R S = i
E

e
Hann

.

Hie
i
e

e

e
L

L

o 2 L mﬁmﬂ

i
e

|

.

o A
=L .x,‘.ﬁ&w%

o bt s i b
um,. o .
: o

i st

o

i
e

i

I

e

L

<

F:




Mostrar la importancia del liderazgo en las organizaciones.
Definir las bases del poder en las organizacicnes.

Definir qué es liderazgo y cdmo ejercerlo en las organizaciones.
Explicar las diversas teorfas sobre liderazgo.

Explicar las teorfas de rasgos de personalidad.

Explicar las teorfas sobre estilos de liderazgo.

Explicar las teorfas situacionales o contingentes de liderazgo.
Mastrar cdmo puede ejercer liderazgo el administrador.

Liderazgo genr!as organizaciones
Bases del poder

Concepto de liderazgo

Teorfas sobre liderazgo

Teorias de rasgos de personalidad
Teorias sobre estilos de liderazgo
Teorias situacionales de liderazgo
Aplicaciones pricticas
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Acelere que la competencia estd cerca

introductorio

Cuando Antonio Meneses asumié la direccidén de Alpha Beta Ltda., la empresa era una
gran compafia que perdia mercado y sufifa fuerte deterioro de la imagen. Meneses cons-
tituy6 un grupo de trabajo y le pidié un diagnéstico de la situacidn y un andlisis interno de
las fortalezas y debilidades de la empresa. Su idea era obtener datos suficientes para desa-
rrollar un plan estratégico que detuviera lo més pronto posible el deterioro de la empresa.

_ Alpha Beta era una empresa tipicamente tradicional y conservadora, pues, a pesar de ofre-
cer buenos productes, su estructura organizacional se basaba en la division del trabajo y
en la especializacién. El esquema basico de departamentalizacion era funcional, v la jerar-
quia servia como base principal de coordinacidn interdepartamental. Meneses siempre se
quejaba de los feudos existentes en la empresa, de la dependencia y del conformismo de
las personas, de la enorme atencién dada a las normas y procedimientos y del alejamiento
de los objetivos organizacionales. Su voluntad era romper con todo esto y dinamizar la
empresa. Dado que las ataduras eran fuertes y los nudos eran gigantescos, todo indicaba
gue tendrfa un intenso trabajo por delante.

1

Las organizaciones estdn conformadas por muchas personas que trabajan juntas, actdan en
diferentes actividades y en diferentes niveles organizacionales. Muchas de estas personas ocu-
pan posiciones en los diversos niveles administrativos (directores, gerentes o supervisores)
para velar por el trabajo de las demds personas, convirtiéndose asf en responsables de la activi-
dad conjunta de varios individuos, lo cual implica, necesariamente, liderazgo. El liderazgo es un
proceso clave en toda organizacién y ha sido una preocupacion constante tanto de las organi-
zaciones que lo necesitan como de tedricos e investigadores. Los lideres causan profundo im-
pacto en fa vida de las personas y las organizaciones. Por estas razones, la complejidad del
asunto ha conducido a plantear infinidad de teorfas y a intentar explicar qué es el liderazgo’. La
conclusién es que todavia no existe un enfoque amplio y universalmente aceptado al respecto.

Liderazgo en las organizaciones

Liderazgo no es sinénimo de administracién. Ef administrador es responsable de [os recursos orga-
nizacionales y de funciones como planear, organizar, dirigir y controlar la accién organizacional
para alcanzar ohjetivos. Esto incluye muchas aspectos. En rigor, el administrador deberia ser tam-
bién un lider para tratar adecuadamente con las personas que trabajan con él. El lider, por su parte,
puede actuar en grupos formales e informales, y no siempre es un administrador. El administrador

Ralph M. Stogill. Handbook of Leadership, Nueva York, Free Press, 1974,
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se puede apoyar por completo en la autorid

ad de su cargo o adoptar un estilo de comportamiengq

mis participativo gque implique decisién conjunta con el subordinado. En resumen, el administy.
dor puede adoptar un estilo autocrdtico e impositivo o democratico y participativo para lograr que
las personas realicen las tareas. De esta situacién emergen dos conceptos: el poder y la aceptacign

de los liderados.

en la actualidad

Lideres que cambiaron los negocios

en el mundo entre 1967 v 1997

Gianni Agnelli

Fiat

Aristéerata industrial ltaliano

Percy Barnevick

Asea Brown Boveri

Unié a Asea y Brown Boveri

Richard Branson Virgin Group Campedn de ventas en Europa

Michael Eisner Disney Disefios animados en Wall Street |
Larry Ellison QOracle Sistema de red de computadores ;
Bill Gates Microsoft Cred la mayor empresa de software

Louis Gertsner IBM Reposiciond IBM en el podio de la informacion
Roberto Goizueta Coca-Cola Acabd con el suefio de Pepsi j'

Hishimire Honda

Honda Motors

Consagrt fa ingenierfa sobre ruedas ]

Lee lacocca Chrysler De la quiebra al éxito de ventas ,

Steve Jobs Apple Computers Construyd el primer computador am?gable

Philip Knight Nike Pusa el smoking en una zapatilia de atletismo

Jay Kroc McDaonald’s Esparcid Big Mac por todo el mundo _

Ralph Lauren:

Ralph Lauren

Consiguié una fortuna con el estilo de modas

Distribuyd celulares al pueblo

Craig McCaw McCaw Compmunic,

Gordon Moare Intel Inventd ef chip

Akio Maorita Sony Simholo de la recanstruccion japonesa ]
Rupert Murdoch News Corp. tzzi::;{;c;s de comunicacién més alla de las barreras
Ferdinand Puech VW/Porsche Rehizo la mayor ensambladora europea

Steve Ross Time-Warner Mayor conglomerado de comunicacion

Soichiro Toyoda Toyota Motors Automévil japonés, bonito, prictico, barato

Sam Walton Wal-Mart Mayor tendero del munde
Jack Welch General Electric El patrén que los patrones envidian

Fuente: adaptade de “Vocé, nds, 30 anos”, Exame, edicién 641, 30 julic de 1997, p. 40.
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Bases del poder

Fl liderazgo es, de cierta manera, un tipo de poder personal. A través del liderazgo, una persona in-
fluye en otras, en funcién de las relaciones existentes. La influencia es una transaccién interpersonal
en que una persona modifica o provoca la modificacién del comportamiento de otra, de manera
intencional. Asi, siempre hay un lider que influye, y los liderados, que son influenciados. La influen-
cia es una nocién ligada al concepto de poder y de autoridad. Poder es el potencial de influencia

" de una persona sobre otras, que puede ser gjercido o no. En una organizacion, el poder es |a capa-

cidad de afectar y controlar las acciones y decisiones de las otras personas, incluso si ellas se opo-

" nen. La autoridad es el poder legitimo, es decir, el poder que tiene una persona en virtud del papel

o posicién que ejerce en una estructura organizacional. Es el poder legal y soctalmente aceptado.

~Una persona que ocupa una alta posicién en una organizacion tiene poder por el hecho de su posi-
cién, lo cual se denomina poder de posicion. El poder del presidente es mayor que ef del gerente,

debido a la autoridad formalmente atribuida a su posicidn jerdrquica, y no debido a las caracteristi-
cas personales que lo llevaron hasta el cargo. La capacidad de influir, persuadir y motivar a los lide-
rados estd muy ligada al poder que se percibe en el lider. Existen cinco tipos diferentes de poder

"que un lider puede tener?:

~.*  Poder coercitivo: basado en el temor y en la coercidn. Et liderado percibe que si no atiende las

exigencias del lider, podré sufrir algtn tipo de castigo o sancidn que quiere evitar.

*  Poder de recompensa: se apoya en la esperanza de alguna recompensa, incentivo, elogio o
reconocimiento que el liderado pretende obtener.

»  Poder legitimado: se deriva del cargo ocupado por el individuo en el grupo o en la jerarquia
organizacional. En una organizacién formal, el supervisor de primera linea tiene mds poder
que los obreros, el gerente tiene mas poder que el supervisor y el director tiene mas poder
que el gerente. La nivelacién jerdrquica establece las escalas de autoridad en la organizacion.

