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RESUMEN

En este trabajo de tesis se hace una revision de ilos antecedentes teéncos del
liderazgo. Se describen de manera teérica las pnncipales teorias del proceso de
fiderazgo: rasqgos, conductuales, situacionales asi como de los nuevos enfoques
los cuales analizan el liderazgo desde la perspecliva de una persona comun y
comente. Se realiza un anahsis comparativo de las teorias expuestas Se concluye
que no existe un estio BNICO u optimo para la practica del hderazgo por o que el
lider eficaz sera aquel que sea capaz de poner en practica, en forma adecuada.
cualquiera de los estios de hderazgo que estan a su disposicion

Palabras clave Teorias de Ios rasgos, conductuales. stuacionales, L
transformacional, transaccional, entrenarmiento, competencias ernocionales y
superhiderazgo

ABSTRACT

In this thesis work a revision of the theoretcal antecedents of the leadership 1S
made They are descnbed in a theoretical way the main theones of the process of
feadershup features, conducluales, situational as well as of the new focuses which
analyze the leadership from the perspective of an ordinary person He/she s
camed out a comparative analysis of the exposed theones You concludes that an
unique or good styte doesn't exist for the practce of the teadership for what the
effective leader will be that that 1s able to put into practice. in appropnate form,
anyone of the styles of leaderstup that you/they are at your disposal

Key words Theones of the features. conductuales. situational L transformational,
transactional, trang. emotional compettions ang superteaderstup
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INTRODUCCION

El ambito laboral al igual que todos los campos de la vida cotidiana tienen cada
vez nuevas exigencias debido a los cambios constantes que se producen dia a
dia, por lo que todas las organizaciones se han visto en la necesidad de
evolucionar de acuerdo al avance tecnologico, estructural y organizacional que
demanda e! entomo en el cual se desempefan, haciendo necesano comprender lo

que influye sobre el rendimiento de 1as personas en el rabajo

Por lo antenor, es umportante anahzar el componamento de los trabajadores lo
cual permutira determinar la forma en que este percibe su trabajo, rendimiento,
productividad, satsfaccion etc y asi poder realzar los cambios dentro de las
estructuras organizacionales y onenlar el componamiento de los ndividuos hacia
el logro de los objetivos. basandose en el mejoramento continuo para que puedan
alcanzar una maxima calidad y productividad en la meta que se ha establecido,
para poder enfrentar las nuevas reahdades las cuales demandan rapidez en la
toma de decisiones reduccion de costos. maxima calhdad y productividad, etc lo
anterior exige que el lider pesea los conocimientos. las habdidades y ias acttudes

que vayan de acuerdo con los cambios que demanda et entorno en el cuatl se

desenvuelve

Son estas razones 13s que me motivaron a realizar una investgacion documental,
con el proposito de contrastar las dferentes teorias y enfoques que sobre el
hderazgo se han desaroltaco para tener una wvisidbn mas completa del
comportamiento del hder, debdo a la importancia que representa para las
organizaciones ia impiantacion de un modelo que permita Wentficar, potenciar y
estmular al maxmo las capacdades habiidades. fortalezas y energia de todos

10s integrantes de ia orgamizacion

El desarrolio de la nveshgacion se baso en los pnncipales enfoques del hderazgo
como son la Teorna oe Ios Rasgos la cual se basa en 1as caracterisicas
observadas de los lideres y atnbuye el éxto a cienas capacidades habdidades y

caracteristicas de la personabhaad 1a Teoria Conductual, se basa en la prenisa de

2
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que las conductas se pueden aprender por lo tanto se les puede ensefar a las
personas a dirigir mejor as organizaciones. La Teorfa Situacional, sostiene que los
estilos del lider deben ajustarse a las necesidades de la situacion. Y finaimente los
Nuevos Enfoques. que analizan el hderazgo desde el punto de wvista de una

persona comun y comente

Con la informacion obterida y organizada de las teorias del hiderazgo se reaizd un
analsis comparativo de las mismas seleccionando para este fin nueve parametros:
1. enfoque. 2 modo de dingiwr, 3 capacidades, 4 relacion lider - seguidor, 5
fuerzas motivacionales. 6 satisfaccién laboral, 7. desempefno 8 resultados y 9

conclusion los cuales permitieron observar las caracteristicas de cada teoria

Como preguntas de mvestigacion se planlearon las siguentes Son las
caractensticas de las personas las que determinan su capacidad para conducre a
un grupo? O es la nteraccion de comportamentos caracteristicas personales,
habiigades. conocimentos actitudes y situaciones las que determmnan la

capacidag para concucir @ un grupo™

La nformacion tue recabada en la Biblioteca, Centro de gocumentacion y Banco
de datos ae la Facuttad de Psicologia de la UNAM Biblioteca cde !a Facultad de
Estugios Supenores IXtacala Bibloteca de 13 Facultag ce Contaduria vy
Administracion de 13 UNAM Biblioteca de la Orgamzacion Intemacional  del
Trabajp (O 17T) DBibhoteca Benjamin Frankin  Bibhoteca de la Universidad

Anahuac y a traves de Internet

La estructura y distnbucion de ia nformacion sera presentada de acuerdo con el

siguente esquema de contemdo

En el pnmer capitulo se exponen algunas definiciones sobre et conceplo de
nderazqo ios antecedentes mas sobresahentes del mismo desde Batmoma (2000

A ) hasiala Escuela ge Relaciones Humanas ae E Mayo (1932) s descnben
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los tres tipos de hderazgo identificados por Max Weber (legal, tradicional y
cansmatico) asi como la Teoria de los Rasgos de Stogdill y Ghiselli

En el segundo capitulo, se exponen los enfoques conductuales del iderazgo. los
cuales se basan en la premisa de que las conductas se pueden aprender, por lo
tanto. se ies puede ensefiar a las personas a dingir mejor las organizaciones. Se
hace una revision de los estudios de la Universidad de Ohio y Michigan, asi como
de las Teorias “X' y "Y" de McGregor, los Ststemas Gerenciales de Likert, y El

Gnd Gerencial de Blake y Mouton

En el tercer capituio se descnben los enfoques situacionales del hderazgo (Teoria
de Contngencias de Fiedler Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard,
Trayectona y Meta ge House y la Toma de Decisiones de Vroom) los cuales
postulan que el estlo de hderazgo mas apropiado depende de la situacion que

enfrenta el iider

En el cuano capituid se describen algunos de los nuevos enfoques del hderazgo
como son el Liderazgo Transformacional. Liderazgo Transaccional. Coaching o
Entrenamiento. Competencias Emocionales y Supemderazgo los cuales surgen
debido al constante cambio 1a gran demanda de cahdad flexibhidad. rapidez,

funcionalidad. y competitividad gue enfrentan ias organizaciones en la sctuahdad

El quinto capitulo esta ntegrado por un anahsis comparativo de las teorias que se
expusieron en el transcurso de la tesis 1@s concluswones det traba)o y 'a aportacn
la cua! abre ta posibikgad Qe profunaizar sobre estas teorids para poder
ennqQueceras ya sea con ia expenenca o con estudios profundos. que penmitan al
psicoiogo industnal poder determmar el estio que deberd utihzar en las diferentes
stuaciones que se presenten  Finaimente se presenta un glosano con las

defimniciones de algunos temunoes importantes relaconados con el kderazgo
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CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA

1.1 DEFINICIONES DE LIDERAZGO

El liderazgo es un fenémeno que ha liamado la atencién en diferentes épocas, a
medida que los tiempos han ido cambiando, las formas de hderazgo que
prevaiecen en los grupos humanos y que obtenen éxito. también han do
cambiando. lo que ha dado lugar a multiples conceptos, por lo que se citaran solo

algunas de las defimciones mas exphatas y conocidas

Edgar F Huse (1973), menciona que “el hderazgo es el esfuerzo que se efectua
para influr en el comportammiento de 10s ofros o para cambaro en orden a
alcanzar ios objetivos organizacionales individuales o personales” (p 132)

Harold Koontz (1979) nos exphca que "el hderazgo se define generalimente como
una influencia, el arte o proceso ge influr sobre las personas de Modo que éstas

se esfuercen voluntanamente hacia el togro de las metas del grupo™ (p 655)

John R Schemmernom (1887) aice que “el iderazgo es un proceso que consiste

en usar el poder para oblener influencia interpersonal” (p 517)

Para Gibson {(1990; "el hderazgo es un intento de influencia interpersonal, dingido

a traves del proceso de comunmicacion, al iogro de una o vanas metas”™ (p 192)

George Terry (1990) Refiere que “el hderazgo es ia relacion en la cual el lider
influye en otras para trabajar voluntanamente en tareas relacionadas para

alcanzar jos objetivos deseados por el figer y/o el grupo™ (p 408)

La defimcion de J Gmebra i1991) dice que ei hderazgo es un fendémeno
psicosocial en virtud del cual un grupo de personas, llamadas segukiores, son

rarrastragas’ por otra hamada haer
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Richard M. Hodgetts Y Steven Altam (1992), definen el liderazgo como "el proceso
de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de

una meta o metas especificas™ (p 198)

Chiavenato (1993), manMesta que el lderazgo es la influencia interpersonal
ejercida en una situacion, dingida a través del proceso de comunicacion humana

a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos

Para Robert Kreitner (1998) el hderazgo es un proceso de influencia social en el
que el lider procura la paricipacion voluntana de los subordinados en el esfuerzo

por iograr los objetivos de la organwzacion” (p 193)

Davis Keith (1999). en su ibro Comportarmiento Humano en el Trabajo menciona
que ‘es el proceso de mnflur en y apoyar a ilos demas para que ftrabajen

entusiastamente a favor dei cumphmiento de objetivos”™ (p 216)

Finalmente Montano (20007 menciona que "el kderazgo es el proceso de un
conjunto de acciones basado en el poder, capacidades o habidades que una
persona tiene para dingir convencer e influir sobre ctras, para que éstas reahcen o
traten de realizar deterrminados objelivos O funciones como miembros de un grupo

O empresa’ (p 22)

De las multiples definiciones del hderazgo que se acaban de exponer. se puede
concluir que el iderazgo es un proceso de interaccion entre dos 0 MAas Mmembros
de un grupo en donde se establecen necesidades y aspracionas mutuds, asumen
completa responsabhidad y se comprometen totalmente con las propuestas, y
esperan No solamente !a orgamzacidn siNo también sus mntegrantes que las

acciones del lider 10s gue hacia el éxito
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1.2 ANTECEDENTES TEORICOS DEL LIDERAZGO

Desde la antigiedad han existido diversos enfoques acerca del modo que tienen
fas personas de relacionarse. muchas han sido las culturas que han expuesto
teorias sobre la mejor manera de organizar las sociedades y que forman parte de
fa evolucion histonca del liderazgo, por 0 que es preciso hacer una revison
histénca de las mas destacadas aportaciones al estudio del hderazgo

BABILONIA

En Babdonia, se utihzd el hderazgo eficaz en los affos 2000 A C Por Hammurabi,
quien al darse cuenta de que su reinado se desplomaria si1 no pod:a mantener la
ley y el orden requendos se esforzo en desarroliar una imagen de si IMISMO COMo
guardian y protector de su puebio. llevando agua, segundad y gobierno a muchas
tnbus, su tactica fue ganarse a los cléngos. construyo templos para los dioses y en
pago por ias leyes que emitio y la atencion que tnbuto a la clerecia. demando y

obtuvo ia obedienc:a de su puebio

CHINA

En China, el filosofo Confucio sentd las pnmeras bases de un buen gobierno. los
chinos se interesaron en los asuntos admunistrativos organwzacion, plantficacon,
direccion hderazgo y contrel Y de ellos Micius o Mo-Tt fundd. 500 anos antes de
Jesucnsto, una rama de {3 misma escuela que diferia fundamentaimente en
aspectos flosoficos Mas que en pnncipos A través de vanos sigias, los chinos
tuwvieron un sistema agministrativo de orden. con un servicio cvil bien gesarrollado
y una apreciacion bastante satisfactona sobre muchos de ios problemas modemos

de administracion publca




CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA

GRECIA

En su teoria politica Platén, trata de la cuestidn de la justicia y por lo tanto de las
preguntas “;qué es un Estado justo?" y “; quién es un individuo justo?” El Estado
ideal, segun Platén, se compone de tres clases. La estructura econdémica del
Estado reposa en la clase de los comerciantes La segunidad, en los mitares, y el
liderazgo politico es asumido por los reyes-filésofos La clase de una persona
viene determinada por un proceso educativo que empeza en el nacmento y
continba hasta que esa persona ha alcanzado el maximo grado de educacidn
compatible con sus intereses y habihidades Los que completan todo el proceso
educacional se convierten en reyes-filésofos y son aquellos cuyas mentes se han
desarrollado tanto que son capaces de entender las ideas y, por o tanto, toman

las decisiones mas sabias

EDAD MEDIA

Maquiavelo, filoscfo y escnlor taliano del siglo XV, es el pnmero en diferenciar
entre dos tpos de hderes el natural v el adquindo Maquiavelo menciond que

“un lider debe tener cansma. motvar al pueblo hacia la busqueda de metas mas
elevadas. incrementando la moral del pueblo” (Ayala 1998) Ademas debe poner
atencioon a todos 10S grupos. mezclarse con ellos y dares ejempios de humanidad,
manteniendo en aito su digmdad Tamben debe ofrecer recompensas y otros
ncentivos a aquelios que puedan mejorar la ciuudad y el estado Asi como, alentar

a la cwdadania a aportar o meor de sus habiidades garantizandole et

reconocimento

REVOLUCION INDUSTRIAL

Antes del siglo XVil se contaba con pequefos talieres en los cuales la
manufactura era totaimente artesanal sendo ésle el moluvo por el cual los
trabajadores tenian habihdades rmuy mitadas en su  drea de trabajo
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Posteriormente, en el siglo XVIII surgid un fendmeno que hizo cambiar
radicaimente las pnmitivas formas de organizacién la Revolucién Industnial, ia
cual proporciond una nueva oportumidad para aphcar y desarrollar conceptos
administrativos y de organizacion El sistema de produccion se convierte en
doméslico, es decr. una famiia era contratada para hacer determinada
produccidn Pero. este sistema de produccidn famiiar, tuvo muchas hmitaciones
administrativas y educativas. provocando el desmoronamiento del sistema, el
surgimiento dei sistema febn! con la invencion de la maquina de vapor y el
incremento en la produccidn Aunado a lo antenor. se presentod la necesidad de un

supervisor para coordinar y motivar a ios trabajadores (lider) (Ayata 1998)

En el siglo XIX, los agministradores desarmollaron técrucas para resolver los
probfemas admunistratvos que no tomaron en cuenta en el siglo antenor,
cuestionandose Como aumentar la produccion de una manera faal? y ,como
motivar a los trabajadores” Lo que se conoce hoy como gerencia cientifica
(Taylor,1878) En la que se ndica que el maximo bien de la sociedad se puede
obtener solo a traves de |a cooperacion entre la administracion y trabajadores. y
con la aplicacidon de metodgos cientificos a todos ks esfuerzos comunes es decrr,
al aphcar estos metodos en la seleccion de trabajadores y puestos se debe crear
un ambiente propo ce trabajo y que es necesano determunar apropiadamente el
trabajo de cada hombre Si bajo estas condiciones el trabajador lograba un mvel
supenor en 13 produccaicn deberia recompensarsele. s no obteria el mivel de
produccion normal deberia sancionarsele  Sin embargo las relaciones humanas
aun no cobraban gran imponanca Postenommente con el advenmuento de ia
gerencia aagmimistrativa  se estudio mas abiertamente este ambito dando
relevancia a todoes 1os fendmenos acministrativos de las orgamzaciones,
mostrando énfasis en factores como el hiderazgo, coordinacion e interrelacdn
funconatl Conforme fueron avanzando ias investigaciones surg:o la necesidad de
considerar 105 factores psicologicos en las organizaciones, dando ongen a un

nuevo enfoque las "Relac:ones Humanas™ (Galvan 1990 Mayo & 13932
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1.3 TEORIAS DEL LIDERAZGO

Se puede observar a través de la histona, que en los diferentes pueblos y culturas
surgen siermpre individuos que se destacan por {omar decisiones, coordinar
esfuerzos y llevar a cabo acciones enfocadas hacia el progreso y el bienestar

comun siendo estos Ndividuos calficados como lideres
1.3.1 TEORIA DEL LIDERAZGO DE WEBER (1922)

A lo largo de los anos se han realizado numerosas teorias e investigaciones con
respecto al hderazgo (ver tabla 1 2). pero el estudio de la Psicologia de las masas
en tlempos modernos comenzo con la obra del Socdlogo Aleman MAX WEBER
(1922). considerado el fundador de 1a sociologia moderna, quien creia que para
comprender la economia y la pohtica de una sociedad. era necesano estudiar las
formas de dominacion presentes en dicha sociedad y la manera como esas formas

de dominacion evolucionan y se transforman

Por "Dominacion’ segun Weber se debe entender la probabihdad de encontrar
obediencia dentro de un grupo determminado para mandatos especificos o para
toda clase de mandatos Los motivos para obedecer van desde la habituacion
inconsciente hasta el caiculo racional con arregio a fines Pero siempre hay un

mimnimo de volunlad de obediencia o sea interes en obedecer

YWeber define tres tipos puros de hderazgo a los que el llama de “Dominacion

Legitima’

1) Lwderazgo legal
2) Ligerazgo tracicional
3) Liderazgo cansmatico




CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA

Cada uno de estos tipos de liderazgo tiene caracteristicas diferentes Ias cuales se
describen a continuacién:

LIDERAZGO LEGAL

Este tipo de liderazgo se basa en reglas que se estabiecen legaimente (derecho
civil 0 administrativo), destinadas por lo general a restituir una relacién alterada
mas que a vengar o castigar Refleja un reparto complejo de trabajo politico-
administrativo y se basa en el pnncipio de legahdad que supone la regulacion de

las relaciones de autondad por medio de leyes creadas de manera racional

Bajo este ipo de dominacion legal se encuentra la estructura modema del Estado
y el municipio, 1a relacidon de donmmio en una empresa capdahsta pnvada, en una
asociacion de finakdad utihitana o en una uMmon. de cualquier PO que sea, que

disponga de un equipe NuMeroso y jerarquicamente articulado

El tipo mas puro de la dominacion iegal es la burocracia, la cual se basa en la
precision. continw:dad, disciphna  confianza,  caiculabihdad. perfeccionabiidad
-

técnica, ngor y universahdad

La burocracia no es el solo tipo de domsnacion legal Los funcionanos designados
por tumo. por suerne O por eleccidn la admirustracion por tos partamentos y los
comiles. asi como todas !as clases de cuerpos colegiados de gobiemo y
adminmistracion. caen bajo cicho concepto siempre qQque su competencia esteé
fundada en reglas estatudas y que el ejercaco del derecho del domino

comresponda al tpo de la admuristracion iegal’” (Freemont 1990 y Weber 19813}

LIDERAZGO TRADICIONAL

La autongad tradicional se basa en el pnncipo de la costumbre y esta detenminado

por el estatus que se ocupa es dec los membros de la familia o clase siempre
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han sido reconocidos como lideres. El contenido de Ias érdenes esta ligado por la

tradicion.

