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Sustento del uso justo de materiales protegidos por
derechos de autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI — para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio
privado de los estudiantes pertenecientes a los programas académicos.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene
fines educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se
entiende como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no
atenta contra la normal explotacion de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun
actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de
derechos de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para
fines de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la
realizacion de copias para su uso en clase)."

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a
Excepciones para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun la Organizacién Mundial
de Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta
materia. El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros
establecer limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente
las obras literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensenanza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas y por indicacion de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de
cumplir con lo que establezca la legislacién correspondiente en materia de derechos de autor,
en su pais de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes,
académicos e investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles
en el mercado editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos
cientificas, pagando ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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1.2. ¢ Que es el liderazgo?

La curiosidad por el tema del liderazgo no es algo propio de nuestros dias, sino que ha sido
ampliamente estudiado, y en especial desde el campo de la psicologia social, asi como de la
psicologia del trabajo y de las organizaciones y de ciencias afines. De hecho, en 1940, Kurt Lewin y
sus colaboradores empiezan a trabajar sistematicamente en el tema.

Son muchas las investigaciones que han pretendido clarificar el concepto de liderazgo, sin
embargo, tal y como sefialaba Bennis a finales de la década de los cincuenta <<De entre todas las
areas oscuras y confusas en psicéloga social, la del liderazgo lucha indudablemente por alcanzar
el primer puesto. E, irénica-mente, probablemente sea el Liderazgo méas que cualquier otro topico
en cien—cias sociales, el tema del que méas se ha escrito, pero sobre el que menos se conoce... »
(Bennis, 1959, pp. 259-260), resumen que igualmente refleja la situacion actual.

Por ejemplo, Stodgill, en su famosa publicacion <<The Handbook of Leader-ship>> (1974),
llevé a cabo una revision de mas de 3.000 libros y articulos, llegando a la conclusion de que los
datos no permitian una comprension integrada del liderazgo.

Desde la publicacion de Stogdill hasta nuestros dias, son muchos los autores que han
elaborado modelos y desarrollado teorias que, en muchas ocasiones, se han apoyado en una
literatura que podemos considerar trivial, fragmentaria y poco realista. Asimismo, también se
encuentran contradicciones significativas en los métodos de investigacion utilizados por algunos
autores (McCall y Lombardo, 1978).

Sin embargo, no debemos olvidar que el interés por este tema viene motivado por la
importancia del liderazgo para el éxito de las organizaciones y su quehacer diario. Ya en, 1978,
Shultz afirmaba que «aproximadamente la mitad de todas las nuevas industrias fracasan en sus dos
primeros afios de vida y que tan s6lo un tercio supera los cinco afios, la causa del fracaso a un
liderazgo defectuoso» (citado por Peiro, 1996:161).

En parte, la razdn de toda esta falta de claridad se deba, simplemente, a la ambigiiedad del
propio concepto.

Se pueden encontrar distintas definiciones, que se apoyan en enfoques diferentes del tema:
(Gibb, 1969) (ver Figura 1.1):

« El lider como un individuo que desempefia dicha ocupacion (rol).

« El lider como un foco para la conducta de los miembros del grupo.

« Es la persona que ocupa dicha posicién en una eleccion sociométrica.

« El lider como el miembro que ejerce influencia sobre otros.

« El liderazgo se aplica s6lo cuando la influencia es voluntariamente aceptada o cuando es

compartida.
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» EI lider es una persona que tiene una influencia demostrable sobre la eficacia en la
realizacion total del grupo.
« El lider como miembro que practica conductas de liderazgo.

Figura 1.1

DEFINICIONES SOBRE EL LIDERAZGO
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Segun Fischer y Schratz (1993), para poder explicar adecuadamente la influencia del lider hay
que considerar de modo interactivo tres componentes (ver Figura 1.2):

e La individualidad del lider, con su propia personalidad, habilidades, conocimientos y
experiencia.

» Las peculiaridades de los seguidores, con sus caracteristicas de personalidad, habilidades,
actitudes, conocimientos, etc.

» El contexto de la situacién actual, es decir, las tareas a llevar a cabo y las condiciones
reales del aqui y ahora.

Ignorar cualquiera de estos aspectos, llevara a no comprender el caracter del fendmeno del

liderazgo.
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Figura 1.2

COMPONENTES DE LIDERAZGO

Fuenie: Fischer y Schratz, 193,

En el siguiente apartado, se presentan las teorias clasicas sobre el liderazgo. No obstante, antes

gueremos dejar claro que cualquier individuo puede ser lider, siempre y cuando:

Sus ideas y acciones movilicen a otros para que deseen luchar en pos de los objetivos o
metas comunes.

Consiga el apoyo de los demas sin dar 6rdenes.

No pida obediencia, sino el compromiso y la implicacion

Obtenga credibilidad a través de sus actuaciones.

De ejemplo y sirva de modelo para que otros le sigan.

Se ocupe de alterar el status quo para si generar procesos nuevos y revolucionarios, de
manera que se cambie el entorno habitual.

Experimente y corra riesgos.

Visualice el futuro.

Genere una vision compartida y crea en ese proyecto.

Fomente la colaboracion y el trabajo equipo.

Esté atento a los nuevos avances y tendencias, y ademas aprenda rapidamente.

No favorezca las formulas obsoletas y trasnochadas, sino todo lo contrario, potencie la
creatividad y la innovacion.

Favorezca las sinergias tanto dentro como fuera de la organizacion.

Comunique adecuadamente cambios a sus colaboradores, asi como las acciones e

implicaciones que conllevan.
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» Siga un planteamiento claramente proactivo.
+ Etc.
Si usted retne todas y cada una de las condiciones expuestas en el punto anterior,

ienhorabuena! El éxito en su actual organizacion o en otra, esta garantizado. Siga asi.