*  Poder de competencia: basado en [a especialidad, en las aptitudes o en el conocimiento técni-

co de la persona. Los liderados perciben que el lider posee ciertos conocimientos o concep-

tos que exceden sus propios conocimientos.

Pader de referencia: se basa en la actuacién y la atraccion. El lider admirado por ciertos rasgos

de personalidad tiene poder de referencia. Es un poder conocido popularmente como caris-

ma. Se da el nombre de carisma a la facultad excepcional y sobrenatural de una persona, que
la diferencia de las demas. Segiin el diccionario, carisma es un tipo de forma maégica, origina-
da en poderes divinos o diabdlicos. El carisma esta siempre detrds de las personas cuyo de-
sempefio va mucho mas alld de la competencia, no importa la profesidn. Un lider carismatico
es aquel que posee caracteristicas personales determinantes y cierte magnetismo personal
qgue influye fuertemente en las personas. El mundo fue marcado por lideres carismiticos
como Moisés, Jesis, Gandhi, Napoledn, Vargas, Kennedy, etc. Michael Jordan, la estrella del
baloncesto estadounidense, factura US$45 millones anuales. Buena parte de esto lo recibe

John R. P. French y Bertram Raven, “The bases of social power", en Darwin Cartwright y A. F. Zander (orgs.). Group
Dynamics, Evanston, Ill., Row, Peterson & Co., 1960, pp. 607-623.




560 - Parte V - Direccion

de los Chicago Bulls, pero su valor de mercado se deriva de su capacidad para hacer vibrar g
sus socios, ayudando a un pufiado de atletas a formar un equipo cohesionado. Cuando falgy
carisma, es mas dificil poner los empleados al servicio de la erganizacion. El carismatico utjlj.
za simbolos, analogias, metdforas y ejemplos para ilustrar lo que esté diciendo, de maner,
sorprendentemente original,

Existen poderes derivados de la posicion ocupada por el administrador, como el poder legis.
mado, el poder de recompensa y el poder de coercién. El poder de referenciay el poder de compe.
tencia, por el contraric, se derivan de la propia persona, como se observa en la figura 16.2.

El verdadero liderazgo se deriva generalmente del poder de competencia v del poder de refe.
rencia del lider, es decir, del poder personal de éste. Cuando el liderazgo se funda en el poder de |3
recompensa, la coercién o la legitimacién, se basa exclusivamente en el poder de |a posicidn que |
organizacion confiere al lider, El desafio del administradar estd en saber buscar con decisidn el po-
der de competencia vy de referencia para ejercer un liderazgo basado en su poder personal,

Coermtlvo
«(temer).

Pader del fider
apoyadoenla’.
organizacion -

Comportamiento

Sejguirdd'ré_s » Ohjetivos

.+ Compefencia .~ *
{respéto o conocimiento) .

/ Po‘d?fﬁfdé[' licler
apovado en las’
' ‘cualidades

Figura 16.1 Bases del poder: organizacional e individual.

;Usted tiene carismal’

Carlos Salles, el presidente de Xerox de Brasil, explica que si los cursos de administracién se
enfocasen menos hacia los procesos y mds hacia el comportamiento, las personas podrian
desarrollar sus habilidades de liderazgo. Aprender el carisma de quien lo posee es como tener
a Pelé como profesor de fiithol o asistir a clases de cine con Spielberg. Usted quiza no llegue
a ser un buen jugador, pero puede mejorar su desempefio, lo que es indiscutiblemente una

Maria Luisa Mendes. "Vocé tem carismal”, Exarme, edicidn 610, 22 de mayao de 1996, pp. 46-48.
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Como person {a cual lag

“pefsonas se.qL eren identificar

Figura 16.2 Fuentes de poder de la posicion y del poder personal.

gement, Nueva York, John Wiley and Sons, 1936, p. 321,

ventaja en estos tiempos de competitividad refiida. Cuando era director de operaciones co-
merciales de Xerox, en 1982, el pais estaba sumetgido en una sorprendente crisis, depresidn,
recesién y moratoria. Salles percibié que el pesimismo comenzaha a contagiar a sus equipos.
Tratando de revertir esa situacion, acabé duplicando el tamano de los equipos de ventas.
Después, salié en peregrinacion por las mas de 50 filiales de la empresa en todo Brasil, con el
siguiente mensaje: “Tenemos la oportunidad de oro. Los competidores van a estar preocupa-
dos por la crisis, mientras nosotros ocuparemos el lugar de ellos”. Fue como una profecia.
Toshiba, Sharp y National son algunos de los nombres que hoy pertehecen al pasado en el
mercado de copiadoras. “Aquél fue un periodo de gloria para nosotros”, afirma Salles. “La cri-
sis es sinénimo de oportunidades”.

Wilson Brumer, presidente de Acesita, es otro optimista de tiempo completo. Reserva
periddicamente una mafiana entera para tomar café con 20 o 30 empleados de diversos nive-
les, incluso fos del taller. En tres afios se ha reunido con 500 de los 4.200 empleados. Cuando
pide sugerencias y escucha como respuesta que no hubio tiempo para recogerlas, no repren-
de para no bajar la moral del oyente. Simplemente dice: “Yo tuve tiempo”. Es bastante para

que la justificacion no sea dicha una segunda vez.
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Concepto de liderazgo

undide con direccién ni con gerencia. Un buen administrador debe

El liderazgo no debe ser conf
no siempre un lider es administrador. Los lideres

ser necesariamente un buen lider. Por otra parte,
deben estar presentes en los niveles institucional, intermedio y operacional de las organizaciones,

Todas las organizaciones requieren lideres en todos sus niveles y en todas sus dreas de actuacidn,
El licerazgo es un fendomeno social que ocurre exclusivamente en los grupos sociales y en lag

izaciones. Podemos definir liderazgo como una influencia interpersonal ejercida en una situa-
municacién humana para la consecucion de uno o

el liderazgo son, en CoONsecuencia, cua-

organ

" ¢ién dada y dirigida a traves del proceso de co
mas objetivos especificos. Los elementos que caracierizan
tro: influencia, situacién, proceso de comunicacién y objetivos por conseguir.

Eleishman? destaca que el liderazgo es ol intento —en el ambito de la esfera interpersonal, dirigido
par un procese de comunicacion— de conseguir alguna o algunas metas. Esta definicion indica que el fi.
derazgo incluye el uso de fa influencia y que todas las relaciones interpersonales pueden implicar licle-
razgo. Todas las relaciones de una organizacion implican lideres y liderados: las comisiones, los grupos
de trabajo, las relaciones entre linea y asesotia, supervisoresy subordinados, etc. Otro elementa impor-
tante en el concepto de liderazgo es la comunicacion. La claridad v la exactitud de la comunicacion

afectan el comportamiento y el desempefio de los liderados. La dificultad de comunicar es una defi
ciencia que perjudica el liderazgo. Fl tercer elemento es la consecucion de metas. Bl lider eficaz tendra
que tratar individuos, grupos ¥ metas. La eficacia del iider generalmente se considera en términas del
grado de realizacion de una meta o combinacion de metas. Pero, por otro lado, los individuos pueden
considerar que el lider es eficaz o ineficaz en términos de satisfaccién derivada de la experiencia total
del trabajo. De hecho, la aceptacion de las directrices y ordenes de un lider depende mucho de que los
liderados esperen que sus respuestas favorables los conducirdn a buenos resuftados. En este caso, el li

der sirve al grupo como un instrumento para ayudar a alcanzar objetivos.

Antonio Meneses percibio que su liderazgo en Alpha Beta de-
: ﬁ:«iﬁ . pendia bastante de la estruciura formal de poder vigente en fa
= '1: ‘QE? empresa, pues s6lo mandaba quien ocupaha una direccién ouna

tmrductorio gerencia. El resto del personal tenia que obedecer ciegamente.
Las personas se habfan acostumbrado a cumplir las 6rdenes de los gerentes como si tuviesen

viseras. Ef poder coercitivo imperaba en [a compafiia.

