiento v ia satisfac-
cidn de los colaboradores. Poner en practica las teotias de ka motivacion resultaun
tanto complejo. sin embargo para vincularkas con la experiencia organkzacional se
han desarrollado diversos programas que han demostrado su efectividad en
promover kamotivacidn detostrabajadores yobfenerporcons!gtﬂemeelhcremen-
" fo de lo productividad y la satistaccién laboral.

. Estos programas tienen sus fundamentos en las feortcn de ] nwﬂvaclén
cuiterbrmen?e expuestas. Algunos delosmds representativos son: La adrninistracion

porob}eﬂvos, lamodificacion del comportamiento, la admlnlstroclén parficipativa,

laremuneracidn con base en efrendimientoy el disefio del trabajo que acontinua-
cién se presentan:

1.- La administracién por objelivos: es un programa que convierte los objetivos
globales de la organizacion en metas concretas para cada uno de sus miembros.
Los objetivos establecidos deben ser tangibles, esto es, que se puedan medr y
evaluar para que la contribucion de cada trabajador se identifique con precision.
Este programa Incluye elementos fundamentales, tales como, metas concretas,
decisiones formadas en base a la participacion, un periodo de tiempo explicito y
retroalimentacion en cuanto aldesempeno. Loque qulere decirque alimplementar
elprograma eljefey elcolaborador establecenios objetivosy la formade evaluarios,
mismos gue se deberdn cumplir en un tiempo especifico y durante este kapso de

cumplimiento fa retroalimentacion que significa informar constantemente el avan- -

cede las metasjuega un papel importante ya que permite verificar los procesos. Un
empleado debe tener claro en que consiste la tarea que va a redlizar y recibir
retroalimentacion sobre ella.lo que redundara en el desempeno de éste. Bajo estas
condiclones en lugar de que el Jefe diga "qulero que termines tu trabajo pronto”,

expresard; “la meta es Incrementar la produccion en 10% para et 16 de Julio”.

Reconociendo que en muchas ocasiones se establecen las metas pero no se
mantiene la supervisidn necesaria hasta lograrlas es importante puntualizar que no
sblo el contenldo del objetivo y la fecha de su cumpiimiento deben ser claros sino
también tas fechas en que se verificaran los avances det trabgjo. Este principlo es
vdlido para cualquler situacion y el fider esta en posicidén de hacer que este
programa funclone. (Rosenbaum, 1990 y Robbins, 1994),

2. - Lamodificacion del compostamiento: En este programa el materal béasico esla
conducta de los empleados, se definen aquellas que conducen ol rendimiento de
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&stos, v se establecen fas estrategias de Intervencidn para reforzar los comporta-
mientos deseables y disminulr fos comportamientos indeseables.

De todas las actividades que realka el empleado, se eligen las conductas
fundamentales que Influyen en el rendimiento, se registra la frecuencia con la que
se presentan y se analizan los causas que provocan dichas conductas v ks
consecuencias que las mantienen. Este andlisis permite diseriar la estrategia de
intervencidn que comprende el reforzamiento de ias conductas deseables para ef
rendimiento y debliitar los comportamientos indeseables, a través de ka aplicacion
de cudalquiera de las técnicas como el reforzamiento positivo, el reforzamiento
negativo, el castigo, la extincién o elmoldeamiento, que eljefe puede elegirsegin
sea el caso, Generalmente las estrategias incluyen el cambio de algin elemento
como por ejemplo fa estructura de la organkacion, la tecnologia, los procesos, los
grupos de frabdjo o la actividad misma. Finalmente se evallia para identificar si et
rendimiento mejord, lo que reflejard cambios en el comportamiento de los emplea-
dos, mismo que al perdurar serd el indicador del aprendizale. (Robbins, 1994)

En este programa ef desempeno y el premio se deben asociar claramente, de
fo contrario el efecto del refuerzo se entorpece o la respuesta del rabajador es
confusa. Algunos puntos claves que debe tomar en cuenta el gerente al utizar lka
modificacién de conducta son:

Reconocer que la razdn de utiilzar el refuerzo es que el desempefio mejora
porque incrementa la frecuencia de la conducta deseable; los efectos secundarios
def uso Indiscriminado del castigo son conducta o la defensiva, hostlidad, encjo,
pérdida de la motivacién, actos de represalia y sabotaje: cuando se Inicia ef
reforzamiento positivo, se fiene que reconocer lo que estd blen hecho y premiaro;
se debe premiar cada mejoria del desempetrio hasta que se logre elnivel deseable,
después se refuerza de vez en cuando. Para eliminar una conducta indeseable es
mds recomendable refirar el reforzamiento (extincion).

finaimente resulta Importanté sefialar que se calcula que el 50% de los
problemas de desemperio de una empresa se debe a la ausencla de refuerzo o a
su empleo Inadecuado, (Rossenbaum, 1990)
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3. - La administracién patticipativa: Este programa Indica que fos colaboradores

comparten unacantidad importante de capacidad de declsién con sus superiores
inmediatos. En fa practica organiaclonal la administracion particlpative permite
que los frabajadores se Incluyan en actividades como el establecimiento de fas
metas, resolucion de problemas, representacién en los organismos que formulan las
pofiticas de ia empresa. entre ofras.,

Para que la administracion participativa se lleve a cabo deben existir clertas
condiclones, en principlo no se puede aplicar en cualquier organizacién y para



todos los tipos de trabajo, se requiereque los temas en que participen los empleados
sean adecuados parasus irtereses y éstos deben tener la capackiad, conocimien-
tostécnicos, habilldades de comunicacién e Inteligenciasuficientes paraparticipor,
Una de kas formas de este tipo de programas son los lomados circulos de cakdad
(Robbins, 1994).

Un circulo de calidad estd formado por un grupo de personas que se reinen
para intercambiar Ideas y experlenclas en funcidn de la solucion de un problema
especifico de sudrea de trabajo. Su objetivo es promover la conclencla de calidad

'y productividad en todos los elementos de la organizacion a través de la participa-

cidn activa de los integrantes en la solucién de problemas. Por lo tanto Implica un

- proceso de aprendizaje compartido que propone aprovechar las experencias que

’ cadalindividuo tiene para su aplicacién de tal manera que aprenden unos de ofros.

" Los fres conceptos basicos en este tipo de programas son: Calidad, Productividad
y Motivacién. ’

- Calldad. Es un requisito para lograr la satisfaccion plena del cllente, yasea porque
&ste compre un producto o un serviclo, para que ésto se de es necesario desarroliar
aspectos tales como: compromiso de trabajo mediante la administracién
participativa, reduccldn de erroresy mejorade calidad, capacidad en karesolucion
de problemas, desarrollo de una actitud preventiva de problemas, mejorar las
relaciones Interdepartamentales,

- Productividad. Optimizar eluso delos recursos tantomateriales como humanoscon
el fin de abatir costos y mejorarlios productos y servicios., Esto implica tomar acclones
como por ejemplo: ahorro de desperdiclos en materiales y esfuerzos, revision
penmanente en los procesos, desarrollo de efectividad en los grupos de trabagjo e
innovacidn en los modelos y diserios.

- Molivacion. La relacién entre el jefe y los colaboradores se fortalece por ka
particlpacién administrativa, el respeto mutuo y la dignidad del tfrabajador. Esto
desplertauna fuerza motivadora para el cambio y la capacitacién, io que serefleja
enunamejorcomunicacion tantoverticalcomo horizontal, se desarrolia elliderczgo
y se genera la disponibllidad para aprender de los demdas. (Kasuga, 1991).

Rossenbaum (1990), senald tres etapas posibles para iImplementar la adminis-
tracion particlpativa comolaldentificacion del problema, iasolucion del problema,
la acclony seguimlento. Cada unade éstas implica llevar a cabo clertas acciones:
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- idenlificacion del problema: Observacion de la conducta del colaborador que
afecta el desempefio.

- Soluclén del problema: Elsupervisorinicia escuchando lasideas, opiniones. hechos
y sentimientos del colaborador para recolectar datos suficlentes del problema;
faclitala participaciéndel frabajador en kasolucion delmismoy se proponenfechas
para la revisidn del avance. En este lapso se refuerzan las  capacidades del
frabajador para poner en practica lasolucidny ademds se comprometaallevara
cabo el programa acordado.

- Accidn y seguimiento: El colaborador lleva a cabo el programa y el supefvisor
vetifica si se reallzd o no y refuerza el desempenio efectivo,

4. - La remuneracién basada en el rendimiento: Este tipo de programas incluyen
planes de pago adestajo, planes de incentivos salarlales, el reparto de utiidades y
los bonos de pago Unico.

Enlos planes de pago a destajo los trabajadores reciben una cantidad fja por
cada unldad que producen, por lo tanto cuanto mas produzcan mdas ganaran. En
algunasorganizaciones aplican el plan a destajo modificado, el cualimplicaotorgar
al frabdjador un suelo base mdas un diferencial a destgjo, de esta manera fos
empleados obtienen un ingreso seguro y también un incentivo por productividad,
En el caso de los altos efecutivos se han aplicado bonos por rendimiento anual
basados en las utilidades de la organizacién en global. (Robblins, 1994).

5. - Eldiseno del frabajo: Esfe tipo de programas consideran la opcién de combinar

diferentes actividades paraintegrar el trabajo, se trata de cambiar los trabajos para -

aumentar ia motivacion. Algunas aftemativas son: la rotacldn de puestos que
presenta grandes ventajas para aquellos empleos rutinarios ya que el trabajador
camblade maneraperiédicade unaactividad aotra; laampliacion del puesfoqué
quiere decir aumentar ki cantidad y variedad de actividades que generalmente
realiza un empleado; el trabajo enfiquecido que permite al tfrabajador reallzar sus
actividades a partir de la pianeacion, ejecucion y evaluacion de su trabajo, lo que
origina que se aumente su libertad, Independencla y responsabilidad, asi como
recibir la retroalimentacién necesaria para evaluar su contribucién. (Robbins. 1994)

El sigulente programa es una de las aiternativas que el lider puede llevar ala
practica como una herramienta adicional a los sistemas de recompensas organi-
zaciondles:
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El enriquecimiento del frabajo. basado en la teoria de motivacién-higiene. Es
considerado por Kast y Rosenzwelg (1990), como una aifemativa pora enfrentar el
" problema de ks moftivacién de los empleados. Se basa en el frabojo mismo como
motivador fo que implica que un individuo se esfuerza y ejercita su capacidad
tatente a partir de los estimulos que le ofrece su frabajo. Por lo tanto sl el frabalo se
tomalinteresante elproblemade lamotivacién esmdssencilaquesiéste nolo fuera.
Estos autores consideraron que no es necesaro aplicar el control coercitivo o
implementarsisternas de recompensas extrinsecas stialkabor que rediza el emplea-
. -do satistace sus necesidades y o recompensa.- A'partir de esto, menclonaron
~ diguncs attemativas para incrementar la satisfacelién y mejorar el desempefio del
-_-colaborador como: s -
- £l establecimiento explicito de las metas.
- El disefio de enriquecimiento del frabajo.’

Estos elementos surgen una vez que estén convencidos de que el frabajo en
si mismo es un factor importante para crear condiciones motivadoras,

Kasty Rosenzwelg (1990), afirmaron que los frabajos varian entamedidaenque
estén enrquecidos y retomaren el modelo Integrado del enriquecimiento del
trabdjo que en 1978 presentaron Umstot, Mitchell y Bell, para demostrario.

Puntualizaron que las tendenclas contempordneas se Inclinan poria produc-
clén en gran escala como resultado de la simplificacion y mecankzacion industial.
Esto ha provocado el Incremento en la productividad sin embargo también se han
originado empleos que no son motivadores para los individuos. Agregaron que por
esolaorganizacion debe tener presente laimportanciade quelos trabajos sean tan
significativos e interesantes como sea posible en cualquiera de los circunstancias
que &sta establezea como pricridad para lograr sus objetivos.

Mencionaron que un trabaojo es parte de una tarea compuesta por muchas
ofras que Incluye la aplicacion de una gran varledad de hablidades que pueden
mejorar en la medida en que los trabagjadores reciben retroalimentacion sobre su
desempeno.

Po lo tanto es indispensable para enriquecer las tareas fomar en cuenta las
diferenclasindividuales y las condiclones de la organizacion, asicomo latecnologia
que se utiliza.

Encontraron que el rmodelo del enriquecimiento del frabdjo tiene efectos positivos
sobrelos resuttados como el de saisfaccidn iaboral que se rnanifiestaen mejores actitudes,
menocs combios de personal y mayor asktencio, calidad y costos; aunque los efectos
Inmeadiatos sean menores en esfuezo y productividad, poco a poco se logran mayores
resuttados en la medida en que se relacionan con los anteriores.
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Concluyeron que los individuos que fienen una gran necesidad de logroy de
autorealzacién responden mejor a este programa en comparacion con aquelios
Individuos que fienen minimas necesidades en estas dreas,

*El modelo del enriquecimiento del Irabajo”™
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Fuente: Kast y Rosenzwelg, 1990. Administracin en las Organizaclanss. p. 290

- Todos los programas han demostrado resultados y la aplicacion de los mismos
hacontibuldo significativamente en elavance delas organizaclones. Losresultados
reclentes Indican que cada dia mayor nlimero de empresas se interesan por
implementar programas que desarrolien integramente sus recursos materiales y
humanos, en tal caso pensamos que el desarrolio del factor humano conlleva
necesariamente almejoramiento de todos los demdas factores que forman parte de
la organizacién,




Finaimente mencionarernos que existen infinidad de recomendaciones para
motivar a los empleados, es evidente que el lider debe tener presentes algunos
principios que ayuden a esta labor y que son elementos fundamentados desde
luego en el proceso de ka motivacién y las teorias al respecto. A continuacion se
menclonardn aigunos de eflos:

- Comprender que para fransmitir algo a los demds, debo poseerio primero, por
aquelio de que nadie da lo que no tiene.

- Analzar qué perspeéﬂva y apreciacién tengo de mi actividad laboral y del

personal que frabaja conrmigo.

- identificar que existen tantas motivaciones come individuos, debido a kas diferen-
clas individuales. Por lo tanto para estimular adecuadamente a cada persona, se
requlere de un conocimiento profundo de su personalldad. Para que lagente haga
o que nosofros queremaos, necesitamos primeramente saber que quleren elios,

- Considerar que la motivacion es algo intrinseco alindividuo. Tradicionalmente se
considerd que el administrador debe de motivar a sus colaboradores, sin embargo,
esto no es estrictamente cierto, lamoftivacion es particularmente internay diferente
para cada individuo. El diigente contiibuye para establecer las condiciones que
proplcien la motlvacion entre sus colaboradores.

- Entender que el estudio de la motivacién viene a ser el estudio de las razones o
causas Internas y extemas, que explican el por qué un individuo acllia de una
determinada forma en una situacién dada.

-Comprenderque en suapllcacion practico-administrativa, lamotivacién se explica
como la serfle de estimulos que se aplican a las personas a fin de modificar o
promover una conducta deseada y positiva. Se trata de estimularo e Incentivaro.
(Asesoria en capacitacion productiva, 1993).

En la medida en que el lider tenga presente estos principios en su misién
motivadora podrd superar los obstaculos que se presenten y concretar su labor en
tareas especificas,

Por lo tanto, mientras mas sepa el lider respecto a qué estimula asus colabo-
radores y como operan estos estimulos y cuanto mas refleje esta comprension al
llevar a cabo sus acclones, es probable que sea mds efectivo como lider (Blblloteca
Practicade Negoclos, 1987).



CAPITULO IV

TEORIAS DE LIDERAZGO

hacentrado enelcontexto delaorganzacidnindustdaly mercantil. (Rodriguez,

1987). .

Ha resultado ser uno de los temas mas Investigados y estudiados en los Gitimos
cincuenta anos. Blinterés de los investigadores ha radicado en explicar kainfluencia
del superior sobre los subordinados, de tal manera que se han desarroliado varias
teorias scbre el fiderazgo. Dichas teoiias surgieron ala par def desarollo de fa teoria
de las organizaciones e Influenciaron notablemente la teoria administrativa, Cada
teotia sobre lidercego presenta enfoques proplos muy interesantes (Chiavenato,
1992). .

Hampton, Summery Webber, (1990) consideraron que efliderazgo es un factor
importante para despertar la motivacion y el comportarmiento de los colaborado-
res.

E { estudiio clentifico del liderazgo se origind en el sigio XX, su objeto de estudio se

Lo anterior ha skilo la intenclén de todas las teotias, sin embargo, éstas se han
clasificado de acuerdo al enfoque del cual parten para explicar elliderczgo. Para
el desanolio det presente capitulo, se retoma la division que presenta Stoner (1988):

i, TEORIAS DE LOS RASGOS.
" TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO.
" Il TEORIAS STUACIONALES.

E primer enfodue visugiiza el liderazgo como producto de una serie de
caracteristicas personates de fos individuos.

£l segundo enfoque se basa en las conductas personales asociadas of lideraz-
Qo eficaz.

Eltercerenfoqueinciuyelasinvestigaclonesmdsrecientes conocidascomolas
perpectivas stuacionales delliderazgo, ias cuales suponen que la efectividad del
lider depende de kos factores de fas situaciones, (Stoner, 1988).



4.1 TEORIA DE LOS RASGOS.

s la teoria mdas anfigua respecio o liderazgo y el primer esfuerzo de los

psicélogosy ofros investigadores por entenderio (Stoner, 1988). Seenfocaenel

andiisis de la personalidad y las caracteristicas soclales, fisicas e infelectuales
que identifican al fider y que lo hacen diferente de ias personas que no o son.
(Robbins, 1994).

Seenflende por rasgo la cualidad o caracteristica distintiva de la personalidad
de un Individuo. Conforme los supuestos de esta teoria, el Lider es aquel que posee
algunosrosgos especificos de personalidad que o distinguen de las demds personas

. yque asuvez lesiven parainfiuir en el comporfamlénh_) de los otros. Esta teoria se
. compasdcon el supuesto del “gran hombre”, el cual explicaba que elprogreso de
ja humanidad se debia alasrealzaciones personales de algunos grandes hombres.
(Chiavenato, 1992),

Los rasgos de persondlidad que Identifican al lider ha sido motivo de varios
estudlios. Cada autor describe rasgos caractetisticos del liderazgo, algunos difieren
y ofros concuerdan en fo serfe de caracteristicas que definen ol Lider.

Chlavenato (1992), hzoreferencliaaalgunos estudiosrealizados en 1948y 1977
por Stogdill y Kohn respectivamente. Para describlr los principales rasgos, tales
como:

- Rasgos fislcos que implican la energia, aparlencla y peso.

-Rasgosintelectuaies que incluyen la adaptabllidad, agresividad, entusias-
mo y autoconfianza.

- Rasgos refacionados con la tarea, como el impulso de realizacién,
persistencia e Iniciativa.

Ademds agregd que un fider debe Insplrar confianza, ser inteligente, percep-
tivo y decisivo para tener mejor condicion y digir con éxito.

Dessler (1986) se refidd a uno de los trabajos mas representativos de este
enfoque realizado por Giselll en el aio de 1963 para enunclar ia correlacidon entre
la efectividad delfiderazgo y algunos rasgos de las personas como por elemplo:

- inteligencla, €l nivel de Inteligencia del individuo era un Indicador de la alta
probabllidad de éxito como fider.

- Habllidad de supervisidn. Se definid como la utlitzacidn efectiva de las practicas
supervisoras de acuerdo a la situacion. Es una caracteristica de vital importancia
para el liderazgo.



«Inlclativa, Esta caracteristicase compone de dosfactores. Uno del comportamien-
to que refleja la capaciiad de actuar con independencia e Iniclar acclones sin
esfimulos nl apoyos previos. Elofio es cognoscitivo eimplica ka habilidad de ver ias
altemativas de acclén que ohos ho perciben. Se encontd que este tasgo se
presentaba sobre todo en fos niveles superiores de la administrackdn y no ast en los

niveles inferiores y operacionales.