1.3. Teorias clasicas del liderazgo

Tal Y como hemos sefialado, las aproximaciones tedricas al concepto del liderazgo son muy
numerosas, a continuacion exponemos brevemente algunas de las mas relevantes (ver Cuadro 1.3).
Cuadro 1.3

TEORIAS CLASICAS DEL LIDERAZGO

El liderazgo como rasgo de personalidad.
El liderazgo como conducta.
# Estudios de la Universidad de Ohio.
# Estudios de la Universidad de Michigan.
#: La Malla Gerencial de BLAKE Y MOUTON.
Aproximacion Humanista.
El Modelo de Contingencia de la efectividad del Liderazgo.
# El Modelo de la Contingencia de Fiedler.
#5 Teorfa de los Caminos de Meta (Path Goal).

1.3.1. El liderazgo como rasgo de personalidad

«Desde el mismo instante del nacimiento algunos estan predestinados a la obediencia, y otros
al mando».
ARISTOTELES
El lider «nace», por tanto, una persona tendra o no un conjunto de cualidades que le permiten
ser lider en cualquier situacion. De esta manera, una persona deberia ser lider en todos los grupos en

los que participa (familia, amigos, trabajo, etc.) siempre y cuando poseyera esas cualidades.
Los distintos estudios realizados han encontrado una serie de cualidades que habitualmente se
dan entre los lideres de distintos grupos, estas son buen nivel de inteligencia, extroversion alta,
seguridad en si mismo, ajuste y buena empatia (Gibb, 1969). Asi mismo, otros autores, como

Robbins (1979), sefialan que rasgos como inteligencia, extroversion, seguridad en si mismo y
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empatia tienden a estar relacionados con el logro y el mantenimiento de la posicién de lider (ver
Figura 1.3).

Figura 1.3

CUALIDADES DE LOS LIDERES
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Fuente: Gibb, 1969.

Historicamente, este fue el primer enfoque que adoptaron las teorias sobre el liderazgo. Sin
embargo, en la practica, los resultados empiricos, llegan a la conclusién de que no existe tal
conjunto de rasgos, ya que una persona serd o no un lider en funcién de la situacion en que se
encuentre el grupo. «La relacion entre rasgos y éxito como lider es escasa e inconsistentes; y si
bien es cierto que encontraron diferencias entre lideres y no lideres, los resultados sélo indican qué
tipo de persona es mas probable que ocupe una posicién de liderazgo, y el que, una vez alcanzada
esa posicién, esa persona actle de la forma que lo hace, pero no permite conocer qué tipo de
persona actuara eficazmente como lider». (Gil Rodriguez, 2005:297°).

1.3.2. El liderazgo como conducta

En este caso, el lider se define en funcion de lo que hace: lider serd aquel que se comporta
como tal. Dentro de este enfoque, son importantes los estudios de las Universidades de Ohio, y
Michigan, asi como el Modelo propuesto por Blake y Mouton.

> GIL RODRIGUEZ, F. y ALCOVER, C. M. (2005): Introduccién a la Psicologia de las Organizaciones. Madrid:
Alianza Editorial.
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A) ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO

Después de la Segunda Guerra Mundial, un grupo de investigadores de Universidad
(Hempphill, Fleishman, Stodgill, Shartle, Pepinsky, Coons,...) intentaron descurbir las dimensiones
que caracterizan al comportamiento de los lideres. Inicialmente, determinaron cuatro factores:
consideracion, énfasis en la produccién, sensibilidad e iniciacion a la estructura, pero,
posteriormente, elaboraron una aproximacion con sélo dos dimensiones que permitio categorizar
gran parte del comportamiento del lider. Las dos dimensiones fueron:

« Consideracion. Es decir, en qué medida el lider tiene en cuenta los sentimientos de los
subordinados. Hace referencia a aquellas conductas del lider que favorecen las
relaciones de amistad, crean cohesion y armonia en el grupo, facilitan la participacion
en la toma de decisiones, ayudan a los subordinados con los problemas personales,
muestran proximidad y cercania, mejora la comunicacion, etc.

» Iniciacién de estructura o, lo que es lo mismo, se relaciona con la conducta del lider
que facilita y define las interacciones del grupo para asi alcanzar las metas. Este factor
se relaciona con otras conductas tales como, o tener buenos niveles de rendimiento
confirmar que se comprenden sus érdenes, clarificar y asignar funciones y tareas, se
asegura que estan orientados hacia las tareas, etc.

De la interaccién de estas dos dimensiones, sus autores establecen cuatro estilos de direccion
propuestos por la Universidad de Ohio (ver Figura 1.4). Estos son:

Figura 1.4
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Para medir estas conductas de desarrollaron dos instrumentos de medida:

«Cuestionario Descriptivo de la Conducta del Lider» (LBDQ) elaborado por Hemphill
y Coons (1957). Este cuestionario fue adaptado al dmbito militar y educacional
(Halpin y Winer, 1957) y empresarial (Fleishman, 1957).

«Cuestionario de Opinidn del Lider» (LOQ) de Fleishman. Dirigido a mandos, a los
que se les pedia que se autodefiniesen.

Los principales resultados obtenidos de las numerosas investigaciones, centradas en ambas

dimensiones, se pueden resumir en:

El lider con alta consideracion consigue: mayor nivel satisfaccién de sus
colaboradores, menor absentismo y un nimero menor de quejas.

Las correlaciones entre iniciacion de estructura y eficacia del grupo son positivas,
aunque muestran variabilidad.

Las relaciones entre consideracion y efectividad del liderazgo varian en funcion de
las caracteristicas de los sujetos.

» Los lideres con alto nivel en consideracién y en iniciacion de estructura, son
los que consiguen, tanto un buen rendimiento de sus subordinados, como una alta
satisfaccion de los mismos.

* Muchas excepciones a estos resultados, lo que resalta la importancia de la

«situacién» al hablar de liderazgo.

B) ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN

En la misma época, pero de forma independiente, un grupo de investigadores de la Umversldad

de Michigan (Likert, Katz, McCoby, Kahn y Seashore) llevaron a cabo estudios con el objetivo de

identificar las relaciones entre la conducta de liderazgo, los procesos de grupo y el rendimiento del

grupo en entornos profesionales. Los resultados les permitieron establecer dos dimensiones

fundamentales de liderazgo:

Lideres centrados en la persona. Son los que resaltan la importancia de las relaciones
personales y llenen un profundo interés en las necesidades de los subordinados. Son
lideres que aceptan y conocen la importancia de las diferencias individuales.

Lideres centrados en la produccién. Son los que enfatizan los aspectos técnicos del
trabajo, ya que su principal objetivo es que los miembros realicen las tareas asignadas

al grupo.

Los resultados obtenidos con el modelo de la Universidad de Michigan, se pueden resumir de

la forma siguiente. (Ver Figura 1.5)
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» Los lideres centrados en la persona, suelen obtener mejores resultados, reflejados
tanto en una productividad mas alta, como en una mayor satisfaccion entre los
miembros del grupo.

» Los resultados varian mucho en funcién de la situacion, el tipo de grupo, la tarea que
se realiza, y las caracteristicas de los subordinados.

Figura 1.5

BALANZA CON LOS RESULTADOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN
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C) LA MALLA GERENCIAL DE BLAKE Y MOUTON
Blake y Mouton, en su modelo bidimensional, establecen que existen caracteristicas universales

en las organizaciones:

» Existencia de un objetivo o meta, pues toda la empresa se orienta hacia la consecucion

de sus objetivos.
» Estan formadas por personas, que procuran la consecucion de los objetivos.
» Todas tienen una jerarquia definida que diferencia a los mandos y directivos del

resto de los empleados.

A partir de estas premisas, definen las dos dimensiones basicas del liderazgo eficaz:

> El interés por las personas.
> Elinterés por la produccion.

Estas dos dimensiones son ortogonales, tal y como se representan a continuacion. La
explicacion de los cinco estilos de direccion que se derivan de la combinacién de estas dos
dimensiones, es la siguiente: (ver Figura 1.6)
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Figura 1.6

MALLA GERENCIAL DE BLAKE Y MOUTON
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INTERES POR LOS RESULTADOS

El estilo 1.1 (Estilo Laissez-Faire)

El directivo con este estilo dominante muestra, las personas y los resultados. Los miembros del
grupo desarrollan un minimo esfuerzo, sélo lo justo para mantener su puesto. El grupo tiende a
permanecer estable e inmutable. La finalidad es evitar problemas y conflictos y vivir tranquilo hasta

la edad de jubilacion. Segun Blake y Mouton, «Estar presente estando ausente de todo, ese es el
arte de directivo 1.1».

Este tipo de directivo tiene tendencia a «Eludir toda responsabilidad» y cuando surgen
problemas busca culpables, bien sobre los demas o sobre los acontecimientos.

En ocasiones, la utilizacion de este estilo de direccidon es como consecuencia de no haber sido
promocionado a puestos de mas responsabilidad, o por algln fracaso personal.

Los efectos que se pueden producir son la baja productividad y creatividad, calidad indiferente
en los procesos productivos, niveles bajos de conflictos y un clima laboral relajado (Bass, 2008°%).

® BASS, B.M. (2008): The Bass handbook of leadership. Theory, research & managerial applications (4° ed.).
New York: Free Press.
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El estilo 1.9. (Estilo Club Social)

El directivo con este estilo, muestra una fuerte preocupacion por las personas, al mismo tiempo
gue se preocupa por los resultados. Presta una gran atencién a las necesidades de los miembros y a
que las relaciones sean los més satisfactorias posible. En estos grupos suele existir una atmoésfera y
un ritmo de trabajo cdémodo y amigable. Se da una excesiva importancia a las actividades de tipo

social y a las buenas maneras. No hay discusiones ni conflictos.

En estos grupos, se percibe una gran armonia y cohesion de grupo. Este clima genera un alto
nivel de seguridad y afiliacidn grupal es mas, la satisfaccidn se basa en las relaciones sociales, no en
el desempefio de las tareas, por lo que a menudo resulta perjudicial para la organizacion. Esta

excesiva orientacién a las personas no favorece la innovacidn, creatividad y desarrollo del grupo.

Los resultados que se pueden esperar cuando se utiliza este estilo de direccion son baja

productividad, calidad indiferente, nivel bajo de conflictos y un clima laboral relajado (Bass, 2008).
El Estilo 9.1. (Estilo de tarea)

Cuanto éste es su estilo dominante, el directivo suele conceder una gran importancia a los
resultados, mientras que su preocupacién por las personas es escasa. Las condiciones de trabajo,

como consecuencia, estan rigidamente estructuradas.

Conscientes de la autoridad que se les otorga, la hace sentir, manda, dirige, controla y se atiene

a los objetivos que se han de conseguir.

Considera que la mejor «cooperacion» es la obediencia y si detecta errores busca al
responsable, para asi, tomar las medidas oportunas «para que no vuelva a suceder». Sus
Colaboradores son meros instrumentos para alcanzar sus fines y, en su opinién, nunca deben

anteponer los objetivos y necesidades individuales a los organizacionales.

Con frecuencia se descubre, que con el tiempo, esta obediencia ciega a las 6rdenes recibidas es

contraproducente para la motivacion y creatividad del grupo.

Las consecuencias que se pueden esperar con este estilo de direccion es una alta productividad
a costa de la calidad, alto nivel de conflictos, hostilidad y resentimiento en los empleados al

considerar al lider como alguien que controla y que es autoritario (Bass, 2008).



31

El Estilo 5.5. (Estilo de la mediocridad)

El directivo con este estilo, trata de conseguir los resultados adecuados equilibrando, por un
lado la necesidad de realizar el trabajo, y por otro el mantener un nivel moral satisfactorio entre los
miembros. Las personas con espiritu de superacion, suelen mostrar, en estos grupos, aburrimiento
por falta de retos, ya que la meta del lider es satisfacer las expectativas mas bajas, las
imprescindibles. Se podria definir el espiritu de este tipo de grupo, con una sola palabra:

mediocridad.