Teorias sobre liderazgo

respect'o del liderazgo: la teorfa de rasgos de personali

Existen tres diferentes enfogues tedricos
as teorfas situacionales de liderazgo.

dad, la teorfa sobre estilos de fiderazgo y |

4 Edwin A. Fleishman y James G. Hunat (orgs.). Current Developments in the Study of Leadership, Carhondale, Souther®

Winois University, 1973, p. 3.
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i ¥ Los bancos lideres de América Latina

en la actualidad  en activos (en US$ miles de millones)

:'lnst.i_tux.:iéﬁ : . pafs ﬁ;‘c't:i_\.;o's 'Po:éic_if_m - Inst;tucmn Pais. Activos
! Caixa Economica Brasil 90 11 Real Brasil 11

Federal
. . Banco de )
2 Banco do Brasii (BB} | Brasil 78 32 Sant - Chile 11
antiago !
3 Bradesco Brasil 33 13 Safra Brasil 10
4 Banamex México 30 14 Internacional México 10
3 Bancomer México 26 15 Santander Chile 10
6 Itat] Brasil 24 1g | Nossa Caie/ Brasil 9
Nosso Banco
7 Unibanco Brasil 23 17 | Bancodel Chite 9
! Estado

B Serfin pMéxico 20 18 Banrisul Brasit 9

iy . . Provincia de .
9 MNacién Argentina Argentina 14 19 Buenos Aires Argentina 9
10 HSBC Bamerindus Brasil 12 20 Banco Mexicanc; México 8

Fuente: tomada del articulo “Finance report: the top 50 banks”, Latin Trade, Val. 5, No 7, julio de 1997, p. 41.

Teorias de rasgos de personalidad

Las mas antiguas teorfas sobre liderazgo identificaron los rasgos de personalidad caracteristicos de
los fideres’. Se suponia que se podia encontrar un ntdmera finito de caracteristicas personales, inte-
lectuales, emocionales y fisicas que identificasen a los lideres de éxito:

> Habilidad para interpretar objetivos y misiones
*  Habilidad para establecer prioridades
®  Habilidad para planear y programar actividades del equipo

————

Ralph M. Stogdill, “Historical trends in leadership theory and research’, Journal of Contemnporary Business, octubre de
1974, p. 4.
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Figura 16.3 . Los tres diterentes enfoques sobre liderazgo.

as y conflictos
a las personas
ades a los demas

o Facilidad para solucionar problem
e Facilidad para supervisar y orieniar
o Habilidad para delegar responsabilid

Las criticas a la teorfa de rasgos de personalidad se fundan e
Jas caracterfsticas de personalidad generalmente se miden de mane
no tiene en cuenta fa situacion en la que se ejerce el hderazg
importantes para determinar quién serd lider eficaz. Algunosra
en ciertas situaciones, pero no en otras. El lider de una empresa pue
hogar. Muchas veces, €s la situacién lo que define al lider. Cuando la situacion se

razgo pasa a otras manos.

Cuadro 16.1  Algunos rasgos de personalidad esperados en el fider.

n dos aspectos principales: que
ra poco precisa y que esa leoria
o, es decir, los elementos del ambiente
sgos de personalidad son esenciales
de ser el ditimo que hable enel

modifica, ef lide-

« Optimismo
. Comunicabilidad
. Espiritu_ emprendedor

«_Inteligencia

+ Calor humang

« Mente abierta

. Hahilidades humanas
« Asupcidn de riesgos

« Empatia
. Creatividad
- impulso para la accidn

» Tolerancia
» Enfusiasmo

« Visign del futuro

. Resgonsabilidad
» Madurez

. Disposicién a escuchat
- Flexibilidad

- Conftanza

- Curiosidadl

+ Perspicacia
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Liderazgo en tiempos dificiles’

La empresa campeona cuenta con vencedores: sus lideres desempefan papeles clave pot-

que les carresponde crear 1a competencia en sus equipos, Tienen muy poco que ver con los

jefes del pasado. Los lideres crean nuevos lideres; los jefes crean subordinados. Los lideres tra-

bajan peor un objetivo comin; los jefes actian de acuerdo con sus propios intereses. Los lide-
res crean el placer del desempefio; los jefes generan miedo al castigo.
Las debilidades de las organizaciones, segln Shinyashiki, son:

o liderazgo sin preparacion: muchos empresarios afirman que ése es el verdadero punto débil
de una organizacian; las demas dificultacles se derivan de éste. El lider contrata y despide,
determina el estandar de los proyectos que se ejecutardn, delega o centraliza, ademds de
determinar los criterios de ascenso. El liderazgo sin preparacion crea conflictos innecesa-
rios, estimula juegos de poder y, en especial, desmotiva al equipo. Si los lideres no tuviesen
conciencia de su desafio, la empresa se transformaria en una nave sin rumbo.

s Separacién entre lideresy colaboradores: en el Banco Sumitomo, japonés, antes que el
gerente conceda un préstamo a una empresa, la visita, y observa especialmente el co-

“medory el bafio de los empleados. Si estan descuidados, quiza no conceda el préstamao
pues una empresa que no da prioridad al cuidado de sus empleados no puede contar
con el compromiso de éstos para realizar la revolucién que exige un nuevo proyecto. La
separacién fisica entre las jerarquias debilita la arganizacién. Cuando jefes y trabajado-
res no se integran, los pequenos problemas se transforman en amenazas peligrosas.

°  Falta de osadia: en una empresa campeona, siempre hay personas psadas. Su estimulo
predifecto es el desaffo. £l verdadero lider sabe que es preciso abandonar viejas férmu-
las de éxito para construir la empresa de sus suefios.

s Expectativas de soluciones magicas: esperar que una jugada del destino salve ta empresa
es lo mismo que creer en Papa Noel. Aguellas que esperan soluciones mégicas son los
mismos que se desesperan cuando empiezan a surgir fas dificultides, pues no estdn pre-
parados para enfrentarlas, porgue éstas forman parte de las grandes conquistas. Los mi-
lagros existen: son el resuitado de la actuacion de personas y equipos motivados y
conscientes de sus desafios.

s Administracién apasionada: abrir espacio al apasionamiento es permitir que éste se en-
rafce con rapidez, alcance todos los escalones y provoque conflictos, estrés e improvisa-
cion. Si cada empleado quisiese resolver los problemas a su manera, los esfuerzos
colectivos se anulan, en razon de posiciones contradictorias. Una empresa campeona
emplea indices, andlisis de costos, planeacidn estratégica e investigaciones.

»  Distanciamiento dlel mercado: existe una basqueda cada vez més significativa de empre-
sas y profesionales competentes que ofrecen mejores servicios a un costo menory mas

Roberto Shinyashiki. “Lideranga em tempo de tempestade”, Trevisan, No. 111, mayo de 1997, pp. 1213,
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ético. La salida es ser competente para ser competitivo. Mantenerse alejado del merca-

do representa la muerte segura.
>  Metas que no se realizan: si la empresa inicia un nuevo proyecto y lo abandona a mitad
de camino, desperdicia el proyecto y pierde la confianza de los colaboradores. Teney
metas y cumplirlas hasta el fin es importante, pero saber establecertas con precisidn y

sentido de oportunidad es caracterfstica de las empresas campeonas. Silas metas no se
concretan, probablemente sea porque Jas ideas y estrategias no eran claras ni objetivas,

Promociones de Ventas Delta’

Promociones de Ventas Defta es una empresa de servicios que experimentaba fuerte impac-

10 de la contraccion y la baja de pedidos. Su drea de actuacién es el estado de Santa Catarina.
£n el personal de ventas predominan los universitarios; la mayorfa de ellos son ingenieros. En
a filial de Blumenau, el personal se quejaba de la remuneracion desigual, de la evaluacion del
desempefio y, en especial, de las restricciones aplicadas a los gastos operacionales. El perso-
nal querfa que la empresa concediese aumentos por meito si alcanzaban los objetivos de
venta en el curso del afio. Dos vendedores pidieron cambiar el sistema actual, lo que fue re-
chazado en seguida por el gerente de ventas local, Nicanor Nogueira. Nogueira argumenté
gue la situacién de la empresa no permitia el cambio y que, si no habia mas pedidos, tendrian
que reducir el personal. Un memarando firmado par Nogueira enfurecio maés a los vendedo-

res mas antiguos. El memorando decfa lo siguiente: .