- Seguridad en si mismo. Es la manera en la que el individuo se percibe a si mismo
como efectivo alresolver los problemas que se le presentan. Esta es una caracteris-
tica Inherente a los niveles de los mandos medios y de los ejecutivos de alto nivel.

- Nivel ocupacionat auto-percibido. Esta caracteristica se reflere ol grado en que
unapersonase consideraperteneciente algrupo de losque tienen una alta posicién
socio-econdmica, lo que se relaciona con el nivel ocupacional,

Posterionmmente se agregaron otras caracteristicas como: la capacidad de
supervisidn, ka motivacion para la realizacion, la inteligencla, la motivacion paraia
auto-actualizacion. la seguridad en simismoy ia decision; ya que éstas resuttaron ser
caracteristicas mds significativas.

Aun cuando fos resuttados de esta investigacién aportaron caracteristicas
especificasqueldentifican allider, el autorafimd que ofras estudios podian reportar
mds rasgos.

Concluyd ademds, que las investigaciones no han acordado fas caracteristi-
cas dei liderazgo que se relaclonan con la efectividad del mismo, sin embargo, es
importante reconocer que si existen algunas que se presentan con mayor frecuen-
cla en los fideres y que conllevan a predecis el éxito gerencial, Estas caracteristicas
son: infeligencia, el gusto por actividades persuasivas y competitivas, liamotivacidn
para larealzacion y el poder, la inlclativa, habllidad de supervls!én y confianza en
si mismo,

- Por otro lado, Chiavenatto (1992). menciond que el estudlo de k:s rasgos del
fider no ha sido un enfoque muy consistente para explicar el uderazgo ¥ describe
_cﬂgunos de los imitaciones que presentd esta teorian

- No todos los rasgos son Iguaimente importantes en o definicidn de un
fidet, es posible que unos tengan mayor importancia que otros.

- Ignora fa infiuencia de las persondlidades y necesidades de los
subalternos.

-No se hace unadistincion entre los rasgos vdalides paraios diterentes tipos
de objetivos.
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- No toma en cuenta o Influencia de la tarea, de tal foma que la
naturaleza de los estudios no hace posible generalizor jos resultados de
una situacién a ofra.

- €s un enfoque simplista .

- Los resultados de las investigaciones no colnciden y ks fistas de rasgos
significativos se han incrementado en las Gitimas décadas.

~ Conrsiderd que por estas rczones el enfoque de los rasgos perdid credibildad
e importancia; no obstante que algunos individuos dotados de caracteristicas
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excepcionales honidesfaccdé comeo lideres, Concluyd que un andlisis Sptimo det. -
lidercrgo Implk:aba no sdlo el andilsis de los fideres en ¢, sino fombién de las

sifuaciones en que estdn involucrados.
Un autor que no se compromete anulificar los fundamentosde ésta, es Sfoner

(1988), qulen afimmd que una vez que los individuos se ublcan en una posiclon de . '

lidercego se vuelven enérgicos y confiados en si mismos, de tal suerte que dichas
caracteristicas o rasgos pueden ser efecto y no causa del liderazgo.

Particularmente aceptamos la opinién antes menclonada por Dessler (1986) y
reconocemos que efectivamente el lider debe poseer clertas caracteristicas perso-
nales, mismas que funcionan como precurentes para desarnrollar ks habliidades de
liderczgo y que pueden contribuilr en fos estilos que se adopten.

Algunosauiores mencionan quela teoria de los rasgos ha perdido aceptacion
conlamayorinfiuencla dela escuela conductista en psicologia, mismaque enfatiza
que el lider no nace con todos los rasgos personales a excepciéon de los fisicos y
genéticos. Han  Afirmado que las habllidades para el Iderazgo se aprenden.
(Biblioteca practica de Negocios, (1987).

De lo anterior podemos mencionar que en la practica, contar con clertas
caracteristicas personales es una ventaja para a efectividad del liderazgo, y en el
ejercicio de &ste se desanollan otras caracteristicas que sélo con el entrenamiento
y practica se desarolian.

4.2 TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO.
4.2.1 ESTILOS.

teotias sobre el liderazgo y 1os estilos efectivos del mismo, Cada uno de ellos

hahecho hincaplé en variables complementarias, o que constituye labase
de las teofias y conceptos actuales del comportamiento de los lideres, (Huse y
Bowdich, 1980).

A Igunos tedticos e Investigadores han contribuldo o dar forma a las actuales



Una de las teorias que sinvid de punto de partida para ef desarmolio de ios
astudios sobre liderczgo fue lateotia *X”y lateoria “¥*, explicada por Mc Gregor
en 1960, Este investigador se interesd en la necesidad de entender el comporta-
miento de los seres humanos dentro de su trabgjo. Estas tearias, permitieron tener
una serie de hipdtesis respecto a las personas tales como:

TEORIA *X" YEORIA “Y"
El ser humano tiene una aversion El esfuerzo fisico y mental es tan
inherente al frabajo y lo evitard, naturat como el juego y el descanso.
A causa de este desagrado, los - El castigo no es el inico medio -
seres humanos deben ser obliga- para aumentar el esfuerzo hacla
dos, confrolados, dirigidos y cas- Ia realzacion de los objetivos.,

figados a fin de que aporten un -
esfuerzo hacla la consecucion de

objetivos.

Et ser humano prefiere la diver— £l ser humano aprende, en condicio
sion, desea evitar ia responsabl- nes adecuadas, no solamente a
lidad y tiene relativamente poca aceptar ka responsabliidad, sino
ambicion. a buscaria también.

Apartirde loanteror, elautor secentraen el temadeliamotivacion paradefinic
el liderazgo. En este caso, la primera es la percepcién tradicional de los humanos
ante una situacién de trabajo. Combina con el estilo “Autderata” del fider.

ta segunda teoria se basa en ki clencla de la conducta. En este caso el lider
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reconoce las necesidades de sus colaboradores y fos utiiza para conducir al ©

empleado a aceptar y buscar responsabliidades y retos, £l autor acentud en esta
teoriaia capacidad de los seres humanos pararesolver problemas cuando existe un
amblente oilentado hacia el crecimiento personal y organkzacional, de talmanera
que las necesidades Individuales estan acordes con ks metas de la empresa, Esta
posicion demuestra el estliio "democratico, participativo™ det fider, (Rosenbaum,
1990).

Hawrls, (1982) menciond que los fideres se compaortan de diferentes maneras, su
comportamiento tiene gue ver con ia manera en la que cumplen con sus sespon-
sabliidades en relacion con sus seguidores. Bl enfogque mdas comin para anallzar ef




* comportamiento de losfideres es a través de la clasificacion delos dvenos.ﬂpoa de
Nderczgo.
‘ Se han manejado muchos términos para definkr los estiios, pero quiza la
clasificaclén basica ha sido la de los tres estilos: el lider autéerata, el ider participa-
fivo y el lider de rlenda suelta.
Esta clasificacion hasido elprinciplo de ofros enfoques, algunos mas complejos
que ofros y que se presentar®n a lo largo de este capitulo.
A continuaclon se especificardn los conceptos de cada uno de los estilos
ésicos para un mejor entendimiento de las teorias que en este apartado se
Incluiran,

. El fider autéerata. Es un fider que asume toda la responsabilidad de la toma de
decklones, iniclalas acclones, diige, motiva y controla alos subaitemos. Se percibe
asi mismo como el Unleo capaz y competente para tomar declsiones importantes,

- puede sentir que sussubaltemos sonincapaces de gularse asimismos de talmanera
que adopta una posicidn de fuerza y control. Solicita a los seguidores obedienclay
adhesién a sus declsiones. Vigila extremadamente el trabajo de los mismos para
evitar que cometan errores.

El lider participativo, Utiliza ia consulta para practicar el liderczgo. No delega su
derecho atomar decislones finales pero permite que sus colaboradores participen
con susideas y opiniones en aquelias decisiones que les Incumben, el lider escucha
y analzalas ideas de susseguidores y las aceptasiempre que sea posible y practico.
El fider participativo estimula la toma de declsiones de sus subaltemos para que sus
ideas sean cada vez mas Gtiles y maduras, los Impulsa para que aumenten su
capacidad de autocontrol y asuman mayores responsablidades para gular sus
proplos esfuerzos, Ademds es un fider que apoya el desarrollo de sus colaboradores,
sin embargo sigue teniendo la decisidn final en asuntos de importancia.

Ellider de rienda suelta. El lider delega en sus colaboradores la autoridad para tomar
decislones. Su estilo Implica “aqui hay un trabajo que hacer, No me importa cémo
lo hagan con tal de que sehaga bien™. Este lider espera quelos subaltemos asuman
laresponsabilldad por su propia motivaciény control aunque se estipulen uh minimo
de reglas. Este estilo proporclona muy poco contacto y apoyo paralos seguidores.
Elrequisito para que este estilode liderazgo sea efectivo es que los subaltemos tienen
que ser altamente cdlificados y capaces.

Algunos autores promovieron el liderazgo participativo como una de las
alternativas mas efectivas, otros defendieron el estilo autécrata y eventualmente



1982).
En una aportacion mas reclente, Bittel y Newstrom (1992), afimaron que los

- estilos se definen en base d la motivacion. E estiio Implica los acclones que realza
el lider para infiulr en el comportamiento de los demas. Dichas acclones son
resulfado de la teotia sobre el comportamiento humano en la cualse apoye etlider.
Resultando la clasificacién sigulente:

1. Estilos basados en la torma en que los fideres tratan asus empleados para
motivarios, Uso de {a tecompensa:
- lideres positivos.

- lideres negativos.

2. Estllos basados en la manera en que el ider ulliiza of poder:
- Autocraticos. '
- Participativos.,
- De denda suelta,

3. Estilos de acuerdo a la orientacion:
- Al empleado (considerado),
~ Altrabdlo.

Es asi como ios estilos de liderczgo se relacionan estrechamente con los
supuestos del comportamiento humano “Teorios del comportamiento”. (Davis y
Newstrom, 1993),

Stoner (1988), mencion® que fas teatias del comportamlento buscan definir
qué es lo que hace un lider, lo cual implica necesariamente anallzar algunos
aspectostalescomo: de qué manera delega el trabajo, como se comunicacon sus
colaboradores y trata de motivaros, cémo lleva a cabo sus tareas, entre. otrds.
Ademds estos enfoques se basan en el principio de que los conductas puéden
aprenderse y por lo tanto los individuos entrenados en fas hablidades de Hderozgo
sefian dirligentes mas eficaces. -

Porotio lado, es claro que las conductas noson universates, de tal mcnercl que
los comportamientos aproplados para una situacion en particular pueden no serdo
en otra, sin embargo; digunos autores coinciden en que si existen conductas més
eficaces que ofras para algunas circunstanclas.,

A portir de esto surgleron investigaciones cuyo objetive fue determinar ia
eflcacia de los estilos de liderazgo en el desempeno del grupo.
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4.2.2 ESTUDIOS UNIVERSITARIOS DE OHIO Y MICHIGAN (1345).

En esta época en la Universidad de Ohlo, los investigadores estudiaron la eficacia
de los estilos utiizados por el lider a los que denominaron “estructura Inicial”
(orlentada a ia tarea) y “consideracion” (orlentada al empleado).

Encontraron que los lideres de alta consideracién disminuyeron los indices de
rotacikon de personal e Incrementaron la satisfaccion de los colaboradores. Los
fideres de alta estructura inicial y baja consideracion tenian un oﬂo cndlce de

" rotacién y de quejas entre su grupo.

Por otro lado, recabaron datosacercade lo que penscban Ios subalternos de

sus i rderes y concluyeron que a eficacia no dependia de algin estilo en parﬂculcnr.
. sho de la situacion en que dicho estilo se aplicaba (Stonner; 1988).

A'partir de sus Invastigaciones disefiaron un Instrumento para describlr los
diversos estilos de fiderozgo conocido como “Cuestiondrio Desciiptivo de la Con-
ducta det Lider” (LBDC), el cual Incluio 150 descripciones de nueve categorias del
comportamiento detlider, Muchas investigaciones posteriores tomaron como refe-
rencla este cuestionario, como Flelshman y Hanls en 1962 que lo aplicaron y
encontraron quela consideracion delfider y larotacion de personal, mantenianuna
relaclén inversa, es decir, cuando la constderacion erabgja, las quejasy farotacion
aumentaban, Stogdil en 1945 tamblén encontrd que los fideres considerddos
contaban con colaboradores mas contentos. sin embargo no relacionéd esta
conducta con el desemnpefio de los mismos. De igual manera observd muy pocd
relacién entre la estructure inicial y los indices de produccidn (Dessler, 1986),

Porlamisma época enlatniversidad de Michigan sereatlizaron investigaciones
simliares, aquise distinguieron alos gerentes “ortentados alaproduccidn™y gerentes
“orientadosalempleado”. Los primeros seidentificaron como aquelios que estable-
cian nomnas figidas de frabgjo. organizaban hasta el minimo detalle del trabgjo y lo
supervigiiaban, Los segundos alentaban of grupo o participar en el diseno de las
metas y en la toma de declsiones con respecto al trabajo, Fomentaban et respeto
ylaconflanza. A partir de susinvestigaciones, concluyeron que ellidermas eflcazera
aquel que tenia relaclones de apoyo con sus colaboradores, tomaban las decisio-
nes en grupo y los estimulaban a establecer altos niveles de desempeno. (Stoner,
1988).

Dessler (1986). menciond a Ukert que en 1961, llevd a cabo varios estudios y
conciuy6 que el fider con orlentacion al empleado era el mas eficoz, sin embargo
surgleron pormenoresde estoshallazgos, yaque también se encontrd que este estilo
de liderczgo se relaclonaba tamblén con una baja productividad v que por el
contrario, el lider centrado en la produccldn contaba con un grupo altamente
productivo,
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4.2.3 LIDERAZGO COMO UN CONTINUO.
TANNENBAUM Y SCHMIDT (1958).

Estos autores reconocleron varios estiios de liderazgo, los cuales van desde el que
se centra especificamente en el jefe al que lo hace en el subordinado. Estos varian
seg(in el grado de autoridad que el lider otorga a sus colaboradores. De talmanera
que en vez de eleglr entre dos estilos “autdcrata o Demécrata®, este enfoque
suglere un nivel de estilos sin recomendar que uno slempre’ es adecuado y el ofro
Incorrecto. El concepto de continuldad distingue que un estilo aproplado de
liderazgo depende de las situaclones y personalidades. (Biblioteca préctica de
negocilos, 1987).

Este enfoque fue el primero en describir los diversos factores que influyen en la
eleccién del estilo de liderazgo, reconoclendo que la efectividad del mismo
depende del fider, los seguidores y la situacion. De tal forma que los factores son:
Fuerzas del getente, fuerzas de los subalternos y fuerzas de la sltuacién.

- Se enfiende por fuerzas del gerente sus anfecedentes como conocimlentos.
valores y experiencia, los cuales Infiuyen necesariamente en su forma de dirigir.

- Las caracteristicas de los subalternos no deben pasarse por alto. Segin estos
autores, los gerentes tienen la posiblidad de permitir mayor participacion y lbertad
cuando los subaltemos relnen las sigulentes condiclones: requieren de indepen-
denclay libertad de acclon, desean responsabllidad en la toma de decisiones, se
{dentifican con las metas de la organizacidn, cuentan con los conocimientos y
expetienciasuficientes para enfrentar problemasy tienen experienciacon gerentes
anteriores.

-Finalmentela eleccién del estilode liderczgo requiere también de la consideracion
de fuerzas shtuaclonales tales como: el clima de la organizacion, el grupo especifico
de trabgjo, la naturaleza de las tareas, las preslones del iempo, y algunos factores
del amblente que pueden afectar la percepcion de los integrantes de la organiza-
cién con respecto a la autoridad. (Stoner, 1988) '

En 1973, Tannenbaum y Schmidt corroboraron que existen efectivamente
dligunas Influencias impuestas tanto por el ambiente de la organizaclén como por
el soclal que determinan los estilos de liderazgo. (Biblioteca practica de negocios,
1987)
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El modelo de esta teoria se representa en el sigulente esquema

“Confinuidad del tamiento de liderazgo”.
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Fuente: Kasl y R Ig, ¢1990). Administiaclé on kis organ. p. 401 ;

4.2.4 EL GRID GERENCIAL
BLAKE Y MOUTON (1964).

Estos autores identificaron una gran vartedad de conductas gerenclales a partir de
las diversas maneras en que pueden relaclonarse los estilos de orientaclén al
empleado y orientacion a la tarea. Representaron estas posibilidades en un conti-
nuo de una escala del 1 al 9, (Stoner, 1988).

En esta teoria del liderazgo es la resultante de las dos conductas antes
menclonadas, estas son independientes, de tal manera que un lider puede actuar
en una misma situacion con ambos comportamientos (conducta de relacion y
conducta de tarea) (Rodriguez, 1987).

Rasenbaum (1990), menciond que esta teoria tambilén conocida como la
“rejilla de los estilos gerenciates”, considera en un extremo al gerente que no
muestra interés ni por los colaboradores ni por la produccién y en otro extremo al
gerente completamente comprometldo con los dos aspectos.




*‘Comblinaciones de eslilo de liderargo”
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Fuente: 8ibliot practica de Negocios (1987). Torma 1. p, 180.

Los cinco estilos basicos mostrados en la grafica, son descritos de fa sigulente
manera:

1. & gerente crientado hacia el punto 9.1 es “aulocrdfico y autoritario™. Su
interés se centra en suposicldn y en surango, reafima su autoridad a través
de dominar a los demds,

2. £l orlentado hacla el punto 1,9 es el opuesto radical del anterior, conocido
también como “gerente del ciub campestre”. Su interés estriba en tenerun
grupo de trabgjo feliz y armonioso con dias de holganza., pero a expensas de
la produccion. Con este estilo se genera un amblente relgjado e informal,

3. Lacategoria 1,1 ia “gerenciapobre”. Elgerente no demuesirainterés nipor
la gente nl_por la produccidn y actua of minimo nivel necesario para




sobrevivir, percibe que estda en la empresa sblo para vigliar la puntuglidad,
evitar problemas mayores y esperar su jubllacion. :

4. Entre los dos extremos estd el 5,5 “la administracion Intermedia”. Eil gerente
de este estlio mantiene un equillibrio estable entre la atencién del personaly
la atencién a la produccidn, Considera que es mejor mantener una consis-
tencia firme pero Justa y sus asplraciones son modestas.

5. Lacategoria 9.9 “laadministracién por equipos™. Elestiio cuya tendencia es
lograr la excelencia en ambas dreas, El gerente se interesa altamente tanto
por las personas como porla produccién. Consldera que losdos intereses son
interdependientes y se basa en el principlo de qué “la gente apoya lo que
ayuda a crear”. De tal manera que el gerente actid como entrenador y

. asesor que es capaz de comunicar sentimientos y hechos a sus empleados

con el objetivo de encontrar soluciones a los problemas. (Rosenbaum, 1990).-

Los autores de esta teoria afirmaron que el estilo 9.9 “la administracion por
equipos” es el tipo de comportamiento mds eficaz, Este lider genera en la mayoria
de las circunstancias alto rendimiento, bajarotacidn de empleados y alta satisfac-
clén de estos. (Stoner, 1988).