Las consecuencias de la utilizacion del estilo 5,5 para la organizacion son una calidad
moderada, desempefio aceptable basado en el status quo, baja creatividad y baja originalidad y un

equipo de trabajo que se deja llevar (Bass, 2008).
El Estilo 9.9. (Estilo de Compromiso en toda Regla)

Este tipo de directivo muestra, al mismo tiempo un elevado nivel de preocupacion por las
personas y por los resultados. En estos grupos, las personas hacen mas trabajo y de mejor calidad,
ya que se ha llegado al compromiso que produce el sentimiento de interdependencia necesario en un
equipo, ya que se ha conseguido llegar a tener un objetivo comun: las metas del grupo. En este caso,

fundamentalmente, predominan las relaciones de confianza y respeto entre los miembros.

Se considera que es positivo hacer participar a los colaboradores en los objetivos, de hecho
estos participan en la definicion de estos y en la elaboracién de las estrategias necesarias para la

consecucion de los objetivos.

Los resultados en la organizacién que se pueden esperar bajo este estilo de liderazgo son alto
niveles de rendimiento, de calidad y de creatividad y alto nivel de cooperacion interdependiente; el

conflicto evoluciona hacia una confrontacion productiva (Bass, 2008).

BLAKE Y MOUTON consideran que los estilos anteriormente explicados pueden combinarse,

dando lugar a los Estilos Mixtos. Estos son:

ESTILO PATERNALISTA (Mixto estable de C y B). Este tipo de directivos es a la vez
riguroso en los controles y comprensivo. Es decir, por una parte anima a los empleados a

que expresen sus iniciativas, y por otro rehlsa a delegar en estos.

ESTILO PENDULAR (Mixto ciclico de C y B). El directivo con este estilo, adopta uno u

otro dependiendo de las situaciones. Cuando existen dificultades en las relaciones
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interpersonales pone en practica el estilo B 6 1.9., por el contrario si el clima mejora vuelve
al estilo C 6 9.1.

ESTILO CAMALEON (Mezcla todos los estilos). Este estilo genera en los empleados

actitudes de duda y contradiccidn.

ESTILO PRUDENTE ((Mixto de A y D). Cuando se adopta este estilo el directivo sera

mas activo que el directivo 1. 6 A, pero aun asi, genera conformismo.

ESTILO ANIMADOR. (Mixto de D y E). El directivo juega con uno u otro de forma
calculada y con diplomacia, pues conoce lo que se debe hacer en cada momento, para asi

conseguir éxitos personales.

1.3.3. La aproximacién humanista de McGregor

McGregor en su libro «The Human Side of Enterprise» (1960) da muestras de ser el
representante mas claro de la aproximacion humanista, pues hace un gran esfuerzo por demostrar
gue es posible armonizar los intereses de la organizacion con la realidad personal del individuo. En
su teoria, se parte del supuesto de que existen dos estilos basicos de direccion, un estilo autoritario

gue denomina «Teona X» y un estilo mas igualitario que denomina «Teoria Y» (ver Figura 1.7).

TEORIA X. Corresponde al punto de vista tradicional de la direccion y parte de los supuestos
gue el ser humano siente repugnancia por el trabajo, prefiere ser dirigido, tiene poca ambicion y

busca, sobre todo, seguridad.

Como consecuencia de esta forma de pensar el DIRECTIVO X, considera que as personas
tienen que ser obligadas a trabajar, por lo que deberan ser dirigidas, controladas y amenazadas con

castigos. Por lo tanto, para conseguir buenos resultados deberé usar medidas duras.

El directivo se considera responsable de organizar el grupo y debera centrar sus esfuerzos en
dirigir, organizar y controlar a los miembros de su grupo y modificar sus conductas segun las

necesidades organizacionales.

LA TEORIA Y. En contra del enfoque anterior, McGregor parte del supuesto de que es
preciso integrar los intereses individuales y los objetivos de la organizacion. Considera que las
personas trabajardn y asumirdn responsabilidades si tienen la oportunidad de satisfacer sus

necesidades personales al tiempo que consiguen los objetivos organizacionales.
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El DIRECTIVO Y considera que las personas tienen la capacidad de autodirigirse y
autocontrolarse en aras de conseguir los objetivos a los que se ha comprometido. De esta manera, la
motivacion, el potencial para el desarrollo y la asuncion de responsabilidades para alcanzar los
objetivos organizacionales no sélo dependeran de los mandos y directivos sino también de los
colaboradores. Como consecuencia, las personas se comprometen e implican con los objetivos y la
organizacion, buscan y aceptan nuevas responsabilidades, mejoran su imaginacion, creatividad,

ingenio en la solucidn de problemas y desarrollan su potencial intelectual.

Para que todo esto sea posible, es necesario que la direccion disponga de las condiciones
organizacionales y de los métodos y herramientas que permitan satisfacer las necesidades y

objetivos individuales, al tiempo que se logran los objetivos organizacionales.

Figura 1.7

ESTILOX EY DE MCGREGOR

DIRECTIVO X

DIRECTIVO Y

El punto clave de la Teoria Y, por tanto, serd el concepto de integracion. Las funciones del

directivo segun la Teoria Y, seran las siguientes:

* Permitir que los subordinados se autodirijan.
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+ Facilitar una atmdésfera que permita desarrollarse personalmente a los miembros del grupo,

al tiempo que trabajan en la consecucion de los objetivos empresariales.

1.3.4. EI modelo de contingencia de la efectividad del liderazgo
EL MODELO DE CONTINGENCIA DE FIEDLER

Fiedler (1965, 1967) propuso, por primera vez, las relaciones de contingencia en el campo del
liderazgo. Su teoria parte del supuesto de que el desarrollo del grupo esta en funcién de la

motivacién y conducta del lider, asi como de la cantidad de control en cada situacion.