Queridos colegas:
Como es de su conocimiento, atravesamas Un periodo de reduccién en los pedidos y de-

bemos disminuir los gastos mas (ue nunca. Debo pedirles que hagan lo posible para dis-
minuir gastos, algo que nunca solicité en los dltimos diez ahos de gerencia. Eliminen
todos los almuerzos potencialmente no productivos con los clientes y sometan el kilome-
traje semanal a un exacto rendimiento de cuentas. Si no tuviésemas mas pedidos ni mis
control en los gastos, habrd nueva reduccidn en sus presupuestos. Requiero la ayuda de
ustedes para cumplir el objetivo de la empresa: mantener las ventas estables y reducir los
gastos en 18%. Si quieren més explicaciones, por favor, cantictense conmigo de inme-

diato.
Nicanor Nogueira

Gerente de ventas de Slumenau

o de vendedores de Blumenau se reunfa con Ni-

Todos los viernes en la maiiana, el grup
lanes de la semana siguiente y evaluar

canor Nogueira para trazar la estrategiay los p

7 james L. Gibson, John M. Ivancevich y James H. Donnedly Jr. Organizagdes: comportamento, estrutura, process

Paulo, Atlas, 1981, pp. 209-211.
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“tados de |a anterior, Estas reuniones ofrecian la oportunidad a los vendedores de intercambiar
ideas informalmente entre si. Después de |a reunién semanal, el personal més antiguo pidid a

'+ Jodo Fernandez que reclamara por todos ante Nicanor Nogueira. Fernandez, el mejor vende-
- - dor del equipo, era un lider informal que siempre presentaba las opiniones del grupo. Tenia

32 afios, era ingeniero electricista y el principal candidato a lider de ventas en el estado.

Ferndndez buscé a Nogueira al final de la reunién del viernes para discutir el memoran-
do. Explicé que el personal de ventas estaba rindiendo el méximo y que se deberia cultivar
. con mucho esmero a los clientes potenciales, lo cuai exigia dinero para almuerzos y cenas.
- Nogueira escuché atentamente y replicé que ésta era la politica de la empresa, y no la idea de

* él. Conversaron durante mas de una hora sobre la empresa y la situacidn de los negocios.
Ellunes en [a mafana, Fernandez fue llamado a la oficina de Nogueira donde se le infor-
m0o que sus servicios ya no eran necesarios en la empresa. Ferndndez recibié un sobre con el
pago de su indemnizacién y la notificacién de su despido. El rumbo de los acontecimientos lo
irrité profundamente, pues crefa en su futuro en la empresa. La noticia del despido de Ferndn-

dez llegd al grupo de ventas y angustié a todos.

: Preguntas y temas de anilisis

1. ;Por qué Ferndndez era el lider informal del grupo de ventas?

2. ;Qué tipo de efecto cree que tendré el despido de Ferndndez sobre las ventas inmediatas y el
nivel de satisfaccion del grupo?

3.  ;Porqué el memorando sobre las restricciones de gastos causd malestar en el grupo de ventas?

4.  ;Usted cree que Nicanor Nogueira podria haber mejorado la comunicacién que expresa la
preocupacion de la empresa por los gastos? ;Como?

53,  ;Cémo actuarfa usted en esta situacién?

Teorias sobre estilos de liderazgo

Las teorfas sobre estilos de liderazgo prescriben un estilo particular de conducta del lider que pro-
voca resultados finales del tipo alta produccion y satisfaccién de las personas. Los estilos o enfo-
ques sobre liderazgo més divulgados son los tres estilos de liderazgo, el liderazgo orientado hacia
las tareas o las personas y la malla gerencial.

1. los tres estilos de White y Lippitt

El famoso estudio pionero sobre liderazgo de White y Lippitt® buscaba verificar la influencia ejerci-
da por tres diferentes estilos de liderazgo en los resultados de desempefio y en el comportamiento

Ronald Lippitt y Ralph K. White. Autocracy and Democracy: An Experimental Inquiry, Nueva York, Harper and Row,
1960.
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de las personas, Los autores enfocaron tres estilos basicos de liderazgo: autocratico, liberal (Jajs.
sez-faire) y democratico.

o Liderazgo autocrético: el lider centraliza totalmente |a autoridad y las decisiones. Los subordi.
nados no tienen ninguna libertad para elegir. £l lider autocritico es dominante, imparte érde.
nes y espera obediencia plena y ciega de los subordinados. Los grupos sometidos a liderazgg
autocratico presentaron el mayor volumen de trabajo producido, y evidentes sefiales de ten-
sién, frustracién y agresividad. El lider autocratico es temido por el grupo, que sélo trabaja
cuando aquél esta presente. El liderazgo autocrético enfatiza sélo en el lider.

= Liderazgo liberal: el lider permite total libertad para la toma de decisiones individuales o gru.
pales, participando en ellas s6lo cuando el grupo lo solicita. El comportamiento del lider es
evasivo y sin firmeza. Los grupos sometidos a liderazgo liberal no se desempenan bien en
cuanto a la cantidad ni en cuanto a la calidad del trabajo, y presentan fuertes sefiales de indivi-
dualismo, disociacion de! grupo, insatisfaccién, agresividad y poco respeto hacia el lider. Ei Ii-
der es ignorado por el grupo. El liderazgo liberal enfatiza s6lo en el grupo.

= liderazgo demaocrético: el lider es comunicativo en extremo, estimula la participacidn de las
personas y se preocupa igualmente por el trabajo y por el grupo. Actiia como facilitador para
orientar el grupe, ayudandolo en fa definicién de los problemas y en las soluciones, coordi-
nando aclividades y sugiriendo ideas. Los grupos sometidos a liderazgo democratico presen-
taron buena cantidad de trabajo vy calidad sorprendentemente mejor, acompafiada de un
clima de satisfaccién, integracién grupal, responsabilidad y compromiso de las personas.

Cuadro 16.2  Los fres estilos de liderazgo.

+

Aspectos -] - Liderazgo i{utbcrét_ii:o’ " liderazgo liberal - 'T'Li'cfera'zgo“defﬁdéi;ititq3....""?3
) - , . Las directrices son ;
$olo el fider deci fijalas | Total libertad del grupo para . - ;
Toma de ?I . . 'dey J L BIUPC AT yobatidas y decididas por el :
. directrices, sin ninguna tomar decisiones; minima . ,
decisiones s . P . grupo, que es estimulado y |
participacion del grupo. intervencidn del lider. . . i
orientado por el lider.
; . e El lid seja v orlenta
El Iicler da érdenes y toma Participacidn limitada def lider aconseja y orien i
Programa- . . . - . para que el grupo trace )
p medidas para ejecutar las fider. L.a informacion y la L ! o
cidn de los ; . ) L . objetives y acciones, Las
. tareas sin explicarlas al arientacién se dan si son .
trabajos PO colicitadas por el grupo lareas ganan perspectivas
BHUPO- P Brupo. con los debates. )
. . El grupe elige la divisidn de | El gru ecide sobre |2
ey Ff lider determina la tarea a srupo elig ! "  grupa d d
Divisién Cada uno. v cudl es su las tareas y los colegas. divisién de las tareas, y cada
del irabajo 19y . Ninguna participacién del miembro tiene libertad para
compafiero de trabajo. .
lider. escoger los colegas.
5 El lider es objetivo y se
Comporta-| El lider es dominadory El lider asume el papel de limita a Jos hechos en los )
miento personal en los elogios y en | miembro del grupo y actia elogias y las criticas. Trabaj2
del lider las criticas al grupo. solo cuando es solicitado. como orientador del
equipo. I
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En el liderazgo autocratico, el lider centraliza el poder y mantiene el controf de todo y de to-
dos en sus manos, En el liderazgo liberal, el lider se oculta y deja que la situacion fluya a voluntad,
gin intervenir o intentar cambiar el rumbo de los acontecimientos. En el fiderazgo democratico, el If-
der trabaja y toma decisiones en conjunto con los subordinados, escuchando, orientando e impuk
sando a los miembros. En cada uno de estos tres estilos de liderazgo, la actuacién del lider

promueve una cadena de comunicacion en el grupo, Como se observa en la figura 16.5.