4.2.5 EL SISTEMA 4
LIKERT (1967).

En 1967, Lkert, reconocié cuatro categorias del liderazgo. Considerd que un fider
eficaz es aquel que se orlenta haclalos subordinados y se basa en la comunicacion
para mantener a todas las partes funcionando como una unidad. Todos los
miembros del grupo, incluyendo al lider se apoyan, comparten necesidades,
valores, aspiraciones, metas y expectativas. La motivacion es un elemento funda-
mental en esta teoria,

Los cuatro sistemas son:
1. “Auloridad explofadora”. Los gerentes toman todas las decisiones relativas at

trabgjo y ordenan sucumplimlento alos subaltemos. Imponen normasy métodos de
trabgjo. Utliza amenazas y castigos. Tienen poca conflanza en sus empleados.,
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~ 2."Auforidad benévola®. Tambléndan drdenesperoiossubaltemos percibencilerta
fibertad para hacer comentarios. £l gerente permite alguna fiexiblidad en el
cumplimiento de las tareas dentro de fimites y normas previamente establecidas.

3. “Consultativo”. Se fijan las metas y se expresan las drdenes luego de discutidas
con los subaltemos. Estos tienen clerta libertad para cumplir las tareas, reciben
recompensas en lugar de castigos. El gerente fiene conflanza en el desemperio de
sus colaboradores y a su vez éstos sienten libertad para discutir con &l aspectos
relacionados con su trabajo,

4. “Patticipativo”. El grupo fija las metas y toma las decisiones relativas al trabajo,
El gerente considera en sus resoluciones fas opiniones de los integrantes del grupo.
Recompensa econdmicay soclaimente a sus colaboradores. Existe mutua confian-
zay la comunicacion es en todos sentidos. (Stoner, 1988).

El autor de esta teoria concluye que los sistemas de direcclon que se inclinan
hacla el sistema 4 son mds productivos, es decir, generan mayor produccidn, menos
desplifamo y mejoresrelaciones laborales, ya que adoptan actifudes mas favorables
hacla lasupervision y organizacion. Por otro lkado considera que los principios basicos
del sistemna 4 pueden aplicarse a todos los tipos de situaciones. (Huse y Bowditch,
1980).

4.3 TEORIAS SITUACIONALES DEL LIDERAZGO.

obbins (1994), menclond que las teorias del comportamiento han demostra-
R do clertas imitaciones paraidentificar relaciones consistentes entre los patro-

nes dela cond_uc'g del fider y el rendimiento de sus colaboradores. Agregd )
que no se pudieron establecer resulfados generales ya que los estlios varlaron -
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canforme las clrcunstanclas. De tal manera que es necesardo tomar en cuentalos -

factores stuacionales que Influyen en el éxito o el fracaso del fider.

Este autor encontrd que fos diversos estudios sobre el liderazgo se enfrentaron
aunaredalidad: que el éxito dellider era algo més complejo que la consideracion de
losrasgos o delasconductas, de talforma que la altemativa para obtenerresultados
consistentes era tomar en cuenta las influenclas sifuacionales. De tal forma que, a
relacion entre el estilo de liderazgo v la eficacia partia de ta sigulente premisa:




- Con la condicion a, convendiia ef estiio “x”, mientras que el estlio “y” sefia
" mds convenlente para la condicion b y el estilo "2 para la condicién ¢.

Han surgido muchos esfuerzos por dlslar esas condiciones situacionales y
establecer la cormrelaclén entre los estilos y su eficacia.

-Chiavenato (1992). criticd a las teotias de los rasgos de personalidad acerca
de que éstas resuttaron ser simplistas y limitadas y o kos teorias de la conducta que
dejan de considerar varables situacionales. Afimnd que en camblo, las teorias
situaciondles parten del principlo de que no existe uninlico estifoo caracteristicade
liderczgo vdlida para toda y cualquier clrcunstancla, es declr, cada situacion

- requiere un tipo de liderczgo diferente paralograr que ésté sea efictz. Estas teorias

“ son més atractivas para ellider, ya que aumentan sus opcionesy posibilidades para
rodificar fas sifuaclones y adecuarlas a un estilo determinado de liderazgo o
viceversa. Los elementos fundamentales son: el lider, el grupo y la situaclon.

Cada teotic propone aspectos muy inferesantes, a continuacion se presenta-
ran los enfoques de los estudios mdas representativos al respecto.

4.3.1 MODELD DE CONTINGENCIA.
FIEDLER (1967).

En 1967 Fledler, desarrolld uno de los primeros modelos de “contingencia®, Inicidsu
trabajo investigando los estilos bdsicos del liderazgo por medio de la aplicaclon de
un cuestionario que dised y que denomind "Cuestionario del compariero menos
preferido”, mismo que contiene dieclséis adletivos contrarios (agradable-desagra-
dable: eficiente-ineficiente; ablerto-cerrado; comprensivo-hostil entre otros). En
este caso la persona evaluaba ol companero de trabajo con el cual fe hublera
gustado menos trabajar en una escala del Y ol 8 en cada uno de los dleclséls
adjetivos. A partir de los resultados, el autor definid que cuando el companero
menos preferldo era descrito en téminos positivos, entonces la persona se Interesa-
baporlasbuenas relaciones personales con él, Por el contrario cuondo se describia
o la persona menos preferida en téminos desfavorables entonces se estaria mas
" interesado en ia productividad,

Agregd que una vez que se ha identificado ef esfilo de liderazgo, se debe
Integrar ol fider con la situacion para lo cuat sefiald fres criterlios contingenclales:
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1. Las refacliones entre el fider y los mlembros. Esla aceptacion de los subordinados
al fider. .

2. Estructura de la farea. Es el grado de especiticidad en que debe redizarse el
trabajo (estructurado o no estructurado),

3. Poder Legltimo. Es el poder derivado de la posicidn det fider en la organzacion
entendido como el grado de influencia que flene sobre sus subaltemos.

Posteriormente, el autor menclond la importancia de evaluar la sttuacion en
base a las fres variables anteriores y relaciond &l lidércego permisivo, considerado
(orientado a fas refaciones) y elliderazgo controlador, estructurante (orientado alas
actividades) con las dimensiones de cada una de las variables anteriores como:

- Relaclones fider- miembros buenas y deficlentes.
- Tareas estructurados y no estructuradoas,

- Posicidn fuerte det lider y posicidn débil,
{Robbins, 1994).

fuego de sus investigaciones mostrd los resultados obtenidos de la relacién
entre estas variables en fa sigulente grdfica:

“Aplicacién del modelo de Contingencia del tiderazgo”
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bbins (1994), C < I p. 391.
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En la escala vertical se presentan las dos variantes del desempeiio det fider

(buenoy deficiente) y en la escalahorzontal se muestran las combinaciones de las

- fres varables a partir de fos condiciones favorables al lider hasta las condiciones

desfavorables, En esta grafica se hace evidente que el fider odentado a fas

relaclonestiene mayor éxito en situacionesiigeromente favorables (moderadas). En

tos extremos de la misma donde se ublcan fas condiclones favorables y desfavora-
bles, ellider oflentado a las actividades parece ser el mas eficaz.

Las conclusiones a las que llegd el Investigador fueron: .

- En situaciones poco estructuradas, el control y gsﬁuctyra del fider disminuyen la
ansledad y ambigledad provocadda por la situacién, de tal manera que el estilo
conveniente serd el estructurado (orentado a fas actividades).

- En situaciones en las que la tarea es atamente estructuraday ellider iene buenas
relaciones con los empleados, &stos pueden percibir que la orentacion hacla el
trabajo es un apoyo al desempeiio de sus puestos.

- En situaciones Intermedias se requiere de establecer mejores relaclones entre el
lider-mlembros, de tal manera que el lider mas eficoz serd mas considerado y
orientado o los empleados. (Davis y Newstrom, 1993).

Tamblén afirmé que los estilos de liderazgo son fijos, 1o que implica que siuna
situaclon requiere un fider orientado a las actividades y el lider actual estd mas
ofentado alas relaclones, entonces se tendra que modificar lasituacién o camblar
allider paralograrla eficacia. Propuso tres formas para modificar ia situacidn como
por ejemplo; modificando el poder legitimo del lider dandote mds o menos autor-
dadseginsea el estilo de éste; alterando la estructura de la tarea para acomodaria
adicho estifo y finaimente las relaciones lider-mlembros pueden modificarse inte-
grando al grupo a una persond que sea compatible con las Ideos, y opinfones del
fider, (Huse y Bowditch, 1980),

Elmodelo Contingencialharesultado ser unadelas aportaciones mds comple-
Jas que tuvoresultados positivos en el andlisis de la eficacia de los estilos de liderazgo.
Cabe mencionar que en 1987 Fiedler y Garcia revisaron este modelo e incluyeron
ofros factores “los recursos cognoscitivos” como la inteligencla, capacidad y
experlencla del fider que cansideraron indispensables para un liderazgo eficaz. De
cuaiquier manera esta nueva modaildad adn no ha tenldo el sustento necesario, y
se requieren de mayores investigaciones al respecto para respaldar la relacion de
los recursos cognoscitivos con el modelo Inicial (Robbins, 1994),
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Finaimente resutta importante inclulr lo apreclkacién de Davis y Newstrom
(1993). acerca de que este modelo pemnite a los gerentes:

- Anaiizar su stuacion, el persondl, el trabdjo y la organkzacidn,

- Ser flexibles en la aplicacién de las diversas hablidades dentro de un estilo
general de fiderazgo.

- Conslderarios elementos aque modifican sus puestos para ocbtener unamayor
congruencia con el estito prefetido,

4.3.2 EL MODELO DE TRAYECTORIA META.
EVANS Y HOUSE (1970-71).

Este enfoque se basa en el modelo de las expectativas que considera que ia
motivacion del individuo depende de su expectativa de recompensa y det valor
que otorga a la misma.

Eimodelode metasy caminosidentificaal lider como fuente delasrecompen-
sais. Su objetivo es analizar de qué manera se afecta la motivacion a partir de los
distintos tipos de recompensay tos diversos estilos de liderazgo y por ofro lado como
estos Infiuyen en ef desempefio y satisfaccldn de los colaboradores,

£ autor que Inicid con el estudio de este modelo fue Evans en 1970, quien
manifestd que los gerentes cuentan con varios medios para influlr sobre et desem-
peno vy la satisfacclén de los subaltemos, entre los que menciond: o facultad
remunerativa del jefe y su capacidad de definir lo que deben hacer los subaltemos
para ganarlarecompensa, de esta manera el fider es quien determinalas “recom-
pensas” (metas) y define los “caminos® para alcanzarias, Este investigador afimd

_que el estilo de liderazgo Influye directamente en la definicidn de las recompénsas
y eh el sistema para otorgarias, de tal manera que: i

- Unjeto ofientade alas personas ofrec erd asus colaboradores mayotesrecompen-
sas como los ascensos, remuneraclones, apoyo, estimulo y respeto, Tomando en
cuenta las necesidades individuales y los deseos de sus colaboradores para ofrecer
en base a ello las recompensas.

- Un gerente orientado a la tarea, ofrecerd menos fecompensas, sin embargo
agregd el autor -éste fider generalmente logra relaclonar mejor el desemperio de
sus subalternos con la recompensa- de tal forma que éstos conocen el nivel de
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desempeio o productividad que serequlere para alcanzarios aumentos de syeldo.
los ascensos y ofros tipos de recompensa.

Concluyd el autor, que el estilo de lliderazgo que mdas motiva alos empleados
es el que considera el tipo de recompensas que los colaboradores desean mas,

Por su parte House en 1971 reforzé los supuestos anteriores y agregd a éstos las
varables situacionales que Influyen en la eleccidn del estilo de liderazgo mas eficer,
Identificd dos variables:

l.. Las caracteristicas personalas de los suballernos.

. _a) -El punto de control (percepcion de su propia cond-.uctg)_
" b) Experencia
C) Capacidad de los subaltermos

2. Las presiones y exigencias del lugar de trabajo a las que se enfrentan los
empleados. (estructura amblental)

a) Lanaturaleza de las tareas de los subaltemos.
-b) Elsisterna formal de autoridad de la organizacion,
c) Elgrupo de trabajo del subalterno.
(Stoner, 1988).

Ademds agregd cuatro dimenslones del estilo de liderazgo, afin decomprobar
que ellider es la fuente de motivacién por el apoyo y direccldn que proporciona a
los seguidores para lograr las metas, mismos que se describen como sigue:

1. El lider dirigente. Comunica alos empleados o cue espera de ellos, programa el
trabajo y ofrece lineamlentos concretos para realizar las actividades. Este estilo es
equivalente a la estructura inicial considerada en las Investigaclones de la Univer-
sidad de Ohlo.

2. El lider que apoya. Se muestra amigable y maniflesta interés por las necesidades
de los colaboradores. También equivale al estllo considerado de la Universidad de
Ohilo.

3. Etlider patticipativo. Consulta a sus colaboradores y aceptasus sugerencias para
tomar una decision.

4. El lider orientado ala realizacién, Establece metas desaflantesy esperapor parte
de sus empleados el maximo rendimiento.
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En este sentido ellider puede adoptar cualqulera de estas conductas depen-
diendode lasituaclon y paraque elestiio sea efectivo éste debe ser congruentecon
{a estructura ambientaty contas caracteristicas de los trabajadores. (Robbins, 1994).

Esquema que representa la tecria de Trayectoria-mela”.

FACTONRS DE CONTINQENCIAS
DEL ENTONNO

+ ESTAUCTUNA DK LA ACTIVIDAD
~ SIBTEMA FORMAS DE AUTONDAD
« GRUPO DE TRASAIO

emucu 0L LI0ER
+ DIRECCION

MEIULTADOS

v

A - * savisraccion

« PARTICPAGION
~ OMIENTADA & LA NEALIZACION

FACTORES DE CONTINGENCIAS
. ORLOS SUBDRDINADOS

+ PUNTOS DE CONTROL
+ EXPERENCIA
« CAPACIDAD FERCIBIOA

Fuente: Ins, 1994, C. damiento O k L p. 3927,

Algunos supuestos que se originaron  partir de este andlisls son:
- El fider dirigente se slente mdas satisfecho cuando ks actividades son dificlles.

- El fider que opoya logra que los empleados findan mas y fogren mayor
satisfacclon cuando éstos desermperian actividades estructuradas.

-Los empleados que se perciben capaces y con experencla consideran que
el fider diigente es redundante,

- 8 fider diigente logrard mayor sat!sfccélén de los empleados sl existen
bastantes conflictos en el grupo.

- Los Individuos que plensan que su propla conducta afecta ef amblente
prefieren un estilo parficipativo de liderazgo.




- Los que creen que los sucesos les ocurren debido a la suerte o el destino
prefieren un estllo autositario. ’

- El ider orientado a la realizacién provocard que los subordinados percioan
més expectativas acerca de que su esfuerzo producird alto rendimiento si ks
estructura de ias actividades es ambigua. ’

Este enfoque requiere de mayores investigaciones ya que actudimente cuen-
ta mds con el apoyo empitico, sin embargo promete serunade las alternativasmés
aceptadas. (Robbins, 1994). _

Finalmente, la investigacién confima due’gl enfoque de esta teoria es espe-
clalmente vdlido para los puestos de nivel superior y para las tareas de coracter
profesional, donde el comportamiento de los lideres puede tener una influencia
considerable en el establecimiento de un amblente proplcio para el trabajo, Su
aplicacién a fas toreas rutinaras de produccelon por ejernplo, no es clara, tal vez
porque loque pueden hacerloslideres en relocion alastareas esconsiderado como
redundante y porque ademndas no pueden hacer mucho por hacer esas actividades
mas satisfactorias y atractivas, (Biblloteca Practica de Negocios, 1987),

4.3.3 £i MODELO DE LiDER-PARTICIPACION,
VROOM Y YETTON (1973).

-
Vrioomyy Yetton. desarroliaron en 1973 este modelo, partiendo del supuesto de que
el proceso de liderazgo Implica tomar las deckllones necesarlas para resolver
problemas o alcanzarlas metasy consegulr el compromiso de aquelias personas que
fienen que implementar o mantener esas declsiones. (Grupo Azteca, 1994),

¢ Cudl seriar la manera racional de decidir acerca de la forma y el grado de
participacion de los colaboradores en la toma de decisiones que deberia emplear-
se en diferentes situaciones?, (Kolb, Rubin y Mcintyre, 1989),

Autores de este modelo conslderaron una serie de reglas a seguir para
determinar la formay la cantidad de participacién deseable en latoma decisiones,
de acuerdo con diferentes tipos de situaciones, Este modelo normativo incluyd siete
contingencias y cinco altemativas para el estilo de liderazgo. (Robbins, 1994).

Losestilos propuestos serepresentan enun continuo que va desde los enfoques
autoritarlos (Al, All). pasando por los consultives (Cl, CH), hasta los participativos
(G,
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Al Autocrdlico. Este estilo se caracteriza por la actividad independlente del fider.
Usando la informacién disponible, resuelve el problema o toma la declsion solo,

A2 Semi-autocratico. El lider va con otras personas para recabar los datos que
necesitay tomala decision solo. Atrecabarinformacion puede dar o no explicacio-
nes de por qué lo estd haclendo, Finalmente, las personas que estdn suministrando
tos datos no tlenen ingerencia-en el andlisls de los problemas o en la toma de
declklones.

€1 Consultivo (Individual). La situacion se explica a cada persona que esta dando
datos. Se solicltan opinlones pero el lider se reserva la declslén final. Esta decision
puede reflejar o no la influencia de los consuftados.

C2 Consultivo (grupal). La situacion es explicada, los datos proparcionados y las
atternativas propuestas en un marco grupal, Seintercambilalainformacion entre los
miembros del grupo. La decision final es tomada por el lider,

G2 Democrdtico. La infoermacion se comparte y se intercamblan las ideas dentro de
un grupo. Los mlembros del grupo tratan de resolver la situacidn colectivamente. El
fider es faciliitador o coordinador y se asegura de que los datos fiuyan, Puede tratar
de infiulr en el consenso o no. Sin embargo, el fider acepta y aplica las decisiones a
las que flega el grupo. (Stoner. 1988).

De acuerdo con la naturaleza del problema, se pueden ejercer varios estilos
de liderazgo, “el conjunto de altemativas factibles” que los gerentes pueden elegir
ibremente una vez que han considerado tres factores:

- La calldad de la declsion,
‘- La aceptacion de los empleados de esas declsiones.
- la cantidad de ﬂempo requerido pcraitomcr I decision,

Esimportante mencloncr que este modelo es un tanto complejo; sin embargo
las varlables contingenclales que seincluyeron en él, pemmiten identificar el estilo de
liderazgo, cudndo involucrar a otras personas en la declsién, a quiénes involucrar y
cémo, ademds de conslderar qué modalidad de comportamlento es la mdas
eficlente en iempo para una situacién dada, (Grupo Azteca, 1994).
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En su primer estudio se incluyeron siete variables de contingencia:
1. Requisito de calidad. La importancia de la calidad de la decision.

2. Informacién adecuada. El gradoe en que el fider posee suficlente informacion
y destreza para legar por su cuenta a una declsion de calidad elevada.

3. Estructura de ja Situacion, £l grado en que estd estructurado el problermca,

4. Compromiso. Ef grq&o de g:umpllm(ento por parte de los subordinados de fa
solucion. T

5. Aceptacién. La probcblllddd previa de que la decision autocratica del fider
reciba aceptaclén por parte de los subordinados. )

4. Congruencia,. El grado en el que los subordinados comparten las metas de
la organizaclén que se alcanzardn con la solucién del problema.

7. Conficto. La probabiiidad de que existan diferencias entre Jos subordinados
respecio de las soluciones recomendadas,
(Kolb, Rubln y Mcintyre, 1989).

Las dimensiones de Calidad de la decision estan incluidas en las tres primeras
variables contingenclales; las dimensiones de Aceptacion de los empleados en las
sigulentes cuatro variables. En base o este andlisis se clasifican los prablemas. o cual
sive de guia ol gerente para seleccionar uno de fos cinco estilos en cada caso.
(Davis y Newstrom, 1993).

En una segunda revisién del modelo en 1988 Vioom y Jago, aumentaron fas
variables contingenclales a doce y conservaron las cinco clasificaciones del estilo
de llderazgo. Tales aspectos fueron;

- informacion de subordinados.