Para Fiedler (1965) «la direccion es esencialmente una relacion en la que una persona utiliza
su poder e influencia para lograr que numerosas personas trabajen juntas y realicen una tarea
comln. La direccién implica por tanto, no s6lo liderazgo, sino también responsabilidad sobre
resultados» (citado por Pei-ro, 1986:174).

En 1965, Fiedler desarroll6 un cuestionario (LPC'), y a partir de las evaluaciones realizadas
con el mismo, determind la existencia de tres dimensiones que condicionan el estilo de direccion

mas eficaz dependiendo de las situaciones. Las dimensiones son:

« Relacidn entre el lider y los miembros. Este factor tiene que ver con el grado de confianza
de los miembros de un grupo con su lider, el afecto existente y la disponibilidad a seguir sus

ordenes e instrucciones.

« Estructura de la tarea. Cuando una tarea esta definida vagamente y de manera ambigua
(no estructurada) resulta mas dificil ejercer el liderazgo, que cuando, esta explicitamente definida y

detallada (estructura).

» Poder del Puesto. Este factor excluye cualquier fuente de poder que no sea la inherente al
puesto de trabajo que se desempefia. Por tanto, asumir el liderazgo es mas facil cuanto mas firme e

intensa resulta su posicion de poder.

En este modelo se establecen ocho posibles combinaciones en funcién de los valores en cada
una de las dimensiones. En la Figura 1.8, se representa como se usan los diferentes estilos de

direccion en funcién de la situacion. En el eje horizontal se presentan las distintas situaciones en las

"LPC (Least Preferes Co-workers) = Escala del Compafiero menos Preferido.
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que trabajaron los grupos, y en el eje vertical se indican los estilos de liderazgo que resultan méas

adecuados en cada situacion.

Figura 1.8

MODO EN QUECAMBIA EL ESTILO DE DIRECCION EN CADA SITUACION
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Fuente: Fiedler, 1965
TEORIA DE LOS CAMINOS DE META (Path Goal)

Evans (1970) y House (1971) presentan un modelo de contingencia del liderazgo que integra el
modelo motivacional de las expectativas (lo que la persona espera obtener por el esfuerzo realizado)
y las investigaciones sobre los estilos de liderazgo de la Universidad de Ohio. Considera estos
autores que el comportamiento de un lider es aceptable para los subordinados cuando éstos perciben

una satisfaccion inmediata o directa.

Por tanto, la conducta del lider estara dirigida a proporcionar a los subordinados la guia y las
recompensas necesarias para su satisfaccion y ademas facilitar la consecucion de las metas (ver
Figura 1.9).
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Figura 1.9

TEORIA DE LOS CAMINOS DE META

— CLARIFICACION SATISFACCION CONSECUCION
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Esta teoria identifica cuatro estilos de liderazgo en funcion de la combinacion de dos tipos de

conducta: conducta de consideracion y de iniciacion de estructura:

« Directivo: Proporciona direccion a los subordinados en lo que se refiere a que se debe hacer,
cuando y por quién, con que requisitos y exigencias. Se aplica a empleados inexpertos, para asi

obtener experiencia en cuanto a la tarea.

» De Apoyo: Existe una preocupacion real por las necesidades y el bienestar de los
subordinados a través de una relacion positiva. Tiene muy en cuenta las necesidades de los
subordinados, por lo que consigue que estos tengan una actitud positiva hacia la consecucion de la

tarea.

+ Participativo: Se genera un clima que propicia que los subordinados colaboren en la toma

de decisiones.

« Orientado al logro. El lider desarrolla una gran confianza en las capacidades los

empleados para alcanzar los objetivos y tareas establecidos.
MODELO DE LIDERAZGO PARTICIPATIVO DE VROOM-YETTON

Victor Vroom y Philip Yetton (1973) proponen un modelo normativo de liderazgo pues
indican que es los que se debe hacer a la hora de tomar decisiones. Establece tres estilos basicos que

se convierten en cinco estilos por las variaciones (ver Cuadro 1.4):
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Cuadro 1.4
ESTILOS DE DIRECCION

A Autocratico tiene dos variaciones - Al y All

C Consultivo: tiene dos variaciones - Cl y ClI

G Grupo: unasola variacion - GIl

Estilo Caracteristicas

Al El lider dete resolver el problema o tomar ia decisiéon por si mismo, usando la
informacién disponible.

All El lider ha ce obtener la informacién necesaria de sus subordinados antes de deci-
dir por si msmo la solucion del problema.

Cl El lider corsulta individualmente con sus subordinados, y solicita sus ideas y
sugerencias pero no los reune para el estudio del problema.

(o] El lider conwilta el problema en grupo, obteniendo sus ideas y sugerencias.

aGll El lider corsulta el problema con sus subordinados en grupo y juntos generan
y evaluan aternativas, e intentan alcanzar un acuerdo sobre la solucion.

Para facilitar la utilizacién del modelo en el dia a dia de la gestién, Vroom y Yetton han

desarrollado una guia para la decisién eficaz de cualquier problema que afronta el lider (ver Cuadro
1.5). Estas son:

Cuadro 1.5

DOCE CUESTIONES PARA TOMAR DECISIONES

(2 I S X L

10.

1.
12,

Las doce cuestiones para tomar decisiones:

. .Qué importanca tiene la calidad técnica de la decision?

L Qué importanca tiene el compromiso de los subordinados en la decision?

. ¢ Tiene suficient¢ informacion para tomar una decision de alta calidad?

(Esta bien estrusturado el problema?

. ¢S tuviera que tomar la decisiéon por si mismo, es razonablemente cierto que sus

subordinados s¢ comprometerian con la decision? .

. ¢Los subordinados comparten los objetivos a alcanzar por a organizacion en la solu-

cién de problemas?