An fepa)i:

-+ 'se ausenta, .
se oculta, lgnora, .
- dejahacer *

' Suhordinado: )
* obedece, acepta
‘o ciegamente,

- ‘désconoce’ *,

(Los circulos mds oscUros indican el predominio)

Figura 16.4  Diferentes estilos de liderazgo.

A partir de esta investigacién, el papel del liderazge democratico fue defendido con intensidad,
por el hecho de ser compatible con la administracion participativa y con el espiritu democratico.

En la practica, el administraclor utiliza los tres estilos de liderazgo de acuerdo con la tarea que
se gjecuta, las personas y |a situacién. Ef administrador manda cumplir érdenes y sugiere a fos sub-
ordinados la realizacién de ciertas tareas, 0 incluso los consulta antes de tomar alguna decision. El
desafio esta en saber cudndo aplicar cada estilo, con quién, en qué circunstancias y qué tareas se

van a desasroliar.
Antonio Meneses verificé que los directores y gerentes de Alpha
Beta practicaban exclusivamente un estilo autocrético de lideraz-

go que no sélo ataba las manos de las personas sino, en especial,
su cerebro. Tal vez este tipo de actuacién gerencial hubiese fun-

cionado bien en el pasado pero, en las circunstancias actuales, esto significaba una fuerte des-
ventaja competitiva para la empresa.




570 - ParteV - Direccidn

Lider

Lider
demeocritico

Lider
liberal

autocratico

Figura 16,5 Lostres astilos de liderazgo.

Funciones del lider’

para Hicks y Gullett, el fiderazgo es una subclase de gerencia. Muchas de las funciones del i
der son mas especializadas tangibles que las del gerente. La manera como el iider desempe-
fa sus funciones determina el éxito o el fracaso de su organizacion. Las funciones de un lider

incluyen:

critica

e Arbitraje: cuando los miembros de la organizacian se desentienden del curso de accién
que se debe seguir, el lider debe resolver el problema arbitrando o decidiendo la mejor
solucién. En cualquier situacién, la solucion se debe encontrar de manera consensual Y

rapida para evitar conflictos o interrupciones.

»  Sugerencias: el Iider debe sugerirideas y medios
o imposiciones. Debe lograr que los subordina
sean tratados con dignidad,

o Objetivos: los ohjetivos organizacionales no son automdticos,
finitlos y propercionarlos. Para queé la organizacion sea eficaz,
viables y conducir a que los miembros trabajen juntos.

a sus subordinados, y evitar las Grdenes
dos tengan sentido de participacion ¥

sino que el lider debe de-
los objetivos deben SeT

usha, 1975, PP

9 Herhert G. Hicks y C. Ray Gullett. Organizations: Theory and Behavior, Toldia, McGraw-Hill Kegald

306-307.
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vimiento de una organizacion, es necesatia cierta

fuerza suministrada por la accion del lider como catalizador, que conduzca a los miem-

bros a la accion colectiva.

s Seguridad: para mantener fa actitud positiva 'y optimista frente a los problemas, el lider
debe garantizar seguridad a sus seguidores. Esta seguridad en el empleo es importante
‘para elevar la moral del equipo.

e Representacion: en general, el lider representa 1a organizacion ante los demds y sirve
como simbolo de ella. Las personas de afuera ven la organizacion a través de las actitu-
des del lider y de su impresidn respectd de &l. Una impresidn favorable del lider garanti-
za una impresion favorable de la organizacion.

Inspiracion: al lograr que sus seguidores sientan que sU trabajo es imprescindible e im-
portante, el iider los inspira a aceptar los objetivos organizacionales con entusiasmoy a
trabajar con eficacia para conseguirlos.

s Orgullo:la necesidad de reconocimientoy estima de las personas puede ser satisfecha a
través del orgullo sincero del lider por sus subordinados. Es importante que aprecie y ce-

lebre el trabajo de las personas.

. Liderazgo orientado hacia las tareas 0 hacia las personas

egln este enfoque, existen dos tipos de liderazgo'":

Liderazgo centrado en la tarea (job centered): estilo de liderazgo estrictamente preocupado
por la ejecucion de la tarea y por sus resultados inmediatos. £s tfpico de organizaciones o unk-
dades que acostumbran concentrar a las personas en cargos sistados e individualizados, su-
perespecia!izados, con procedimientos rutinarios v estandarizados, siguiendo normas y
reglamentos. Es el liderazgo preocupado exclusivamente por el trabajo y por conseguir gue
|as tareas se ejecuten segdn los métodos preestablecidosy los recursos disponibles. Recuerda
en algo la teorfa X.

rsonas (employee centered): estilo de liderazgo preocupado por
los aspectos humanos de los subordinados; busca mantener un equipo de trabajo actuante
que tenga mayar incidencia en las decisiones. Hace mas énfasis en las personas que en el tra-
bajo en si; procura comprendery ayudar alos subordinados, y s preccupa més por las metas
y los objetivos que por los métodos, aungue sin descuidar el nivel de desempefio esperado.

Recuerda en algo la teorfa Y.

Los resultados delas investigaciones revelaron que en las unidades organizacionales con baja

eficiencia, el estilo de liderazgo estaba orientado hacia la tarea. La elevada presion para que las per-
bajo y los superiores.

sonas trabajen genera en los subordinados actitudes desfavorables hacia el tra
A corto plazo, este ipo de liderazgo puede lograr mejores resultados de eficienciay productividad.
Sin embargo, a mediano plazo, el fiderazgo centrado en la tarea provoca insatisfaccién, rotacion

st

10 Rensis Likert. New Patterns of Management, Nueva York, McGraw-Hill, 1972
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de personal, ausentismo elevado, alto nivel de desperdicio, reclamos laborales contra la organjz,.
cién, quejas frecuentes y reduccion del ritmo de trabajo. Cuanto mayor sea la sensacisn de
conflicto, tanto menaor serd el nivel de produccidn. Esta teoria peca por la simplificacién y la re.
duccién del liderazgo a una sola dimensién: orientacién hacia el trabajo o hacia las personas.

Cuadro 16.3  Diferencias entre la orientacién hacia las tareas y fa arientacidn hacia las personas.

:Lider orientado.hacia las tareas ="

« Comportamiento orientado hacia la finafizacion | Comportamiento orientado af apoyo y soporte |
del trabajo de las personas en el trabajo i

Actda como apoyo y refaguardia de los
subordinados

- Planea y establece como se realizard el trabajo

- Asigna responsabilidad por las tareas a cadla Desarrolla relaciones sociales con los
subordinado subordinados

. Define con dlaridad los estandares de trabajo Respeta los sentimientos de las personas

Es sensible en cuanto a las necesidades

« Busca completar el trabajo

Demuestra confianza en los seguidores

« Monitorea los resultados del desempefio

+ Se preocupa por el trabajo, los métodos, los Se prencupa por las personas, sus sentimientos,
aspiraciones, necesidades y emociones

procesos, las normas y los reglamentos

Solo un Tovota se hace en Toyota'!

Toyota es un ejemplo cldsico de organizacién eminentemente participativa que enfatiza
en la calidad y se enfoca en el cliente. Fundada hace 59 afios, estd presente en 170 paises
y ha producido més de 90 millones de vehiculos, y es la tercera mayor ensambladora del
mundo. Esto es la consecuencia de ensamblar un vehiculo a tavez. El lema de la compaifiia
reza que todo el que trabaja en Toyota esta motivado por la perfeccién. Hacer todo siem-
pre mejor es un objetivo basado en la filosoffa kaizen, que ensefia que el perfeccionamien-
to debe ser constante y que cada dia es una oportunidad para reafizar un trabajo supetior.
De esta manera, no existe nada en la produccién de un vehiculo Toyota, en cualquier lu-
gar del mundo donde se produzca, que no sea tenido en cuenta. Todos los empleados,
desde el obrero hasta el presidente, tienen el derecho de detener la linea de produccion,

11 Tomado de un anuncio de Toyota en la revista Exame, edicidn 632, 26 de marzo de 1997, pp. 36-39.
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o incluso cualguier paso del proceso, si creen que algo merece un poco més de atencion.
En 1995 los empleados de Toyota propusieron cerca de 764.402 sugerencias sobre cGmo
‘mejorar el producto final, un promedio de 17 sugerencias por empleado. La direccion acatd
cada una de ellas y cada detalle. Incluso porgue, en Toyota, el detalle forma parte de un
todo que usted va a conducir después en la calle. Por esto, la companta afirma que s6lo un
Toyota es hecho en Toyota. Calcule cudntos cambios diarios se realizan en los métodos y
procesos, productosy servicios de Toyota por cuenta de las sugerencias de los empleados.
Es sélo hacer las cuentas dividiendo 764.402 sugerencias entre los dias laborales del afio.