- Umnitacion de tiempo.

- Dispersion geogratica.

- Motivaclon-tiempo.

- Motivacion-desarrotio.

Esta revision ain no ha sido valldada, no obstante se ha aceptado comouna
guia para revisar fos diferentes estilos de acuerdo a las situaciones que ef fider
enfrente y tomar las decislones mds acertadas o través del andlisls de las variables
contingenciaies. (Robhins, 1994).
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Una vez que se han expuesto los estilos de liderazgo, las variables contingen-
clalesy lkas dimenslones de cdiidad, aceptacion y tiempo. Los investigadores de este
modelo, propusieron slete reglas de las cuales fres protegen lacalldad de ka declsion
y cuatro la aceptaclon, La aplicacién de estas regias genera una serle factible de
procesos de declslén que a continuacion se presentan:

1.laregladelainformacidn. Slla calidad de la decisidn resulta importante y el lider
no posee suficiente informacion o destreza para solucionar el problema por si solo,
Al se elmina de la serie factible ya que puede arriesgar una solucidn de calidad s
elige este estllo.

2. lareglade congruencla de lameta. Stla calldad de ladeclsion resultaimportante
y sllos subordinados no comparten ias metas de la organizacién que se alcanzaran
soluclonando el problema. Gll se elimina.

3. La regla del problema no estructurado. En las decisiones en las que resutta
Importante la calidad., sl el lider carece de la informacién o de ladestreza necesarias
para soluclonar el problemaporsimismoyy sl elproblemano estd estructurado, o sea,
que &l no sabe qué informacién le hace falta y donde buscaria. Al, All y CI se
ellminan.

4. la regla de la aceptacion. Si la aceptacién de la decisldn por parte de los
subordinados resulta critica para su aplicaclon eficaz y st no es seguro que una
declsion autocratica tomada por el fider vaya areclbir esa aceptacion. Al y All se
elminan.

5. Laregladel conflicto. Sila aceptacion de la declsidn es criticay no esseguro que
vaya a aceptarse una decisién autocratica y es probable que los subordinados se
encuentren en conflicto o en desacuerdo acerca de lasolucién aproplada. Al Al
y €l se eliminan. : °

.6. la regla de la equidad. Si la cdlidad de la declsidh no resulta importante y ia

aceptacién es critica al tiempo que no es seguro que resulte de una decisién

autocratica. Al, All, Cly Cll se eliminan.

7. laregla de prioridad de la aceptacién. Sl la aceptacidn resutta criticay no esta
asegurada por ka decisidn autocraticay sl los subordinados son de fiar. Al, All Cly
Cll se eliminan. (Kolb, Rubin y Mcintyre, 1989)
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Se conciuyé que la solucion de prob}emcs en grupo es con frecuencia ef
conjunto factible mas recomendable y agregaron dos criterlos ha conslderar para
la eleccién det estilo a segulr:

1. Cuando hay que tomar decklonesrapidas o hay que ahorartiempo, el estio
tactible es el autositaro los " eficlentes en tiempo~. Sus resuttados sereflejaran
en corto iempo en forma de decislones mas rapidas y eficientes.

2.Cuandolos gerenfés desean desaroliarlos conocimientosy habilidadespara
tomar decisiones de sus subaltemos, los estilos a elegir seran los mas
participativos "de inversidn de tiempo”, Sus resultados se veran a largo plazo
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con un grupo mas’ efectivo y probablemente con mejores relaciones de .

trabagjo. (Sfonelj. 1988).

Finalmente Davisy Newstrom (1993), menclonaron que este modelo permite a
los Gerentes clasificar objetivamente los problemas y adaptar su estilo de liderczgo
a diversas situaciones.

4.3.4 LATEDRIA DEL INTERCAMBIO ENTRE LIDER Y MIEMBROS.
GRAEN Y COLS. (1973).

Los Investigadores que respaldaron esta teoria observaron que los fideres con
frecuencia actian de manera diferente ante los empleados, manifestando prefe-
rencia por algunos de los Integrantes del grupo.

Lateoria del intercamblo entre lider y los miembros sostiene quelos fideres, que
generalimente estan presionados por el tiempo, establecen relaciones especiales
con un grupo pequenio de subordinados, mismo que denominan “grupo Interno”,
los integrantes de éste, son objeto de conflanza, captan la mayor parte de la
atencién del lider y es probable que gocen de privilegios especiales. Por ofro lado
el resto de los subordinados a su cargo quedan en el “grupo externo”, alos cuales
el fider les dedica menos tlempo y menos recompensas de las que él controla,
ademds establece relaclones de superior a subordinado basadas enlainteraccion
formal con la autoridad.

Cuando Inlcia la interacciéon entre el lider y un subordinado, el primero
Identifica al segundo de manera implicita como mlembro del grupo Intemo o
externo, basdndose en su apreciacién personal. Esta relacién se mantiene de
alguna manera estable aunque puede camblar con el tlempo.




Cabe menclonar que no se puede comprobar con evidencias en base aqué
el fider decide qulén integrara el grupo “intemno”, pero la practica cofidiana a
tlevado a suponer que eligen a los miembros de este grupgporque poseen clertas
caracteristicas personales afines a las suyas, como por ejemplo; edad, sexo,
personalidad, entre otras: o porque los perciben més competentes que los demds,

Por otro lado, esta teoria sostiene que los subordinados del grupo interno
obtienen mejor rendimiento, menos rotacién y mayor satisfaccién con su superior.

finalmente, esimportante comentar que se han realizado investigacliones que
sustentan {os principlos de esta teoria, ya que se han obtenido datos que comprue-
ban que los fideres efectivamente establecen diferencias enfre los subordinados y
que el hecho de pertenecer al grupo intemo o externo tiene relacién con el
rendimiento y la satisfaccién de fos empleados. (Robbins, 1994).

La sigutente figura representa esta teoria:

“Teorfa del intercamblo entre el lider y mlembros*

COMPANBILIDAD

PEASONAL Y/0

COMPETENCIA LIDER
SUBORDINADOS

1
CONFIANZA '
I bl ' RELACIONES

[}
H
H ! FORMALES
[}
)
.

¢ cccmcnnan.

] ALTAS
: INTERACTUACIONES L
1 y .

GRUPGO INTERNO GRUPO EXTERNO

e ==

Fuente: Robbins, 1994. Comportamlento Qigankacional, p. 396,
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4.3.5 TEORIA SITUACIONAL DEL LIDERAZGO.

HERSEY Y BLANCHARD (1974).
Bl iderazgo situacional o de “cicle de vida” se enfoca en ef comportamiento
observable, lo que Implica que la mayoria de las personas pueden ejercer el

iderczgo con eficacia por medio dela educacion, el adiestramientoy el desanoiio.

Es una teoria de contingencla que gira en tomo de los seguldores. En 1974
Herseyy Blanchard consideraron que sepuedetenerunlider eficaz stse eige un estilo

de ﬂderazgo adecuado pero que éste depende del grado de madurez de'los -

seguldores (Davk y Newstrom, 1993),

Estos Investigadores partieron del concepto de "madurei”, que clasificaron
como: madurez laboral y psicoldglea, La primera estd constitulda por los conocl-
mientosy las habilidades de una persona, es decir la capacidady expetiencla para
desernpeiiarsu puesto, Lamadurez psicolégicase refiere alamotivacion ovoluntad
para hacer algo, de tol manera que la competencia y el compromiso para
desempetiar un frabajo varia entre los empleados, de tal suerte ‘que el lider se
manifestard de diferentes maneras en cadasituaciéon, Paraelio el liderazgo sttuacional
se apoya en dos dimensiones: conducta de ldrea y conducta de refacidn, es declr
lacantidad de direcclony la cantidad de apoyo emocional que ellider proporciona
a los seguldores en una sttuacion determinada,

Estas dos posiciones en sus dimensiones alta y badja sirvieron para generar
cuatro estilos especificos de liderazgo:

- Mandar.- Eliiderdefinelosroles e indica alas personas qué. cémo, cudndoy dénde
realizar las diversas actividades. Hace hincapié en las conductas directivas,

- Persuadir,- El lider se comporia como director y proporciona apoyo.

- Participar.- El lider y el seguldor conjuntamente toman declsiones y la funcion
principal del fider es comunicar y tacliitar las cosas.

- Delegan.- El lider proporciona poca direccidn y apoyo.

Ademds consldera cuatro etopas de lamadurez de los seguidores, Es asicomo
surge el primer rnodelo en considerar las respuestas del seguldor y su relacidn con
el estilo de liderazgo (Robbins, 1994).

Las cuatro etapas conslderadas por Hersey y Blanchard en las que los emplea-
dos se desarolian y “rmaduran” y en las que el fider oplica los diferentes estilos son:



- Fase Iniclal. Elfider se caracteriza por una dita orlentacién a la tarea, ya que es
importante Instruir ol empleado en sus tareas y hacerios famlilarizarse con las reglas
y procedimientos de la organkzacién, Por elemplo puede ocurr cuando elemplea-
do Ingresa a la organkacidn.

- Segundatase. Cuando los colaboradores emplezan aaprender sus tareas, el estilo
otlentado ala tareasigue slendo indispensable ya que aln los empleados no estan
plenamente dispuestos a aceptar la responsabilidad. Sin embargo, es el momento
en el cual el gerente empleza a utilizar conductas orentadas al personal pues la
conflanza y el apoyo se han incrementado.

- Terceratase. Los colaboradores han aumentado suhabliiidad para eldesemperio.
eflos mismos buscan mayor responsabilidad. Ya no es necesaria tanta direcclén por
parte del gerente, sin embargo, el dirigente continuard sliendo apoyadory conside-
rado a fin de reforzar la decklon del empleado de ser mas independiente y
aumentar su motivacion,

-~ Lacuartafase. Los trabgjadores han adquirido yaun grado mayor de confiasnza en
si mismos, dominlo propio y experiencia, de tal manera que el lider puede Ir
reduciendola cantidad de apoyo y refuerzo. Quedan “por cuenta propia” (Stoner
1988)

En resumen, el liderczgo situacional suglere que para cada una de las etapas
deldesarmrolio def empleado se aplican los sigulentes estilos: (Davisy Newtrom, 1993),

ETAPAS DEL DESARROLLO ESTILO RECOMENDADO
1. Poca habliidad ' Mandar (directivo/poco apoyo)
..Pocavoluntad . - - . o

2, Pocdhabillidad Persucidir (direcﬂvo/ap;oyo)u
Mucha voluntad

3. Gran habliidad Participaclén (apoyo/ poca
Poca voluntad direccion),

4, Gran habllidad Delegacion (poca direccidn/

Mucha voluntad POCOo apoyo).
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Como resultado del andilsls anterior, surge el modelo de la eficacla del
Mderczgo que a continuacién se muestra:

“Modelo del Liderazgo Situaclonal®

g ESTILO DE LIDER
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Fuente: Robbins (1994). < lento O kaclongl, p. 394,

En este modelo se representan en lafinea vertical el comportamiento orienta-
do alas relaclones y en finea horizontal el comportamiento orlentado a la produc-
cién cada uno en una escala de alto y bajo.

La grafica se divide en cuatro partes que representan los cuatro estilos de
liderczgo: ordenar, venta (persuacion). participacion y delegacion, que se ublcan
en base al nivel de madurez de los seguidores que se encuentra abdjo del
cuadrante. Por ejemplo, el estilo de ordenar que Inicla del lado derecho de la
grafica coresponde al nivel 1 de madurez que se Identiflca por una marcada
orlentacién ala actividad y una baja ordentaclén a la relaclén.
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De esta manera se pueden identificar los otros estilos.

Este modelo no hasido deltodo aceptado porlos Investigadores, mientras que
algunos lo respaldan, offos opinan que carece de concluslones contundentes,
(Robbins, 1994),

Sin embargo, ha despertado ef Interés de muchos gerentes por los enfoques
contingenciales ante ef estiio de lidercego (Davis y Newstrom, 1993).

Por otro lado ha dado ia pauta para que el iider identifique fos niveles de
madurez de cada individuo de su grupo, o que le pemite responder o fa cuestidn
Lquién es quién? entre suscolaboradores através de laevaluacion de sus necesida-
des basicas. (Grupo Azteca, 1994).
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CAPITULO V

EL LIDERAZGO Y EL PODER

siempre bajo lo direccldn de una u otra autoridad. Los padres, los maestros,

los Jefes, el goblemo mismo, son autoridades que en determinadas circuns-
tanclias han estado para indicar lo que se debe hacer. De tal manera que hemos
aprendido a valemos de la austoridad para que se hagan las cosas.

En las organkzaciones actuales es necesario un sistema de autorddad para
fograr los objetivos establecidos. Esta funciona con eficiencia cuando ef sistema
formal de autoridad se complementa con el poder y la influencia, esto es, los
directivos utilizan adernds de su autoridad oficial, sus conocimientos, su experiencia
y sus capacidades de liderazgo para lograr que sus colaboradores cooperen y
participen en los logros de la empresa (Stoner, 1988).

Katz y Kahn (1985), Identificaron en elliderazgo tres principales significados: Bt
atributo de una posicién, la caracteristica de una persona y una categoria de
conducta. Ademas reconocleron que éste Implica una relaclén que incluye dos
elementos: el agente Influyente y la persona influida.

Aseveraron que sin seguidores no hay lider, de tal forma que el liderczgo
implica tomar en cuenta elementos como las propledades de la situacidn vy las
personas que se gulardn.

También oplnaron gue famejor manera de identificar fa existencla del idercz-
go es hacerlo equivalente al grado de influencla que se ejerza. Agregaron que no
se puede hablar de liderazgo st la influencia deriva Unicamente de la posiclén que
tiene la persona en la organizacion. Por ofro lado, consideraron que el liderazgo
organkacional es aquel que aumentalainfluencia por arrba del nivel de obedien-
cla mecdnlca alas drdenes rutinaras procedentes de ia organizacisn,

Finalmente, menclonaron que cuando se influye sobre la gente para que
realice una conducta aceptada organizacionalmente, estamos hablando de
fiderczgo. En este caso el lider constatard los efectos de su estilo,

A los seres humanos nos han educado en una cultura en la cuathembos estado




Kasty Rosenzwelg (1990), confirmaron que el iderazgo es un medio parainfiulr
en la conducta de los seguldores ya que ks autoridad formal que otorga poder al
puestono essuficiente paragenerar un camblo en elcomportamlentodetos demés
y por consigulente en el de la organizacidn misma. Reconocleron asimismo que el

lderazgo es un proceso interactivo lo que implica etintercambio social enfre fideres
y seguidores, estas relaclones que se establecen entre ellos son reciprocas y se
desarrolian através de transacclones interpersonales, en las cuales surge la influen-
cla en ambos sentldos lo que demuestra que el desempeno de la organizacién
depende de un liderazgo efectivo y de seguldores motivados.

Recordemos que nuestra definicidn de liderazgo incluye fos esfuerzos del fider
porinfiuiren el comportamiento de sus colaboradores en beneficio del grupo, de tal
forma que como afirma Robbins (1994), el Poder y el Liderazgo son dos conceptos
que estan intimamente relacionados. El lider usa el poder como un medio para
dlcanzar las metas del grupo, de esta manera, el poder facilita la obtencién de las
metas organkzaclonales.

En base a algunos resultados empiticos, se ha reconocido que los gerentes *

fienen una gran preocupaclon por influenclar a las personas. pero que esta
necesidad debe ser disciplinada y controlada de tal manera que se diija en
beneficlo delainstitucion en generaly nohacialos intereses personales delgerente.

Después del andilisis anterior, manifestamos el acuerdo en que el liderazgo
Implicanecesariamente un proceso deinfluencla en donde fos seguidores demues-
tran un camblio de conducta en bienestar del grupo.

Si bien es clerto, han sido muchos los autores que consideran el poder, la

influencia vy la autorddad como conceptos inherentes at liderazgo. Algunos los
conciben como conceptos independientes y otros expresan la importancia de
alguno sobre los otros.

En este caso y para efectos del desarrofio del presem‘e capitulo se expondran
los conceptos de los tres términos para (uego es?ublecer su relacion en el gjerciclo
de los estilos de liderazgo.

5.1 CONCEPTUALIZACION DEL PODER

{Poderhatenido mala fama (Ginebra,1994). Si nos referimos alas raices de la

polabraPoder, dellatin “Potens Esse” que qulere decirserpotente, que denota

fuerza fisica y libertad de accldn para el que manda (Rodriguez, 1988). Lo
anteriorsirve para darnos cuentaquela connotacién detPoderhasido generaimen-
te entendida como la fuerzafisica o la categoria de aquel que manday sele debe
obedlencia.




De aqui que algunos autores como Newmaon y Summer (1978) conceptualkza-
ron elpoder como el resultado de privar a las personas de algo que tienen o quieren
tener. Esta privacion es igual a castigo, de tal forma queia gente se comporta como
exige aquel que tiene el poder porque temen al castigo. En la organizacion los
ejecutivos dependen delpoder paralograr ka obedlenclade sus Srdenes, en donde
los subaltemos tratan de evitar que se les prive de premios o de que selesimpongan
castigos por no obedecer kas &rdenes de los superiores. Para estos autores se ejerce
el podersobre ofras personas cuando se puede abastecerias de algo que necesitan
y aue no pueden obtener en otraparte, -

Kotz y Kahn (1985) y Stoner (1988), refieren el Poder como el potencial para
influlr, es declr, la capacidad para ejercer_lnﬂi:encla. lo que qulere decir que puede
hacetlo porque tiene los medios para lograno, ademas el Poder se utilzapara hacer
referencia a una serle de transacciones,

Kast y Rosenzwelg (1990), determinaron el poder como la capacidad de
afectar algo. Implicala habllidad para influir en otros, es decir, la capacidad para
generarsucesos que influyan de unamaneraintenclonada enlas personas. El poder
ademds indica la capacidad de fuerza sin tener que usara realmente, es por
ejemplo. la capacidad para sancionar y no hacero, de castigar y no castigar.
Actualimente el poder es algo alo que asplian todos los lideres.

El poder es la forma mds constructiva de ejercer la influencia. La relaclén del
lider conlos miembros del grupo esta determinada en gran medida por elpoder que
ejerce sobre los seguidores (Asesoria en capacitacién productiva, 1993).

Finalmente, el Poder no requlere de una accldn formal o legitimidad, surge
cuando la persona puede Influlr sobre ia conducta de otro debido a que posee
elementos que los demds no tienen. (Imundo, 1989).

Ginebra (1994), traduce el poder como “hacer a través de otros”, Pero para
‘comprender por qué un Individuo ejerce influencia en ofro, Robbins (1994), hizo
referencla a las cinco formas de poder que constituyen las bases del liderazgo
conslderadas por French y Raven en 1959:

- poder para coacclonar - para recompensar - de experto -legitimo y -
referente.

Robblns (1994). advirtid que es necesario diferenclar las bases con las fuentes
delpodery aclara: las bases del poder son lo que permite ala persona tener poder,
es aquello que controla y que le hace Influlr en los demés. Por otro lado, Ias fuentes
se refleren alas formas que utiiza la persona para controlar las bases del poder,




Bases del poder:

1. Poderpara coacclonar. Lacoaccibnimplicg miedo, temor. Utlizalas amena-
zasy/o la aplicackén de sanciones. Asi et er para coacclonar se ejerce a
través de la fuerza fislca y la expresidn verbal, En el dGmbito organizaclonal,
se aplica cuando algulen puede despedyr, suspender o descender de
categoria a otro.

2. Poder para recompensar. Bajo este tipo de poder {as personas responden
porque ello genera beneficios, esto es, ia persona que otorga y distiibuye
recompensas vallosas para los otros tendrd \ er. Para este caso las recom-
pensas son de orden material (sueldos, comisiones, prestaciones, ete.).