. (Existe confiicto con los subordinados?
8. ;Tienen los subordinados suficiente informacion para tomar decisiones de calldad?
. (El tempo es una restriccion severa que limita su capacidad para implicar a los subor-

dinados?

LSon prohibidos los costes asociados para reunir a los subordinados que estan disper-
sos geogréficamente?

+Qué importanca tiene para usted minimizar e! tiempo que lleva tomar una decision?

¢(Qué importanca tiene para usted maximizar las oportunidades para el desarrolio ce
los empleados?
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Este modelo fue revisado mas tarde en 1988, afio en el que se desarroll6 una aplicacion por
ordenador que podian usar mandos y directivos on line. Se trata de guiar a los lideres a usar
eficazmente los procesos de liderazgo correctos segun las circunstancias percibidas por el lider y el
grupo. De hecho, el ordenador proporciona un feedback positivo en forma de gréficos, con los
consejos que proporciona el modelo.

En la Figura 1.10 se recogen las alternativas a considerar por el lider para decidir el estilo mas
eficaz en funcidn de la calidad que se requiera para la solucién del problema.

Figura 1.10

GRAFICO DE FLUJO DEL PROCESO DE DECISION

A B Cc D E F G
¢Existe una ¢ Cuento con LEsid (La sceptacion  Si fuera a tomar  (Comparten los  JEs ptobm o
exigencia de informacidn estructurado de la solucion  la decision por  subordinados las  conflicio entre
calidad tal que suficiente ol problema? | por parte de s su cuenta, jes metas de la los
es probable que como pan subordinados  razonablemente organizacion que  subordnados
una solucion lomar una es criica para seguro que  so alcanzaran al ancuanio a las
sea mas decisiin de I2 puesta en serfa sceptaca | sclucionar este solucionas
racional que calidad praciica eficaz? por sus problema? recomendadas?
otra? elevada? subordinados?

Fuente: Vroom, 1973,

1.4. Liderazgo situacional 11

Algunas teorias han propuesto un estilo «optimo» de liderazgo; por ejemplo, la Escuela Estatal
de Ohio propone que el estilo de Alta Consideracion y Alta Estructura es tedricamente la conducta
de lider ideal, también Blake y Mouton consideran que el estilo mas adecuado es maxima
preocupacion por la produccion y por la gente.
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Sin embargo, actualmente se ha demostrado que no existe un estilo Gnico que tenga éxito en
todas las ocasiones, ya que las diferentes situaciones requieren estilos de liderazgo distinto. Por

tanto los directivos que triunfan son aquellos que pueden adaptar su conducta a sus empleados y a la
situacion.

1.4.1. Los estilos de liderazgo segun Blanchard

La TLS (Teoria del Liderazgo Situacional) se asienta en los estudios de la Universidad de Ohio
y en la Teoria Tridimensional de los Estilos de Direccién de Reddin ( 1967) junto con las
contribuciones que generaron Hersey y Blanchard (1969, 1982) desde finales de los afios 60 hasta
principios de los 80 en el Center for Leadership Studies (Escondido, California). En sus inicios esta
teoria fue denominada «Teoria del Ciclo Vital del Liderazgo». A partir de 1982, el modelo se
denomina «Liderazgo Situacional», y en 1984 Blanchard y sus colegas del Blanchard Training and

Development presentan un tercer modelo de liderazgo conocido como «Liderazgo Situacional 11»
(Bianchard, 1984).

Figura 1.11

LIDERAZGO SITUACIONAL Il
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Fuente; Adaptado de K. Blanchard, 2008, 8

8
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Blanchard define los estilos de liderazgo en base a la relacion entre la cantidad de direccién y
control (comportamiento directivo) que ofrece un lider y la cantidad de apoyo o estimulo
(comportamiento de apoyo) que da a sus colaboradores.

Comportamiento de direccion es la medida en que un lider define el rol del colaborador y le

especifica qué hacer, cudndo hacerlo, cémo hacerlo y supervisa de cerca sus resultados.

Comportamiento de apoyo es la medida en que un lider escucha, motiva, demanda

sugerencias e implica a los colaboradores en el proceso de toma de decisiones.

Estos dos: tipos de comportamiento los puede manejar en mayor o menor medida un lider

dando lugar a cuatro estilos diferentes de liderar a sus colaboradores:

[l Estilo de direccion: Se caracteriza por la utilizacion de un elevado nivel de

comportamiento directivo y un bajo nivel de comportamiento de apoyo.

(1 Estilo entrenamiento o coaching: El estilo supervision supone utilizar ambos tipos de
comportamiento, direccién y apoyo de manera intensa. Si bien mantiene alta direccion,
supervision implica reconocer los avances que se producen en el rendimiento del

colaborador y solicitar sugerencias.

1 Etilo de apoyo: El lider que utiliza este estilo, mantiene un comportamiento de apoyo
elevado disminuyendo el comportamiento de direcciéon. Toma las decisiones

conjuntamente con sus colaboradores y apoya los esfuerzos que estos realizan.

1 Estilo de delegacion: El lider disminuye su nivel de intervencion delegando la toma

de decisiones en sus colaboradores.

Como hemos comentado anteriormente, el modelo define la eficacia del lider en funcién de su
capacidad para utilizar cada uno de los estilos de acuerdo con la situacion de los colaboradores. Asi
pues, el lider mas eficaz serd aquel que demuestre .una mayor flexibilidad de estilo y que utilice el

estilo adecuado en cada Situacion con la persona adecuada (véase Figura 1.11).

En la aproximacion situacional del liderazgo el nivel de desarrollo de los colaboradores se

establece en funcion de dos factores: competencia y compromiso.

Blanchard define la competencia como el conjunto de habilidades, conocimientos y

experiencia que una persona tiene para realizar una actividad concreta. Y el compromiso viene
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determinado por el nivel de motivacién y confianza que esa persona tiene con relacion a esa misma
actividad (ver Figura 1.12).