Este tipo de autoridad puede reflejarse en las instituciones poliicas con cargos
hereditarios, puesto que quienes ostentan la autondad estan legittmados por (a
fuerza de la costumbre, y 1os cambios solo pueden producirse S1 una porcion de la
poblacién los desea (Weber, 1981)

Tipos onginanos de domnacin tradicional
« Gerontocracia: autondad de los mas viejos, que conocen mejor 1a tradicion.

« Patriarcalismo es la autondad de una sola persona, que generalmente

coexiste con la gerontocracia

« Dominacidn patnmonial dominacion  pnmanamente ordenada por la
tradcidn, pero. ejercida en virtud de un derecho propio ( se basa en el

patnmonio)

« Dominacion “sultarista™ dominacdén patnmonial que se mueve. en o
administrativo. en ia esfera del artitno hibre. mdependiente de la tradicion

« Dominaciéon estamental dominacdn patnmonial en la que determnados
poderes de mando y sus probatikdades econdmicas estan apropladas por

el cuadro agmmistrativo

Tipos de patnmomalismo

« Liturgico - natural Se basa en las relaciones economicas vinculadas a la
tragioidn,. uso del dinero para consumo y obstaculzacion del mercado
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« Estamental y privilegiado' Tiene sus bases en la iimitacidn del mercado por
una asociacidn de dominacidn y por Ia utilizacién natural de la posesion de

bienes.
« Monopolista: se basa en la coexistencia de una vinculacion tradicional
sobre los impuestos, con plena hbertad, en lo referente a derechos,

distnbucion de impuestos y formacidn de monopolos

LIDERAZGO CARISMATICO

Esta determinado por el caracter personal, es decir, se acepta la autondad del
lider debido a que las personas creen que posee poderes personales

extraordinanos y en ocasiones hasta magicos

los dominados cansmaticamente se convierten en subdios reguiarmente
tnbutarios, en muembros ¢e glesias sectas, partidos, asociaciones o en

«ciudacanos» fieles a las leyes

Caracteristicas ge la relacion cansmatica

» Es una relacion entre un Lider que presenta cualidades extraocidinanas con
masas humanas

« Es una stuacion excepcional que se presenta sélo de vez en cuando

« Quienes obedecen no lo hacen por tradicion (1a relacdn cansmatica rompe
con toda ia tradicion antenor a su apancion)

« Obedecen al lider

« E£s5 una relacion de obediencia basada en lo alectivo y emotivo (Weber,

1981)
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TABLA 1.2

CRONOLOGIA DE LOS PRINCIPALES EVENTOS EN LA HISTORIA DEL

LIDERAZGO.
ARO AUTOR EVENTO
- B i m S 4
Hammuratx Empleo del Iderazgo eficaz.
2000 AC. | (Baboma) reconocimento de que la
i responsabdidad no puede
{transfenrse i
i Reconoarmiento de ia!
S00AC Miaus | necesxdad de sistemas |
(China) [estandares. mnterés en a)
i i orgamzacion planficacién, !
i direccion iderazgo y control !
; ; ,
; - ! e s e e
4 :Enuncsado del pnnopo de la

400 A.C i Platon ,espec-lahzacbn :
J(Glec:a) ,‘ ¢
¢ . :Fue el pnmero en ddevenclal;

1525 ! Maquiavelo jentre dos Bpos de lideres el
; (Ralia) } natural y el agdqQuudo :
{

1760 - 1840 | Revolucion industrnal ;;Camb;an las  formas  de'
i  orgamzacion. la mndustna mas
| textendda era 3 domestca |
i | Procedimientos estandan- i
1 } Zados de operacdn. énfass en
; '1a especatzacon !
; ;
! |

—— £ SIS SO [ |




: CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA

1858-1915 F. Taylor Admmnistracién cientifica,
(Estados Unidos) éntasis en ta tarea
administratva, incrementos
salanales
1932 E. Mayo Relaciones Humanas se toman
en cuenta las condiciones tanto
fisiolégicas como psicolégicas y
sociales i
i
e . e e
1922 Max Weber iidentfict tres grandes estlos -
(Atemania) ! de autondad que corresponden

| 8 tres etapas en la histona de la
{humanidad y que plantean:
| otras tanlas legbmacrones del
E hderazgo

4




CAPITULO 1: EL LIDERAZGO A TRAVES DE LA HISTORIA

1.4 TEORIA DE LOS RASGOS

Estas teorias se basan en la premisa de que es posible encontrar un namero
definible de cualidades individuales que determinen la capacidad para ejercer el

hderazgo
1.4.1 TEORIA DE LOS RASGOS DE STOGDILL (1948)

A fines de la pnmera Guerra Mundial se imiciaron las pnmeras investigaciones para
tratar de Wdentficar los rasgos que marcan la diferencia entre los lideres exitosos y

no exitosos (ver tabla 1 4)

TABLA 1.4 CLASIFICACION DE LOS RASGOS DEL LIDERAZGO

Estatura Conocimientos

Peso Crnteno y decision
Fisico Persprcacia

Energia Ongmnakdad

Salud Adaptabilidad
Apanencia Domnio

Fiuidez en el habla tniciativa

inteligencia Persistencia

Grado acadéemico Confianza en si mismo

Muestra los rasgos utlizados por los investgadores para diterenciar a ios Ikderes de
quienes no lo son

* Tomado del Handbook of Leadership de Ralph M Stogdill. 1974

Enlre fos investigadores que trataron de adentficar 1os rasgos de personahdad,
sociales 1i51Co0s 0 intelectuales se encuentra Raiph Stogddl. quren encontro que
las distintas investigaciones sdentdicaban cinco rasgos fiskcos relacionados con

tas capac:idades cel hderazgo (tales como energia. apanenc:a y altura) cuatro de
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inteligencia y habilidad, 16 de personalidad ( adaptabilidad, agresividad,
entusiasmo y confianza en si mismo), seis relacionados con las caracteristicas
sociales (como cooperacién, habilidades interpersonales, y habidad
administrativa) (Koontz, 1979)

A pesar de que no todos los lideres poseen todos los rasgos, y muchos individuos
que no son lideres pueden poseer |a mayoria o todos ellos. Stogaill descubnd,
mediante una revisibn de 124 estudios algunas caracteristicas que parecian ser
comunes a los lideres Entre éstas se incluyeron mnteigencia confiabilidad,
responsabiidad, actividad social, gran onginahdad y estatus socioecondmico (ver
tabla 14 1) (Adarr. 1978 Browne. 1858, Dessler. 1979, Hodgetts y Altam. 1992,
Hollander 1976, Kreitner 1998 y Varela, 1996)

TABLA 1.4.1 FACTORES QUE FUERON ESTUODIADOS POR TRES O MAS
INVESTIGADORES QUE SEGUN SE HA COMPROBADO ESTAN ASOCIADOS CON
EL LIDERAZGO.

1 - Capacidad untehgencia vigilancia facidad verbal, cnginahidad. juiCto)

2 - Rendimiento (capacidad academica. conoamiento, reahzaciones atiaticas)

3 - Responsabilidad (confiabiidad mmiciativa. persistencia, agresividad, confianza
en si MisMmo)

4 - Parhicapacion (actividad sociabi:gad. cooperacion, adaptabiidad. humor)

S - Status (Posiwcron socroecaonomica, populandad) Es decir, si una
persona adquiere el status de lider, esto ocurre esencial-
mente en virtud de su  partiapacén en [as actividades
grupatles y de la capacidad demostrada para acelerar ia
labor el grupo

6 - Situacion {nivel mental status tecrucas necesxdades e intereses de

los adeplos objetivos que es neceasano alcanzar etc)

LOS datos sSuQwren Que & Metalgo s LNa eooD entie Desonas ¢ uny WLaceh soaa y que ias

PErAONas Que SON IISes /1 UNA SALA DT [UEICH NA BTG N etdTAMmente &0 otrgs

Tomado de Browne C George E/ &studio del Lderazgo 1958 Pag 52
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1.4.2 TEORIA DE LOS RASGOS DE GHISELLI1 (1966)

Edwin Ghiselli, realizé un importante estudio en 1966 a cerca de las caracteristicas
del lider en las organizaciones formales productivas, eligiendo con mucho cuidado
los rasgos a investigar, y tratd de utilzar mélodos de medicidn correctamente

validados ( Hodgetts y Attam, 1992)

Estudié 294 gerentes empleados por 90 compariiias distintas (ver tabla 14 2)y a
pesar de que hubo vanas excepciones a la regla, encontré caracteristicas que
mostraban relacones significativas con el nivel organizacional y con las
calficaciones de eficiencia de desempefo hechas por los supenores entre estas

caracteristicas se incluian

Inteligencia:

En dongde encontro que el mvel de intehgencia de una persona era una indicacdn
precisa de la probabiidad de que obtendria éxito como admuustrador, por 1o

menos hasta llegar a ciento mivel de inteligencia

Habilidad de supervisiéon:

Ghiselli Hlegd a la conclusidn de que esta caracteristica era de imponancia
dominante. puesto que es la uthizacidn efectiva de cualquier prachica supervisora

que sea ndicada por las exigencias particulares ge la stuacion

Iniciativa:

E! concepto de mwciativa de Ghiselh se compone de dos factores el
comportamental que refleya {a capacidad de actuar con independencia e inciar
acciones s estimulo M apoyo de otros Y ei cognosaitivo que impica ia habidad

de ver vias de accon que No son aparentes para los demas
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Seguridad en si mismo:

Indica hasta que punto el individuo se ve a si mismo como un agente efectivo al
resolver los problemas que se le presentan. Ghiselh encontré una diferencia
signfficativa entre los mandos medios y los niveles mas bajos, mientras que los
ejecutivos de allo nivel se distinguian especialmente por la confianza que

manifestaban en si mismos
Nivel ocupacional auto-percibido:

Esta caracteristica refleja el grado en que una persona se considera perteneciente

al grupo de aquelios que tienen una alta posiCiOn socioc-economica

TABLA 1.4.2 RESULTADOS DEL ESTUDIO DE GHISELLI

MUESTRA INTELIGENCEA HABK IDAD DE INICIATIVA SEG ENSI MVEL N
SUPERVISION MISMO ocue.

PROME DO X x X X x 100

DE ALTA

ADMINIS TRACION

PROME DO x x X x x ked

DE ADMINIS TRACION

ME kA

PROME DO x R x 14

DE

CAPATACES

POMEDIO DE OBRERCS
DE LINEA -X

* Fuente Tomado de Gary Dessier. Organizacidn y Admnistracyon, 1979, Pag. 153
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Aun cuando los datos recabados por estos estudios ofrecen cierto apoyo a la
existencia de por lo menos cinco o mas caracteristicas universales del lider, el
trabajo de vanos investigadores. apoyan el punto de vista de Ghiselll, suginendo

que aun esta lista esta lejos de ser completa

En un estudio postenor. Ghiseli encontré que la capacidad de supervision,
molivacion para realizar ntehgencia. motivacidn para la auto-actualizacion,
segundad en si mismo y la deciston. eran las caracteristicas mas significativas y
que un bajo nivel de motivacidtn de seqgundad. una falta de afimidad con la clase
trabajadora, y la aita iniciativa. eran un poco menos importantes (ver tablas 1 43y

1 4 4) (Dessler. 1979 y Terry 1990)

TABLA 1.4.3 RASGOS DE PERSONALIDAD Y TALENTO ADMINISTRATIVO

Muy importante en ei 100 Capacidad de supervision
Talento adrministrativo 76 Necesidad de realizaciones
Ocupacionales
64 Intehgencia
61 Confianza en si mismo
54 Falta de necesidad de segundad
47 Afinidaa con la clase trabajadora
34 lniciativa
20 Falta de necesidad de grandes
Recompensas financieras
10 Necesidad de ejercer poder sobre
Los demas
5 Madurez
No influye en el talento [¢] Mascuhnigad-Feminexdad

administrativo

Los datos revelan que las hatiidades cognosciivas y de segundad son mas importantes
qQue algunos de 10s 1asgQos Que comunmente se creen mpoftantes para los hderes como
por ejempio inaativa y necesidad de poder sobdre los demas

* Basaoo en la obra de Hodgetts y Altam  Comportanmento en las Organizaciones, 1992

pag 201
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TABLA 1.4.4 RASGOS PERSONALES DE GHISELLI

MUY IMPORTANTES

IMPORTANCIA
MODERADA

IMPORTANCIA
MINIMA

Decision

Capacidad intelectual
Onentacion a la realizacion
del trabajo

Sentimientos de

Autorrealizacion

Confianza en si mismo

Habiidad admimstrativa

Afinidad con la clase
trabajadora

Impulso e iiciativa
Necesidad de mucho

dinero

Necesidad de segundad
en el trabajo

Madurez personat

Masculinidad contra
feminidad

Fuente George R Teny. Pnnoipios de Administracién, 1990, pag. 412.
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En este capitulo se analizaron algunas definiciones que sobre el liderazgo se han
escnto, se hizo una revision de los antecedentes tedncos del liderazgo. se estudio
la teoria del liderazgo de Max Weber y se examind 1a teoria de los rasgos, la cual
pretendia identificar I1as caracteristicas personales que distinguen a los lideres
exitosos de los no exitosos, a8 pesar de que algunos estudios llegaron a mencionar
que los lideres eran extrovertidos, seguros, intelhgentes, altos, etc . |a histona a
mostrado lideres con caracteristicas distintas a las mencionadas Con esto
podemos ver que este enfoque no offece Ningun indicador sobre la cantidad que
una persona deba poseer de cada rasgo, |0 que motivo a las investigaciones a dar

un giro
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El estudio de la conducta de los lideres se inic¥d durante la Segunda Guerra
Mundial, después de que los investigadores se vieron imposibilitados para dar una
solucién al enfoque de los rasgos de personahidad para comprender la eficacia del
hderazgo EI mpulso de la inciptente teoria conductual se centrd en la conducta
de los lideres, es decir, se estudid la forma en que el comportamiento de estos
afecta el desempefo y satisfaccion de sus seguidores. en contraste con la teoria
de los rasgos en la cual se estudiaban las caracteristicas personales para separar
a los lideres de los que no Io son lo que Hlevd a los estudiosos a identificar
patrones de conducta (llamados estlos de hderazgo) que hacian que los iideres
pudieran influr de manera eficaz en otros En este capitulo se rewvisaran algunos

de los pnncipales estudios que han contnbuido a dar forma a ias teorias actuales

del lderazgo
2.1 ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO (1945)

Los estudios de hderazgo de la Universidad del Estado de Ohio. fueron realizados
por Fleishman Hams y Burtt en 1945 al temunar la Segunda Guerra Mundial, el
propdsito de su investgacion era identificar los comportamentos mostrados por
ios lideres para alcanzar las metas de equipo y las organizaconales Para esto
elaboraron una Iista que contenia 1800 enunciados que descnbian nueve
categorias de conductas del hider y redactaron descnpciones de cada una.
ideando finalmente como producto de esta hista un Cuesticnano de Descnpcion de
la Conducta de! Lider (Leader Behavior Descnption Questionnaire. LBDQ). que

contenia 150 ge tales descnpcwones (Desstler 1979)

En un estugdro postenor realizado por Haipin y Wener (1957 con datos
adicronales obtenidos por el personal de la Fuerza Aérea. refinaron 1a versidn
onginal del LBDQ a 130 conceptcs admunustraron el cuestonano a los tnpuiantes
de los bombarderos B - 52 sometendo las respuestas de este a un anaksis
factonal vy llegaron a ia conclusion de que se podian usar cuatro factores

ngepenaentes para resumir estos 130 puntos
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1.- Consideraciéon: conductas de liderazgo que indican confianza, amistad,

apoyo, respeto y cordialidad

2.- Estructura inicial: este comportamiento se refiere a las conductas que lleva a
cabo el lider con el fin de estructurar Ias actividades de sus subordinados para

asegurar la ejecucion de las tareas

3.- Enfasis en la produccién: comportamientos de hderazgo que refleja los
esfuerzos del lider para motivar una mayor actividad haciendo hincapié en las

tareas que hay que realizar

4.. Sensibilidad social: las conductas que ponen de manifiesto Ia sensibilidad o
conciencia dei conductor en tomo a las relaciones y presiones que se producen

dentro del grupo o que provienen de fuera de éste

Después de evaluar los resultados. los investigadores elimmnaron los factores 3 y
4 debwdo a que aportaban poca nfomacidn en lo referente a la conducta de los
lideres. dando como resullado un modelo de lderazgo bidimensional
Consideracion y E£structura wnicial observandose que estas dimensiones eran

independientes, cando ongen a cuatro estilos de Iiderazgo (ver tabla 2-1)

Uthizango el indice de motivos de queja Como criteno para meaw la consideracion
interpersonal de! supervisor. Fleishman Hams y Burlt descubneron que el
aumento de la consideracidon estaba relacionado con el indice mas bajo de
motivos ge queja De igua! manera cuanto mas altla es ia estructura mxiadora

mas aito es gicho indice

En un estudio postenor realizado por Fleishman y Hams (1962) observaron que e
indice ge motivos de queja era mas bajp cuando existian una estructura y una
consideracidn alta y cuando la baja consideracidn se unia a una estructura baja,

el ingxce de motivos de quejd era alto Con una consideracon de Lipo medio se
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encontrd un alto indice de motivos de queja en unidén de una estructura alta y un
indice bajo en unién de una estructura baja. Ef indice de rotacién del personal

mostraba la misma tendencia

TABLA 2.1 ESTRUCTURA DEL LIDERAZGO DETERMINADA POR LA
UNIVERSIDAD OHIO STATE.