3. Poder para persuadir. Se aplica mediante recompensas simbdlicas como los
eloglos y reconocimientos,

| .
4. Poder del conocimiento. Cuando una pers?na posee o tiene acceso o
informaclién que otros no tienen pero que ademads es necesarla para tomar
declsiones, entonces se dice que tiene poder de conocimiento.

En la descripcién anterior, et autor elimind el ppder referente incluldo en la
clasificacion que elaboraron French y Raven en 195?: el cual entendieron como
aguel que adqulere el Individuo cuando los demds se identifican con €&l por sus
caracteristicas personales; asi como el poder legiﬂmo‘, que es aquel que otorgala
posiclon que ocupa el individuo dentro de la estructura organizacional. Sin embar-
go, los considera fuentes del poder como a conﬂnucﬁ‘:lén se describe,

|
Fuentes del poder: i
L . |
. . . 1 .
1. & poder de'la posicidn. La posicidn }erérqulcq‘ puede ser un factor parg

otorgar a la persona una o varias bases de podéfr.

2. £t poder personal. iImplica las caracteristicas pers.“onales que se utilzan para
tnfiulr en los oftros. !

3. Et poder de experto. Cuando una persona tene clerta experiencia que
sobresale de los demdsy que utilzapara controlar h‘nformuclén especializada.
La experiencia es una de las fuentes mdas lmporic:r{tes para influlr en los ofros.

|

|

|
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4. El poder de oportunidad. Es la pesicldn clicunstancial que pemnite a ia
personatener acceso alainformacion que esimportante paraofrosy elercer
la influencia. De esta manera no es necesara ka posicién fomal en la
estructura de la organizacion para tener poder.

Lo anterior se puede esquematizar de la manera sigulente:

&de donde viene mi poder? . {de qué Instrumentos dispongo
para influlr en los .domés?

Fuentes: Bases:
posicién. coerclon,
caracteristicas personales. recompensas.
habilidad, persuacion.
oportunidad de controlar la conocimiento.
Informacién.
Fuente: Robblins, (1993)._“C: ! Q lonal® p. 429.

Porotro lado, Kast y Rosenzwelg, (1990) conclbleron el poder de manera mds
general y menclonaron que éste ha sido clasificado en base a los distintos medios
que existen para influlr en el comportamiento de las organizaclones y que éste se
divide en coercitivo, utilitario y normativo.

- El poder coercitivo. El uso de las amenazas determinan el poder coercitivo en
las organizaciones.

-El poder utilitario se manifiesta conla aplicacion de recompensas o sanciones
materiales como por eJemplo Ios sistemas de incentivos monetarios, promo-
clones y despldos. entre otros.

- El poder normativo incluye los medilos simbolicos, es decir, los medlos que no
son materiales como por elemplo cuando un empleado es alentado a
continuar con su trabgjo se utiliza el poder normativo, por lo tanto, éste se
relaclona con elementos como la estima, el prestiglo y la aceptacién. En el
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caso de que un Jefe solicite a ofros miembros del grupo que presionen aun
miembro particular con objeto de que éste se “corrja”, se esta aplicando el
poder social ya que éste implica el esfuerzo reallzado por el grupo parainfiulr
en el comportamlento de los mlembros.

§.2 CONCEPTUALIZACION DE LA INFLUENCIA

do la Informacién de otras, por las proposiciones que se nos hacen y enfas
reacclones djenas para decidir el proplo camino aseguir. De estamaneralos
demds Influyen en nuestro comportamlento.

Manifestaron que aceptamos la influencia de manera voluntarla. Esta tiene
grados y se ejerce en varios sentidos, puede serreciproca. Es asi como el lider tiene
probabilidades de lograr la cooperacion voluntaria de sus seguidores a través de la
influencila, Esimportante menclonar que quienes se dejan Infiuir por otros conservan
su Independencia. Actian de clerto modo porque se les convencio no porque se
les obligara, De estamaneralos seguldores responden mejor cuando stenten quela
declsion fue suya, aunque hayassido reamente producto de conclilar y elegir entre
un conjunfo de factores influyentes,

Porotrolado afimaron queatravésde lainfluencia,los gerentes aseguranque
los demds acepten las declsiones que se tomen con mayor responsabliidad y
compromiso.,

Katz y Kahn (1985). definieron la Influencla como cualquier fransacclén
Interpersonal que ejerce efectos psicoldgicos o conductuales. Aseveraron que el
proceso parainfiuiren elcomportamientonose asoclaaunajerarquiaorganizacional,
de aquiquetodainteraccion entrelas personasimplique unatransaccion, Finalmen-
te mencionaron que alasrelaciones entre Individuos, gruposy orgcnlzaclones seles
debe llamar “slstemas de interaccidén-influencia”..

Kasty Rosenzwelg (1990), establecieron que la lnﬂuencla se ejerce en muchas
direcclones, es declr, dellider alos seguldores: de los seguldores allider: entrelideres;
y enifre seguldores, por ejemplo.

’ Admitieron que la influencia genera camblos en el componcmlenfo de una
persona o grupo debido a la anticipacién de las respuestas de ofros.

Estos autores consideraron ademé@s la Influencia como el concepto general
que incluye el Poder y la Autoridad, por medio de los cuales se Induce un camblo
de comportamlento en los individuos y grupos.

N ewman y Summer (1978), explicaron que las personas actuamos consideran-




Agregaron que existen diferentes medios parainflulr en el comportamiento de
los demds, tales como: la emulacién, sugerencia, persuacion y coercidn que van
desde enfoques indirectos y encublertos hasta métodos muy evidentes directos y

poria fuerza.

-laemulacidn: norequiere de un contacto directo entre los individues. sin embargo,
esuna Influencla poderosa sobre el comportamiento. Por ejemplo las personalida-
des pablicas ejercen influencia sobre los demas, algunos imftan incluso su compor-
tamlento. En jas organizaciones susintegrantes observan los patrones de comporta-
miento de los companieros de trabajo y de los ejecutivos. De esta manera algunos
se convierten en “modelos” y sus patrones de comportamiento son imitados por
ofros que esperan alcanzar un éxno similar,

- La sugerencia: implica una interacclén directa e intenclonada entre los individuos
oentreunindividuoy sugrupo. Esunintento explicito porinfiulr en el comportamiento
de los demds a través de la presentacién de una idea © defendlendo acclones
particulares. Generalmentese utiliza este medio cuandose fienen varias alternativas
de comportamlento aceptables y el influyente Gnicamente suglere el patrdn de su
Interés y preferencia.

- Lo persuacion: implica instar, se aplica mediante el uso de algin tipo de allciente
para lograr la respuesta deseada. incluye mds presién que una simple sugerencia.
Cuando el influyente refuerza positivamente el comportamiento deseado, induce
alinfluldo para que continle con ese comportamlento, tal es el caso de los eloglos
y reconocimientos que se otorgan a los empleados. .

- Lo coerclon: es ia coartacion por la fuerza. Existen muchas formas de coerclén
adermnds de fa fuerza fislca, en el contexto organizacional, los salarios y /o promocio-
nes pueden ser utiiizados para influr en el comportamiento. En otros casos la
amenaza de despido es tamblén una forma de Influencla coercitiva,

Por ofro lado Bartlett y Kayser (1980), enfatizaron e! principlo de que sdlo hay
camblo cuondo los Individuos se encuentran motivados y lstos para aceptarioe, lo
cualindicaque elindividuo debe perciblr por simismo algunanecesidadde cambilo,
ser capaz de hacerlo y considerar of agente de influenclao como una persona que
facilitard el camblo en beneficlo de sus necesidades. Por lo tanto ef proceso de
Influencla debe tener en cuenta el desarrolio de la motivacion y sus mecanismos.




Stoner(1988), confimé quelainfiuencia es entendido comolas acclones que
demaneradirectaoindirecta producenun cambio en el comportamiento oactitud
de ofra persond o de un grupo.

Glnebra (1994), Aseguré que la separaclon de los conceptos permite com-
prender mejor la acclén del liderczgo. Explica que ta Influencia es el proceso de
inducir al subordinado y agrega que es una de fasmejores heramientas del fider ya
que éste es considetado coma un persuadolr: el “tenemosque” y “podemos llegar
a” son mecanismos para Inducir en el seguidor la perspectiva que se quiere flevar
acabo.

6.3 CONCEPTUALIZACION DE LA AUTORIDAD

definen la mision de una organizacion y otorgan poder a sus miembros para

realizar sus actividades. La autoridadidentificalos status oroles delas personas
en la organizacién, cuando no existe, entonces los Individuos desarrolian oftro tipo
de podef.

Todas las organizaciones requleren de la autoridad para evitar efectos de
inestabllidad, impredecibiiidad y varabliidad delos actos humanos. De estamanera
se definen los roles en la organizacion lo que indica que su comportamiento no es
espontdaneo. (Kasty Rosenzwelg, 1990).

La autordad es un tipo de poder. Es un derecho que proviene de la posicion
formal que ocupen las personas dentro de la estructura de la organizacion (Stoner,
1988).

Imundo (1989), la definié como el uso tegitimo del pader. Se legitimiza a través
de una aprobacion que da la socledad o las erganizaciones y sus miembros. La

l a Autoridad es el poder institucionalizado. Tlene fundamentos legales que
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autoridad conllevaa la responsabmdqd concurrente de utilizaraen forma apropla-

da, Es un estereotipo. - -

Kast y Rosenzwelg (1 990) hlc(eron referencla a los tres tipos basicos de autori-
dad legitima: raclonal- logal fradicional y carismdtica.

En donde la autoridad cansmética depende de las caracteristicas personales
de los lideres mas que de las caracteristicas del puesto, de tal forma que resutta ser
un concepto de poder mas que de autoridad,

Cuandio la autordad carlsmdtica evoluciona, ésta se convierte en autoridad
tradicional en la medida en que los sistemas informales de status se estabilizan con
el tiempo.

Asi mismo la autoridad tradicional evoluciona hasta convertise en autoridad
raclonal-legal slempre y cuando el sistema y estructura de la organizacién se



legitimice formalmente. Como por ejemplo, las agenclas del goblemo que se
designan como responsables de diversas actividades y poseen clerta autoridad.
Por otro lado. fos autores advirtieron la existencia de otro tipo de autoridad la
autoridad funcional que se reflere al grado de dependencia ante una actividad o
funcién particular. Por ejemplo los Integrantes del staff carecen de autoridad, sin
embargo de ellos depende que los demds obtengan informacion importante. loque
les permite infiulr en el comportamiento. Tenemos entonces, cque personas que
ocupan posiciones de poca autoridad fomal, en realidad ejercen influencia en los
demas puesde ellosdepende que fluyainformacion imprescindibleparalatomade
decklones en muchos de los casos; adernas su posicidn les da lo pauta para poder
" transmitir informacion hacka amba o hacia abajo Incluso con otras organizaciones.
~ -Estos investigadores resaltaron también laimportanciade las respuestas de los
" seguidores, esto es, el grado de aceptaciéon de la autoridad, la disposicidn del
colaborador de someter sus proplas facultades y capacidades para optar por las
alternativoas que se le proponen y en base a éstas tornar sus decisiones.

Es asf como imundo (1989), identificd dos clases de empleados:

- Los que hacen las cosas que se les plden con rapldez vy eficiencia,

- Los empleados que hacen fo menos que pueden y se quejan en ia menor
oporfunidad y cuando finalmente hacen o que se les plde, obllenen un
trabajo promedio.

En tal caso ia conducta de los empleados varia dentro de estos dos extrermos
ante la autoridad.

Concluyd el autor que. uno de los objetivos del lider serd mantener los
condiciones que motivan a los empleados a mantener zonas amplias de acepta-
cién.

Por otro lado, este Investigador senald que generaimente la autordad se

otorga auna persona o se autoriza la oportunidad de desarroliaria a fravés de un
proceso de la organizacion, en el cual ésta se ve afectada por varlos factores tales
comao:
- Funcidn.Eslalmportanciaque tlene parala organizacion el puestoy losempleados
dueintegran elgrupo. Losintereses delaorganizacién van camblandoy por ejlemplo
en {a actualidad los departamentos de control financlero ejercen mayor influencia
en las declsiones delas organizaciones por efecto de la impredecibilldad del futuro,
De esta forma es seguro que se sigan generando camblos en las funclones que
Hlenen poder en la organizacion,




- Pasiclén. Significa el rango formal de una persona denfro de la organkzacién.
Ademés Incluye el significado que tlene el fitulo del puesto. Los fitulos de kas
posiciones deben estar correlacionados con elnivel det poder para facllitar quelos
empleados comprendan el grado de autoridad y responsablidad Implicifo en

cualguler fitulo.

- Conocimientos. Saber es poder, Las personas que Hienen conocimientos (tiles para
laorgankzacién, o para cualquier persona o grupo, pueden compartir o restinglr sus
conocimientos como una forma de afimar su poder.

- Parsonalidad,. Las personas que se encuentran en puestos de autoridad algunas
veces poseen carlsma (cualidades personales) que como yasemencionbpermiten

que los seguldores se identifiquen con el fider, de esta forma, cuanto mayor sea el .

grado de identificacidn y otracclén delos empleados haclatos fideres. tanto mayor
capacidad tendrén éstos para influlr sobre su conducta.
Los fideres pueden ulilizar su autoridad carismdatica para complementar otras

fuentes de autoridad.

- Otfrosfactores. Nimero de personasque se supervisan., magnifud del presupuesto,
apoyo polfitico de los directivos y factores situaciondales,

La exposicidn anterior, nos peanite destacar fos sigulentes conceplos:
El Podet es el potencialyla capacidad que tiene lapersonapara Infiulr enlos demds.

ta Influenclaimplicatodas las ransaccionesinterpersonates que producen etectos
psicotégicos y/o conductuales en elindividuo. Esto es, un cambilo en el comporta-
miento,

Llaautoridad s elpoderlegitimo que le otorgaeliot yla posicion quetienelapersona
en una estructura soclal organizada come ja empresa. Es el derecho paru infiulren

- los demds.

S blen es clerto pareceria que todo es resutfado de un Juego de palabras que
se aplican y utillzan en base a los intereses y preferencilas de qulenes fos manejan,
sin embargo es importante menclonar que en la dmbito organizaciono! et lider
efectivo serd aquel que pueda conjugor los tres conceptos en actividades y
estrateglas concretas.

Compartimos fa opinidn de Consultores en Desarrollo Gerenclal, 5.C. (1992).
acerca de que la Gnica medicion sensatay cuantificable del liderczgo es que sial



térmnino de una interaccién se obilenen seguldores, entonces sabremos que se ha

ejercido el lidercezgo.
Por ofto kado, tamblén es acertada la conclusion de Glnebra (1994), "B

Udercrgo es una moddilidad en ia posesion del poder. Un poder que se otorga de
abdlo aniba. De aqui que el lidercezgo sea mds que poder un manejo de k
influencia”.

5.4 EJERCICIOS DEL PODER.

varledad de Interacciones entre los miembros que componen la empresa, de -

E n base ol andilisls antérb‘}_ resulta evidente que podemos encontraruna gran

aqui queresulte necesarlo que algunas personas se preocupen de ladireccién
yestablecimiento derelaciones deinfluenclaque hagan posible lograr lasmetas del
grupo. El lider que se preocupa por el desanolio de los canales adecuacios de
Influencia. en realidad contribuirG de manera efectiva en el logro de los objeﬂvbs
establecidos (Consultores en Desarrolio Gerencial, $.C. (1992)).

Kast y Rosenzwelg (1985), hicleron hincapié en los sistermas de Interaccion-
Influencia como resultado de reconocer que el proceso para influlr en el compor-
tamiento no slempre estd asociado a una jerarquia organizacional, de tal manera
quecualqulerinteraccion entrelosindividuos tiene como resuttante unatransaccion
que puede produclr efectos psicologicos y/o conductuales.

Senalaron que los puestos mdas altos en la jerarquia debleran tener mds
Influencia que aguellos puestos que se encuentran en niveles mds bajos, sin
embargo aclararon que todo dependia de los participantes y de los asuntos de que
se trataran en el sistema de interaccidn-influencla.

Lo anterlor conlleva aestablecer dos posiblidades para ejercer elpoder yque
a continuaclion se mencionan:

- Cuando se tiene conocimiento "“conocimiento es poder”. El flujo de influencia es
lateral o hacia arba. Las relaclones jerdrquleas son trascendidas debido a que un
indlviduo tiene conocimientos especificos de un drea o asunto particular. SeRalaron
que la dependencia de unos con otros, Incrementa el Poder, Por elemplo un
presidente corporativo puede verse Influldo por la asesoria de los consultores de
Impuestos que le hagan notar los Hesgos de llevar o cabo clertas practicas. Es asi
como los subordinados también pueden Influir en los superiores sitienen experlencia
técnica en una materia en particulor,




- Lo locallzacién del Individuo en la organizaclidn puede adquirr senticdo en fa
capacidad para infiulr en el comportamlento. Por ejemplo el “aslstente” de un
ejecutivo, tiene poder debido a su proximidad Inmedlata con su jefe y otros
ejecutivos de aito nivel, pues controla agendas, horarlos, visitas. entre otras cosas.
De esta manera aln cuando tiene muy poco poder formal por la jerarquia
organizacional, se encuentra en una posiclén en la que otros dependen de él. .

El proceso de Interacclén incluye habliidades especificas que le petmitiran al
fider tener éxito en todas sus Interacciones, Paralograrla efectividad, el lider debera

cuestionarse lo sigulente:

1. LQué qulere obtener de la interaccion?
2. ¢ Qué caracteristicas tlenen las personas con quienes se relacionara?
3. ¢ Qué contratiempos puede enfrentar?

Diariamente el lider Interactia con diferentes personas como por ejemplo su
Jjefe, algtin colateral, seguidor, cliente o proveedor. Los propdsitos que se establecen
en esa comunicacion uno a uno son varados, los que a continuacion se expresan
son algunos representativos:

1. Comunlcar objetivos, expectativas y prioridades.

2. Reportar sltuaciones actuales, pasadas o futuras,

3. Analizar resultados, metas, problemas u oportunidades,

4. Aportar tantas ideas como sea posible (luvia de ideas).

5. Vender ideas, planes, productos o serviclos especificos.

6. Negociar acuerdos aceptables para todos los Involucrados.
7. Declidir altemativas y obtener su aceptacién y compromiso.
8. Resolver problemas. ’

9. Motivar la credatividad, innovacion y proactividad.

10. Desarrcliar habllidades, conocimientos y actitudes,

Algunos ejemplos de interacclones_ que activan la funcidén del fider en el
elercicio del poder son los sigulentes:

- En las Interacciones con personas sobre las cuales no tiene el fider poder formal,
como son sus colaterales y sus clientes, puede utilzar su poder personal para influir
en el logro de objetivos comunes.

Algunas formas para hacerlo son: mencionar beneficios mutuos para
Interaccionar e Interdepender; lnyolucrcndo ala persona buscando informacién y




" altemativos: manejando informacion sdlida, aceptondo mejores sugerencias; reco-

" . noclendo ideas. stuaciones e inquietudes: generando confianza y cumpiiendo y

comprometiéndose con acuerdos.

- En las Interacclones con colaboradores con los cuales tiene poder formal, se
presentan diversas clrcunstancias como son: laspersonas con kisqueinteractuason
de reclente Ingreso a la empresa, tienen poca experlencia, tienen problemas
personales, se encuentran desmotivadas o han caide en la rutina,

" laactuacion dellider implicara: ayudar a definir el problema, buscarinforma-
cién, solicitar sugerencias y complementar pianes de accién, acordar compiomisos
y seguimiento, expresar reconoclmientos y empatia y sobre todo brindar apoyo y

- El fider Interactlia tamblén con otras personas como sus superiores sobre quienes
no tiene ninguna autoridad y ademds tlenen mayor niveljerGrquico, mdas experien-
cla o poder real en una situacion, En este sentido es Importante sefialar que debe
existir un ambiente propicio y una buena relacién con estas personas para poder
Influir positivamente en ellas, El respeto, la confianza y el reconocimiento mutuo son
factores que facilitaranla persuacion, delo contrario se dificultard el convencimlen-
to.