Veamos pues los cuatro niveles de desarrollo que surgen de la combinacién de los diferentes
niveles de competencia y compromiso:

Nivel de desarrollo 1 (D1): La persona que se encuentra en DI presenta un alto nivel de
compromiso junto con bajo nivel de competencia. Se encuentra altamente motivado por la
tarea a desempefiar y, sin embargo, su nivel de competencia es bajo. Es la tipica situacién del
«novato» que inicia una actividad ilusionado por la novedad pero que esta dando sus primeros
pasos en un terreno que todavia desconoce.

Nivel de desarrollo 2 (D2): Los miembros del grupo van aprendiendo con dificultad a
realizar los nuevos cometidos a pesar de que su rendimiento es todavia bajo. Ademas, las
propias dificultades que se encuentra en el camino hacen que su motivacién disminuya. Es
un periodo critico. EI D2 se caracteriza precisamente por niveles bajos tanto de competencia

como de compromiso, aungue en algunos casos puede ser medio-bajo el nivel competencial.

Figura 1.12
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Nivel de desarrollo 3 (D3): Conforme se avanza en el proceso y si las cosas van bien, el
rendimiento de nuestro protagonista alcanza niveles adecuados. No obstante, en esta fase
nos encontramos con colaboradores que no llenen confianza en sus propias capacidades.
Esto repercute en su compromiso haciendo que éste sea vacilante y variable. Asi cuando
obtiene éxitos se sentird fuertemente motivado y comprometido y por contra cuando

tropieza pierde la motivacion y el compromiso.

Nivel de desarrollo 4 (D4): Cuando encontramos un colaborador altamente comprometido
y con un elevado nivel de competencia estamos ante un 04. Como podemos observar el
modelo define los niveles de desarrollo como un proceso de crecimiento que vincula

estrechamente nivel competencial y compromiso.

1.5. Liderazgo transaccional vs. liderazgo transformacional

La gran mayoria de las teorias desarrolladas en este capitulo se caracterizan por entender la
relacion lider-colaborador como una transaccion o trueque de intereses, en virtud del cual los
colaboradores obtienen recompensas inmediatas y tangibles a cambio de ejecutar las 6rdenes del

lider y obtener buenos rendimientos.

Este tipo de liderazgo, de transaccion o transaccional, considera que el lider ayuda a los
colaboradores para que logren los resultados esperados. Segun Bums (1978), el lider transaccional
es inmaduro pues antepone sus necesidades a la de sus colaboradores, es mas, no consigue aunar los
esfuerzos de los miembros del grupo para alcanzar las metas comunes, sino que se centra bien en
los intereses individuales o bien en los grupales, pero de manera aislada. Es mas, «el Liderazgo
Transaccional ocurre cuando el lider premia o castiga al seguidor en funcion de la calidad del
trabajo del seguidor. El liderazgo transaccional depende del refuerzo contingente (contigent
reinforcement)» (Bass y Avolio, 1994.4%). Estos lideres fundamentan las relaciones con sus
colaboradores poco menos que en transacciones econdmicas. Es decir, su influencia es claramente

econdmica, si ademas unimos que suelen ser buenos negociadores la combinacion da sus frutos.

El termino «Transformacional» esta relacionado con el liderazgo que implica o conlleva la
modificacion de la organizacién, a diferencia, de lo que sucede con el transaccional, que se

caracteriza por ser estatico 0 mantener el «status quo» dentro de la organizacion, donde lideres se

? BASS, B.M. Y AVOLIO, B.J. (1994): «Improving organizational effectiveness through transformational
leadership». Thousand Oaks, C.A: Sage.
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sienten comodos y relajados. También se le ha definido como la habilidad de desarrollar y movilizar
a los recursos humanos hacia los niveles mas altos de satisfaccion, es decir, que los colaboradores
consigan mas de lo que esperaban conseguir por ellos mismos, antes de ser liderados.

Segin Bass y Avolio (1994:3), el lider transfomlacional «es una extension del lider
transaccional», o del liderazgo a través de recompensas o castigos. Ademas, segun estos autores, los
lideres transformacionales pueden actuar tanto de forma transformacional como de forma
transaccional, pero no ocurre lo mismo en el caso de los transaccionales. Ahora bien, el lider

transformacional no es el opuesto al lider transaccional, es un lider transaccional mejorado.

Kouzes (1997) considera que los lideres transformacionales inspiran a otros a superarse;
proporcionan reconocimiento individual; estimulan a buscar nuevas alternativas o formas de pensar;

facilitan la identificacion o subordinacion de sus propios interese a los objetivos del grupo; etc.

Sin embargo, segun Bass y Avolio (1997), basicamente se pueden distinguir cuatro
componentes o factores de liderazgo transformacional. El primero y mas importante de los factores
transformacionales es el carisma, al que en los Gltimos afios se viene denominando influencia
idealizada (Avolio y Bass, 1991; Bass y Avolio, 1994; Bass, 1999). Este factor hace referencia a la
capacidad del lider de evocar una vision y lograr la confianza y el respeto de sus seguidores, esta
estrechamente relacionando con el compromiso emocional de los colaboradores. El segundo factor
es inspiracion (o motivacién inspiracional), que se define como la capacidad del lider de comunicar
su visién y generar pasion y entusiasmo hacia la misma. El tercer factor transformacional es la
estimulacion intelectual o capacidad del lider para hacer que sus colaboradores piensen de manera
creativa e innovadora bien situaciones problematicas o de mejora o bien para la elaboracion de
estrategias. Y finalmente, el cuarto factor es el de consideracion individualizada que sefialaria la
capacidad del lider para prestar atencion personal a todos los miembros de su equipo, haciéndoles
ver que su contribucién individual es importante, y ademas, gestiona de forma personalizada

teniendo en cuenta las diferencias individuales y las necesidades y expectativas de cada uno.



44

Tabla 1.1

DIMENSIONES DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y TRANSACCIONAL

Proporciona recompensas o promesas de recompensas
comao consecuencia de la consecucién de los objetivos
previslos.