Toyota produce vehiculos con la misma calidad, con el mismo nivel de exigencia
para consumidores y con-la misma sonrisa en cualquier lugar del mundo. Toyota cuenta
con 35 unidades industriales esparcidas por el mundo. En todas eflas el método, ja dedica-
cién v el rigor son iguales. Y, en especial, el objetivo es igual: ofrecer a los consumidores

un vehiculo que les dé satisfaccion y no problemas, porque solo Toyota es producido en

la repiblica perfeccionista de Toyota. {Esto es liderazgo!

3. Malla gerencial (managerial grid)

La malla gerencial se basa en el supuesto de gue, en la mente de la mayorfa de los lideres, existe
una falsa dicotomia entre la preocupacion por la produccién y la preocupacion por las personas.
Blake y Mouton'? crearon una malla gerencial para demostrar que la preocupacion por la pro-
duccién y la preocupacion por Jas personas son aspectos complementarios y no mutuamente ex-
cluyentes. Segln fos autores, los lideres deben unir esas dos preocupaciones para conseguir
resultados eficaces en las personas.

La malla gerencial esta formada por dos ejes: el eje horizontal se refierea la preocupacion por
la produccion, es decir, por el trabajo que se debe realizar, mientras que el eje vertical se refiere ala
preocupacion por las personas, es decir, por su maotivacion, liderazgo, satisfaccion, comunicacion,
etc. Cada eje estd subdivido en 9 grados. El grado minimo es 1, que significa poca preocupacion
del administrador; el grado maximo es 9, que indica la maxima preocupacion posible. La figura

16.6 jlustra la malla gerencial.
En la malla gerencial, existe un
referencia las esquinas y el centro d

a increfble variedad de estilos administrativos. Se toman como
e la malla para explicarlos mejor.

£l administrador debe evaluar su astilo de liderazgo y descubrir dénde esta situado en lamalla
gerencial. El objetivo es desplazarse graduatmente hasta alcanzar ef estilo 9.9, que constituye el es-
tilo de la excelencia gerencial: el énfasis en la produccidny en los resultados, simultdneamente con
el énfasis en las personas y en las actitudes y comportamientos.

Las diversas teorias sobre estilos de liderazgo presentan algunos aspectos comunes. En pri-
mer lugar, cada una de elias busca aisiar ciertas dimensiones principales de la conducta de lide-
razgo para trabajar con 1a multidimensionalidad, lo que puede confundir la interpretacion del
comportamiento. L.a superposicién de definiciones entre los diversos autores €5 impresionante. En

12 Rabert Blake y jane 5. Mouton. The Managerial Grid, Houston, Tex., Gulf Publishing Co., 1964.
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Figura 16.6 Malla gerencial (managerial grid).

enfoque es ef mejor. En
ctas teorfas se basan en

segundo lugar, cada una de estas tearias tiene defensores que creen gue su

tercer lugar, las investigaciones sobre estilo de liderazgo en cadaunadee
medidas logradas a través de cuestionarios, método bastante limitado y controvertido. En reafidad,

se trata de un campo de investigacién que tiene un enorme potencial de estudio. De todas estas
teorfas, 1a malla gerencial es la més completa y aplicable.

Antonic Meneses comprobé que los directares y gerentes cle
Alpha Beta casi siempre estan leyenda informes y s€ preocupan
por el trabajo. Casi nunca se preocupan por fas personas nipor las
razones para que no alcancen los objetivos propuesios. jgnoran
luso, los directores y gerentes se preocupan sélo por los resultados,

btienen a través de las personas.

i
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Principales estilos de la malla gerencial.

Significado | - % participacion 0 | '-.g"'El;oﬁ{ér.ziS_.iﬁtérg'ru'p'éiéé"-'

Minima preocupacidn par la
1.1 produccion vy por las
personas.

Poco involucramiento y poco | Aislarniento. Falta de
compromiso. coardinacién intergrupal

Comportamiento superficial y | Coexistencia pacifica. Los
efimero. Soluciones de grupos evitan problemas para
minimo comiin denominador.! mantener la armonla.

Enfasis en las personas y
1.9 minima preocupacidn por la
produccién.

Hostilidad intergrupal.
Sospecha y desconfianza
muiuas. Actitud de ganar o
perder.

Enfasis en la produccion y
9.1 minima preocupacidn por las
personas.

No hay participacion de las
personas.

Estilo de término medio.
Actitud de conseguir algunos
resultados sin mucho
esfuerzo. :

Tregua inestable.
Transigencia, reparticion
proporcional y acomadacion
para mantener la paz.

Camino del medioy
acomodacion, que deja a
todos desconientos.

5.5

Comunicaciones abiertas y
Elevada participacion e francas. Flexibilidad v actitud
invalucramiento. hacia el tratamiento
Compromiso de las personas |-constructivo de los
problemas.

Estilo de excelencia.
9.9 Enfasis en la produccion y
énfasis en las personas

Imation®

en la actyalidad
;Cémo dirigir una empresa filial de 3M de manera que continte la tradicién de éxitos de la
matriz? La empresa 3M estadounidense, una de las compafifas mas innovadoras del mundo
promovié el mayor spin-off (desmembramiento) de su historia. Las areas ligadas al procesa-
miento de imagen {almacenamiento de datos y de imagenes, productos fotogrdficos y siste-
mas de impresién) e informacion dieron lugar a fa creacion de imation, empresa nueva que
nacié con una facturacién anual de US$ 2.300 millones y tiene presencia en més de 60 pal-
ses. La separacién se dio debido ala necesidad de obtener més agilidad y agresividad, que no
eran posibles en la antigua estructura de 3M. La solucién para la creacién de la empresa inde-
pendiente fue formar un solo equipo de trabajo en cada pafs y una estructura nueva para
cada filial, con el fin de agilizar mas el proceso de decisiones estratégicas; por ejemplo, aso-
ciarse con otras empresas. Imation promete centrarse, en primer lugar, en el cliente y com-
prometerse con &l para encontrar las mejores soluciones de imagen e informdtica, adecuadas

Exame, edicién 609, 8 de mayo de 1996, p. 16.
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a sus necesidades. Ahora, hay mucho mas enfoque en las dreas de imagen & informacisn,
pues no se disputan mds recursos con otros 50 negocios: el equipo sélo tiene que ocuparse
de Imation. William Monhahan, presidente de la empresa, destaca: “Tuvimos que cambiar
agresivamente fa cultura de la compaiifa. Lo logramos de varias maneras. En primer lugar, tra-
jimos personas de fuera para ocupar cargos importantes. Segundo, cambiamos nuestra pers-
peciiva con relacion a los beneficios. En la actualidad, todos nuestros empleados tienen
opciones de comprar acciones. No es preciso ser director para ser accionista. Redujimos cua-
tro niveles administrativos. En consecuencia, permanecemaos mucho mas proximos a los
clientes. Vivimos en un ambiente abierto e informal. Trabajamos todos juntos, cara a cara,
Todo esto tiene mucho que ver con el mercado en que actuamos. Modificamos la cultura,
pero mantenemos todo lo bueno que aprendimos en 3M. Siempre tuvimas como competido-
res a Kodalk y Fujl. Queremos ser agresivos y, mediante la politica de adquisiciones, agrega-
mos tecnologia de soluciones que nos permite ganar mas valor a los ojos del mercada.
Podemos proyectar sistemas, cadenas de suministro orientadas hacia el usuario. No debemos
preocuparnos por fa estructura antigua. Esto es una ventaja competitiva inmensa. En 3M, el
tiempo de desarrollo de un producto puede durar cinco afios, entretanto conseguimos poner
un praducto a la venta en, maximo, 12 meses”*. Imation, nuevo nombre para los productas
de 3M relacionados con el almacenamiento de datos, es mas que un simple cambio de nom-
bre: es un fantastico cambio hacia una nueva compafifa. Imation asume los negocios de alma-
cenamiento de datos, antes dirigidos por 3M, manteniendo la calidad de 3M. Es una empresa
orientada exclusivamente hacia el mundo de sistemas de imagen e informacion. Puede ser vi-
sitada en el siio Web hitp://www.imation.com. Un nuevo foco orientado hacia una nueva
generacion de productos y servicios. ‘

t.