ALTA 4
Alla Alta
Consideraciéon Consideracion
2 3
= Baja Alta
(] Estructura Estructura
Q
<<
o - —— —
[Ty}
o
) Baja Baja
CZD Consideracién Consideracion
(&) 1 4
Baja Alta
Estructura Estructura
BAJA BAJA e e ALTA

ESTRUCTURA INICIAL
Fuente George R Temrry. Pnncipios de Adrmnistracion 1980, Pag 415

En un estudio realizado por Stogaill quien utihzo datos de 1,225 admuustradores
en 27 organizaciones encontro que los considerados tenian subordinados mas
contentos Sin embargo los resultadgos no fueron urniversales Los resultados
referentes a la relacion entre consideracidn y desempeno de !os suballemos
tueron mMas iregulares. aun en una compania donde 1a consideracion del lider
parecia tener los resultados mas positivos se encontraron pocas sefiales
uniformes que dieran por resuitado una productividac mas atta En cuanto a los

efectos de la estructura nicial por parnte del hder scbre 1a conducta de los
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subaitemos, Stogdill obtuvo también resultados iregulares, por lo que concluyo
que era dificil generalizar respecto al impacto de la consideracion y la estructura

de inicio de una empresa a otra.

Por su parte Lowin (1969) y sus colaboradores (Hrapchack y Kavanagh) liegaron a
conclusiones semejantes: parece haber muchos indicios de que 13 consideracion y
la estructura inicial se correlacionan de manera positiva, negativa, postiva y
negativa (dependiendo de las vanables), o solo muy débiimente, si acaso, con los
indices de eficiencia y los indices de espinty de trabajo (Helinege! 1992 Hodgetts
y Altam 1992 y Kretner 1998)

En conclusion, ios estudios realizados por ia Universidad Estatal ge Ohio indicaron
que rningun estilo sélo de hderazgo era el mas efectivo en todos los cascs Algunos
resuitados revelan que un estilo basado en una gran consideracion y estructura de
nicio produce un desempeno y salisfaccion de! empleado elevados pero otros
estudios indicaron que este estilo daba como resultado un ausentismo excesivo,
poca satsfaccion del empleado y malas evaluaciones de desempefo por el
supenor del lider Estos resultados indican que los factores situacionales deben

ntegrarse a esta teoria
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2.2 ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN (1945)

Casi al mismo liempo en que se realizaban los estudios de la Universidad del
Estado de Ohio, un importante estudio sobre el comportamento de! lider fue
llevado a cabo en el Centro de investigaciones de la Universidad de Michigan, con
objetivos similares a los de la pnmera, ya que el interés se centraba en ambos
casos en tomo a las dderencias de comportamiento del hderazgo y sus

implicaciones en la eficacia

Para reahzar su investigacidon dividieron los comportamientos de los lideres en
dos. identificdndolos como onentacidn al empleado. en el cual el comportamiento
del lider indica que considera a sus trabajadores como seres humanos. de
esencial mportancia. y acepta su individualidad y sus necesidades personales | y
onentacion a la produccidon en donde ios comportamientos insisten en la
produccion y en los aspectos técnicos del oficio y refleja el supuesto de que los

trabajadores son unicamente el medio para obtener un fin

Los estudios se realizaron en una compania de sequros, una fabnca de tractores y
unas bngadas de seccon de un femocaml en donde descubneron que los
supervisores de las bngadas de seccion. con buenos histonales de produccion,
estaban onentados hacia el empleado Los supervisores de las secciones de baja

produccion. por el contrano. estaban mas onentados hacia la produccsdn

Otra dimension que parecia estar relacionada con la productvidad era la
proximidad de 1a supervision, segun los estud:os de Michugan. En los tres estudios,
la supervisicn generai estaba claramente mas relacionada con la alta
productividad que la supervision inmed:ata o proxima (Sin embargo. estudios
postenores indicaron que la supervisidon general es eficaz fundamentaimente
cuando el supervisor ejerce bastante mfluencia sobre su propio jefe) (Dessler,
1979. Hodgetts y Attam, 1992 y Schermerhom, 1987)
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La conclusién a la que llegaron los investigadores de Michigan fue que cuanto mas
se centren los lideres en el empleado mejor productividad tendran (ver figura 2 —

2).

CENTRADO EN CENTRADO EN
LA PRODUCCION ElL EMPLEADO

FIG. 2 - 2. Escala de centralizacién en la produccidn o en el empleado

En resumen, los dos estios descubiertos por ios investigadores de Michigan
fueron similares a los que obluvieron los de Ohiwo. en donde “el énfasis en la
produccion” y la “estructura mcial”™ median la onentacion hac:ia el trabajo. Y el
“énfasis en los empleados’ y la “consideracdn™ median la onentacién favorable a

las personas

30
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2.3 TEORIA “X” y “Y” DE DOUGLAS McGREGOR (1960)

Douglas McGregor, es uno de los cientificos del comporlamiento que mas
influencia ha ejercido En 1957 argumenté que los eshios de toma de decisiones,
las politicas de recursos humanos. las practicas operativas y aun ios disefios
organizacionales de la aita direccion de una empresa se denvan de I1a teoria del
comportamiento humano En base a lo antenor en 1960 postuld dos teorias en
donde clasifica a los direcivos de acuerdo con dos estios funaamentales de
liderazgo 1) Autontano, al que €l lama "Teoria Xy 2) lgualtano, al que

denomina “Teoria Y~
PREMISAS DE LA TEORIA X

« A las personas por naturaleza les disgusta trabajar. son perezosas y evitaran el
trabajo st es posible

« Caracen de responsabi«dad. no tenen ambicdn m inicativa y buscan la
segundaa ante todo

« Trabajan soéio por dinero

« Son indiferentes a las necesidades de la organizacion.

« Se resisten a los cambios

e NO son muy histas

ESTRATEGIAS

En consecuencia el lider de la Teoria X debe controlar el comportamiento de sus
subordmados y conseguir que trabajen hacia los objetivos de ia organizacion Para
controlarios utihza la coercion y 1a amenaza de castigo st no obtrene de ellos un
desempefo satisfactono Sendo necesanos el uso de estos controles porque la
mayoria de las personas prefieren responder a ondenes directas en iugar de
aceptar la responsabiidad de sus propsas accones Segun esta teona la consigna

del director es « < hay que vigiaries frecuentemente>>

3t




CAPITULO 2: TEORIAS CONDUCTUALES DEL LIDERAZGO

TEORIAY

Ei objetivo del enfoque de la Teoria Y consiste en hacer que el trabajo sea
esenciaimente salisfactono para el empleado. Esto significa que el director debe
trabajar hacia la promocién de un ambiente favorable al crecimiento tanto de la

organizacion como de sus subordinados.

PREMISAS

« Las personas no rehuyen el trabajo. este es tan natural como la diversiéon o el
descanso

« En un ambiente adecuado las personas buscaran y aceptaran responsabilidades
y seran muy crealivas en su trabajo

« St los objetivos de la organizacién son congruentes con los objetivos personaies
los individuos estaran altamente molivados para trabajar y ejercer autodireccion
y control

« La forma como se comprometen ias personas con ios objetivos esta en funcidn

de las recompensas que reciben para su realizacion

Las suposiciones de! dreclor de la Teoria Y se basan en el conceplo de ia
autorrealizacion de Masiow esto es. el trabajo puede ser agradabie, y las
personas trabajaran con ahinco y asumiran responsabdidades s@ tienen
oportunidad de satisfacer sus neceswdades personaies al musmc tempo que
dlcanza los objetivos organwzacionales En condiciones adecuadas. los ndividuos
desean reaimente efectuar un buen trabajo y se esforzaran en logrardo, su
actuacidn se basara en los controles intemos en jugar de los extemos Las
prescnpciones del papel correspondientes a un gerente de esta teoria recalcan ios

procedimentos democraticos 1a toma de decisiones partcipativa y el autocontrol

Un punto imporante de esta teona es que McGregor postula gue el rendimento

de la orgaruzacion es una func:on de la satsfaccien vy de fg motivacion de os
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trabajadores. Por lo tanto, afirma que las organizaciones y los supervisores de la
Teoria Y desarrollan un medo ambiente de trabajo que aumenta al maximo el

rendimiento humano

En un examen de estas teorias de la dreccidn, McGregor sefala que las
suposiciones acerca de la naturaleza y comportamiento humanos influyen en
todas las decisiones o acciones del director; el lider actuara de acuerdo con sus

propias suposiciones y creencias basicas

McGregor senald que los directivos han ignorado sistematicamente ia reahdad de
las personas adoptando indiscnminadamente las suposiciones de la Teoria X la
cual esta para ¢l anticuada. cuando la realidad indica que los supuestos de la
Teoria Y es mas representativa en la mayoria de la gente Por lo tanlo, es para
McGregor necesano que la alta dreccidon de las empresas adopte una sene de
supuesios completamente diferentes sobre las personas. basados en las
investigaciones a favor de la comprens:ion de la conducta humana (Chiavenato,
1988, Davis 1999 Fiedler. 1985 Gama 1992 y Rodil. 1979)

CONTRIBUCIONES DE DOUGLAS McGREGOR

« Motwo a las nuevas generaciones de administradores a analzar
conscientemente sus sistemas de certezas y modelos administrativos

« Fue de los pnmeros en defender el valor practhco de ia lectura y aphcacion de
hallazgos de investigaciones a favor de la mejor comprensson de la conducta

humana
« lanzo y dio @ conocer una de las pnmeras teorias acerca de fa motivacion (el

modelo de jerarquia de las necesidades de Masiow)

A partir de McGreqor se forma ta comente modermna. en la cual se conskderan os
aspectos fisicos mtelectuales econdmicos. psicokdgicos, sociales, técnikcos y

culturales como un todo integrado
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2.4 SISTEMAS GERENCIALES DE LIKERT (1961)

Rensis Likert se dio a conocer por sus trabajos en Psicologia Organizacional y por
haber elaborado vanos cuestionanos entre elios el Perfii Organizacional de Likert
(POL), asi como por sus investigaciones sobre 10s procesos administrativos, en el
transcurso de esas investigaciones elabord su teoria del chima orgamizacronal o de
los sistemas de orgamizacikin (1961). en donde desarroltd algunos conceptos y
enfoques importantes para comprender el comportamiento de los lideres Likert a
diferencia de McGregor considera que el comportamento de los subordinados es
causado en parte. por el comportamientoc administralivo y por las condiciones
organizacionales que estos perciben y en parte. por sus nformaciones,
percepciones, esperanzas. capacidades y valores Es decir, la percepcion es la
que determmna el tipo de componamiento que el individuo va a adoptar

Las vanables que influyen sobre la percepcdn individual del chima y que

determinan las caracteristicas de una organizacion son

Variables causales

Son vanables independientes que detenminan el sentido en que una organizacion
evoluciona asi como los resultados que obtiene Se distinguen por dos rasgos
pnncpales 1 los membros de la organzacidn pueden modificarilas o
transformarias asi como agregares nueveos componentes y 2 son vanables
independientes (de causa y efecto), es decwr. s: estas se modfican. hacen que se
modifiquen ias olras vanables. si permanecen sin cambio. nNo sutfren generalmente
ia influencia de las otras vanables. ejemplos de este upo de vanables son las

reglas, decisiones competencia y actitudes
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Variables intermedias

Este tipo de vanables reflejan el estado intemo y la salud de una empresa como
ejemplo astan las motivaciones, actitudes, objetivos de rendimiento, la eficacia de

la comunicacion, la toma de decisiones, etc

Variables finales

Este tipo de vanables dependientes resultan del efecto comunto de las dos
anteriores, y reflejan los resuitados obtemidos por la organizacién, como ejlemplos
de este tipo de vanables se encuentran, la productividad, los gastos de la

empresa, las ganancias y las perdidas

Para Likert, la combinac:on e interacc:on de estas vanables penmite deteminar
dos climas o sistemas de admunistracion en donde cada chma o sistema tiene dos

subdivisiones

Clima de tipo autoritario

Sistema | — Autontano explotador

Descnbe a la administracion como explotadora-autontana, con un ambente de
desconfianza hacia los subordinados, la comunicacion se da en forma

descendiente, con poca interaccidn, se motva a través del miedo, €Castigos y

amenazas. las geasiones se toman en la cyma de la organizacion

Sistema Il — Autontansmo-patemahsta

Aqui !a administracion se descnbe como “benevolente-autontana’ que consiste en

un chma de confianza condescendrente en sus empleados (como 1a de un sefor
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hacia su esclavo). Se utilizan las recompensas econdmicas en lugar del temor o
castigos motivacionales, hay un cierio nivel de comunicacidn ascendente y se
pemite algunas veces delegar a los niveles interrmedios e infenores fa toma de

decisiones pero con un estrecho control
Clima de tipo participativo
Sistema il — Consultivo

La administracion tiene confianza en sus empleados, la toma de decisiones es
generalmente en la cma pero permite la toma de decisiones en los niveles
infenores. la comunicacion es tanto descendente como ascendente y usa como
motivacion las recompensas. con casligos ocasionales. y trata también de

satisfacer Ias necesidades de prestigio y estima de 1os subordinados
Sistema IV - Participacion en grupo

En este sistema los administragores tenen absoluta confianza en los
subordinados en todos 10s aspectos ia toma de decisiones se da a traves de toda
la organmizacion. los empieados son molivados por |3 oportunidad de participar en
los objetivos fijados en mejorar los Métodos y en {a evaluacon de su progreso
hacia los objetivos establecidos ija comumcacidon no es solamente de manera
ascendente 0 descendente. sino tamb:en de manera latera! (Brunet. 1987, Fiedler,

1985 y Terry  1990)
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TABLA 2.5 CARACTERISTICAS DE LOS CLIMAS ORGANIZACIONALES

[
ADMON, ‘ SISTEMA I SISTEMA i} SISTEMA il SISTEMA IV
f
METODO DE ‘ Mo hay confanza en Poca confiangza entre Confanza elevaca peto Confianza
i MANDO L Ins empleados | osupenoresy subordinagos SN permitr ¢ecisiones
! ' i importantes
: i :
| MOTIVADORES | Miedo. temor, dinero necesicades de dinero, recompensas, Castigos. Participacion, interés por
i ! statius €GO, poder y algunas veces 1& partCIpacion que 1mphca el trabajo mismo
! el medo el puesto
’ ]
I i
PROCESO DE No hay frabao en equipo | Poco trabao en equipo i Moderada nteraccion de Se trabaja en equipo con
INFLUENCIA {yes pocala infuencia iy pocanfluencia | ipo supenorisubordinado ta direccion, y hay mucha
: i ascendente Iconunnweldge contianza | influencia
: i ! elevado '
b e e e b e A o o o o et = e 1t — x‘ J——
OBJETIVOS i Son stio orgenes I Sereconocen ordenes i Los objetivos estan cetermi- | Se establecen mediante la
. i con ciertos comentanos l nagos por las ordenes esta- | participacion del grupo
i . blecidas Cespugs ¢e discu- |
, ! i i tirtas con los subord:nados I
,“"’ e e e v w.? et + e s et e A 3 S o Ay £ A s 2 SO S g g U U
. MODODE | Pocacomunicacon . Poca comumicacion ' Comumcacion gescendente | Ascendente, descendente
x COMUNICACION ascendente lateral o ascendente, descenidonte con frecuente comumicacion |y tambeeén laterat
! gescendents Coyiaterai ascendente y fateral
I
: e o b e 1 e e et e oy e e e et 11 52 i I
| TOMA DE ! Se toman en la ¢sma, I Sedecden enfa cma, pero | Generaimente se toman en | Se diseminan en toda la
{ DECISIONES | basadas enmformacon | algunas dec:siones respecto | a cima, pero permiten alos | organizacion.
: | parcidl e nadecuada 1 3 su aphcacion sehacenen ¢ subordinados lomar decisio-
i | los niveles :nfenores nes mas especificas
| ; |
L. { |
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B
PROCESO DE ! Se efectua en la cima, los
CONTROL 1 elementos son myuchas ve-
i cesfasoso nadecuados

OBJETIVOSDE | 1.
RESULTADOS |
Y FORMACION |

veshgacon de os
OURLVES €% A nivel medin
¥ DOLas postridgaces ce
formacion

Y

P
1
i

Fuente: Adaptado de Brunet Luc, El chma de trab

Se efectua en 1a cima, con
elementos ncompietos o
Inadecuados

Los aspectos importantes
se celegan de arnba hacia
aajo con un sentimiento
de responsabilidad en los
das niveles

investgacion de obetvas
eevados con pocas
Doshieaces e furrmacon

investgacion de obetivos
eievada con hienas posi-
bilidages de formacon

Hay muchas responsabili-
dacdes imphcadas a nivel
del control con una fuerte
imphicacion de Ios niveles
Inferiores

Investigacion de objetivos
extremadamente elevada
y posibiidades de forma-
cion excelentes

ajo en las organizaciones, (México, Trillas, 1987, pags. 33 - 36).
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Después de hacer un andlisis de sus sistemas Likert comprobé que los
administradores mas efectivos son los que se centran en los empleados. puesto
que dingen su atencidn a los aspectos humanos de los problemas de los
subordinados y tratan de construrr grupos de trabajo efectivo con elevadas metas
de actuacion Con este descubnmento Likert llego a la conciusion de que
mierntras mas cerca del sistema IV se encuentre 13 organzacion, mayor es la
probabiidad de obtener alta productividad, buenas relaciones en el traba)o y mejor
rentabihdad Tambien. cuanto mas se acerque una organzacion al sistema |,
mayor sera la probabiidad de ser mneficiente puesto que producira resultados
deseados a corto plazo (en forma de cfras y no de lucro) pero demuestra
desventajas como insatisfaccion y frustracion en el personal a largo plazo
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2.5 EL GRID GERENCIAL DE BLAKE Y MOUTON (1964)

En 1964 los psicélogos Robert Blake y Jane Mouton, crearon la cuadricula o gnd
gerencial, con el fin de representar graficamente los estios de liderazgo desde un
punto de wvista bidimensional “interés por la gente” e “interés por la produccion”
(esta cuadricula reproduce en esencia las dimensiones de consideraciéon e Inicio
de estructura descubiertas en la Universidad del Estado de Ohio. o las
dimensiones de onentacion ai empleado y onentacion a la produccion apontadas
por la Umiversidad de Michigan) en dongde la pnmera se refiere al nivel de
compromiso personal hacia el logro de las metas el mantenimiento de la
autoestimacion de los trabajadores el hecho de basar la responsabihdad en (a
confianza mMas que en la obediencia el manternimiento de buenas relaciones de
trabajo. y en la obtencidon de relaciones interpersonales satsfactonas En la
seqgunda se encuentran las actitudes del supervisor hacia una amphka vanedad de
cesas como ia cahdad de las decisiones de poliica los procedimientos y
procesos. la creatividad de i3 inveshgacion |3 cahdad de ios servicios “staff”, la

eficiencia en el trabajo y el volumen ¢e produccion

-
- Admixistracien Ad ministracien
Chd Camprstsr en Fyuipe
a’” 19 2.9
g
8w
9 Hembre
_'_5 b ergasacwn
o L2
&7 9.1
oo~
’§ Adminktracion
E - laimes faire
Ol R

[V 4 3

Fuente Robernt R Biake y Jane Srygley Mouton The managenai gnd. (Houston
Guif Publishung Company, 1964 pag 10)
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En la matniz del grid gerencial, Blake y Mouton presentan cinco estilos basicos de

liderazgo:
Liderazgo de tipo empobrecido (1,1)

Se localiza en el extremo infenor 1zquierdo de Ia matnz, y se caractenza por un
escaso interés por la gente y por la produccidn, por parte de ios lideres, asi como
por una relacidn miniMma con su trabajo, ya que sdlo marcan tiempo o actuan como
mensajeros que comumcan informacion de los supenores a los subordinados.