Refuerzo
Contingente

Interviene para dar retroalimentacién negativa, critica
constructiva o acciones que impliquen mejorar para que
la actividad favorezca el plan previsto, y por ende se
logren los objetivos establecidos. Dos formas:

i * Activa: El lider espera a que se produzcan los errores
o irregularidades, y entonces propicia los ajustes o
modificaciones.
* Pasiva: El lider interviene sdlo si es necesario, y solo
cuando se producen desviaciones.

Transaccional

El lider se abstiene de guiar, e interviene para propor-
Laissez-faire cionar informacion cuando alguien de la organizacién
se lo solicita.

Destacan por tener una visién clara; ganarse el respeto
Carismatico y la confianza; dar seguridad; y provocar identificacion
y compromiso de sus colaboradores.

o id » Prastanatendonamdaunodesusoolaboradoresde

individualizad forma in_dividual y personal, y les otorgan responsabili-
dades diferentes.

Transformacional
Estimulacidn Anima, estimula y propicia la innovacion y creatividad

intelectual de sus colaboradores para la solucién de problemas y
el planteamientos de estrategias.

Lick ganarimoygengranenmmmmtebgewacbn
inspiracional ‘;ﬁ a:: expectativas y modificando actitudes/ compor-
0s.

Fuente: Adaptado de Bass, 1998; Gil Rodriguez y Alcocer (2005:309'9),
10

1.5.1. Caracteristicas del lider transformacional
El lider transformacional destaca por las siguientes caracteristicas:

e Creatividad. La creatividad es un elemento clave del lider transformacional. Hackman y
Johnson (1991) consideran que para poder generar nuevas ideas es necesario cambiar el
status quo, sin embargo es tipico en los directivos querer mantener el «status quo» a toda
costa. Los lideres transformacionales deben innovar y dar nuevas orientaciones a los

problemas o situaciones.

1% GIL RODRIGUEZ. F. Y ALCOVER, C.M. (2005): Introduccion a la Psicologia de las Organizaciones. Madrid:
Alianza Editorial.
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¢ Interactividad. Hackman y Jonhson (1991) también sugieren que un lider interactivo
consigue mejores resultados que otro que no lo es. Si el lider quiere conocer las necesidades
de sus colaboradores, debera tener una postura de abierta participacion y de comunicacion

con los mismos.

Un lider transformacional efectivo debe tener competencias en comunicacion, asi como saber

comprender y adaptarse a los distintos niveles sociales de su organizacion.

¢ Visién. Un lider efectivo comunica y hace participes a sus colaboradores de la vision, puede
que esta sea la caracteristica mas importante de un lider transformacional. Bennis y Nanus
(1985) consideran que el lider transformacional debe crear una vision compartida con sus
colaboradores, ademas, dicen que los lideres no solo deben hablar de la vision, sino que

deben establecer la vision tanto para los individuos como para la Organizacion.

o Conocer el Empowerment. Es una necesidad de las organizaciones modernas, no en vano,
se considera como una herramienta de gestion indispensable para lograr altos niveles de
implicacion y de satisfaccion. Pues, en definitiva, consiste en liberar al personal de los
controles rigidos establecidos en una organizacion, dandole la libertad para asumir las
responsabilidades de sus propias ideas/acciones y para dejarse guiar por su propio juicio y asi

obtener beneficios para la organizacion y los clientes (internos y/o externos).

Si no existiesen lideres que fomentasen la responsabilidad y el poder entre sus colaboradores,
estd claro que nunca se podria dar un desarrollo pleno del potencial de nuestros

colaboradores.

e Pasion. El lider transformacional tiene que demostrar pasién con su mision y con las
personas. La pasion es esencial por los grandes cometidos; sin pasion la direccién y la vision

son muy efimeras.

e Etica. Los lideres transformaciones deben ser éticos en cualquiera de las situaciones a las
gue se ven sometidos. Sus niveles de moralidad, tanto a la hora de conseguir los objetivos
como a la hora de tomar decisiones, han de ser muy elevados, especialmente cuando

repercute en las personas.

¢ Prestigio. La imagen y el prestigio que tienen sus colaboradores de él es muy positiva. Esto
es como consecuencia, de la credibilidad e integridad demostrada con sus acciones, asi como

por saber transmitir entusiasmo vy ir confianza a sus colaboradores.
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¢ Orientacion hacia las personas. Considera importante las diferencias individuales, y por
supuesto, actla en consecuencia, se preocupa por conocer las necesidades y objetivos
individuales de sus colaboradores. Su misidn es aunar los objetivos individuales de cada

colaborador con los objetivos organizacionales.

o Desarrollo de los colaboradores. Facilitar y apoyar el desarrollo de colaboradores es un
objetivo clave, al que debe dedicar especial atencion.

e Formacion y asesoramiento de los colaboradores. Los lideres transformacionales dejan
de ser supervisores, para pasar a ser formadores, facilitadores y asesores. Para poder realizar
esta funcidn con calidad y el prestigio necesario, deberan actualizarse y formarse de manera
continuada.

e Coherencia entre sus actuaciones y la mision, vision y valores de la organizacién.
e Actitud de colaboracion y participacion.

«El paradigma "transformacional™ nos ha ensefiado en los ultimos afios que algunas de las
competencias mas importantes que consiguen el perfil transformador del lider son la vision global,
el pensamiento estratégico, pensamiento conceptual, orientacion al logro y los procesos, la
capacidad de movilizacién, la capacidad de influencia y la empatia. Hoy este lider requiere nuevas
capacidades, gque sin desmerecer ninguna de las anteriores, definen su resiliencia; enfrentamiento a
la adversidad, capacidad de superacion, altos niveles de autoconfianza, perseverancia, orientacion al
logro y flexibilidad» (Gonzélez, 2010: 28-29'1).

" GONZALEZ, R. (2010): liderazgo Resiliente: un nuevo paradigma en el perfil del lider. Capital HumanO, 240,
pp. 28:30.