Teorias situacionales de liderazgo

Las teorias situacionales de liderazgo incluyen el liderazgo en el contexto amhiental n gue ocurie,
teniendo en cuenta el lider, los liderados, fa tarea, la situacién, los objetivos, etc. Estas teorfas cons-
tituyen un avance en relacion con las teorfas basadas exclusivamente en el estilo de liderazgo. Las
principales teorias situacionales son la eleccién de fos patrones de liderazgo, el modelo contingen-
cial y la teorfa del camino-meta.

1. Eleccién de los patrones de liderazgo

Tannenbaum y Schmidi! consideran que el lider debe elegir los patrones de liderazgo mds ade
cuados a la situacién en gue se encuentre. Segin los autores, el liderazgo es un fendémeno situacio-
nal basado en tres aspectos:

14 claudia Vassallo, “A lebre gigante gue nasceu de 3M7, Exame, edicién 641, 30 de julio de 1997, pp. 135-1 36.

15 Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidi. “How 10 chose a leadership pattern”, Harvard Business Review, mayaqunio :
de 1973, pp. 162-180.
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as fuerzas que actdan sobre él.

. Fuerzas del gerente: motivacion interna del iider y otr
trada por el lider y otras fuerzas que

. fuerzas de los subordinados: motivacién exierna suminis
actian sobre los subordinados.

"o Fuerzas de la situacion: condiciones en que se ejerce el liderazgo.

La figura 16.7 sintetiza estas tres fuerzas caracterfsticas del liderazgo como un fenémeno dife-

" rente en cada situacion.

s L Eu_érzas de la situacién *

- Tipo dé:eﬂ?ijir.é‘siyy'éus“\_(al'p'r_q;c:;'jy 't.m..diiciénes .
'-_T_are_a."ptjg;gjecu'ta i T o e
- Tiempo disponible .

ejecutarla o

¥

" Estilo de liderazgo
que se dehe adoptar-

AN
3 8

Necesidad de autonomia

it rosponsabiidad
hcia a laineertidombre - -
'+ Comprension del problema
- Conoeimientos y experiencia
20 ficipar en las decisi

Inclinaciones sobre como |
\cia __ia-a_thbigugd_ad

Figura 16,7  Fuerzas que condicionan los patrones de liderazgo.

Frente a estas tres fuerzas, el fider puede elegir un patron de liderazgo adecuado para cada si-
tuacion, de modo que ajuste sus fuerzas personales a las fuerzas de los subordinados y a las de la
situacién. Se trata de encontrar fa sinfonia entre esas tres fuerzas interactivas. Existe un continuum
de patrones de liderazgo, entre fos cuales puede escoger el administrador. El administrador que ac-
tda ala izquierda de la figura 16.8 estd influenciado por fuerzas personales, grupalesy situacionales
que originan un estilo autocratico. Este podrd ser el enfoque correcto para enfrentar las fuerzas del
momento. El administrador que actdaala derecha estd influenciado por fuerzas que originan un es-

tilo democritico y participativo.

De este enfoque situacional de liderazgo, se pueden inferir algunas proposiciones.

, el liderazgo es cerrado y se basa en controles

e Cuando las tareas son rutinarias y repetitivas
tremo izquierdo de la grafica de la figura 16.8.

del lider, que utiliza un patrén proximo al ex
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»  Unlider puede asumir diferentes patrones de liderazgo, cada uno de ellos adecuado y especi:
fico para cada subordinado o tarea, de acuerdo con las fuerzas involucradas.

s Frente a un mismo subordinado, el lider puede asumir diferentes patrones de liderazgo con
el tiempo y conforme a la situacidn. En situaciones en que el subordinado presenta aito nive|
de eficiencia, el lider puede concederle mayor libertad en las decisiones; si el subordinada
presenta errores graves y seguidos, el lider puede imponerle provisionalmente mayor autor-
dad personal y menor libertad de trabajo.

Liderazgo centralizado _ _ Liderazgo descentralizado
en el administrador ~ “  en los subordinados

Uso de Valitoi"‘idrgd_ oA
por el administrador -

‘de los subordinado

- el adminis-*
rador. ..

la comuinica,

Figura 16.8  Continuum de patrones de liderazgo.

Fuente: adaptado de Robert Tannenbaum y Warren H. Schimidi. “How to choose a leadership pattern”, Harvard
Business Review, volumen 36, marzo-abril de 1958, p. 96.

Antonio Meneses concluys que deberfa modificar el equifibrio de
fuerzas de la situacién, de los gerentes y de los subordinados en
su empresa, para sentar las condiciones bdsicas de un liderazgo
impulsor y democrético. Para lograrlo, pretende aumentar las
fuerzas de los subordinados a través de mis entrenamiento y orientacidn, al mismo flempo
gue aumenta las fuerzas de la situacion modificando normas y reglamentos antiguos, para
permitir que las personas piensen y decidan mas respecto de sus actividades.
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Nueve posiciones fundamentales 1

para el liderazgo eficaz

“e Delegue responsabilidades y defina rumbos por seguir y metas por alcanzar. .
i's  Focalice los procesos, no las tareas de las personas. EETR A
e Oriente, informe y retroalimente a fas personas.
.. - Proporcione entrenamiento y nuevas habilidades a las personas.
" " Promueva oportunidades para las personas y tome medidas.
.oe 0 Fije m’eta':{ y objetivos por consenso.

2. Modelo contingencial de Fiedler

Fiedler' desarrollé un modelo contingencial de fiderazgo eficaz, a partir de la idea de que no exis-
te un estilo tnico y mejor de liderazgo, valido en cualquier situacion, sino que, por el contrario, los
estilos eficaces de liderazgo son situacionales: cada situacién requiere un estilo diferente de lide-
razgo. El modelo contingencial se basa en tres factores situacionales:

s Poder de posicién del lider: influencia inherente a la posicién ocupada por el lider, es decir,
volumen de autoridad formal asignado al fider, independientemente de su poder personal.

s FEstructura de Ja tarea: grado de estructuracién de las tareas, es decir, grado en que el irabajo
de los subordinados es rutinario y programado (en un extremo) o es impreciso e indefinible [
(en el otro extremo)
rea de los subordinados. Algunas tareas 5on f4ciles de definir, desempefiar, medir y evaluar de
manera objetiva. Otras, como actividades creativas o cargos de asesorfa, son mas dificiles de
definir, y sus resultados son mas dificiles de medir. La estructura de la tarea es un factor impor-
tante en el estilo de liderazgo.

e Relacién entre el lider y los miembros del grupo: relacién que existe entre el lider y los
miembros del grupo. La refacion interpersonal puede incluir sentimientos de aceptacion ¥
mutuos, confianza y lealtad que los miembros depositan en el lider o sentimientos de des-
confianza, reprobacién, falta de lealtad y amistad entre las partes.

- Establezca prioridades por. atender.
" Estimule fa innovacion y la creatividad.
- Reconozca y recompense el desempefio excepcional.