Liderazgo ciub campestre (1,9)

Se encuentra en el extremo supenor 1zquierdo. aqui los lideres tienen un gran
nterés en las personas y un bajo interés en la produccidn Promueven un
ambiente en el cual todos se reigjan. son amistosos y felices y nadie se preocupa
por lievar a cabo un esfuerzo coordinado para cumplir las metas de la empresa

Liderazgo de tipo autdcrata (9,1)

Este tipo de nderazqo aparece en el extremo infenor derecho, aqui los lideres se
preocupan sélo por desarroliar una actividad eficiente, tenen poca o nnguna
preccupacidn por 13 gente. y cree que la eficiencd operativa depende de la
correcta organzacién del trabajoc de modo que o unico que deben hacer los

empleados es cumplr ordenes
Liderazgo de tipo intermedio (5,5)

Se localiza a! centro de la matre en este tipo de hderazgo los lideres persiguen un
equiibno entre 1as necesidaces de 10s trabajadores y las metas de productividad

de la orgamzacidn no fian metas demasiado exigentas, y es precbable que tengan

unNa actitug Mmas bien autocrata-benevolernte hacia las personas
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Liderazgo de equipo (9,9)

Se encuentra en el extremo supenor derecho, este estio de liderazgo indica
elevados niveles de interés tanto en las personas como en la produccion. Los
lideres intentan establecer cohesion y fomentar el compromiso de los trabajadores
(Dawvis, 1999; Koontz, 1979. Napier., 1998, Robbins, 1887 y Terry, 1990)

Para entificar en la grafica los estilos admuustrativos antenores Blake y Mouton
colocaron honzontaimente el interés por ta producckdin y el interés por las
personas en forma vertical, los cuales pueden oscilar entre muy bajo (1) y muy alto
(9) Por ejemplo si un director se interesa demasiado en la produccion y tiene muy

poco interés por {as personas, quedaria representado de la siguente manera

Alto
 ——
Int. por las personas -
B «(1.9)
I WO Y W NG S W P
Bajo Int. por la proguccion Alto

Esta grafica muestra sébo los factores dominantes en el pensamiento del lider en
relacidon a la obtencdn de resultados, pero nNoO muestra por queé un administrador
cae en una parte u oOtra de 1a cuadricula Para descubnr eslo, Biake y Mouton
senalan que se deben buscar causas fundamentales las cuales pueden
encontrarse en aspectos como la personabaad del lider o de los seguidores. i3

capacdad y entrenarmento de los agministragores el ambente de la empresa y
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otros faclores situacionales que influyan en la forma de actuar de los lideres y

seguidores.

Los resultados de Blake y Mouton sugieren que el mejor lider es el que adopta el
estilo 9.9, el cual es analogo a la alta consideracién del estudio de Ohio, puesto
que es una persona que alcanza el maximo mivel de rendimiento ya que puede
integrar las preocupaciones por el trabajo y por las personas en beneficio tanto de

la organizacién como de sus miembros

Las conclusiones de Blake y Mouton llevaron a algunos autores a cntcar el gnd
argumentando que No toma en cuenta la stuacion y que hay pocas evidencias que
apoyen la conclusion de que un estlo 9.9 es el mas eficaz en todas las
situaciones. a lo que Blake y Mouton respondieron que aunque algunos piensen
que el estio 9.9 es demasiado dealista. el reto de la excelencia en la supervision
es reconocer y actuar segun una posibiidad 9.9 en lugar de conformarse con

menos
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En este capitulo se revisarocn algunas de las teorias conductuales mas
signfficativas las cuales trataban de explicar el iderazgo de acuerdo 3 lo que el
lider hace, por lo tanto insisten en anahzar los comportamientos del lider en el
desarrollo de sus funciones Los estudios realizados desde este enfogque han
mostrado de manera clara que un estilo de hderazgo no resulta mas efectivo que
otro debido a que plantean solamente dos aspectos la conducta iaboral y la
conducta personal También identifican dos estiios de liderazgo el centrado en el
trabajo y el centrado en los empleados. por lo cual dingen su atencién a dos
factores que influyen sobre el hiderazgo la estructura imicidl (supone la conducta
segun la cua! el lider organiza y define las relaciones dentro del grupo) y la
consideraciSn (permite establecer la confianza, respeto y entendimento entre el
lider y los trabajadores) Finaimente observamos que este enfoque no considera
los tactores de situacidn en los culies opera el lider, esto permitid desarrollar
nuevas teorias las cuales integraron el analisis de la naturaleza de la situacidn que

enfrenta el haer
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En la década de 1960 surgen las teorias situacionales o enfoques de
contingencias, después de que Ios investigadores se dieron cuenta de que
predecir el éxito de los lideres implicaba aigo mas que aislar rasgos o conductas
especificas por lo que centraron su atencion en el estudio de las situaciones, el
cual enfatiza que es la situacion general o las necesidades de un grupo, lo que
determina el surgimiento de crertos Upos de lideres en determinadas
circunstancias Por lo tanto el iderazgo seria producto de diversos factores, y no

sélo de los rasgos personales del lider

Entre las teorias cuyas vanables han sido de gran impornancia para el estudio del
liderazgo se encuentran la de Fred Fiedler Hersey y Blanchard, Robert House y
Victor H. Vroom las cuales se descnbiran a continuacion

3.1 MODELO DE CONTINGENCIAS DE FIEDLER (1967)

En 1951 Fred Fiedler y sus asociados iniciaron una extensa investigacion que se
enfocé en la relacion entre ei rendimiento organizacional y 1as actitudes del lider
El trabajo lo realizaron con grupos cuyos lideres se podian dentificar claramente
y cuyo rendimiento se podia medr ¢e forma precisa como equipos de basquetbol,
bomberos en pracuca de manguera al blanco talleres de fundicion y pequenas
cooperativas Temendo como respaldo vanos afos de mnvestigacidén en 1967
desarrollaron el pnmer modelo de hiderazgo de contingencias el cual presenta dos
tipos de vanabies cuya accidn combinada determmina el nivel de eficacia del grupo
El pnmer tipo de vanables se refiere a los rasgos y necesidades de la
personahdad El segundo upo permite descnbir cienos aspectos de la situacodn en
la que se ejerce el iderazgo (Dessler 1976 Huse 1973 y Koontz 1979}

Para medir esas vanables Fiedier y sus asociados elaboraron un instrumento ge
medicon al que llamaron "El compadero de trabajo menos prefendo” (CMP),
conocido en ingles como Least Frefemed Coworker (LFPC)  con el que pretendian

determunar st un ndividuo  estaba onentado al trabajo o a las relacones
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interpersonales. E! cuestionano contenia 16 adjetivos antagdnicos (como
agradable-desagradable, eficiente — ineficiente, introvertido — extrovertido, hostil ~
amigable), en donde se le pedia al individuo en pnmer lugar que pensara en un
companero de trabajo con el que le haya sido partcularmente dffici trabajar, y en
segundo lugar, que descrbiera a este indiviouo marcando la graduacion apropiada
en una escala del 1 al 8 para cada uno de los dieciséis conjuntos de adjetivos
(Hodgetts y Altam._ 1992, Robbins. 1987 y Schein. 1982)

Para Fiedler y sus asoc:ados el individuo que descnbe a su companiero menos
preferndo de forma relativamente favorable (alta puntuacion de LPC) tiende a ser
considerado, permusivo y onentado hacia las relaciones humanas, el que lo hace
de forma mas desfavorable (baja puntuacidon de LPC) tende a centrarse en la

tarea. dinge de cerca y se preocupa menos en las relaciones humanas

La hipdtesis onginal respecto a que las calficaciones elevadas ge LPC se
asociarian con un desempeno de grupo eficaz generd algunos resultados
ambiguos. io que kevo a Fiedler y sus asociados a identificar tres caracteristcas
situacionales que a su juicio. defnen los pnncipales factores de los cuales

depende la eficac:a deli lider

1.- Relaciones lider ~ miembro

Se refiere al grado en que el lider y los membros de su Qrupo se agradan y
confian mutuamente Se mide por aspectos tates como io bien que el indviduo sea
aceptado y se le tenga confianza y o cakda y amistosa que sea la relacion que

pueda tener con iI0s miembros Basicamente las relaciones pyeden ser buenas o

malas
2.- Estructura de la tarea

Se refiere al grado en Que ias tareas se programan o expkcan por medio de
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procedimientos establecidos, es decir, los empleados saben con exactitud qué
hacer.

3.- Poder de posicién del lider

Se refiere al grado de poder que tiene el lider para recompensar, castigar u
obtener la obediencia de los empleados Incluyen el poder de contratar, despedir,

promover, otorgar aumentos de salanos o suspender |as recompensas

Una vez definidas estas tres vanables de situacion, Fiedler construyd un modelo
de ocho sHuaciones de grupo (ver cuadro 3 —1). en donde cada situacion
representa una combmacion de las vanabies En el eje vertcal se indwcan los
estlos de hderazgo. muentras que las vanables de situacidn las sitwa en el eje
honzontal (Adair. 1978 Herbert 1987 y Kreitner. 1998)

CUADRO 3 ~1. MUESTRA LAS OCHO SITUACIONES DE GRUPO RESULTANTES
DE LA COMBINACION DE LAS TRES VARIABLES

Situacon Relacones Estructura Posicidon de Lo tavorable
ider- mem- dela poder del de ka
bro tarea Iger situacion

1 Buenas ARa tuene Favorabie

2 Buenas AlRa Detw Favorable

3 Buenas Baja Fuernte Favorable

4 Buenas Baja Detd Moderadamente

tavorable

E] Mooevadamente ARa Fuete Moderadamente
dohcrentes tavorable

6 Moderadamente  AXa Detd Mogeradamaente
detcrente tavorabie

7 Moder adamente Baja Fuerte Mooeradamente
ashorente tavoradie

8 Moderacamente Baj Detd Destavorabie
Gefarente

e e e e e 1 eremon I 4

Tomado de Rxchard M Hougetts y Steven Altam Compodanwento  en  las
Orgarizacrones 19392 pag 209
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En base a estudios realizados en 800 grupos entre los que se incluyen
tripulaciones de bombarderos B-29, servidores de artileria antiaérea. tripulaciones
de tanques de guerra, ejecutivos de empresa, encargados de expendios de
gasolina, lideres eclesiasticos y grupos de estudiantes, Fiedler y sus asociados
aseguran que cuando las relaciones lider-miembro. estructura de la tarea . y
poder de posicion del lider, son 0 muy bajas o muy ailtas, entonces es apropiado
un lider estructurador y mas onentientado a la tarea (sitluaciones | Il y ill) Pero
cuando estan en el punto medio en donde los factores estan mas mezclados y la
tarea no es muy clara, es recomendable un lider mas considerado y onentado a
las relaciones (situaciones IV, V y Vi) Finaimente los lideres de baja LPC
centrados en la tarea seran mas eficientes en condiciones de bajo nivel de control

(situaciones Vit y VIll) (vergrafica 3 - 1)

Los resultados de la investigacion lleva a Fedler y sus asociados a conclur que
el desempenc del liderazgo depende tanto de la organizacion como de los
atnbutos del lider Por lo que no es significativo hablar de un iider efectivo o de un
lider ineficaz ya que soOlo se puece hablar de un liger gue tiende 2 ser efectivo en
una sttuacion e mnefectivo en otra Por io que suglere que los lideres modifiquen
sus estios dependiendo de las circunslancias y que 1o0s trabajos se puedan ajustar
de forma que se acoplen con el estio de iderazgo con el cual el lider mejor se
adapte (Hellnegel 1998. Koontz 1979 Rubio, 1886y Terry 1990)
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GRAFICA 3 -1
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3.2 TEORIA DE LA TRAYECTORIA — META DE HOUSE (1975)

Robert J. House desarrolld su modeio de contingencias del liderazgo basandose
en la teoria de la motivacién de Vroom y en los estudios de Ohio — State sobre la
estructura inic:al y ta consideracion

Su teoria establece que la funcion del lider consiste en especificar claramente las
tareas, reducir los obstaculos que entorpecen la realizacién de estas y aumentar
las posibilidades de satsfaccion personal de los subordinados en el desempefo
de su trabajo, Wentdicando para ello rutas que conduzcan a compensaciones
valosas (Ver grafica 32 1)

GRAFICA 3.2.1 PROCESO DE LIDERAZGO DE LA TRAYECTORIA - META

Ei lider tdonlmca ! Se establecen l' 1|E! iterr relacona [
Las necesxdades p— - las metas ', - plas retnbuciones f... .
de lcs cmp(eados ’1 apropisdas | |con las metas I
El Lider presta tos empleados se
l—— i ayudaenlaruta | . pi senten satstechos
de los empileados y motvados
haca las metas y aceptan al lider
Ocutre Tanto empieados
ei desempeho COMO O1gamzacion
efectvo son Mas capaces
de cumphr sus mclaJ
- - evaeend

Fuente Davis Keith. Comportamiento Humano en el trabap. 1999 pag 230
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El modelo identifica cuatro estilos de liderazgo (Ver grafica 3.2.2) que pueden ser

utilizados dependiendo de las circunstancias

GRAFICA 3.2.2 APLICACION DEL MODELO TRAYECTORIA ~- META
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Mejor desempefio
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Basado en Don Helinege!, Comportamrento Orgamzaconal, 1998, pag 320.

Liderazgo directivo

El liger onenta a los subordinados sobre o que debe hacer y como hacerto, da
asesoria. programa y coordmna el trabajo y mantene estandares de rendimento

A
w
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Liderazgo de apoyo

El lider se preocupa por el bienestar y las necesidades de jos empieados, crea un
ambiente amistoso en el equipo de trabajo y trata a los subordinados como

iguales
Liderazgo participativo

En este tpo de liderazgo el lider consulta a los empleados y toma en cuenta sus
ideas y sugerencias al tomar decisiones.

Liderazgo centrado en el logro

El lider estimula al personal para lograr su maximo rendimiento con el
establecimiento de objetivos estimulantes. insiste en Ia excelencia dei desemperio

y muestra confianza en la capacidad de los empleados.
Ademas de estos estilos de liderazgo se identifican dos vanables de situacion

Caracteristicas de los empleados

Las caracleristicas mas wnportantes son {a locakzacién del control, capacicdad de
tarea, necesigad de logro.  expenencid y necesidad de clandad Este modelo
asegura que los empleados aceptaran un estio de hkderazgo en particular s lo
perciben como una fuente mmediata de satisfaccion laboral o necesano para una

satisfaccon laboral tutura
Caracteristicas de la tarea

Los factores relevantes son la tarea del empleado. el sistema de autondad y el

Qrupo de trabajo
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Tanto los estilos de liderazgo como las variables de situacion hacen que un
comportamiento de hderazgo sea mas eficaz que otro puesto que son capaces de
entorpecer o de motivar el desempefio del trabajo y la satisfaccion del personal.