En este caso se le recomienda al lider: conocer las fuerzas y debllidades de su
Jefe, prever prioridades -inqulefudes- problemas del jefe, fundamentar los asuntos
que los relaclonan solldamente. exponer ventajas y beneficlos de los mismos,
prepararse para la resistencia y persistir negociando lo esencial. (Consultores en
Desarrolio Gerencial, 5. C., 1992).

Por lo tanto el ejercicio del poder implica la practica de habllidades que
ayudan amejorar aquellas que Incluye elliderazgo para influlr y comprometer alas
personas con quienes interactia el lider.

Ahora blen, el andlisis anterior se refuerza con la referencia de Robbins (1994)
en la cual se especifican las tacticas del poder (gjercicios del poder) quereflejania
forma en quese manipulan las bases del mismo, es decir, de qué maneraconvierten
los lideres sus bases del poder en actos concretos. El autor se refirid a los resultados
de una investigacion redlizada a mas de 750 empleados que resolvieron un
cuestionariode cincuentay ocho puntos en elcualrespondieron lo quehacian para
Influir en los dernds y los motivos para hacerlo. De los resultados obtenidos se
concluyd que efectivamente existen varas formas estandarzadas mediante las
cuales las personas que tienen poder fratan de influlr en los demés. Se Identificaron
dimensiones tacticas o estrateglas para ejercer el poder como las que a continua-
clén se describen:
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- tarazén, Usar hechos y datosparapresentar lasideas demanerakglcaoracional.

- Lla amabllidad. Emplear halagos, crear buenas refaclones antes de formular unha
peticion.

- Lacoalielén. Conseguirque otros miembros de la organkzacldon apoyen lapeticion,
- La negocilacldn. Bl intercamblo de beneficlos o favores.

-Laimposlelén. Aplicarun enfoque directo, por ejemplo: exlglr quesecumplaloque
se plde y seiialar las reglas.

- La autoridad mayor. Consegulr que personas de niveles mas attos en ia organlza-
clén, apoyen o que se pide.

- Las sanciones. Recurir a los castigos organizacionales, por ejemplo: impediro
prometer aumentos de sueldos, amenazar con cdlificar de insatisfactotio e rendi-
miento o demorar un ascenso.

Se encontrd ademds que las personas entrevistadas no aplicaban las siete
tacticas deigual manera; sin embargo lograron agruparas en base a stiainfluencia
era dirfgida a los superiores o hacla los subordinados en las dimensiones de “mas
comines” y "menos comines”, como a continuacion se representa;

Cuando los gerentes Cuandolos gerentes

influyen en los influyen en los

superiores ) subordinados

Razdn - ~ .Mas comines Razdn b
Coalicién ) ' Asertividad

Amabiiidad N Amablidad

Negociaclon Coallcion

Asertividad Negociacion

Autoridad mas alta Autoridad mas alta

Menos comines Sanciones

Fuente: Robblns, (1994). Ci (o] I p. 435.
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PorGitimo concluyeron que laselecclén de las tacticas del poderdependia de
factores tales como: El poder relativo del fider; los objetivos del fider al ejercer
Influencia; las expectativas en cuanto al objetivo y su disposiclon para cumplio yia
cultura organizacional.

Estos factores se pueden expresar en base a los cuestionamientos que el ider
debe plantearse para lograr la efectividad en sus interacclones, mismas que se
mencionaron al inkclo de este apartado.
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CAPITULO VI

APLICACIONES DE LOS ESTILOS

EFECTIVOS DE LIDERAZGO
(PROPUESTA)

6.1 EL MODELO DEL LIDERAZGO SITUACIONAL.

liderazgo en funcién de la capacidad para gjustario a las caracteristicas y
necesidades de las situaciones. Ademés nos proporciona un sistema para
clasificar las sttuaciones de direcclén en tres categorias:

E s uno de los modelos que nos permite medir la efectividad de los estilos de

- El comportamiento del lider
- Lamadurez de los seguidores.
- la eficacia de los estilos.

Este enfoque nos permite una mejor comprenslon acerca de la relacldn que
existe entre un estilo de liderazgo y el nivel de madurez de los seguldores.

Hoy en dia prevalece el reconocimiento de la tarea y la relacidon como dos
dimenslones fundamentales en el desarrollo del liderazgo efectivo.

En la evolucidn de las teorias del lidercrgo, la tarea y la relacion fueron
conslderadas como conductas orlentadas al empleado y orlentadas a la produc-
cldn; autocrticas y dernocréticas, entre otros calificativos.

De cualquler manera el modelo situacional parte del principlo de.que los
relaciones y la tarea son conductas efectivas sélo sl van juntas.

Es importante sefialar que no-existe un método Unico de liderear, pero los
fideres efectivos son aquellos que pueden adaptar su conducta alas necesidades
camblantes de su proplo amblente. De esta manera alcanzan los resultados
diagnosticando las exigencias de la stuacldn para actuar conforme a ella,

Por lo tanto, a relacidn entre ia cantidad de conducta de tarea que debe
proporcionar ellider (cantidad de direccién), la cantidad de apoyo soclioemocional
o conducta de relaciones y el nivel de madurez de los seguidores es lo que da la
pauta para el manejo efectivo del trabajo y de la gente.
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6.1.1EL COMPORTAMIENTO DEL LIDER

La mayor parte de las actividades de los difigentes se clasifican en dos estilos de
conducta:

- Conducta de tarea
- Conducta de relaciones

La Tarea

' Es -] gmdc en el que el fider organiza los roles de su grupo exp!k:a qué acﬂvldades

- han de realzar, cémo, cudndo y dénde.

Los aspectos orientados ala tarea son: dlrecclon delos seguldoves. la evc:lua-
cidn de los resultados, Ia programacion de actividades, entre otros.

Se caracteriza por el emperio en establecer patrones de organizacion bien
definidos, canales formales de comunicacion y métodos de trabajo.

La Relacién

Es elgrado en elque ellider tiende amantenerrelaciones conlos miembrosdel grupo
o seguldores, abriendo canales de comunicacién, delegando responsabliidad y
ddandoles a los colaboradores la oportunidad para usar su potencial,

Tiende al apoyo socloemocional y la conflanza mutua. La consideracion
Incluye el apoyo ala conducta delseguidor y el reconocimlento de su contribucion
a los objetivos del grnupo.

Lasrelaciones entre el lider y sus seguidores son el elemento mds importante en
la determinacién de la influencia del lider sobre su grupo.

Estilos de Direccién

Los estilos de mando camblan de un fider a otro. La conducta de algunos se puede
caracterizar poria tendencia al cumplimlento de las tareas, otros en cambio, por la
relacion de apoyo que dan a su grupo, El fider efectivo es aquel que puede
comportarse manejando ambos aspectos.

Existen diversas opclones en la aplicaclén de la cantidad de conducta de
tarea y el apoyo socloemocional que se requiere en cada caso. De acuerdo ala
situacion es que se doslfican estas conductas. De esta manerq los patrones de
conducta quedan como sigue:



ALTAS RELACIONES ALTATAREA Y

Y TAREA BAJA ALTAS RELACIONES
TAREA BAJA'Y TAREA ALTAY
BAJAS RELACIONES BAJAS RELACIONES

- ALTA TAREA/BAJA RELACION. El lider dedica la mayor parte de su esfuerzo en
sefialar o ensefiar cdmo hacer la tarea; presta poca atenclén a los aspectos
personales del subordinado.

- ALTA TAREA/ALTA RELACION. En este estilo el dirigente proporciona a sus colabo-
radores las instrucciones para la realzacidn de la tarea, ademas establece una
relacién significativa con ellos a través de la comunicacién.

- ALTA RELACION/BAJA TAREA. El lider fomenta la participacién en la toma de
declslones para la redlizacion de la tarea en funcidn de la capacidad de sus
colaboradores para ast fomentar la relacién con ellos,

- BAJA RELACION/BAJA TAREA. El fider cuenta con un equipolaboralmente maduro
y el grupo busca la autodireccién y el autocontrol,

Lo que determina el estilo de liderazgo que se va a ejercer es la madurez del
seguidor. Este es otro elemento fundamental en el desarmollo de la teoria del
“liderazgo situacional.

" 6.1.2 EL COMPORTAMIENTO DEL SEGUIDOh
‘ Madurez

Lamadurez relacionada con el trabgjo, se manlfiesta como motivacidn de logro y
expresa la actitud y la experlencia para asumir responsabillidad.

Recordemos que la madurez en este enfoque es la combinacion de motiva-
clén vy capacidad (disponibiidad y habilidad), que ya se expuso en el capitulo
cuatro.
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En eﬂé caso, ka madurez se constituye por un conjunto de voriables que
pueden funclonar como indicadores del nivel de ésta. Tales variables son:

1. Logro. E! liderczgo Implica etlogro de una meta. No existe una medida emplica
dellogro, pero se piensa ciue los seguldores tienen logros en la medida en que se
proponen metas alfas pere alcanzables, se anticipan a los problemas y se preocu-
pan mas por el logro personal que por las recompensas de éxito.

2.Responsabliidad. Esladisponiblidad. Elseguidor tomacomo proplolo quesucede ’

en el grupo. Implica tamblén ka papacldcd necesaria para realizar la tarea.

3. Experiencia. Relativa a laireaﬁzaclén de la tarea, implica la habilidad de. los -

seguidores en el logro de la misma. La experiencla comprende el aprendlza]q, la
capacidad y la practica de una tarea en el frabdjo.

4. Actividad. La realizacion de la tarea en un periodo deteminado.

5. Dependencia. Es la caracteristica de ser influenclado o estar sujeto a ofro, Los
seguidores maduros operan en los imites maximos de independencia,

6. Varledad de comportamlentos. Los seguidores maduros son capaces de mostrar
una variedad de comportamientos, aceptando o rechazando camblos. Son flexi-
bles y capaces de adaptarse.

7. interés. Un continuo de interés desde escasas y débiles manifestaciones hasta
variadasy fuertes, Es dificll valorara, Sin embargo, hay seguidores que lo demuestran
mdasomenosconrespectoalatareaaseguir. Losseguldorescon altonivel deinterés
se caracterizan por buscar el por qué de las situaciones.

8. Perspectiva del lempo. Esta se relaclona con el cumplimiento de las metas.

9. Posicion. & rango, status o puesto que ocupan los seguidores parece reflejar una
dimensidon de madurez. En algunas ocasiones resulta que los grupos o individuos
maduros se inclinany forma parte de sus intereses la posicldn, el status o fa jerarquia,
en comparacion con los individuos menos madurcs.

10. Estado de conclencla. Los seguidores se mueven en un continuo desde unafatta
de conclenciay de control hasta unaclara conclencla de su comportamientoy sus
consecuencias. El "aquiy ahora”, eslo mds aproplado para el comportarmiento de



fos seguidores. Esto tiene que ver con fa percepcion que tienen de si mismos, sus
limitaciones y sus alcances, asi como la percepcidon del grupo.

. Estos factores pueden ser considerados por el lider como indicadores de la
madurez de los seguldores v le ayudan a deteminar el estilo de liderczgo.
’ Este modelo de liderczgo enfatiza que a medida que aumentala madurez de
los seguidores, la conducta aproplada del lider serd aquelia que tendrd menos
conducta de tarea y de relaciones. En este sentido, si el lider quiere aumentar la
madurez de sus seguldor, se le suglere que reduzca el comportamlento de tarea
delegando mads responsabilidad en ellos pero estando listo a aumentar el compor-
tamiento de relaclén como refuerzo positivo para asegurar el éxito del grupo.
Porio tanto, la madurez estd relacionada con lalibertad que existe para

poder trabajar.
Los Niveles de madurez,

Serun lider efectivo implica comportarse de manera diferente con cada uno de fos
miembros del grupo debido a los distintos grados de madurez.

El avance en los grados de madurez es gradual y evolutivo como
resultado de una formacion planificada y la consecuencia de relaciones
interpersonales estables,

Por otro lkado, es necesarlo sefalar que aln cuando se puede considerar un
nivel general de madurez en el seguidor. éste no es absoluto, ya que es mas
acertado reconocer a esta dimensién en funclon de la redlizacion de una tarea
especifica. Porejempio, unapersonapuede sermuy hablly dispuesto (raduro) en fraboajos
manudes, sin embargo en rabajos administratives tal vez sea necesario que se le apoye
para el desempetio de estos por considerarse inmaduro en esta area.

De aqui que, se presenten las sigulentes comblinaciones:

1. individuos que no estan ni dispuestos ni capacitados para asumir responsa-
bilidades. ' '

2, Individuos que estan. dispuestos pero no capacitados para asumir responsa-
bllidades.

3. Individuos que no estan dispuestos pero son capaces.

4. Individuos capaces y dispuestos para asumirias.

Estas comblnaciones reflejan los niveles de madurez y en base  a ellos el fider
identificar& en qué nivel se encuentra cada uno de los integrantes de su grupo,



El esquema grafico de los niveles de madurez queda comovslgue:

. M4 My M2 M

ALTA MODERADA BAJA

En donde: M). Es el nivel méas bajo de madurez en la tarea,
M2. Un nivel de bajo a promedio.
M3. Un nivel de promedio a alto. -
M4. Un nivel alto de madurez.
Para que el fider identifique el nivel de madurez de sus colaboradores, puede
" plantearse algunas cuestiones que les serén Gtiles y le servirén como una guia para
reconoceralgunasconductas de éstosy tomanrias en cuenta almomento de decidir
las estrategias de intervencion, En este caso, se presenta en los anexos un cuestio-
natio denominado “Inventario de Habllidad-Actitud de Subordinados®, mismo que
inciuye una serle de preguntas que el fider puede contestar una vez que ha
observado la forma de conducirse en el trabajo de cada uno de los integrantes de
sy equipo.
Como este recurso, es probable que de acuerdo a las posibllidades de tiermpo
y asfuerzo y a las situaciones, el fider pueda contar con otros Instrumentos para
valorar la madurez de sus seguidores,

6.2 EL PROCESO DE LIDERAZGO.

se puede describlr de la sigufente manera: Cuando un trabajador inlcia una

actividad nueva o se integra en un nuevo puesto, es evidente que el nivel de
madurez no es el mas aito; esto es debido a que slempre hay elementos de la labor
que sondesconocidos por elseguldory que tiene que aprender desulider. Esen este
momento en que ellider asume el estilo de ordenar, ya que la orlentacion ala tarea
debe ser mayor que la orientacién o la relactdn,

) Conforme el seguidor conoce mejor su frabajo v lo desempena con mayor
eflcacia, el lider supervisard menos el trabajo. Sin embargo, antes de que esto pase
por completo, el fider deberd aumentar su conducta de relaclén, ya que ésta le
permmitirdreconocer a través de la comunicacion, cudnte hamadurado el seguidor
y fe ayudara aretroalimentar la realzacidén de la tarea. En este caso el fider se vate
de la persuacién porque ka mayor parte de kas ordenes ks sigue proporclonando el ider,

E s claro que el estilo de liderazgo es diferente en cada caso, no obstante, éste



Llega un momento en que elseguldor escapaz derealizarlo que elfiderle pide.
pero con frecuencia no tiene inlcictiva para hacerlo, o simplemente no lo quiere
realizar debido a varas razones como fa falta de seguridad en si mismo vy de
motivacion, En este caso el ficler necesita establecer relaciones de comunicacion
bliateraly activa, asi como apoyarios esfuerzos del seguldor para retroalimentar sus
habfiidades, Este esun estiio conocldo comao partticipativo, en el que se hace mayor
énfasls en el apoyo que en la direccldn del seguidor, Ademdas en este estilo el lider
y el seguldor participan en latoma de declslones y el desempetio delfiderse orlenta
a facllitar i tarea y fograr la comunicacion.

Finalmente, el seguldor adgulere un nivel de madurez afto, esto significa que
son capaces de realkzar ia tarea, desean responsablidades y tienen conflanza en
si mismos. En este caso, el estilo que tiene mas probabllidades de éxito es el de
delegar, el cual proporciona poca direccion o apoyo, A pesar de que el fider siga

" identificando los problemas o puntos déblies, es responsabilidad del seguidor
desarrollar e implementar planes de mejoramiento, Los seguidiores han desarrollado
tamblén una madurez psicolégica, por lo que no necesitan una comunicacion
bllateral o apoyo mayor de lo indispensable,

En el sigulente cuadro se muestran los estilos de liderazgo adecuados a los
diferentes niveles de madurez:

NIVEL DE MADUREZ ESTILO APROPIADO,

E1 ORDENAR
Comportamiento hacia tarea
alta y baja relacion.

M1 MADUREZ BAJA
Personas que no quleren y ho
pueden o que son inseguras.

E2 PERSUADIR
Comportamiento hacia tarea

M2 MADUREZ DE BAJA A PROMEDIO
Personas que no pueden pero -

quieren o fienen conflanza en
si mismas. -

M3 MADUREZ DE PROMEDIO A ALTA -

Personas capaces pero sin dis-
posleldn o inseguras.

M4 MADUREZ ALTA
Personas competentes y seguras
de si mismas.

altay atta relacion.

. E3 PARTICIPAR

Comportamiento de relacion
aflta y tarea baja.

E4 DELEGAR
Comportamiento de tarea
y relacion bajas.




A confinuacion se presentade manera gréfica el procesode liderazgo con las
dimensiones de tarea y relackén, asi como ka variable de madurez. Como se puede
observar, el estiio de dirigir de un fider no siempre es el mismo, ya que éste depende

de kas necesidades emanadas del estado de madurez de los seguidores:

“Proceso del liderazgo situacional®
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6.3 LA EFICACIA DE LOS ESTILOS

provocar respuestas de aceptacion y rechazo en sus colaboradores, deter-
minadas sobre todo por el éxito que éste tenga a los ojos de sus seguidores
y el estilo de liderazgo en el cumplimiento de la tarea.
Por lo tanto de los cuatro estilos baslcos considerados por la teoria situacional
y a partir de "cémo ven al lider los seguidores” es que se establece la efectividad
de éste.

A unque no existe una posicion “ideal” del lider. Su comportamiento puede




Adernds recordando que el liderazgo es situacional, lo que signlifica que un
‘estilo puedeser eficaz enunasituacién detemminaday nosetio paraotra. Asiescomo
el estilo adecuado es eficaz y el estilo Inadecuado es conslderado Ineficaz.

De aqui que, el liderazgo situacional clasifica la conducta del lider en cuatro
estilos eficaces e Ineficaces que a continuaciéon se describen:

Estilo 1. Ordenar. El fider da al seguidor las mas completas especlficaciones de la
tarea asi como las normas pararegular ia actividad y las expectativas que tiene del

seguldor.

Este estlo cuando se aplica adecuadamente se le denomina Autécrata
Benévolo y es cuando el fider tiene una marcada orientacién a la tarea y una
fimitada orientacién haclalas relaclones. Los seguidores lo perciben como algulen
que sabe o que desea y sabe como logrario sin crear resentimientos, es porlo tanto
efectivo.

Por el contrarlo, cuando se aplica a una situacién en la que el estilo es
Inaproplado, se lama Autécratay al lider se le percibe como algulen que desconfia
dei seguldor, que es desagradable y que esta interesado tan solo en la tarea
Inmediata.