APLICACION DE ESTILOS DE LIDERAZGO

Esta teoria sugiere aiqunas aplicaciones respecto a que estilo de hderazgo utilizar
ternendo como base que el desempeno y la satisfaccidn de los lrabajadores, se
ven influidos de forma positiva cuando el lider compensa las cosas que faltan en el
empleado © en la tarea, evitando ser repetitivo e insultar !a capacidad de los
subordinados, cuando las tareas son claras y estan bien estructuradas

Liderazgo de apoyo

Se recomienda cuando ias tareas son tediosas o rutinanas Este estlo aumenta la
satisfaccion dei empleado s1 toma en cuenta sus intereses y necesidades

Liderazgo directivo

Se recomienda en 1areas poco estructuradas. complejas y no rutinanas. ya que
ayuda a los empleadcs a tener una sensacion de satisfaccion en el trabajo cuando

realza de manera apropiada las tareas y obliene una recompensa
Liderazgo participativo

Es recomendable con empleados muy independientes, cuando la tarea es clara y
el ego no paricipa en el rabap ya que puede contnbuir a la satisfaccaon y el

desempeno de esios

En tareas ambiguas que incluyen el ego este esto de hderazgo tendra efectos
positivos sobre ef gesempeno y la satistacadn en el trabaj independientemente

de las necesyades 0e auloestima o {0gro gel empleado
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Liderazgo orientado al iogro

Cuando las tareas estan estructuradas de manera ambigua, este tipo de liderazgo

mejorara las expectativas de los empleados de que el esfuerzo los llevara a un
atto desempeno (Hicks, 1987, Hodgetts y Altam, 1992 y Termy, 1990)

GRAFICA 3.2.3 REPRESENTACION GENERAL DE LA TEORIA DE LA

TRAYECTORIA ~ META.
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Fuente. Robert Ksettner Psicologia Soawni, 1998 pag 205
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INVESTIGACION

Por lo reciente de esta teoria se han realizado pocas investigaciones para venficar
sus proposiciones, sin embargo, los resultados sefalan que los empleados que
realizan tareas muy rutinanas, abumdas o tediosas, muestran mayor satisfaccidon
en el trabajo cuando el lider utdiza un estlo de liderazgo de apoyo Si los
empleados realizan tareas no estructuradas, compiejas y no rutinanas, se sienten
mas satisfechos y son mdas productivos si el lider utthza un estiio directivo Los
lideres con un estio onentado al logro obtenen minimos resultados en el
desempefo y la satistaccidon laboral de los subordinados cuando éstos realizan
tareas rutinanas y repetitivas Los lideres con un estilo participativo obtuvieron
mejores resultados sobre e! desempefio cuando los empleados realizaban tareas
no estructuradas Sin embargo cuando los empleados reahzan tareas muy
estructuradas con una comprension clara del trabajo 10s lideres obltienen poco

efecto en el desempeno (Davis 1999 Hellnegel, 1998 y Robbins, 1987)

Otro estudio realizado con 298 cadetes de la reserva de Estados Undos reveld
que !as perscnas que henen una alta neceswdad de logro prefieren un esulo de
Iderazgo directivo Las personas con una baja necesigad de logro querian un
liderazqo de apoyo. los vendedores expenmentados se sentian mejor cuando se
les daba mayor autonomia y menor dweccOn, no asi los vendedores con poca
expenencia puesto que estos deseaban un iderazgo de tipo directivo Finaimente
los empleados con una aita necesidad de clandaa, obtuvieron mejores resultados

y se encontraban mas satsfechos con un estio de liderazgo directivo (Kremtner,

1998)
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3.3 MODELO DE TOMA DE DECISIONES DE VROOM (1975)

Victor H. Vroom, Phillp Yetton y Arthur Jago. desarrollaron un modelo en el cual
relacionan el liderazgo y la participacion con la toma de decisiones. En él sedfalan
que el lider tiene la habihdad para cambiar su comportamiento y ajustario desde
un estilo attamente autdcrata hasta uno altamente participalivo, dependiendo del
grado de participacién en la toma de decisiones. 1a cual estara determinada por los

distintos tipos de situacion

E! modelo de Vroom incorpora stete situaciones (con las que se analzan los
problemas por medio de siete preguntas presentadas comc un arbol de
decisiones ) y Cinco opciones conductuales del lider de tomar decisiones

SITUACIONES PARA DETERMINAR EL ESTILO DE LIDERAZGO

. Qué tan importante es !a calidad en 13 cec:sion?

cQueé tan importante es el compromiso de i0os subordinados para tomar una
decision?

¢ Esta estructurado el problema?

¢Es la aceptacidon de los suborainados indispensable para la efectiva ejecucion de

la decision?
< Si yo tuviera que tomar una decisidn  estaria reaimente seguro de que seria

aceptada por mis subordinados?
cCompanten los subordinados las metas de la organwzacion por aicanzar al

resolverse este problema”
< Es posible que se den conficlos entre ios subordinados por 13 solucion prefenda

de este problema”

Una vez que se anahzan las caracteristicas de la situacwdn se presentan 1as cinco
opciones conductuales del lider para elegy el Moo Mas adecuado de tomar las

decaisiones en base a las respuestas a estas preguntas
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OPCIONES CONDUCTUALES

Al: Autocratico

Aqui se resuelve el problema o se toma la decisidn individualmente, utiizando la

informacidn que esté disponible en ese momento.
All: Autocratico

El lider obtiene la informacion de los subordinados y luego decide cual es ia

solucidon del problema

Ci: Consultivo

E! tider comparte el probiema en forma individual con los principales integrantes
del equipo, obtiene sus i1deas y sugerencias Sin reunirlos como equipo, y fuego
toma la decision, la cual puede estar o no influenciada por 10s subordinados.

CIl: Consultivo

Se comparte el problema con los subordinados en una reuntdn de grupo. y todos
juntos aportan sus ideas y sugerencias, luego el lider toma solo la decisidbn que
puede reflejar o no 1a influencia de los empileados

GI: Grupal

El lider comparte el problema con los subordinados en grupo y junto con elios
genera y evaluan altemativas, tratando de ponerse de acuerdo para llegar a la
mejor sotucion (Davis, 1999, Guot. 1985, Robbins. 1987 y Schein, 1982)
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Algunos resultados de la investigacion de Vroom y Yetton indican que los
administradores utilizan generalmente una gran vanedad de estios, dependiendo
de la situacion Sin embargo, llegaron a 1a conclusién de que la mayoria de los
administradores serian mas efectivos st fueran mucho mas autocraticos como mas
parnticipativos, encontrando que ios admunistradores tendian a retrarse de un
enfoque autocratico. aun cuando fuera el mas adecuado de acuerdo con el
modelo, y tendieron a ser menos participativos que lo que el modelo requeria en
otras situaciones, lo que sugiere que para ser mucho mas efectivos necesitan una

flexibihdad mayor (Freemont. 1990 y Terry 1990)

Finalmente este modelo de liderazgo participativo confirma ios resuitados de que
los lideres aphcan los métodos participativos cuando la calidad de una decision es
imponante, cuando es imponante que los subordinados acepten la decision, y
cuando se puede confiar en que 10s subordinacos presten mas atencidn a las

metas del grupo que a sus metas personales (Hellnegel, 1998)
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3.4 MODELO SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD (1977)

Paul Hersey y Kenneth Blanchard desarmrollaron en 1977 su teoria gel ciclo vital del
Iderazgo basandose en el modelo bidimensional de Blake y Mouton (“Interés por
la gente” e interés por la produccion), pero agregaron una tercera dimension que
fue madurez y una curva en forma de campana para exphcar el estilo de! lider En
esta teoria el concepto basico es que un estilo de liderazgo eficaz se relaciona con
el nivel de madurez de los seguidores, ya que conforme aumenta su madurez, ia
conducta adecuada del lider requiere menos estructura (tarea) y menos apoyo
socioemocional (relaciones) La madurez i3 definen como ‘la capacidad para fyar
metas elevadas, pero alcanzables {motivacion de iogros). el deseo y capacidad
para asumir responsabilidades. asi como educaciOn y/o expenencia de un
individuo o de un grupo” (Hellnege! 1998 Herbert 1987 y Napier 1998)

Hersey y Blanchard consideran ias dimensiones de onentacion de tarea y
onentacion respecto 8 relacrones como altas y bajas y las combinan con cuatro

estilos especificos de hderazgo a ios que genominan
Informativo (comportameento alto en tarea y bajo en relacion)

El lider define ias tareas y papeles indicando a las personas como. cuando, donde

y qué cosa hacer Agui se enfatiza el comporntamento directivo

Persuasivo (comportamiento alto en tarea y alto en relacion)

E! lider dinge y proporciona apoyo Este estlo estimula la comumcacion en dos
sentidos entre el lider y Jos segu:dores y contnbuye a que 10s subordinados ganen

confianza en su capackiad para levar a cabo las 1areas

Participativo {componamuento bajo en tarea y alto en relacion)
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El lider y los seguidores comparten {a toma de decisiones, el papel del lider es ia

faciltacion y comunicacion.
Delegatorio (comportamiento bajo en tarea y bajo en relacion)

Brinda pocos comportamientos de tarea o de relacidn porque los subordinados
tienen autondad para tomar decisiones. El lider proporciona poca direccion y

apoyo

Otro componente de la teoria de Hersey y Blanchard es la definicidn de cuatro

etapas de madurez.
ETAPA1

En este nivel el individuo no puede ni quiere asumir la responsabiidad de hacer
algo (no es competente ni tiene segundad en si MiISMo)

ETAPA 2

El individuo es incapaz y no quiere hacer las tareas del puesto Esta motivado

pero no tene las habdidades necesanas
ETAPA 3

E! individuo puede pero no esta dispuesto a realizar Io que desea el lider.
ETAPA 4

El indiviguo estd capacitado y dispuesto a realizar lo Que se le pide
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TABLA 3.4 MODELO OEL LIDERAZGO SITUACIONAL DE HERSEY Y
BLANCHARD.

ALTO COMPORTAMIENTO DEL LIDER
4 itas relacones Alto interes en
y bajo interes en tareas y
tareas hlas relacones

S3 sS2
S4 / 51

Hajas rtelaciones A0 inteces en tareas
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tareas
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Fuente Don Helinegel. Componamento Qmgamzacional 1998 pag 518
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Esta secuencia de madurez propuestia por Hersey y Blanchard afima que la
conducta adecuada del lider se da no sdlo en funcidn de las caracteristicas del
seguidor en general, sino también en funcién del estado de desamollo gel grupo,
es decir, una persona o grupo con un bajo nivel de madurez debe ser supervisado
con un estilo de liderazgo de allo nivel de tarea y bajo nivel de relaciones
(cuadrante 1) mientras que las personas con un mivel alto de madurez responden
mejor con un estio de hderazgo de bajo nivel de tarea y bajo nivel de relaciones
(cuadrante 4) A medida que el seguidor alcanza niveles altos de madurez, el
lider debe bajar su contro! tanto en ias actividades como en las relaciones

interpersonales (Meggmnson 1988 y Rodriguez. 1988)

Para determinar que estio de lderazgo es apropiado en una stuacdn dada,
Hersey y Blanchard indican que se debe senalar el ywwel de madurez del segudor
0 grupo en relacion con la tarea que se intenta llkevar a cabo. una vez que se ha
wdentificado dicho nivel el lider puede determinar el estilo adecuado de hderazgo
usando como base 10s cualro niveles de madurez El nive! de madurez de los
seguidores debe comprobarse de manera constante para que el tider pueda
determunar la combinacion de comporntamentos de tarea y relaciOn mas adecuada
para la situacion ya que mientras los seguidores aumenten su nivel de madurez el
estio de hderazgo usadc debe rrse modficando para adaptarse a la situacion
(Dawvis. 1999. Dessler. 1979 Freemont. 1990 y Terry, 1990)
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En este capitulo observamos que las teorias situacionales sostienen que la
eficacia de un estio particular de liderazgo dependerd de cada situacién en
particular, por lo tanto, el iderazgo serd producto de vanos factores. y no solo de
los rasgos personales deil lider también vemos que estas teorias son mas
dinamicas y flexibles puesto que evaluan continuamente I3 capacidad. motivacion
y expenencia de los subordinados para poder identificar la combinacion de estilos

mas apropiada
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CAPITULO 4: NUEVOS ENFOQUES DEL LIDERAZGO

En ios capitulos anteriores se revisaron algunos modelos y teorias que han sido
de gran importancia para el estudio del iderazgo, las cuales centraban su interés
en las caracteristicas personales, en las conductas del lider y en la )/mportancia de
las situaciones, pero debido a la relevancia que este ha alcanzado en los uUltimos
afos se ha hecho un replanteamiento desde vanas perspeclivas como son £/
Iderazgo transformacional, el cual comparte supuestos basicos con ia teoria del
liderazgo cansmatico y visionano . Lyderazgo transaccronal. que tiene simiitudes
con las teorias situacionales , £/ entrenarmento. el cual estimula a traves de una
relacidn estrecha entre el entrenador y el entrenado Las competencias
emocronales. que tienen sy ongen en la Intehgencia Emoconat y finaimente E/
superiiderazgo., qQue pretende maximizar las capacidades de los seguidores
ensenando a los demas a dingirse a si mismos Todos con ia finahdad de que el
lider se desarrolle de acuerdo a las necesidades de la organwzacion, ajustando su
modo de trabajo, relaciones. medios de comunicacién y sistemas de informacidn

que la empresa requiere para ser exitosa

En este capitulo se descnbiran brevemente las pnncapales caracteristicas de los
enfoques mencionados amba lo que penmitird tener una visidn mas clara de cada

uno de eilos

4.1 LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL (1985)

Fue desarollado por Bass y Aboid en 1985, este tpo de hderazgo intenta
modsficar totalmente la cultura o subcultura de ta organzacion Para lograr esto los
lideres transformacionales deben tener una gran capacdad para reconocer la
necesidad de cambios. disenar rutas para dichos cambios y ejecutar estos de

forma efectiva
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CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES TRANSFORMACIONALES

Debido a que los lideres transformacionales dingen por medio de la motivacion
apelando a ios ideales y valores morales de sus seguidores inspirandolos a
adoptar nuevas formas de ver |os problemas deben tener las siguientes

caracteristicas’
Carisma

Los lideres influyen sobre los demas basandose en que son admirados,
respetados y porque se cree que tenen capacidades extraordinanas, debidas a su

persistencia y detenminacion
Inspiracién

Les hace ver la wmpornancia del trabajo de sus seguidocfes. comunica las
expectativas respecto al desemperio de los demas e mduce entusiasmo y

optimismo.
Estimulo intelectual

Alenta la creatwvidad y la innovacion al ver ks problemas desde nuevas

perspectivas
Consideracién personal

El lider presta atencion a las necesidades de desarrolio de todos los empleados,
trata a estos de manera individual. ademas de AiNgirios y aconsejanos para que

alcancen junto con la empresa sus metas (Anas.1999; Davis, 1999, Dubnn, 2000;
Gutiérmez 1999 y Robbins 1994,
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COMPORTAMIENTOS DEL LIDER DE TRANSFORMACION

Debido 3 que este tipo de liderazgo es el mas adecuado en situaciones de crisis 0
de cambios rapidos dentro de las organizaciones, los lideres deben apiicar tres

tipos de comportamientos
Crear vision

Los lideres deben tener una imagen ideal del futuro de la organizacion y de 1a
manera de ilegar a él, para esto la vision debe ser realista y atractiva tanto para la
organizaciéon como para los seguidores, lo que ayuda a que estos adopten esa
vision permitiendo exhortarios a alcanzar nuevos niveles de compromiso y

entusiasmo
Crear marcos de referencia

Los lideres deben definir el propdsito de sus acciones en términos significativos y
establecer expeclativas de alto rendimientio, ademas de expresar su confianza en
la capacidad de los seguidores para realzar su vision basandose en que los

objetivos estimutantes dan lugar a una mayor productvidad

Manejo de impresiones

Con el manejo de impresiones el lider controla la wnagen que otros tenen sobre éi,
destacando su atractvo y encanto mediante conductas deseadas para hacer

realidad su vision
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INVESTIGACION

Wofford y Goodwin (1998), realizaron un estudio de campo con el cual pretendian
evaluar la direcadn transformacional y las dimensionas de! lIiderazgo
transaccional Para llevar a cabo ia evaluacién realizaron 247 encuestas (96
gerentes y 151 subordinados) a empleados de una rama de servicios de ingerieria
de una agencia del gobiemo federal, utilizaron cuatro vanables cognoscitivas
(seguidor — esquema. motivacién -~ estructura, abstracness de wvision e
idealizacidon de vision) y tres vanables dependientes (satisfaccidn subordinada del
lider, efectividad y la evaluacion de lideres efectivos del grupo) Estas estructuras
cognoscitivas se exploraron pidiendoles a los gerentes que informaran sus propias
concepciones de vision organica. las caracteristicas de elios como lideres y los
modelos de conducta motivadores que ellos acostumbran utidizar para influir en ia
conducta del seguidor A los sequigores se les hicieron preguntas similares a las

de los gerentes

Los resultados de su investigacion indican que hay diferencias en la conducta
transformacional y transaccional y que estas diferencias son el resultado de
diferencias sustantivas en el proceso cognoscitivo asocados con cada estio de
conducta. es decir mientras Ios procesos cognosciives y las estructuras del lider
transformacional  pueden ser fundamentalimente diferentes de el gel lider
transaccional, esto no evita que el lider transformacwonal pueda utizar conductas
transaccionales cuando sea aproprado Tambien los resultados muestran que esa
arferenc:a en el lider se relaciona con la conducta de satisfaccdn con vigilancia al
subordinado y las percepciones de efectividad del lider pero no a las evaluaciones
del lider de efectiviaad deil grupo subordinado

Otros estudios realwados con tropas adel eercito israel por Popper. Micha,
Mayseless  Ofra casteinovo y Omn (2000). relac:onan a teoria de la uron con el
area de direccion para comprender ia personakaad y el desarmoilo ge los lideres
La hpotesis central era que el estio de drecadon transformacwonal estaba
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cormrelacionada positivamente con el estio de umdn segura. Esta hipbtesis se
examino en tres estudios los cuales tenian las tres dimensiones de direccidn: ei
carisma, la consideracion individuakzada y el estimulo intelectual

Estudio 1

El objetivo de este estudio era realizar un examen preliminar de la hipdtesis y las
relaciones entre la union y las vanables de direccion

La evaluacidn de la direccidn fue realizada por Ios comandantes quenes
evaluaron a los aprendices en las tres areas del hderazgo transformacional
cansma, consideracion individualzada y estimuio intelectual

Para la evaluacion de la unidn los comandantes usaron la encuesta de
Bartholonew’'s Relationship Questionnave (Gnffin & Bartholomew. 1994) que
incluye cuatro estilos de la union dismMissiNg. segure. temeroso, y preocupado. La
muestra fue de 86 hombres de 25 ~ 35 afos con 12 afos de instruccidn que eran
cadeles de funcionanos regulares en |a policia de Israel

Los resultados de este estudio apoyan fuertemente |a hipotesis de la nvestigacdn
en donde hay una asoc:acidn entre la dreccion transformacional y segundad de la

unioen
Estudio 2

Fue disefiado para reforzar fa generahidad de estos resullados separando las
fuentes de las evaluaciones

En esle estudio un nuevo grupo de cadetes se evalué pero a aferencia del
estucho 1 se les pregunto a los aprendices para mformar en su estio de umon
Este estio se evaludé por medio del mismo nforme no andnimo en un contexto
mulitar que iNcluia evaiuaciones dianas protegrias por supenores La muestra fue
de 85 hombres de 20 afos en tres pelotones de cadetes

LOs resultados de este estudo mMostraron una commeiacoOn significativa entre el

estio de la union segura y la Aireccion transfonnaconal para ios tres taclores
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Estudio 3

Examina ias vanables de direccidn de una manara simiar pero desde el punto de
vista de los sequidores.

El estilo de direccidn fue evaluado por los soldados La muestra fue de 39
comandantes de infanteria de entre 19 —-20 afnos de servicio

En este estudio también se vi0 una asociacidn signfficativa entre ios seguidores de

union y direccidn transformacionati

Los resultados de los tres estuadios fueron consistentes con la hipétesis con
poblaciones diferentes y puntos de vista diferentes

Aunque los hallazgos de! estudio mostraron una asociacion consistente entre el
estlo de la umoén sequra y la direccion transformacional. no deben tomarse como
una proposicidn de que tedas las personas seguras son lideres transformacionales
0 Que cada lider transformacional tiene un estilo de undn segura. puesto que otros
factores pueden influrr en la molvacion y ta capacidad de volverse lideres y

pueden tener que ver con tuerzas circunstanciales o vanabies de temperamento

Estudios realizados en E U A. CANADA y ALEMANIA a oficiales de sus ejercitos,
asi como a admurnistradores de Federal Express mostré que los lideres
transformacionales rendian mas y tenian mas probabidhidades de ascender,
también reveld que hay tasas de rotac:dn mas bajas. con mayor productividad y

con mas satisfaccion en los empieados

A pesar ge los resultados antenores el hderazgo transtormacional iene aspectos
en contra. sobre 10d0 cuando 10s seguidores Son muy iNtensos ya que pueden
ignorar  las condiciones que rodean al lider y su movimiente Otro inconvenente
es que cuando los seguidores dependen del fider transformacional se corre el
nesqQo de qQque se rodee de personas complacientes 0 serviies que no tendran
nconvemnente respecto a las decsones con 1as que se mntenta realzar la visién

{Bounds 1998 Daft. 2000 y Heilnegel, 1998)
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4.2 LIDERAZGO TRANSACCIONAL DE BASS Y ABOLIO (1985)

Los lideres transaccionales a diferencia de los transfonmacionales influyen a los
empleados a través de casligos y recompensas. En este tipo de liderazgo se
realizan una sene de intercambios entre el lider y los empleados en las situaciones
cotidianas y estables del trabajo. En este intercambio predominan las relaciones
directas y se definen con clandad los objetivos, tareas. reglas y procedimientos,
asi como las recompensas que recibiran los seguidores por alcanzarios También
se establecen los castigos o medidas cormectivas que se aplicaran cuando no se
cumplan los objetivos de rendimiento establecidos

CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES TRANSACCIONALES

- El lider transaccwonal reconoce o que 10s colaboragores desean conseguir por
medio del trabajo y trata de proporcionaro si el desempefio y esfuerzo de éstos

esta al nivel acordado

- Intercambia recompensas y promesas de recompensa por el esfuerzo y el

desemperio de sus colaboragores

- Es sensible a los intereses inmediatos de los colaboradores y ve si puede

alcanzarios por medio de la realizac:on del trabajo

COMPORTAMIENTOS DE LOS LIDERES TRANSACCIONALES

Para alcanzar los objelivos establecidos los ligeres transaccionales realzan las

sigurentes acaones
Recompensas contingentes

Eilger ofrece vanas recompensas a cambio del iogro de los objetivos acordados.
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Administracién por excepclién (activo)

El lider controla y trata de evitar desviaciones de |as normas y de las pautas
establecidas y adopta la accién comrectiva necesaria.

Administracién por excepcion (pasivo)

Solo interviene cuando los empleados estan por debajo de los estandares

establecidos
LLaissez-Faire

El lider renuncia a las responsabilidades y evita tomar decisiones asi como llevar a
cabo las acciones necesarias (Anas, 1999, Helinege!l, 1998; Kreitner, 1998 y
Robbins, 1994)

INVESTIGACION

Un estudo realizado con 53 policias cuyo propdsito era investigar la nfluencia del
estilo de direccidn del supervisor (influencia descendente) en la conducta de los
subordinados (influencia ascendente), considerando la Nteraccidn de la direccidN
transformacional y transaccaional Deluga concluyo que la direccion transaccoonal
parece promover mayor influenca en los subordinados hacia una actividad aita

que la direccidon transfonmacional en un ambente fabncado

En un segundo estudw realzado por Deluga (1991) con 117 poucias utihza un
acercamiento suave con la direccion transformacional y una nfluenca dura con
hideres de laisser - farre. y un acercarmento de influencia rac:onal con los factores
de direccion transaccionales se enconiro que la dreccon transformacional esta
mas estrechamente asociada con ia nfluencia de los supervisores en los

subordinadgos Que con i3 direccion  transacoonal £n Resumen ios hallazgos
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indican que la direccidn de los modelos influenciados se relacionan pero varian en
funcién del ambiente orgdnico. En un ambiente industnal, la direccion
transaccional del gerente tiene mayor influencia en la actividad del subordinado
Mientras que en un ambiente de entrada en vigor de ley la direccion
transfommacional parece promover mas influencia en ia aclividad racional que la

direccion transaccional (Deluga, 1991)

Finalmente podemos decir que este tipo de liderazgo tiene ciertos rasgos con los
modelos de Fiealer (1967), Hersey y Blanchard (1977), Vroorn Yetton y Jago
(1975). respecto a los comportamentos que el lider utdiza en los riveles directivos,
intermmedios y con responsabimdades reducidas generalmente onentados a
supervisar, lomar decsiones o resolver problemas ya sea en un grupo o

departamento dentro de una organizacién
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4.3 ENTRENAMIENTO O COACHING (90s)

El entrenamiento tiene su ongen en el mundo deportivo y ha sido adaptado al
contexto del trabajo, especificamente al lider, entendiendo a éste como la persona
que selecciona, prepara, guia y desarroila las capacidades de sus seguidores a
través de una relacidn estrecha Siendo esto de gran importancia en el procesoc

diano del entrenamiento el cual se da a través de sugerencias e instrucciones

respecto a como deben realizar de manera mas eficiente su trabajo y mejorar sus

competencias
CARACTERISTICAS DEL ENTRENAMIENTO
Saber escuchar

Es la clave pnncipal

Humildad

Saber reconocer ios propios errores.
Facilitador

Ser capaz de propiciar el aprendizaje y la busqueda de conocimientos sin temor a

equivocarse
Confianza y credibilidad

Se obtiene siendo totaimente honesto y equitativo, tanto con s reconocimientos y

las recompensas como con Ios castigos
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Responsablliidad

Demostrar altos estandares de rendimiento ademas de responsabilizarse de las

decisiones tomadas
Conocimientos

Tener los conocimientos técnicos especificos sobre el drea de trabajo.

Sagacidad

Tener la sagacidad necesana para prevenir los acontecimientos, convirtiendo las
amenazas en oportunidades de crecimiento (Koontz, 2000).

FUNCIONES DEL LIDER

« Los lideres que utiizan este procedimento deben establecer objetivos de
aprendizaje, segun la politica de la empresa y de acuerdo con las
necesidades de los empleados Para que estos sean eficazmente
motivados, los objetivos deben ser claros y ofrecer la posibiidad de

desarnollo tanto personal como profesional

. Debe planear los meétodos de entrenamiento de acuerdo con los objetivos
establecidos, las necesicades detectadas y las condiciones y recursos

disponibles

« Establecer cntenos y plazos para evaluar 10s resultados, esto con el fin de

venficar los progresos del entrenamiento
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= Determinar las estrategias que ayuden la durabilidad y generalizacién de lo

que se pretende.

« Poner en accidon un entrenamiento adecuado para cada sttuacion.
« Aplicar estrategias de mantenimiento y generalizacion

« Hacer una evaluacioén y llevar un seguimento de lo aprendido. Esto debe
ser al terminar el entrenamiento y en ocasiones postenores, asi como en

diversas situaciones

Para los lideres estos puntos son un medio para ayudar a los seguidores a
desarrollar sus potenciahdades, y reconocen que en OCasiones es Necesano ser

estnctos y exigentes ( Garcia, 2000 y Keith, 1999)

BENEFICIOS

Los beneficios se presentan tanto en 1a organizacién como en el entrenado
BENEFICIOS ORGANIZACIONALES

« Aumenta el graco de molivacidon en los parhcipantes
« Retiene a personas ciave

« Eleva el nivel de relacion empresa - partcpante

e Aumenta la eficiencia

« Desarrolia y fortaiece el conocimento

« Mejora la eficcencia corporativa

« Ahoro en costos por fracaso 0 susttucion
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BENEFICIOS EN ELL ENTRENADO:

« Desarmrollo de habilidades

« Prepara para el iderazgo

« Asegura el mejoramiento continuo

« Moejora la autoconfianza

« Capacita para enfrentar situaciones dificiles

« Provoca mayor satisfaccion faboral (Escriba, 2001)
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4.4 SUPERLIDERAZGO (1993)

Esta teoria fue elaborada por Charles Manz y Henry Sims, tiene como objetivo
pnncipal estimular y facilktar la capacidad y practica del autoliderazgo, el cual
comprende una ampha gama de estrategias centradas en las conductas y
pensamientos que utiizan las personas para influir sobre ellas mismas.

El lider debe establecer condiciones favorables para que cada empleado de la
organizacion desarrolle sus propias motivaciones y potenciatdades de desarollo
autodingido que al unirse con el de los demas genere niveles de productividad y

eficiencia mayores
Manz identifica 7 pasos para crear a un superider
1 - Volverse uno mismo lider

Antes de que uno quiera hacer a l0s demas superlideres, pnmero tiene que ser

uno Mismo un lider
2 - Ser modelos para dingir

Después de que se ha dominado la direccidn, se deben tener conductas que

sirvan como modelos para que los demas puedan aprender

3 - Fyar metas alentadoras

La existencia de metas sive para enfocar la atencidn y energia del empieado. por
lo cual estas deben ser aceptadas, (el empieado debe ver esta como Suya propia.

para que de el esfuerzo exigido para lograr ia meta)
4 - Crear modelos de pensamento positivo

Los pensamientos Constructivos son el elemento importante en e! éxito de la

airecadn £l supertider tene que transmitir pensarmentos positivos y proguctivos
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expresando de manera cuidadosa su confianza en la habilidad del empleado para

entender su nivel de competencia.
5.- Desarrollar la autodireccion a través de premios y repnmendas constructivas

Las estrategias que se pueden utihizar son premios extrinsecos (sistemas de pago
como incentivos) como medios para reforzar una actuacidén También es esencial
ensenar a los empleados a premiarse y construir premios naturales en su propto
trabajo (la necesidad de que ios empleados realcen su trabajo de la manera en

que ellos quieren hacerio)

El superider debe tratar un error como una oportunidad de aprender. y debe

proporcionar aceptacion positiva a la persona a pesar del error
6 - Promover la autodireccion a traves del trabajo en equipo

Es importante crear equipos de trabajo los cuales deben tener un trato bueno de
pane de la drreccidn para que funcionen correctamente

7 - Faciitar una cultura de autodireccion

Un factor importante dei desarmollo del superliderazgo es el disefiar una cultura
ntegrada que anime apoye y refuerce la autodireccion a lo largo del sistema

(Manz, 1991
ESTRATEGIAS CONDUCTUALES Y COGNOSCITIVAS

Para agquinr autohderazgo se mencionan dos tipos de estrategias de conducta y

cognostivas
Estrategias ce conducta

« Fpar personalmente los objetivos Se permite que el empleado establezca
sus objetivos para realizar el traba)o nmediato como para logros de iargo
plazo. de tal forma que ei mismo astablezca sus pnondades
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« Empleo de indicaciones. Se dispone de seflales que pueden ser
modificadas para estimular y facilitar las conductas personales del

empleado.
« Ensayos. Los empleados practican fisica o mentaimente las actvidades

laborales antes de realizartas.
s Autoobservacidon' El trabajador observa y establece cuales son las
conductas no deseables que obstaculizan su desempefo y que pretende

cambiar
. Recompensas autoadministracas Los empleados se fijan recompensas

fisicas o0 mentales a cambio de un buen rendimiento mostrado
« Castigos autoadministrados Los empleados deciden castigarse cuando se

comporta de manera inconvenente

Estrategias cognitivas

« Establecer recompensas naturales en los trabajos Una recompensa natural
esla estrechamente hgada a una actividad gratificante que no se puede
separar por Io que no requere de estimulos mntemos O extermnos para

motivar dicha conducta

« Un trabajo naturalmente gratficante motiva a quien o desempena a
lograr un rendimiento mMas alto. el cual va acompafado de pensamentos y
sentimientos constructivos y pPOsSIivos que umphcan sensacones de

competencia. autocontrol y proposio

Sensacidn de competencia Sensacion de ser capaz, y tal vez el mejor en
algo, proporciona una recompensa poderosa aungue nNo se reciba

gratficacidn m elogo

Sensacrén de autocontrol se asoca a ia hibertad que siente el sndividuo al

realizar una iabor de una manera que el piensa es la meor
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Sensacién de propdéstoc Aqui el trabajo tiene un senbtdo supenor para
quien jo desarrolla, pues tene la i\dea de que realiza algo importante para

si mismo y para los demas

« Centrar la reflexién cel trabajo en las recompensas gratficantes:
Basicamente se trata de un cambio de enfoque respecto al trabajo. se
pretende con ello que el trabajador al realizar una actividad ponga en el
centro de su atencidn las sensaciones de competencia, autocontrol y
proposito.

e Crear modelos de pensamiento constructivo Se deben crear habitos o
modelos de pensamiento eficaces que tengan como fin buscar las
oportunidades y no los obstaculos en los trabajos existentes. a traves del
control de creencias , iImagenes mentales y ios dialogos intermos

Modificacion de creencias Las creencias tenen como caracteristica que
con frecuencia se autorrealizan s) una expectativa es positiva incrementa la
probabiidad de hacerlo. asmismo las expectativas negativas disminuyen
las probabiidades. esto hace que la disposicion mental hacia uno mMISMo

tenga influencia sobre la conducta

Expenencia imaginada imaginar posibles soluciones a los problemas.
influye en las acciones resultantes teniendo un efecto constructivo o

destructivo

Hablar con uno rmismo  El didlogo intemo debe generar una autocritica
constructiva y positiva ya que estcs modeios de pensamiento pueden influw

en el éxito, ia salud y longevidad entre otras cosas

Cuando un lider estimula refuerza y faciita estas estrategias de autohderazgo en
sus seguidores y en i0Ss grupos de trabajo se convierte en Superiider puestoc que
fomenta la interdependenca dentro cei grupo para mingmzar su dependencia de
agentes extemos y garantiza el apoyo de la organzacon al proceso Para
garantizar el éxito en el funccnamento de estos grupocs &l superlider contnbuye
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ademas a desamollar su capacidad de aulo-establecimiento de metas, auto-
observacién, auto-evaluacién, auto-retroalimentacsdn y auto-refuerzo.

El Supertider debe darle al grupo el suficiente poder para que pueda cumplr estas
funciones que son desempeniadas generalmente por personas clave de la
organizacién Ademas de la formacibn necesana para que pueda desempefaras
(Dawvis, 1999, Dubnn. 2000 y Manz, 1993)

APLICACION DEL SUPERLIDERAZGO

Supuestos que permiten la aphicacion y el ejercicio de este nuevo enfoque:

+« Todos los individuos se autodingen en aigun grado, pero no todos son
autolideres eficaces

« Elautohderazgo eficaz se aprende

« EI autoliderazgo es conveniebte para todas las personas de una
organizacidon

« Las personas y el mundo que las rodean mnfluyen entre si de manera
reciproca

« Ellider es parte del mundo que rodea a los empleados y viceversa por lo
que existe una influencia en ambas direcciones

e Una persona no debe dingir a otros st no se dinge a si mismo (Manz, 1993)

VENTAJAS

Las ventajas de utiizar el superiderazgo se presentan en o laboral, indivigual y

personal

« EN lo laboral, 1a refacdn empresa - empieados presenta una aita
reciprocidad que beneficia a ambos
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« En lo individual, las personas que se autodirigen son en general mas

eficientes en su trabajo, tienen mayor probabilidad de ascender y de

realizarse profesionaimente.

En lo personal, las relaciones personales y familiares son mejores (Lépez,

2001).
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4.5 COMPETENCIAS EMOCIONALES (1995)

En el ambito empresanal se estd cada dia mas convencido de que aquelias
personas que mas alto o mas rapdamente ascienden en Sus cameras
profesionaies son aquellas que poseen un mayor coeficiente de Inteligencia
Emocional. Este concepto fue desamollado por Daniel Goleman en 19985, quien la

define como

“La capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos, y 10s ajenos, de
motivamos y de manejar bien las emociones, en nosotros mMismos y en nuestras

relaciones”

Para Goleman los lideres mas sobresalientes benen en comun un alto nivel de

inteligencia emocional

La inteligencia emocional aplicada al trabajo tiene cinco aptitudes baskcas,

divididas en personales y sociales

Autoconocimiento
Autoregulacion
Motivacion

Empatia

Habilidades sociaies

CoA LN

Goleman define la aptitud emocicnal como.