Estilo 2. Persuadir. En este estilo el lider comienza a ampliar la comunicacion con el
seguidor; éste expone sus opiniones y acuerdos, cuestiona las razones de ka tarea
pero no se le otorga la iibertad de tomar decisiones,

Elmejor momento para adoptar este estilo de liderazgo es cuando el seguidor
presenta un nivel de madurez moderado bajo. Este estilo recibe el nombre de
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Ejecutivo, cuando se aplica en unasituacién adecuada ellider es percibido como

oun Lj»ueh motivadorque flanomas elevadas y da acadaseguidor un tratodiferente.

Cuando lasituacion que se trata de controlar es diferente alaque se adecua -

a este estilo, se vuelve menos efectivo y se le llama estilo de Transaccldn, y los
seguldores perciben al lider como Inadecuado para la toma de decklones, como
algulen que permite que las presiones de la situacién lo influyan demasiado, que
evita dichas presiones y los problemas inmediatos en vez de elevar la produccidn a
largo piazo,



) fsfllo 3. Parficipar. En este punto la comunicacion Juega un papel fundamental, ya
que se da en forma bllateral, compartiendo Ideas, soluciones y declsiones para
segulr estrategias y pkanes en un compromiso conjuntamente acordado.

Cuando el seguidor ha adquirdo un nivel de madurez moderado ofto, es
necesario aplicar este estilo lamado Promolor, ya que presenta una elevada
conductaderelacidny unabaja conducta de tarea. Ellider se comportamostrando
conflanzaenlagenteyun profundonterés por el desamollo de sus segqldoves como

personas.-

Slel esﬂlo'parﬂclpoﬂvo se aplica en una situacién que no lo amerite se Ie]la‘rrid L

104

Mislonero, y es por lo tanto, menos efectivo. Sele llama asi porque los'seguldoveé lo.

perclben como olgulen que busca lograr la amonia en las relaclones grupales. es
declr que su "misidn” se basa Unlcamente en que todos iengan buena amistad.

Estilo 4. Delegar. Tal y como se indica, el lider delega la toma de declsiones a kos
seguidores, debido a que estos ya alcanzaron un elevado nivel de madurez,

Posiblemente este estilo sea el mds dificil de manejar, ya que puede ser
desvirtuado por ef seguidor pues la orlentacién ala tarea y a la relacién son bajas.
En situaciones en que sea vdalida la aplicacion de este estilo se le denomina
Demécrata, allider sele percibird como efectivo, porque se Interesa en controlar ias
situaclones a partir del establecimiento de reglas y procedimientos.

Cuando este estilo se aplica en situaclones que no lo requieren, al fider se le
percibe como alguien ajeno alas cosas, que se desentiende delos problemasy deja
que los colaboradores actien por él.

En el sigulente cuadro se presentan las caracteristicas de los estilos efectlvos e
Inefectivos de liderazgo en cada una de las cuatro dimensiones del modelo;
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LIDERAZGO

EFECTIVO NO EFECTIVO
ALTA TAREA Y BAJA RELACION
Una persona con métodos de trabajo Impositivo en sus métodos
blen definidos, que permiten alos y algunas veces como de-
seguldores cumplir con ias metas, sagradable e Interesado
s6lo en la produccidén a
corto plazo,
ALTA TAREA Y ALTA RELACION
Una persona que satisface la nece- Una persona que propor-
sidades del grupo, filando las me- © clona mas estructura que
tas y organizando el trabagjo, pero la requerida por el grupo
también proporcionando una gran - y @ menudo parece no ser
cantidad de apoyo socio-emocional. genuina en sus relacliones
Interpersonales.

ALTA RELACION Y BAJA TAREA

Una persona que tiene confianza - Interesado principalmente
Implicita en su personal y por eso - enla amonia; a veces
procura principalmente facilitar el no estd dispuesto a efec-
cumplimlento de sus metas. tuar la tareaq, si ésta

representa el riesgo de-
perder su lmgge_n de
“buena gente”,

BAJA RELACION Y BAJA TAREA

Una persdna que delega apropiada- Una persona que propdf

mente en sus seguldores las deci- clona poca estructura y

slones de cdmo efectuar el trabgjo tamblén escaso apoyo so-
Y. Q su vez, proporciona el poco clo-emocional, aln cuan-
apoyo socio-emocional que es reque- do los miembros del grupo

rido por el grupo. lo requileran,




finaimente menclonaremas, que elliderazgo situacionalindicano solo el estiio
mas adecuado a una situacidn determinada, sino que muestra tambiér las proba-
billdades de éxifo de los otros estios en la misma situacion. En este sentido se
tepresenta la probabillidad de la eficacia en un continuo desde lamds altahastaia
mas baja probabllidad, quedando comeo sigue;
PROBABILIDAD DE EFICACIA

LIDER

SEOUIDOA

Porsusdir MENOR
Parthsipar

srovasie | 1 oeeer §

Partietpar §

Deleger  §
Participar

Madurex promitioa ke Detegar |

Oravant |

Porsuadiy

En la columna kqulerda se muestron los cuatio niveles de madurez del
seguldor, parfiendo del nivel bgjo hasta la madurez alta.

Del tado derecho se locallzan los cuatro estilos del liderazgo.

En cada nivel se presentan los estilos conforme a la probabilidad de éxito de
cada uno, £n este caso se Inicla con el de mayor probabiiidad hasta el de menor
probabiidad de eficacia.

Por ejemplo, para elnivelbajo de madurez el estilo més eficaz es elde ordenar,
le siguen en orden de menor probabllidad de eficacialos de persuadir, participary
delegar y asi en cada uno de fos otros niveles.

6.4 SUGERENCIAS DE INTERVENCION EN CADA NIVEL DE MADUREZ.

encuentran cada uno de sus colaboradores y considerando las caracterist-

cas de las situaciones enfonces éste tendra las posibllidades de conducirse
bajo cualqulera de tos estiios efectivos y aplicar estrategias concretas, en este caso
se suglere lo sigulente:

u na vez que el lider ha Identificado los niveles de madurez en los cuales se




M1. “EL. QUE NO SABE Y NO QUIERE”

Elifrabaojador que se encuentra en este nivel de madurez, requiere de unaatenclén
Inmediata sobre las causas de su inconformidad y su disgusto en el trabajo ya que
puede diterar etresultado de su grupo. Para poder implementar alguna atemativa
de solucién, primero hay que identificar dichas causas e Intentar aumentar su
motivacién y sentido de trabajo, para después intervenir en un segundo momento

en cuanto a sus heceslidades de formacién ya sea en conocimientas o en habiiida-

des. Se puedelievara caboalgiin programamotivacionalcomolamedificacion del
comportamlento. !

M2. “Sl QUIERE PERO NO PUEDE”

Se refiere al colaborador que estd dispuesto y motivado a cooperar pero le han
faltado elementos para aprender a hacer las cosas adecuadamente. Se trata de
unproblemarmenos grave que el anterior pero quessino se atiende a este trabajador,
podiia pasar a ser del grupo de los *“M1°, ya que si no se le refuerza su disposicion
y entusiasmo entonces desapareceran,

Para intervenir primero habrd que idenfificar los puntos especificos en los que
debe serapoyado y reforzado ef conocimiento o la habliidad para hacerias cosas,
a partir de esta Informacion se le puede ayudar concretamente mediante la
capacitacién dentro y fuera del trabajo, segln sea el caso. El mismo trabajador
puede participar expresando sus Greas déblles y proponiendo altemativas paraque
éste pueda alcanzar el dominlo en las hablidades que todavia no maneja. Puede
apoyarse Incluso en comparieros cuyos hiveles de madurez sean mas altos comolios
de M3 o M4. De cudiguier forma, una gran ayuda seria implementar el programa
motivacional del trabgjo enriquecido para estimular los esfuerzos del colaborador
y lograr que éste utilice su potencial y capacidad,

M3. “S1 SABE PERO NO QUIERE".

El trabgjador que se encuentra en esté grado de madurez, presenta un problema
bdésico de actitud provocada por diversos factores que se deberan identificar
detaliadamente, Es Importante conocer el grado de Inconformidad de la persona
y la posibiiidad de que cambie lo que fo ha llevado a esta actitud ya que se trata
de un colaborador valioso que se ha "desencantado” con su trabajo. Esimportante

fomar en cuenta su sentido al trabajo y su participacién en el mismo y para ello las
medidas de intervencion tendran que considerar o anterior,
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Una altemativa es que este trabajador participe en la toma de declsiones y
solucion de problemas. Se pueden Implementarlos programas de la administracién
participativa y la administracién por objetivos que permiten la Integracion del
colaborador en el establecimiento de las metas, su participacion en la solucion de
problemas y toma de declisiones,

M4, “ESTA DISPUESTO Y ES CAPAZ”.

Es elnivelmas alto demadurez.las personds quese encuentran en estenlvelresuttan
ser los mds valiosos para que ef fider se retroalimente sobre las cosas que deben
mejorar en el area y los rlesgos que hay que atender pdra que la motivacion y
habllidad no disminuya. Son los mejores aliados para formar y motivar a los ofros
cokaboradores que se encuentran en cualqulera delos demds niveles, Esimportante
tener presente que los trabajadores due se encuentran en este nivel estan prepa-
rados para segulr creciendo en la organizacion y desde luego de ocupar puestos
mdsaltos. Paramantenerios en estenivel mientrassurgelaposibliidad de ascenderios,
es importante haceros participar en la toma de decisiones y en la solucion de
problemas, Los programas de administracién participativa pueden ser de gran
utitdad al implementarios con este tipo de personas, ya que cuentan con la
capacidad, los conocimientos técnlcos, las habilidades de comunicacion e Inteli-
gencla suficlentes para parlicipar, (Grupo Azteca, 1994; Schein, 1993; Asesoria en
Capacitacién Productiva, 1993 y Huse y Bowditch, 1980).

6.5 EL LIDERAZGD SITUACIONAL Y EL EJERCICIO DEL PODER.
(SISTEMA DE INTERACCION-INFLUENCIA).

I proceso de Interacclén es un proceso natural de comunicacion entre dos o
mas personas que consta de cuatro fases:

INICIO INFORMACION ALTERNATIVAS CIERRE

Estas cuatro fases estan compuestas por catorce hablidades que conducen
al logro de la tarea y a conservar e incrementar buenas relaciones a través del
reconocimiento, conflanza y respeto mutuo de ias personas.




€l logro de estos dos objetivos ~cumplir con la tarea y enrlquecer ia

relacién- permitirdn ol fider actuar con mayor efectividad y ejercer un lideraz-
go mas competitivo.

A confinuacién se describlrdn las habllidades en cada una de las fases:

1. Inicio.

- Exponer el propésio. Explicar lo que se quiere obtener en la interaccién .

- Exponet Importancia, Desciiblr fos beneficios de lograr los objetivos estable-
cidos y 1os inconvenlentes de no lograrios.

1l. Informacidn.

- Obtener informacién, Recolectar datos, hechos u opiniones que son nece-
sarios para analizor o enrdquecer fos conocimientos sobre un asunto.

- Proporcionar informacién. Ofrecer a los demds; hechos, opiniones o aclara-
clones,

- Resumir informacidn, Sintetizar fa informacion para asegurarse del entendi-
miento de los demds,

Hi. Alternativas.

- Solicitar afemnativas, Pedir propuestas o ideas para tograr fas metas, solucio-
nar problemas o aprovechar oportunidades.,

- Complementar altemativas. Constiulr o desanollar las propuestas ajenas
agregando alge que enriquezcea su utilidad o valor.

- Proponer altemativas. Dor sus proplas ideas o nuevas y mejores sugerenclas
de accién, -

1V, Cierre. .

- Concretar acuerdos, Resumir el contenido de una interaccién, para llevaria
asu terminacion o conclusidn, estableciendo qué, quiénes, cuando, dénde
y cémo se flevardn a cabo las acclones previstas.

- Concretar seguimiento, Pactar y convenir, cémo, cudndo, dbénde y quién
verificard el progreso de fos acclones acordados,

- Conduclr. Proponer cémo debe llevarse a cabo fa interaccidén en cuanto a
procedimientos y empo, Controlar y dirigir ta participacion de todos,

- Clarificar, Verificar ia comprension de la informacién. Aclarar sise halinterpre-
tado o entendido correctamente lo que se dijo.

- Reconocer, Externar a las personas io positive de sus aportaciones.

-Compartlr. Externar alos demdas, pensamientos, sentimientos o valores proplos
que tengo sobre una situaclén o persona.



Las habilldades que integran el sistema de Interaccién ayudan a actuar con
’ mayor efectividad, sobre todo sl se considera el tipo de personas que se involucran
en é&l. De esta maneraresulta que preveerlas expectativas de unapersonaantesde
Interactuar con ella, pemmite aumentar los beneficios de la interaccion.

En este caso las probabilidades para influlr en kas personas se asockan con los
niveles de madurez de los seguidores, esto es, a menor nivel de madurez, mayor
probabilidad de influk. Sl retomamos que kas personas del nivel M1 son totalmente
dependientes dellider, en la medida en que se van volviendo mas independientes
como en el nivel M4 la Influencla es menor. Pero ésto no quiere declr que desapa-
rezca, pues como ya se comentd anteriormente las diversas interacclones que se
suscltan generaninfluenciade unospara otros, (Consultores én Desarrollo Gerencial,
- 8.C.1992). . T .

Pensaremos entonces en el podor soclallzado, como menclonaron Kast y
Rosenswelg (1985). que contempla el esfuerzo de un grupo para influir en el
comportamlento de los miembros. El poder soclal es un elemento importante del
sistema de influencla en grupos y organizaciones.

El fider soclalizado desplerta la confianza de sus seguidores y como sus
seguldores se slenten capaces de lograr cudlquler meta, entonces particlpan en el
esfuerzo.

Ellado positivoy soclalizado del poder esta caracterzado porsu preocupacion
con las metas del grupo, por encontrar lo que haré mover a los seguldores, por
ayudar al gnupo a formularas, por tomar ia iniclativa de proveer al grupo de los
medlos paralograr tales metasy por darles un sentimlento de fuerzay competencla
que necesitan para ello. De cualguier manera, el lider soclalizado debe tomar la
iniciativa,

Finalmente los autores comentaron que el poder social tiende a ser utilzado
cada vez mds en los sistemas de influencia de las organizaciones.




CONCLUSIONES

relaciones entre los subsistemas que la componen y con otros sistemas

del exterlor,

El modelo contingencial es la mejor altemativa para el andfisis del comporta-
miento organizacional, de esta manera se puede estudiar éste a partir del nivel
Individual, grupal o a nivel del sistema organtzacional. Este modelo permite ublcar
el comportamiento del liderazgo en el nivel grupal como uno de los principales
medilos pararesolvery prevenir problemas que afectanios alcances organizaciona-
les. Lo participacién efectiva del fider promueve y fomenta la satisfaccion en el
trabajo delos colaboradores, Io que conlleva a disminulr los attosindices de rotacion
de personaly de ausentismo.

Las organizaciones esperan el compromiso por parte de sus fideres para
promover el trabajo con calidad y los resulfados en grupo, es asi como el lider
efectivo cumple con ese compromiso de resultados pero también tiene presente el

" sentido humano de sutrabadjo, por eso elliderazgo Implicala conduccliény direccion
delos colaboradores, infiuyendo en ellos y motivéndoios a dlcanzar los objetivos de
laorganizacion y también sus expectativas personales. De aquique. el liderazgo sea
‘una actitud que deben poseer todos aquellos que estén af frente de un grupo de
trabajo. B )

Elfider debe comprender los motivos de las personas que colaboran con ély

. qué es lo que los mueve a actuar, asi como establecer Io_s condiclones en ef fugar
de trabgjo que les pemmitan satisfacer sus necesidades al mismo tiempo que
participa coh la organizacion en el logro de las metos, Por lo tanto estd en manos
del lider la responsablidad de concrefar en estrategias audaces, practicas y
aplicables a su realidad los fundamentos de la motivacion.

En e} eferciclo de sufuncion, ellider debe entenderlos factores personates con
los que cuentdn sus colaboradores como por ejlemplo, lo que puede dar cadla uno,
la forma como se conduce, el momento en que se slente atraido a participar y

l a Organizacion es un sistema Interactivo porque en efia se mantienen



aportoar y finalmente reconaocer o que aportan. Es en este sentido que puede

implementar actividades que se basen en las teorias de i motivacion como es el '

caso de jos programas de modificacion dei comportamiento, ka adminktracidn por
objetivos, ky administracion participativa y el diserio del frakgjo. Una altemativa es
*ef frabajo entiquecido” como uno de los programas que logra involucrar o fos
colaboradoras y comprometerios con las metas de trabgjo, ya cue éste resutta ser
dafractivo e Interesante para ellos.

También debe reconocer sus propias facultades y limitaciones. Por eso es
Importante mencionar que et viejo proverblo “los lideres nacen no se hacen” no
parece resuttar muy clerto. Siblen. las personas pueden haber heredadoy desaro-

flado rosgos y.caracteristicas que motivan a otras para identificarse con ellos Sinv.
_embargo, muchascaracteristicas delliderazgo aparecenen el_contextodemobgjo :

donde se encuentra elindividuo como parte de su desarrollo profesionaly personal,
"de tal manera que es en esta etapa donde se manifiestan fos conocimlentos
adquirdos, ta capacidad vy la hablidad, asi como la motivacién al logro.

Algunasdelas caracteristicas que se pueden correlacionar con el elercicio del
liderczgo efectivo son: la perseverancia, la tendencia ol logro, tener y mantener
conocimientos mas amplios que los seguidores, confianzay segurdad en simismo,
habilidad para Interrelacionarse y comunicarse, habllidad para analizar problemas
y poner en practicasoluciones. La teoria de los rasgos manifiesta que elliderczgo es
producto de aigunas caracteristicas, perosirvalo anterior para aclarar que éstas son
un complemento de todos los demas factores que implica el liderazgo efectivo,
ademds no es seguro que todosioslideres posean todas las caracteristicas mencio-
nadas, quiz& pudieran contar con otras igualmente iImportantes.

Es parte fundamental del liderazgo de hoy la habilidad para interacclonar y
obtener compromiso de los demas. lo que qulere decir que el comportamiento del
lider debe estar oflentado ol logro de fas metas involucrando o los miembros de su
grupo y al mismo Hempo prestar atenclon alas relaciones interpersonales con elios.
Esta formade actuartienesufundamento enlastecriasde la conductaycontingen-
clales delliderczgo que consideran las dos orientaciones y que se maniflestan enfos
diferentes estilos,

Los modelos del comportamiento de liderazgo que ofrecen las diferentes
teorias son una herramienta muy Gt para que el fider guie las formas de conducirse
y en tal caso eleglr los estilos mas eficaces.

Un estilo efectivo de liderczgo. se define como la conducta aproplada para
cualquler situacién en un contexto que iImplicala consideracién de tres factores: El
comportamiento del ider, la madurez de los seguldores y las situaclones en fas que
se establece la relacién.



. Ademndas el fider efectivo es aquel que puede combinar en su labor los
comportamlentos orentados allogro de fas tareas y a las relaciones estables con sus
colaboradores,

Elmodeloque ofrece mayares posiblidades de éxtto es el modelo del lidesazgo
sttuacional, ya que éste contempla los tres factores anterdommente sefialados,
haclendo hincaplé en que los estilos serén eficaces slempre y cuando se adapten
a los niveles de madurez de los seguidores, lo que a nuestro julclo es una razén
Importante para que ellider elfja el estilo mas convenlente en funcidn de éstos y no
de sus intereses personales.

Obtener seguidores al terminar una Interacelén y convencer a otros durante
fos Interacciones cotidianas, son las mejores formas de saber que se ha ejercido el
tiderczgo. Sin seguidores no hay fider. Es a través del ejercicio del poder entendido
éste como la capacidad para infiulr en los demds. que el fider puede conducir asus
seguldores. La influenclaimplica todas las transacciones inferpersonales que produ-
cen efectos psicoldgicos y/o conductuales en el indlviduo, de aqui que elliderazgo
efectivo es aquel que produce cambios en elcomportamiento de sus seguidores en
beneficloproployde la organizacion, esdectr, logra que sus colaboradores trabajen
convencidos de o que estan haclendo.