* La capac:dad aprendida, basada en la intehgencia emocional, que ongina un
desempeno laboral sobresahkente”

Aptitud personal Determinan el dommwo de uno mismo. Comprende las tres

pnmeras

Aptitud socal Son las que determinan et manejo de las relacones. Cormnprenden

las dos ultimas
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Autoconocimiento
Significa manejar el animo interior estar conciente de los estados intemos,
conocemos a nosotros mMiIsmos y hacer una evaluacidén exacta de nuestras

debilidades y fortalezas

Autorregulacion

Manejar el animo intenor Controlar emociones e impulsos
Motivacion

Utiizar nuestras preferencias mas profundas para onentamos y avanzar hacia los
objetivos, para tomar iniciativas y ser muy efectivos y para perseverar frente a los

contratiempos y las frustraciones

Empatia

Percbir ko que sienten oS demas. ser capaces de ver las cosas desde su
perspectiva y cultivar la ahmndad con una ampha diversidad de personas

Habilidades soclales

Saber persuadir y dingir. negociar y resolver disputas con los demds. manejar bien
las emocioneas con ia otra persona e interpretar adecuadamente las situacones y

las redes sociales

Para Goleman estas aptitudes estan intimamente hgadas al exito tanto profesonal
como personal. puesto que el factor a considerar no es el coeficiente inteiectual,
titulos y gradgos universitanos sino la intehgencia emocional  que permite
desarrollarmos en fas empresas. oblener una posiaon satisfactona y permanecer
en las mismas. para ser considerados. obtener logros y no gquedar tuera del
sistema ante los grandes cambios y reestructuracrones producidas por la
tecnologia y la economia (Anas 1999 Dubnn. 2000 Goleman 1995 y Vitor, 1999)
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ESTILOS DE LIDERAZGO PROPUESTOS POR GOLEMAN (1995)

Goleman, propone 6 estilos de liderazgo diferentes con un denominador comuan: el
coeficiente emocional, con el cual pretende que los directivos sepan que estilo

utilizar en una situacidn determinada
Lideres coercitivos

Demandan acatamento inmedialo Tiene como competencias de la inteligencia
emocional la onentacidn al logro. la imcativa y el autocontrol Este tpo de
liderazgo funciona cuando hay cnsis en la empresa, para remontar un negocio 6

con empleados contlictivos
Lideres directivos

Motivan a la gente hacia su vision Las competencias de la inteigencia emocional
son la autoconfianza, empatia, y catahzaciéon del cambio. Este tipo de hderazgo
funciona cuando los cambios reguieren una nueva visidn o cuando es necesana

una direccion clara

Lideres afiliativos

Fomentan lazos afectivos y relaciones amonicas con la gente Las competencias
de la intehlgencia emocional son la empatia y el desarollo de relacicnas de
comunicacion Se puede utiizar en situaciones de estrés, cuanco es necesano

motivar al equipo o para mejorar las relaciones en el equipo

Lideres democriaticos

Crean consenso a traves de la partcapacdn Las competencias de la mteligenca
emocional que utliza son ta colaboracdn. el hkderazgo, y la comumcacion Se
recomenda para fomentar un conNsenso 0 COMPIOMISO. O para conseguir que

empleados con talento aporten
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Lideres imitativos

Esperan excelencia y autonomia de su equipo. Las competencias de la
inteligencia emocional que usan son: constancia, onentacion al logro e iniciativa.
Se utiliza para obtener resultados rdpidos de un equipo muy motivado y

expenmentado
Lideres capacitadores

Desarrollan a la gente para el futuro. Las competencias emocioonales que usan son
la empatia, y la concenca emocional Este tpo de lderazgo ayuda a los
empleados a mejorar su desempeno o desamollar sy potencial a largo plazo

INVESTIGACION

Las investigaciones realzadas por Goieman sobre Intehgencia Emocional
(Harvard Business Review ge Marzo — Abnl de 2000) a partir de una muestra de
3.871 ejecutivos de todo el mundo. mndica que los lideres con los mejores
resultados utizan vanos estios de hderazgo en una muisma semana dependiendo
de la situacion Eslos eshios analizados de forma individual parecen tener un
impacto dwecto y real sobre el ambiente de trabajo ce la empresa division 0

equipo y a su vez sobre los resultados financieros

Las investigaciones realizadas sobre liderazgo indican que 90% de la diferencia
entre aitos eecutivos exitosos y olros con menos éxto se atnbuia a la inteligenc:a

emocional

Los estudios realizados por Goleman han permutido observar que cuando los
trabajadores utiizan su intehgenciad emocional ayudan a crear una organzacon
emocionaimente intelgente en la que todos los memiyos adoptan la
responsapiidad de aumentar su propia intehgencia emocional para utiizana en

sus relacrones con los demas y aplicarta en el conjunto ce la organizacion




CAPITULO 4: NUEVOS ENFOQUES DEL LIDERAZGO

En este capitulo se expusieron algunos de los nuevos enfoques de! liderazgo, los
cuales, a pesar de tener diferentes maneras para influrr en los trabajadores a fin
de que puedan aicanzar ias metas organizacionales, tienen en comun un alto
interés por las personas. por o que tratan de destacar y desarollar las
capacidades y habiidades de éslas, muestran mayor preocupacidén por sus
problemas y necesidades, establecen formas de comunicacion directas vy
personales, utlizan un estilo democratico y participativo con el cual involucran a
los emplecados en ta toma de decsiones ademas de potenciar la creatividad,
innovacion y trabajo en equipo Finalmente. vemos que estos enfoques muestran
un mayor desempeno y productividad, incrementan el nmivel de eficiencia, hay
niveles mas altos de esfuerzo por parte de ios seguidores, el ambiente de trabajo

es mas agradable y las personas se ven mas satisfechas




CAPITULO 5

ANALISIS Y CONCLUSIONES

70



CAPITULO 5: ANALISIS Y CONCLUSIONES

ANALISIS COMPARATIVO DE LAS TEORIAS DEL LIDERAZGO

Este andlisis se realizard para determinar las diferencias y/o similitudes de las

teorias expuestas en los capitulos antenores.

Para este fin se seleccionaron 8 parametros con los cuales se podran observar Ias

caracteristicas de cada teoria
PARAMETROS

Enfoque

Modo de dingir

Capacidades y/o caracteristicas
Relacion lider —- seguidor
Fuerzas motivacionales
Satisfaccion laboral
Desempeno

Resultados y

Conclusiéon

Cabe mencionar que para la teoria de 10s rasgos, el analisis sdlo contempla 4 de
los nueve parametros, debido a que no se pudo obtener informacion de los 5

restantes
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5.1 TEORIA DE LOS RASGOS

Enfoque:

Las dos teorias se basan en las caracteristicas o rasgos que el lider posee y que

le diferencian de los demas
Capacidades y/o caracteristicas:

Las dos teorias identificaron algunas caracteristicas que creian estaban presenten
en los lideres, estas caracteristicas son inteligencia, actividad social, confiabilidad,
gran originalidad, responsabidad, status socioecondémico, habiidad de
supervision, miciativa, segundad en si Mismo y autopercepcion del nivel

ocupacional
Resultados:

Stogal (1948) encontrd que los rasgos identificados no eran aphcables a todos los

lideres

Ghiiselh (1966) encontrd que la capacdad de supervision, la motivacion, la
inteigencia, ia motivacidon para la autoactuahzacion, la segundad en si mismo y la
decision eran las caracteristicas mas significativas

Conclusién:

Aunque estas teorias han podido Wdentificar ciertas caracteristicas, no han podiio
encontrar evidencia de que las personas que destacan como lideres, cuenten con

rasQos especificos que no poseen olras personas
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GRAFICA 5.1 ANALISIS COMPARATIVO DE LAS TEORIAS DE LOS RASGOS

f

 TEORIA

| ENFOQUE

e e e e

TEORIA DE LOS RASGOS DE STOGDILL

TEORIA DE LOS RASGOS DE GHISELLI

Atribuye el éxito de los lideres a ciertas
capacidades. habilidades y caracteristicas
de la personahdad

Se ha esforzado por identificar las caracte-
risticas de los rasgos en fas organizaciones
formales orientadas a las tareas, y por de-
terminar cuales son las mas importantes
conforme se asciende por Ia jerarquia.

! CARACTE-
- RISTICAS

. RESULTADOS!

1
i

e i e e e s

inteligencia

Actividad social
Cenfiabilidad

Gran originalidad
Personalidad

Status sccioecondmico

Inteligencia

Habilidad de supervision

tniciativa

Seguridad en si mismo
Autopercepcidn del nivel ocupacional

Ciertas habihidades minimas exigidas a todos
ios lideres estan ampliamente distnbutdas
entre los no lideres

La capacidad de supervision, la motivacion
para realizar, la inteligencia, la motivacidn
Para la autoactualizacion, la seguridad en
simismay la decisién eran atributos co-
munes a los dingentes

H i
H i
| :
: i
i !
. i
H {
1 i

{ CONCLUSION
i
l

|
i
i
H

Los rasgos de! lider que son necesaros y
efectivos en un grupo dentro de una organt-
zacion pueden ser por completo diferentes
de los de otro lider en un ambtente distinto

Sus resultados sugieren que los rasgos
de la personalidad varian desde muy
importantes hasta sin importancia.
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5.2 TEORIAS CONDUCTUALES

Enfoque:

L.as cinco teorias estudian la manera en que el comportamiento de los lideres
afecta el desempeio y la satisfaccion de sus seguidores.

Modo de dirigir:

Tanto Ohio, Michigan y el Gnd de Blake y Mouton, mencionan dos dimensiones
pnncipales del comportamiento de los lideres que son similares en 10s tres casos
(Ohio. Alta consideraciéon, atta estructura, Michigan Onentacion ai empleado y
Onentaciédn a la produccidén, Gnd Preocupacidn por 1as personas y Preocupacion
por el trabajo) A diferencia de las teorias antenores McGregor, clastffica a los
lideres de acuerdo con dos estios de admnistracion Autortano Teona X, y
Participativo y Democratico. Teoria Y Likert. por su parte propone cuatro tipos de
ststemas adnmunistrativos que van desde el autorntanc y rigido. (Sistema 1) hasta el
Sistema participativo y grupal (Sistema 1V) estas dos teorias son en esencia
simiares, puesto que la Teoria X de McGregor corresponderia a los sistemas |y

11, de Liken  yla Teoria Y corresponde a los sistemas lil y IV de likert

Capacidades y/o caracteristicas:

Tanto los lideres de la U de Ohio como los de la U de Michigan | tienen
caracteristicas similares A diferencia de las teorias antenores los lideres de la
Teoria X de McGregor controlan a los seguidores mediante el uso 0e la fuerza y
la amenaza de cashgo si no reatizan un esfuerzo adecuado Los de la Teoria Y,
recalcan los procesos democraticos Los lideres del Gnd van desde s que
realizan el minimo esfuerzo hasta l0s que hacen unidén y fomentan el compromuso
Finalmente los lideres de la teoria de Likert van desde muy autdcratas hasta los

que tienen plena confianza en los seguicores
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Relacién lider — seguidores:

Tanto Blake y Mouton como Likert muesiran similitudes en sus relaciones, los
primeros establecen relaciones en las cuales hay poco interés por las personas
hasta relaciones con un elevado interés pasando por tres intermedios, asi mismo
las relaciones de Likert van desde muy escasa hasta intensa y abierta. En la
Teoria X de McGregor el lider controla y dinge las actividades. mientras gque el
lider de la Teona Y da oportunidad a los seguidores de alcanzar sus metas
amgiendo sus propros esfuerzos Por ultimo las relaciones de los lideres de Ohio y
Michigan son simiares tanto los que son considerados u onentados al personal
como los que tienen alto grado de estructura ¢ los que estan onentados a la

producciéon
Fuerzas motivacionales:

Los lideres de McGregor, Likert Y Blake y Mouton motivan a sus seguidores de
manera diferente Para el pnmero el lider de la Teoria X motiva con dinero
mientras que el de la Teoria Y motiva a sus seguidores dando kberad y deiando
planear y decdre Likert por su parte motiva con cashgos y recompensas
ocasionales, dejandolos participar. ademas de implicarios en el estabiecimiento
de los objetivos Biake y Mouton motivan generando una atmosfera segura y
comoda. adernas de mostrar interés comun Las teorias de Omo y Michigan no

se consideran en este rubro por que no se encontré la informacion

Satisfaccion laboral:

En tas anco teorias se encontraron seguidores satisfechos iaboraimente Enla U
de Ohio los ligeres con un estio alto tanto en creacdn de estructuras como en
consideracion provoca una mejor satisfaccion iaboral Los lideres de tJ de
Michigan que se onentan al seguidor presentan una mayor satsfaccion laboral los
lidgeres ge la Tecnia Y de McGregor muestran mayor satisfaccaon laboral Los de
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Likert muestran mayor satisfaccién laboral en el sistema IV. Y en el Grid la mayor
satisfaccién laboral se presenta en la matriz 55y 9,9.

Desempeio:

En las cinco teorias el mayor desempefio se obtiene cuando los lideres ponen
mayor atencidén en sus segudores. En Ohio y Michigan los lideres mas
productivos son aquellos que se preocupan por sus seguidores. En el caso de
McGregor los lideres de la Teoria Y ( particpativo y democratco) son mas
productivos Para Likert se presenta una mayor productividad en los sistemas 3
(consultivo) y 4 (particpacion de grupo) y para Blake y Mouton la mayor
productividad se presenta en las matnces 55 (preocupacion meadiana pof la gente
y la produccidon) y 9.9 (Interés mas elevado en la gente y la produccidn)

Resultados:

Los resultados de los estudios de Ohio y Michigan sefalan que no existe un estilo
de liderazgo mejor. por lo tanto el estilo esta en funcidn de 1a stuacion  Para
Blake y Mouton el enfoque o matnz 9.9 (administracidn en equipo) es el mejor
debido a que mejora el desempeno, reduce el ausentismo y ia rotacon En la
teoria de McGregor la mayoria de los ligeres tienden a3 actuar unas veces
basanaose en la Teoria Y y otras en la Teoria X finalmente en la teoria de Liken

los lideres mas efectivos son l0s que se centran en los empleados

Conclusion:

Los resultados de la inveshgacdn no han sido contundentes puesto que las
conductas del hderazgo adecuadas para una stuacidn no lo son necesanamente
en ofra, lo que leva a la condusion de que no existe un estio que pudiera

considerarse como el mejor
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5.3 TEORIAS DE CONTINGENCIAS O SITUACIONALES

Enfoque:

Las cuatro teorias proponen que cada situacién en particular debe de tener un
estilo de liderazgo especifico.

Modo de dirigir:

Las cuatro teorias proponen estilos de iderazgo diferentes, ademas de considerar
de forma distinta la habiidad de los lideres para seleccionar el estilo de iderazgo
por un lado en la teoria de Fiedler la eficiencia del lider se debe a su habihdad
para adaptar el estito a la situactdon EI lider de la teoria de Hersey y Blanchard
obtiene un liderazgo eficaz al adaptar el estilo de acuerdo con la madurez de ios
empieados Por su parte Vroom sefala que una buena decision tendrd como
resultado un estlo de lderazgo apropiado a la situacidon Finaimente House
propone que la tarea del lider es crear un ambiente de trabajo adecuado para que

los seguidores logren alcanzar 1as metas de la organzacion
Caracteristicas:

En las cuatro teorias 1os lideres muastran caracteristicas distntas
Relacion lider -~ seguidores:

En cuanto a ia relacion que mantenen los lideres con los subordinados son
diferentes en las cuatro teorias Por un lado Fiedler considera la confianza y 1a
aprobacién como indispensabies para que los subordinados sigan al hider 1a teoria
de House otorga a los subordinados apoy0o matenal, técnico y psicologico ademas
de recompensas para el logro de fas metas planeadas Vroom propone la

pancipacidn y Hersey y Blanchard ofrecen una combinac:on de guia y apoyo
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Fuerzas motivacionales:

En las cuatro teorias las fuerzas motivacionales son diferentes para Fiedler puede
ser por un lado la reahzacion por la tarea y por el otro e! establecimiento de
relaciones interpersonales Para House son las recompensas como el dinero, ios
ascensos, las labores interesantes, etc Vroom por su parte sefala que la
motivacidn se determina por el valor que tenga para el segudor llegar a una meta
y la confianza que tenga de que su esfuerzo contnbuye al resuitado Fmnalmente
Hersey y Blanchard sedalan que la motivacidon esta en funcion de la disposicion

del sequidor para desarrollar una tarea

Satisfaccion laboral:
Tanto en la teoria de Fiedier como en la teoria de House la satisfaccion de los

seguidores en el desempeno de sus tareas fue mayor.

Desempeno:

En la teoria de Fiedler el desemperio fue mas efectivo con ios lideres de alto
CTMQ. meentras que en la teoria de House el mejor desempeio se presenta en

todos los estios de hderazgo

Resultados:

Los resuftados de las investgaciones en las cuatro teorias indican que la
productividad y la eficencia aumento en todos los casos

Conclusién:

Las cuatro tecorias sugieren que para que el lider sea eficiente debe de adoptar

mas de un estilo de derazqgo
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DESEMPERNO
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una investigacidn des-
cubnd que los lideres
que encajaban muy

tren en el modelo te-

nian seguidores con

mayor productividad

y satisfaccion que los

que concordaban po-

co con el
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CONCLUSION

Fiedier dice que 10$ iideres |
orentados a las actividades |
tienen un mejor funciona-
mienio como tal en el inter-
vaio L It i1 VIl y VIH (favo-
radie y cesfavorable) Los
lideres onentacos a las re-
iaciones tenen un mejor
rengimiento en IV V. Vi

(moderado)

Hersey y Biancharg azonsean
que el estio de hderaigo debe
a;ustarse segun sea necesanc
para mantener la consistencia
con lps nweles reales de fa
madurez de ios segquidores

!Los resuttados de la invest-
‘gacion de House indican que
tios seguidores que llevan a
!cabo tareas muy rutinarias o
Hediosas sehalan mayor sa-
itstazcion en el trabajo cuan-
igo eliider usa un eslio de
lapoyo Les seguidores que
Lrea’(zan tareas no estruciu-
Eradas $0n Mas productivos y
e51an mas sausfechos cuan-
do el lider ysa un estic mas
drectivo Los lideres onenta-
dos al logro tienen poco efec-
1o sobre el desempefio y la
satstaccion laboral de los se-
guidores cuando estos reali-
2an tareas rutinanas  Los fi-
deres paric:pativos tienen
mayor efeclo sobre el desem-
pefo stlos seguidores reali-
zan una tarea no estructu-
rada

Se cbservd que los admi-
nistradores generaimente
utihzan una vanedad de
estilos, dependiendo de la
situacion  s;n embargo
concluyeron que 1a mayo-
ria de '0s administradores
serian mas efectivos si

fueran tanto mas autocra-
t1cos como mas participa-

tivos
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5.4 NUEVOS ENFOQUES

Enfoque:

Los cinco enfoques ven a los lideres como los encargados de crear una vision y
misidn en los seguidores, de establecer expectativas desafiantes. desarrollar y
mantener una imagen positiva de ellos en los seguidores, ademas de tener
confianza y respeto por ellos Aunque tenen el mismo enfoque presentan
dferencias en cuanto a la manera de lograr la efectividad Para el liderazgo
transformacional el cambio y las mejoras se producen nspirando y motivando a
los seguidores a cumplhr las metas del lider El hderazgo transaccional supone que
los seguidores necesitan instrucciones especificas para realzar transacciones
relacionadas con su trabajo Goleman menciona que los lideres mas efectivos
tienen en comunr un altto grado de mntehgencia emocional ElI coaching o
entrenamiento tiene como finalidad desarrofiar el potencial de los seguidores de
manera metédica, estructurada y eficaz Finaimente el superhderazqo propene Gue
cada empleado desarrolle sus motivaciones personales y potenciaiidades para

lograr un desarrollo autodingido
Modo de dirigir:

Los anco enfoques dingen a los seguidores de manera drferente los lideres
transaccionales ayudan a identificar las acciones necesanas para lograr los
resultados esperados Los lideres transtformacionales dingen por medio de tres
comportamientos en los segudores vision, establecimento de marcos de
referencia y manejo de impresiones La intehgencma emocicnal de Goleman
propone 6 estilos de hderazgo los cuales se pueden utizar en una situacion
especifica El coaching o entrenamiento ayuda a aprender mas que ensenar Y
finaimente el supenkderazgo estwnula a los seguidores a desarrollar la
autocdisciplina y el autocontrol para que eslos parutcpen de manera vokuntana en

las tareas de la organizacion
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Capacidades y/o caracteristicas:

Los lideres de los cinco enfoques muestran caracteristicas distintas. los
transformacionales deben tener habikdad para llevar a cabo cambios, deben ser
cansmaticos. nspiradores. estimular intelectualmente, etc los transaccionales son
sensibles a los intereses inmediatos de sus seguidores y reconocen o0 que estos
desean consegur Para Goleman los lideres deben tener autoconocimiento,
autorregutacidon, motivacion. empatia y habihdad social Los del coaching deben
saber escuchar. tener humidad. amplitud de cnteno, ser facilitadores. etc y los
superlideres deben onentar, coordinar y reforzar la autonomia de los seguidores

Relacion lider — seguidores:

Tanto ios lideres transformacionales como el coaching establecen relaciones de
confianza con sus seguigores I0s lideres transaccionales establecen relaciones
directas En [a intelgencia emocional de Goleman y en el superiiderazgo se hace
hincapie en el trabajo en equipo por lo que desarroilan técnicas de comumcacion

eficaces
Fuerzas motivacionales:

Los cinco enfoques senalan factores motivacionales diferentes, por un lado los
lideres transformacoonales motivan a través de valores, simbolos y una meta
compartida Los transaccionales motivan por medio de castigos y recompensas
En la intehgencia emocionat de Goleman 1a motivacion es el logro como ncentivo,
el compromiso. ta micativa el optimismo En el coaching ia motivacidn es el
aprendizaje Finalmente en el superierazgo las fuerzas motivacionales son
establec:das por cada ndividuo ya sea por recompensas fisicas o mentales
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CAPITULO 5: ANALISIS Y CONCLUSIONES

Satisfaccién laboral:

En los cinco enfoques se eleva la satisfaccidn laboral de los seguidores.