Existen varios factores a través de los cuadles el fider puede influlr en el
comportamiento de los seguldores, sl blen es clerto, una de las bases mas importan-
teses elconocimiento. Saberes poder. Mientras que ellider demuestre teneramplios
conocimientos y dominio de las cosas aumentard las posibllidades de infiulr en los
demas por medio de la sugerencia y la persuacién,

Enfa medida en queloslideres cumplen con las expeciativas de los seguldores
y con los resultados del grupo, aumentan también la probabilidad de que sus
esfuerzos puedan Influlr efectivamente en sus colaboradores,

Es a través delsistermna de interaccidn-influencia que se pueden manifestar los
elerciclos del poder, ésto se relaciona tamblén con ia motivacion ya que una
personaaceptard cambiar sliempre y cuando esté motivada y reconozca que lider
faclitard el camblo. Los fideres y los seguidores intercambian infiuencia, esto es, los
fideres dependen de fos seguidores para las contribuciones importantes al desem-
pefio organizacional y los seguldores dependen de los lideres para las ideas, las
Instrucciones vy el apoyo. ’

Finalmente conclulmos que, en el desanolio de los Recursos Humanos tienen
quevertantola Adminisfracioncomola Psicologia. Laprimeraconsideraalliderczgo
en base allogro de resuttados tangibles. En ta Psicologia el lidercazgo es concebldo
apartirde que se logre la satlsfaccidn de la gente en su trabajo. Porlo tanto ka labor
Interdisciplinaria serd el mejor camino para abordar el proceso de! liderczgo.
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APENDICE

finalidad de esquematizar aspectos importantes como la motivacion, las

teorias delliderazgo, los ejercicios del podery los estilos efectivos del llderazgo.

Los cuadros uno y dos sobre las teorias de la motivacidn y las teorias del
liderczgo respectivamentey el esquemaintegrador del ejerciclo del poder. sirvieron
de base para elaborar el Ultimo cuadro (nimero tres) que se reflere a los estilos
efectivos deliderazgo. Todos elios se utilizaron como puntode andlisls para elaborar
las conclusiones de este frabajo.

En el cuadro nimero uno “Comparativo de las teorias de Ia Motivacién®™, se
establece la relacldn de las teorias sobre la motivacléon con los programas que se
pueden Implementar para poner en practicalos fundamentos de ésta. Tamblén se
presentanlas dreas de aplicacion de dichos programas y la posible intervencion del
fider en cada uno de ellos.

Este cuadro pretende demostrar la importancia que tiene para el lider tomar
en cuenta las bases de la motivacién y formalizar su actividad en acciones
concretas que le permitan contar con un grupo de colaboradores motivados y
satisfechos. '

En el cuadro nimero dos “Comparativo de las teorias de liderazgo”™, se

E n esta seccién se incluyen tres tablas y un esquema que se elaboraron con fa

presentan de forma cronolégica cada una de las teorias en base ala clasificacléon

de éstas, anotandolos autores de las mismasy las aportaciones masrepresentativas

-dlrespecto, Este cuadro pretende mostrar la evolucion delliderazgo y reconocerias
Investigaciones que han tenido mayor impacto en el desarrollo del mismo. Es un
resumen del capitulo nimero cuatro,

En el esquema “inte grador del ejerciclo del Poder”, se realiza un andlisisde lo
general a lo particular de la siguiente manera: en ia parte superior se presenta la
chkxlficacién delpoder y laautoridad a partir de las aportaciones de algunos autores
que se consideraron para elaborar dicho andlisls. Se puntualizan los significados del
“Poder” y ka "autoridad”, para demostrar que éstos Implican necesadamente un
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proceso de Influencia, que surge entre ellider y sus seguidores a través del sistema
de Interaccidén-influencia. Esto permite establecer las diferentes formnas en que et
Kder puede ejercer el poder de acuerdo a la persona con la que establece ia
Inferacciédn: los supetriores o los colaboradores. En estas dos posibilikdacies se presen-
tan las bases y los medlos que le permiten lograr Influ en los demds.

Este esquema pretende realizar un resumen del capitulo nimero cinco y kas
conclusiones que ol respecto llegamos.

En el cuadiro nimero tres “Estilos etectivos de Liderazgo®, se presentan los

- cuatro niveles de ln madurez del colaborador, seguidos de los estios efectivos de

lderazao haciendo hincapité en las caracteristicas sobresalientes de cadauno de
ellos. Esfos se relacionan con las diferentes teorias de ta motivacidn que pueden

apoyar ia labordel lider en cada uno de los casos. Ademdsse considera el elerciclo.

delpoder, es decirias diferentes formas de influlr en los seguldores conforme'el nivel
de madurez de éstos. Se anexa una columna donde se establece la conducta
esperada como una aproximacion de lo que se pretende con la intervencién
efectiva del fider. _

Este cuadro es una expresion de las conclusiones de este trabajo, ya que se
basa en el liderczgo situacional que es la propuesta sugerida para ejercer el
fiderczgo con un alto grado de efectividad, ademas de pretender demostrar la
relacidn de éste con la motivacién y el ejercicio del poder.




CUADRO No. 1

PROGRAMA ALTERNATIVO

TEORIA DE APOYO APLICACION INTERVENCION DEL LIDER
TEORIA DE LASMETAS LA AOMON. POR OIIETNOS TODAS LAS AREAS ESTABLECER METAS CLARAS ¥ MEIXBLES .
DISERG DEL TRABAJO pkomnur "C!WN I.OSlen
mlanontus
103 COLS. PERSONAL
ESTABLECER POCO A POCD umu OE MAYOR COMPLEJIOAD
TEORA LA MODFICACION DL COMP. AREAS CON PROBLEMAS
DEL REFORZAMIENTO coMo AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS.
Aust 3 EL
ALTAS TASAS DE ACCIOENTES OTROS PROCEDMIENTOS COMO EL MOLOEADD PARA LOS
¥ DE ERRORES. eounommmos DESEABLES.
APLICAR LA EXTINCION COMO ALTERMATIVA PARA DISMIMUIR
COMPORT AMTENTSS MDESEARLES.
APLICAR EL CASTIGO DISCRIMINADAMENTE.
TEORIA OE LANOTIVACION LA ADMON. PARTICIPATIVA, AREAS ADMBSTRATIVAS, OS EL ¥ LOS DE MANTTO.
HIGIENE. OSENG DEL TRARAJO, TODAS LAS AREAS, DRSERAR LAS AL
PUESTOS Y/0 LAS ACTVDADES QUE DESARROLLANLOS
COLABORADORES.
DISERAR V. € -3
AEFORZAMIENTO,
TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS DXSERO DEL TRABAIO TODAS LAS AREAS. ASEGUAARSE QUE EL PERSOMAL CUBRA EL PERFR DEL
LA ADMON. POR OBJETVOS PUESTO QUE DESEMPERA,
LA RDD¥ICACION DEL COMP, ESTABLECER METAS CLARAS Y MEDIALES,
DEFINIR LOS MECANISMOS DE RECOMPENSA PARA CADA CASO
TEORIA ERG LA ADMON. PARTICIPATIVA. AREAS AgATiSIA-
TEORIA DE MASLOW, CER POR 3US COLABORADORES.
B RECONOCER LA FORMA EN OUE REPERCUTEN ESTAS NECESS.
OADES EN SU DESEMPERO.
LOS MEDOS MMLD’M‘ IAYI'NL
TEORIA DE LA EQUIOAD, LA REMUNERAGION BASADA AREAS OPERATIAS, EL YARL PARA:
£N EL RENOMIENT G, FOMENTAR LA
. PROMOVER L

DESARROLLO PERSOMAL
REFORZAR Y COMPENSAR EL LOGRO DE LAS METAS.
[ESTABLECER RELACIONES IMTERPERSONALES.




CUADRO No. 2

CLASIFICACION

AUTOR(ES) ARQ APORTACION
RASGOS RAASGOS GHISELU 1963 Las an is afeloncia ¢o qu Jegem’
pefio y nen of nivel o on: intsliguneis, Mabildad -
de suparvisidn, inkolative, seguridad en- sl y nlvsl seupasional aue—
percibido.
CONDUCTVALES ESTUDIOS EN LA UNVERSIDAD UNIVERSIDAD DE QHIO s DissRaron un insrumente pa: soribir los diversas eslles
Pank del cusl identicarsn orties “erirvenns inslel" y “sonsidonneién’ y
ceoncluyeron que o) estile d8 “consideraelén” repereuia peaiivaments on pre-
blemas como is ratackinde s o
ESTUDIOSENLA DE 1945 iow eutilgs
boradores, sebmularias & establece:
las dacislones en grupo.
ELLIOERA2GO COMOD CONTINUO TANNENBAUM Y SCHMOT 1958 Eslabiecen que los
ol s3ka geras
mécrata®, Estos
EL GRID GERENCIAL BLAXE Y MOUTON e

ELSISTEMA S

LIKERT

sphndin®, v

eel



CUADRO No. 2

CLASIFICACION

AUTOR(ES)

APORTACION

FEDLER

o poder las cusles 1 mardestan w a3 dmeraiares de favenbl, Setls-
vorable y moderada, Conchyd qus les dervs orieriader ovidades
30 desampefabian mejot on shamdunes g favombles Ghwo on ls dettoro-
fables y oy Bdees ofertatos & s relaciones Rnclenabian mejer arme oBus-
dones Sgeramarse Wvorsbies, Abma que & meares relecinas errs of Bdor
¥ los miambros, mayor exvckra def $abajo y mayor harza dul peder ereon-
oo X

WODELO DE TRAYECT GRIAMETA

HOUSE

"wn

Las variables 1huscionaies que iluyen an le eicecis del e1llo de Fernzge
4o auondad, y o g0 de Webajo. A pafie de 030, Stisblecs Cualo i
ticner del e180 det Iider que 10 kndamartsn en ol grado de apeys ¥ direo-
citm que o1 ider olorgs & Tut 9eguAdores para comegur len melss: “Ider &-

Tder qua spoya”, “Ider Paricipatve” y Nder ederdo & ta melne-
Arma qus of e1flo mis slechvo depsndent del fpo de revemperEat
que lo1 colaborsdares waperen.

(1

UDER Y MEMBROS.

GRAEN Y TOAS.

11

Mariests que el fide biece relaciones mis cerciras cen un gnpe pe-
quaho e calaboradores “grpe ieme” y ol rerio de ks kiegrariet quedan
o “el gnpe exemn’. Los pavmeres recen mayor atencidn del Sder, privile.
giot y condarza Los segundos 16 relacionan con of lider en Base & Is inte-
raccibn fomal can s suoAdad. De etia maners los inegraraes del phmer «
GREO 18 musstan mbs satiiechas y bOran mayor rndimiarto que los de—
LUN

EL MODELO DE
UDER -PARTICIPACGON,

VRDOMY YETTON

B process de Iﬂnurpc impics 1mar doditiones pars resoiver probiemes o «

Establace una uth de ngn Pars determirar i lorma y cardidad de paric-
pacién de lor colsborsdores en la loma de dechiones, idertien sime coantn-
ganciat que 14 clasiican on Fes categednr.ie abdad de I deshidn Ia »-
mocrdico. De e1ts manera of Ider puade adaptar v selle & ey Materms -
shadones. Conckyeren con la siaboracidn de sisls reglas que 1isterian a.
prceror

TEORAIA STTUACIONAL

HERSEY Y BLANCMARD

Sefils los erfos bisicos de “orermanion & ia relacide” y “sderpdiin a b -

Wrea’ on las Smersiones de sta y baja cade wa. B #18e slonz ée bdarny-

#0 deperds do [s madwez de les sepidores, o iWertllas kD VBRI 06 -

Mmaduez (K1, M2, M3, Md) de acustde 2l nive! on QU 99 SRECEN of segu-
dalos uawo orlle

mardar, peryund, paicipar y delegar. A vt scloqus 99 ls 20N Wmbien
om0 ol modelo Mdmensionsl ya qus agrege ura lrers varshie g o la
ofcacis def 038 delRderazge,

brd |
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ESQUEMA INTEGRADOR DEL EJERCICIO DEL PODER

IV CLASIFICACION DE LA AUTORIDAD I

CLASIFICACION DEL Punsn]
Kaat 7 Nusutawly .
Vi
Uniditarle va:vmm
Nermative Pots parssadiy
Dol zasscinlesis

- . PODER: Capacidad para |

N

I INFLUIR ]

Todas las tansaceiones Intsrparsonales.
e producen efectos Peicolipicos
/0 conductusies on ol individeo

|

| PROCESO INTERACCION-INFLL

RAZON
COALICION
AMABILIDAD
REQOCIACION
ASERTIVIDAD

AASHSIREROALS

LIEA A8 COLADORIDORES

RAZON
ASER1IVIDAD
AMABILIDAD
COALICION
NEGOCIACION
AUTGRIDAD MAS ALTA
SANCIONES

LN K Pon Meme 28
PERSONAL LA EMULACION
PORLAPOSICION LA SUGERENCIA
POREL CONOCIMIENTO LA PERSUACION
DE OPORTUNIDAD LA COERCION




CUADRO No. 3

“ESTILOS DE LIDERAZGO EFECTIVOS. ~

NIVEL DE MADUREZ ESTILO DE LIDERAZGO TEORIA DE LA MOTIVACION QUE EJERCICIO DEL PODER ‘CONDUCTA ESPERADA
EFECTIVO PUEDE APLICAR
Autdcrata Benévolo Teoria del reforz amiento Autoridad més alta Satstaccidn de sus necesidedss.
Marcada orentacidn a la tarea y Tecoria de las expectatias Razén
Mt imitadad hacia fas relaciones. Teoria Mathacion-Higiene Sarciones Camprernidn de |as tarees que Impli-
Nivel bajo Da una direccion clama y especif- can el desarrolio de su puesto.
ca de las activdades a sus segui-
dores, .
m2 ecutive Teoria de las metas Asertiidad Comprension y ejecucin de las scti-
Nivel bafoa Buen motivador de sus colabora. Tecria de las expectativas Razén vidades que conlevan & elevar o ren-
promedio. dores. Da un trato diferente a ca- Teocia del reforzamiento Emutacién dimiento.
da uno. Establece metas de trabe
jo dlevadas y mantiene buenas re. Cumplimiento de metss espeacificas.
laciones con todos.
M3 Promotor Teoxia Mothacidn-Higiene Coalicién Satisfaccién de sus necesidades de -
Nivel de promadio s Muestra confianza en sus seguido- Teoria ERG Negociscion reconacimiento y autoestima.
alto res y gran interés por &l desarrollo Teoria de Maslow Amabilidad Participacidn asertada en la toma de
de ellos. Su estilo es de apoyo ge- Aserthidad decisiones.
neralmente, fntegracién @ su grupo de trabejo.
L] Demécrata Teoria de las metas iacid entodas sus
Nivel alto Dwige en base a normas y reglas Teoria Mativecidn-Higiene Asertivided Y participecién en ia toma de decisio-
establecidas con anticipacién y - s
con la patticipacion de los colabo-
radores que ya han alcanzado un Cumnplimiento de ssténdares aitos de
nivel a%0 de madurez, trabejo.

g2l



12¢
INVENTARIO PARA LA VALORACION HABILIDAD-ACTITUD DE COLABORADORES

Instrucciones: Con la finalidad de que usted puedalidentificar el estiioy necesidades
bésicas de sus colaboradores, a continuacion le presentamos una serfe de pregun-
tas que puede contestar para cada uno de los integrantes del grupo o su cargo.

M1

1. He observado que le hace falta aprender mds para hacer mejor su trabajo
pero jJamds me ha especificado qué es concretamente lo que necesitaria
aprender. !

2. Hay aigunos companieros de €l que consideran que le estd faltando echarle
mds ganas al trabajo,

3. Cuando le hago ver que algo debe hacerlo mejor, me desvia la pldtica a
aspectos como el sueldo, o fas condiciones de trabajo.

4. Nunca ha propuesto soluciones o formas diferentes de hacer las cosas ante
los problemas que siempre se tienen en el drea.

5. He observado que eimomento en el que hace ointenta hacer las cosas bien
es cuondo o presiono, o le lamo severamente la atencidn.

6. Hay cosas que dice que le falta saber para hacer blen su trabajo, pero ya se
las he explicado claramente,

7. Hay operaciones que nuncaie han salido bien pero él es el Gnico de todos sus
comparneros que se equivoca en eso.

8. Creo que aunqgue tuviera mucha capacitacién, de todas formas pondiia
peros y frabas pues su problema es mas blen de actitud,

M2

1. He observado que se desespera cuando algo le sale mal pero por mas que
se esfuerza, le cuesta mucho trabajo hacerlo blen,

2, Continuamente plde ayuda para que le expliquen céme hacer las cosas.

3. Alguna vez me ha pedido que lo mande a tomar cursos para que mejore las
formas como hace las cosas.

4, Creo que si se le hublera dado una inducclén mas completa, no tendria tas
dudas que a veces fiene.



5, Observo que suactitud es posttiva en el trabajo perole falta aprender mucho
sobre lo que hace.

6. Sl yo tuvleta mas tiempo para ensefiarle, creo que seria un trabajador mucho
mejor al que actuaimente es.

7. Creo que vale la pena que contfinde en este trabajo pues mas adelante ya
habré aprendido a hacer kas cosas muy bien,

8. Independientemente sus carencias parahacer las cosas, hay que admirar su
esfuerzo y deseos de superacion,

M3

1. Cuando lo presiono todo lo hace blen,

2. He observado que a veces deja de hacer cosas o hace cosas inadecuada-
mente y en otras ocasiones eso mismo lo realiza sin ningdn problema.

3. Algunavez yame ha dicho que slias cosas camblaran en el area, &l trabgjaria

" slempre sin problemas ni falias.

4, 8t tuvlera una actitud positival, &l podria ensefiar a otros de sus comparieros.

5. Se equivoca o falla no porque desconozca cémo hacer las cosas sino mas
blen porque no estd plenamente satisfecho con lo que hace.

6. Creo que los cursos que mds le ayudarian serian los de relaciones humanas
y motivacion enlugarde cursossobre laformacomodebehacerse el trabagjo.

7. Alguno(s) de sus companietos han manifestado que él sabe mucho pero es
negativo en el rabagjo.

8. Si él se fuera de la empresa perderiamos a un elemento valloso pero el
amblente mejoraria,

M4

1. No trabaja aisladamente pero enredlidad &élno necesltaque se le diga cémo
hacer las cosas pues ya lo sabe muy blen,

2. Creo que es una persona que ha aprendido mucho de su trabajo y ademds
se lo frata de enseriar a sus companeros.

3, Cuandome plantea un problema del drea, ya viene conunaposible solucion
que muchas veces es la adecuada.

4. Sus comparieros tienen mucho que aprender de &l por su experiencia y por
su actitud positiva ante el trabajo.
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5. Los cursos de capacitacién que & necesitaria, mas bien le serviian para
ocupar ofros puestos, pues lo de su trabajo ya lo domina,

6. Sus compaieros lo admiran porque sabe y no es confiictivo.

7. Cuando no esta de acuerdo en aigo me lo dice de Inmediato.

8. Si se hicleran cursos para enseiiar cdmo hacer correctamente el trabajo alos
que actuaimente no saben, creo que él podiia ser un buen candidato para
ser Instructor,

Este Inventario, es una heramienta para que el lider evalie a sus colaboradores y
pueda identificar el nivel de madurez en el que se encuentra cada uno. Le sevira
como una guia para levar a cabo las acclones pertinentes en cada caso y tomar
decislones con mayores referencias de lo que pasa en su grupo de trabgjo.

Fuente: Grupo Azteca. 1994. Eamaacion Profesional parg Jefes.

p.28-30. -
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