Desempeio:

En los cinco enfoques se observa que hay un mayor desempenio.

Resultados:

Los resultados de los cinco enfoques muestran mayor desempefo, mayor
satisfaccidn, mas productividad, mayor eficencia y ambientes de trabajo mas

agradables
Conclusion:

Aunque hay muy poca inveshgacion scbre estos enfoques se observan mejores

resultados en comparacion con otras teonas o enfoques

Con este analisis se tenmina esta seccdon, faltando unicamente las conclusiones.
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CAPITULO 5: ANALISIS Y CONCLUSIONES

CONCLUSIONES

En los capitulos anteriores se han revisado algunas de las teorias mas
significativas del proceso de hderazgo con las cuales se descnbe ia manera en

que los lideres influyen, orientan y guian a los seguidores
Entre las dferentes teorias que han intentado explicar el hderazgo se encuentran

La Teoria de los Rasgos que pretendia establecer rasgos generales del
comportamiento humano, adoptando dos enfoques. en el pnmero se comparaban
los atnbutos de quienes sobresalian como lideres y los que no. en el segundo se
comparaban a los lideres eficcentes con i0s no eficientes encontrando con esto
algunas caracteristicas comunes a los lideres como inteigencia, actividad social,
dominacién, confiabiidad. autoconfianza. nivel de energia y de actvidad,
responsabilidad. inic;iativa, conocimiento de 1a tarea, etc A pesar de haber
identificado estos rasgos. este enfoque se enfrento con aigunos problemas como
es el que no todos los lideres poseen dichas caracteristicas y mas aun muchas
personas que no son lideres poseen la mayora o todas ellas por io tanto. no
garantizan un hderazgo exitoso QOtro problema fue que al tothar en cuenta vanos
estudios, se encontraron resultados confusos. ademas de no tener cofrelaciones

signficativas entre los rasgos y el desempeno del iderazgo

Uno de ks pnncapales errores de este enfoque. es que no consdero que el
hderazgo implica una sene de reiaciones con otras personas y tampoco tomo en

cuenta ia influenc:a de las tareas

Finaimente podemos ver que los resultados de este enfoque inarxcan que 10s
individuos con 13s caracteristicas identificadas solo tendran mayor probatwhdad de

ejercer su hderazgo de manera efectiva, en comparacon con aquellos que no las

tenen
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La Teoria Conductual se basa en el supuesto de que las conductas se pueden
aprender, por io tanto se les puede ensefar a las personas a dingir las
organizaciones. Esta teoria tiene dos onentaciones basicas: a) hacia las personas
y b) hacia la produccidon Debido a esto, descnben clases muy amphas de
conductas, pero suelen pasar por alto la naturaleza de la tarea que debe ejecutar
el grupo. En esta teoria se puede ver que no hay nterpretaciones claras sobre la
relacion entre el hderazgo y el medio ambiente

Algunos de los resultados de estos enfoques muestran que no existe un estlo de
hderazgo que pueda considerarse como el mejor, la eficac:a de un estlo particular
de liderazgo depende de cada situacion en concreto, puesto que las conductas de

liderazgo adecuadas para una situacion no lo son necesanamente para otra

Con estos resultados queda claro que no existe mngun estio de direcc:on optimo
que garantice la eficencia en togdas las situaciones, lo que llevo a desarroliar
teorias que incluian este aspecto de la situacion como una vanable relevante que

puede impuisar o anular las caracteristicas personales 0 ta conducta del lider

La conclusion general a la que llegaron estos enfoques es que lo ideal sena la
direccidén paricpativa centrada en el empleado. es decir, “dejar que el empleado

participe de manera activa”

Las Teorias Snuaconales buscan detenmunar el estio de hkderazgo. las
capacidades y caracteristicas necesanas para hacer frente a una determinada
situacion. Este enfoque asegura gue no existe una teoria tMica sobre el hderazgo
puesto que cada teofia se enfoca en caracleristicas distintas. para Fiedier las
caracteristicas se determinan en funcion de ia stuaadn, House se basa en rutas
para alcanzar los obelivos y en la obedenca de sus seguidores Hersey y
Blanchard se enfocan en 10os comportamentos de los lideres en giferentes
situdciones. y Vroom por su parte vincula et grado y ia forma de partcpacion de

los lideres en la toma de gecisiones Con esto vemos qQue estas teorias del
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liderazgo se caracterizan por tener una preocupacion hacia la eficiencia del lider.
En estas leorias también observamos que para poder determinar el estio
apropiado es necesario tomar en cuenta tres vanables. el lider, los subordinados y

el ambiente de trabajo

Algunos de los estudios realizados sobre este enfoque demostraron que el
liderazgo efectivo depende de la interacadn entre los factores ambientales, Ia
histona de la organizacién. la comumdad en la cual opera la empresa, las
personalidades de los empleados, el chma psicoiégico del grupo. la nfluencia

cultural y el tiempo que es necesano para tomar decisiones

La conclusién general a la que llegaron estos enfoques es que los lideres o
dingentes deben estar preparados para adaptar su estio de dreccidn a los

seguidores y a a situacion

Los Nuevos Enfoques del liderazgo tienen en comun que descnben al lider como
el actor pnncpal a partir del cual van a surgrr las conductas necesanas y
esperadas por las empresas para Que se puedan alcanzar los objetrvos Muestran
una tendencia a8 pensar y actuar de manera mas democratca y participativa.
dando gran mportancia al capital humano y al conceplo de socializacion, dingen
de manera mas sensible, destacando el desamociio de habikdades y actitudes que
son necesanos en los seguidores a fin de amphar y perfecaonar sus
conocaimentos. técnicas de comunicacion. negociacién etc  y asi obtener ios
mejores resultados en sus equpos de trabaj  Por lo antenor es necesano que los
lideres estén cahficados y preparadcs para que puedan cubnr las necesdades de
cada uno de sus seqguidores tratando de ncorporar 1as estrategias de areccon
mas adecuadas. permitiendo flexibikdad en las actividades ante 0s cambios gue

se producen en la empresa

La conclusxsn general a la que podemos liegar con estos enfoques es que a pesar

de que todavia hay pocos estudios realzados se observan mejores resuftadgos
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Algunos aspectos importantes que se pueden destacar al analizar la informacién
sobre el estudio de las teorias del liderazgo son

« Que estas teorias y/o enfoques tratan el hderazgo de manera diferente de

acuerdo con el objetivo de su investigacion

« Todos los modelos y enfoques del hderazgo tienen en comun la

preocupackdn por la eficiencia del lider

« Se observa una relacion dual lider — seguidores (mando y obediencia), es
decir, una persona es lider cuando hay una disposicidn de los demas a
seguirto debido a que puede proporcionar los medios para lograr los
propios anhelos, deseos y satisfacer las necesidades

« Se establece que el hderazgo se basa pnncipaimente en la influencia mas

que en las ordenes

« Para que el iderazgo sea efectivo se deben de seleccionar el estilo correcto

de acuerdo con cada ocasion

« La funcidn del lider debe ser apoyar y estimular a sus seguidores para que

realicen adecuadamente su trabajo

« El lider debe ser capaz de observar lo que pasa en su medio y actuar de

acuerdgo con la situacion

« Para ejercer el kaerazgo es necesano transformar por medo de innovacion,
procesos creativos y cambios Los cuales permitan desarroitar
intelectualmente tanto a los lideres como a los seguidores tenendo en
cuenta que el cambio organzacona! no solo debe InCluyr la ncorporacon
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de tecnologias sino que requiere también la creacion de estrategias nuevas,
asi como de la modificacion de rutinas en los procesos

También es importante destacar que no existe un modelo UNICO para ejercer un
liderazgo eficaz por lo que el lider debe ser capaz de estudiar, analzar, dentificar
y poner en practica un estilo de hderazgo que le permuta onentar el esfuerzo
humano hacia el cumphmiento de la vision, logrando el bienestar individual y
grupal del personal, asi como el logro de las metas organizacionaies. terendo en
cuenta que cada estilo de hderazgo dependera de la situacion especifica de cada

empresa

Las empresas por su parte deben preparar empleados capaces de dingir equipos
de forma eficente y de hderear el trabajo de otros, con capacidad para
desenvolverse en el entomo orgamzacional con habdidades sociales,
autoconfianza, autocontrol, empatia. y de motivar las relaciones de cooperacion
que permitan desarmollar equipos multidisciphnanos que tengan la misma vision de

la empresa. y de l0s procesos para lograr asi una empresa competitiva

Deben formular nuevas reglas y nuevas pautas ce comportamiento para mejorar 1a
capacidad de concrelar de manera eficaz y eficente las decisiones a tomar, con
la finahdad de enfrentar los retos que demanda el entomo por lo que ios lideres
deben estudiar. analzar y poner en practica stuaciones que onenten ¢! esfuerzo
hacia el cumpirmiento de la mision, ko cual imphkca tener capacidad de disefar,
aplicar y evaluar estrategias de cambio dentro de I0s procesos organzacionaies y
de esta manera mejorar (@ productividad y la satistaccion cel individuo en el

proceso de produccion y desarrollo organizaconal

En general podemos decr que estos son aigunos de iI0os elementos Necesanos
para lograr un mejpr desempeno laboral, por lo que es mportante teneros en
mente ya que pueden ser indispensables en el escenano laboral sobre todo s: se

dingen equipas de trabap
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Finalmente, el estudio de estas teorias me da la oportunidad de dar una opmnion
personal sobre ias preguntas de investigacién ¢ Son las caracteristicas de las
personas las que determinan su capacidad para conducir a un grupo? (O es la
interaccion de caracteristicas personales, comportamientos. habihdades,
conocimientos, actitudes y siluaciones 1as que determinan su capacidad para
conducir a un grupo? ante esto, considero que un lider puede tener caracteristicas
0 rasgos mnatos asi como adquindos, y que la combinacion de todos los
elementos amba mencionados tienen importantes implcaciones en el ejercicio del
iderazgo tanto a nivel individual como organizacional A mivel personal la
interaccidn de estos elementos facilita en las personas su habilidad para resolver
problemas. relacionarse, comunicarse con fluidez, tomar decisiones, saber
escuchar, etc Y a nivel organizacional, pueden contnbuir en el diseio, aphcacion
y evaluacidon de Ias estrategias de cambio que penmtan mejorar la cahdad y

aumemntar la productividad

La pnncipal aportacion de esta investgacion fue la elaboracion del anaiisis
comparativo de las teorias expuestas, el cual presenta de manera clara la
vanacion histonca. las caracteristicas, las técnicas. los procedimientos vy
resultadcs de cada teornia. los cuales considero debe tener presentes tanto el
psicologo industnal como todo aquel que tenga a su cargo la dreccidn de
personas. puesto que les permitira adaptar sus modeios de funcionamento a la

situacion especrfica de cada organizacion
También este anaiisis abre la posibihdad de profundizar sobre estas teorias ya sea

estudiando, analizando o lievando a la practica modelos nuevos O actuahzados

que onenten la formacn de lideres
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GLOSARIO

GLOSARIO

Autoliderazgo: Conjunto amplio de estrategias centradas en las conductas y los
pensamientos que utilizan las personas para influir sobre si mismas.

Automotivacién: Es la habilidad de dingir las emociones para conseguir un

objetivo esencial

Autoridad: Derecho formal para hacer que las personas hagan algo o para

controlar recursos

Carisma: Capacidad para dingir o influir sobre los demas. basandose en su
encanto, magnetismo, inspiracion y emociones personaies

Colaboracién y cooperacion: Trabajar con otros para alcanzar metas

compartidas

Comunicacién: Ser capaz de escuchar abiertamente y transmitir mensajes claros

y convincentes
Compromiso: Es aliarse a las metas del grupo u organzacion
Conducta de relaciones: Medida en la que el lider recurre a la comumicacion de
doble o de multiples vias, entre las cuales se pueden menclonar actividades como

escuchar, estimular y proporcionar capacitacion

Conducta de tarea: Medda en la que el lider descnbe las cbligaciones y las

responsabilidades de un individuo O Qrupo

Confianza en uno mismo: Cernteza sobre el propwo vaior y facultades

Is




GLOSARIO

Consideracién: Crear respeto mutuo y confianza con los seguidores.

Disposicién: Medida en la que un miembro del grupo tiene la capacidad y la
voluntad o confianza para realizar una tarea especifica.

Dominacién: Probabilidad de encontrar obediencia dentro de un grupo
determinado para mandatos especificos o para todo tipo de mandatos

Empatia: Percibir lo que sienten los demas, ser capaces de ver las cosas desde
su perspectiva y cultivar la afinidad con una ampha diversidad de personas.

Establecimiento de metas: Es la fyjacion de objetivos de desempenio exitoso,

tanto a largo como a corto plazo

Estilos de liderazgo: Es un patron tipico de conducta que observa un lider con el
fin de mflur sobre sus empleados para que se alcancen las metas de la

organizacion

Estilo de liderazgo centrado en los empleados: Fonna de gestion que consiste
en alentar a los trabajadores a parhicapar en la toma de decisiones y en cerciorarse

de que estén satisfechos con su trabajo

Estilo de liderazgo centrado en la produccién: Forma de gestion que establece
nomas, organiza y vigia estrechamente el trabajo de los empieados, el
cumphmiento de los programas de produccion y estimuia el logro de ks

resultados

Estilo de liderazgo considerado: Forma de gesuon caractenzada por las
muestras de interés en el benestar. ias condiciones y ia comoddad de los

empleados
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GLOSARIO

Estilo de liderazgo de creacién de estructuras: Forma activa de planear,
organizar, controlar y coordinar las actividades de los subordinados

Estructura de tarea Nivel de estructura contenido en las tareas del trabajo.

Factores contingenciales: Vanables que influyen en ia adecuacion de un estilo

de liderazgo

Habilidad de conceptualizacion: Es la capacidad para pensar en téminos de
modelos. marcos de referencia y amplias relaciones como lo exigen por ejempio

los planes a largo plazo

Habilidades de equipo: Crear sinergia grupal para alcanzar las metas colectivas.

Habilidad humana: Es la capacidad para trabajar eficazmente con las personas y

generar trabajo en equipo

Habilidad técnica: Se refiere al conocmiento y capacidad de una persona en
cualqutier tipo de proceso o técnica

influencia: Aphcar tacticas efectivas para la persuasion.
iniclativa: Disposicion para aprovechar las oportunitades.

Liderazgo: Capacidad para inspirar confianza y sensacion de apoyo en las
personas para alcanzar las metas de la orgamzacion

Liderazgo carismatico: Los seguxdores atnbuyen al lider una capacdad
sobrehumana o extraordinana cuando observa cefas conductas

17




GLOSARIO

Liderazgo Tradicional: El lider es legitimado porque él o los miembros de su
clase o familia siempre han sido reconocidos como lideres

Liderazgo transaccional: Motiva 0 guia a los seguidores hacia metas
establecidas. aclarandoles los requisitos de los roles y de las actividades

Liderazgo transformacional: Produce el cambio y mejoras dramaticas a través
de la visién. inspiracdn y una preocupacion intensa y sincera por el bienestar de
los empleados. chentes y de la organizacikdn

Manejo de conflictos: Negociar y resolver desacuerdos.

Rasgos del lider: Caracteristicas personales que distinguen al lider de sus

seguidores

Relaciones interpersonales: Es la habiidad de producik sentimientos en los

demas

Relaciones personales: Personas que tienen fe y confianza en la gente, y que

son tolerantes pacientes y comprensivas

Responsabilidad: Personas que pueden persistif en cuaiquier trabajo que les es
asignado. que son persaverantes y decididos y en quienes se puede confiar

Superiider: Lider que guia a los demas para que se autodimjjan

Teorias conductuales: Se centran en el comportamento dei lider en el

desempefo de sus funciones.




GLOSARIO

Teorias de los rasgos: Busca establecer pautas generales del comportamiento
humano buscando generahizar los rasgos como un factor fundamental en el

liderazgo

Teorias situacionales: Sostienen que ios estilos del lider deben ajustarse a las

necesidades de la situacion.
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