La eficacia del liderazgo depende del grado de rutina o variedad de la ta-

16 fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness, Nuava York, McGraw-Hill, 1967.
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Cuadro 16.5  Modele de fiderazgo eficaz de Fiedler.
Factores . o ”_:'_'()'ﬁ'(.)rt_unidad_ . : _. f_Am'éﬁ_;zai S
“situacionales © . situacional | s - situacional .

y aprender

Poder de Mavor pader de posicidn Menar poder de posicion
posicién - Mucha autoridad formal Poca autoriclad formal
del lider Alto nivel jerdrquico Bajo nivel jerdrguico
Tarea estructurada, rutinaria Tarea no estructurada, variada
Estructura y programada y no programada
de la tarea Facil de desempefiar, ejecutar Dificil de desempenar, ejecutar

y aprender

Relaciones entre
lider y miembros
del grupo

Buena relacién entre el lider
y los miembros del grupo

Mala relacidn entre el lider
y los miembros del grupo

Cuanto mayor es el poder de ta posicién, |a estructuracidn de la tarea y el nivel de las rela.
ciones entre el lider y miembros del grupo, mayor es la oportunidad situacienal para el liderazgo
eficaz. Estas tres dimensiones se pueden combinar en diferentes proporciones para producir dife-

rentes grados de oportunidad situacional que permiten al lider alcanzar buenos resultados,

Fiedler no se aparta de los estilos de liderazgo orientados hacia [a tarea o hacia las personas.
Su conclusidn general’ es que, cuando las variables situacionales son muy desfavorables o muy fa-
vorables, el estilo de liderazgo mas eficaz v, en consecuencia, mds indicado es el orientado haciala
tarea. El estilo de liderazgo orientado hacia las personas es mis eficaz y, por consiguiente, mas ind:
cado cuando la oportunidad situacional es relativamente media.

3. Teoria del camino-meta o teoria orientada hacia los objetivos

Teorfa contingencial que se preocupa por estudiar la influencia del lider en la percepcidn de las me-
tas de trabajo de los subordinados, sus metas de autodesarrollo y los caminos para alcanzarlas'®. La
teorfa del camino-meta (o medios-objetivos) afirma que la responsabilidad del lider es aumentar la
motivacién de fos subordinades para alcanzar objetivos individuales y organizacionales. Su funda-
mento reside en [a teorfa de la expectativa: [as actitudes, la satisfaccion, el comportamiento y es-

17

fuerzo de un individuo en el trabajo se pueden prever a partir de los siguientes aspectos:

Fred E. Fiedler, “Engineering the job to fit the manager”, Harvard Business Review, septiembre-octubre de 1965, p. 1 15
18 Robert |. House. “A path-goal theary of leadership effectiveness”, Administrative Science Quarterly, septiembre de
1971, pp. 321-329.
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isionario’?

Los cinco principios del liderazgo v

- Desafio del proceso: sea pionero. Estimule la creatividad y la innovacion, y apoye aJas
‘personas con ideasy sugerencias. Oriente, jalone, impulse a las personas, hagalas co-
meter errores y aprender de effos. Haga que salgan de la monotonfay la rutina y agre- :
guen valor a la organizacion. S e
s Seaentusiasta: inspire a las personas con su entusiasmo personal y procure compartir . o
una visién comun. Transforme ef trabajo en algo agradable y productivo que enorgu-.
flezca y entusiasme a las personas. Que eltas se alegren y festejen cuando marcan un
© gol: objetivo o meta alcanzado. .
s Ayude alas personas a actuar: cree equipos y apoye los esfuerzos y talentos de las per-
sonas. Participacién es la palabra clave. Apdyese en el equipo, transfiérale las discu-
- siones sobre objetivos y metas, las decisiones importantes, la eleccién de los medios
 ymétodos, la retroalimentacion de los resultados. La consulta y la comunicacidn son
. esenciales. Ef consenso es el secreto del éxito. Haga que las personas se sientan im-
1, portantes, y ellas [o hardn todavia més importante.
. 'D_é ejemplo: utilice un modelo de papel consistente que las personas puedan y de-
' seen desempenar. Transparenciay objetividad son los medios principales para lograr-
“Jo. Total apertura en cuanto al enfoque de los problemas y soluciones, franqueza y
- sinceridad.
" Celebre las realizaciones: traiga emocion al sitio de trabajo y junte fa mente y el cora-
. z6n en las tareas diarias. Reconozca, celebre y congregue a las personas. Haga de su
= equipo un verdadero equipo integrado y cohesionado gue participa en todo el nego-
“cio.La misién y lavisién se deben discutir con frecuencia, a medida que los objetivos
‘se van definiendo, alcan LT '

ando y redefiniendo. -

s Grado en qgue la persona percibe que el trabajo o el comportamiento son caminos que con-
ducen a resultados (expectativas).
»  Preferencias de las personas por esos resultados (valencias).

Las personas estan satisfechas con su trabaja si creen que éste conducird a resultacdos espera-
dos, y trabajardn mas si stenten gue ese trabajo dara frutos compensadores. L.a consecuencia de es-
tos supuestos para el liderazgo es que los liderados estardn motivados por el comportamiento o
por el estilo del lider, a medida que ese estilo 0 ese comportamiento influye en las expectativas (ca-

minos hacia la meta) y las valencias {atractivo de la meta).

12 John R, Schermerhorn, Jr. Management, Nueva Yark, John Wiley and 5ons, 1996, p. 321.
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. Papeles del lider relacionados
con la tarea y con las personas

ica

crit

" Papeles relacionados conlatarea <. o - Papeles rela_cidn_addl_s_'éon las pefsonas

. Definicion del problema para el grupo Apoyo a las contribuciones personales

. Solicitud de hechos, ideas, sugerencias u « Estimulo a través del reconocimiento |
opiniones de los miembros ‘

« Proposicién de hechos, ideas o sugerencias paraj ° Evaluacion de la moral del grupo y ayuda a los

el grupo miembros para percibirla
. Esclarecimiento de situaciones confusas . Reduccién de ta tension y reconciliacion de
conflictos y divergencias
. Proposicién de ejemplos . Modificacion de posiciones y admision de
errores
. Orientacién general h « Facilitacién de la participacion de los migmbros
« Resumen de las discusiones k . Evaluacion de la eficacia del grupo

- Verificacién de cudndo se obtiene una
conclusidon o consenso

v

Fuente; ldalberto Chiavenato. Gerenciando pessoas: 0 passo decisivo para a administragao parlicipativa, 530 Paulo,
Makron Books, 1997, p. 162,

Las investigaciones revelaron que los lideres son eficaces cuando logran que las recompensas
estén al alcance de los fiderados y dependan de metas especificas que consigan los subordina-
dos20, Gran parte del trabajo del fider es mostrar al liderado el tipo de comportamiento que tiene
mayor probabilidad de llevar a la consecucion de la meta. Esta actividad es conocida como esclare-
cimiento del camino por seguir.

Antonio Meneses guiere inspirarse en el liderazga visionario para
GIGR0 aLEaT) sacar a Alpha Beta de la situacién en que se encuentra, Para lo-
%ﬁmgﬁ; mr;a grarlo, debe estimul'ar la creatividad e innovacion enire los em-
pleados, apoyar las ideas y sugerencias, impulsar a las personas,
inspirarlas con su entusiasmo personal, crear equipos, ayudarlas a actuar, buscar consenso,
dar ejemplo, proporcionar apertura y celebrar v festejar fas realizaciones de las personas.

20 jartin G. Evans. “The effects of supervisory behaviar on the path-goal relationship”, Organizational Behavior and
Human Performance, mayo de 1970, pp- 277-298.
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En estas diversas teorfas sobre liderazgo surgen
nistraclor a dirigir a las personas. House'y Dessler*
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. el subordinado pafa phienerlas .
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Figﬁra, 16.9 Papeles del lider en ol modelo de camino-meta.

“| eadership: good, betier, hest”, Organizational Dynamics, 13, invierno de

Aplicaciones practicas

algunas conclusiones précticas que ayudan al admi-
! proponen cuatro tipos especificos de liderazgo:

por los asuntos, el bienestar v las necesidades de las personas. El

Lider apoyador: se preocupa
bierto, crea un clima de equipoy trataa los subordinados como

comportamiento del fider es a
iguales.

Lider directivo: comunica a los subordinados e
tamiento del lider incluye planeacion, programac
tivos de desempefio y patrones de comportamiento,
procedimientos.

Lider participativo: constlta a los subo
niones y sugerencias, la participacion e

xactamente lo que pretende hacer. Ei compor-
ian de actividades, astablecimiento de obje-
ademas de adhesion a las normas y

rdinados respecto de las decisiones. Valora las opi-
n la toma de decisiones y fas reuniones con sus sub-

rship: some past hoc and a priosi tests”, en James G. Hunt

Rabert J. House y G. Dessler, “The path-goal theary of leadel
Squthern llinois University, 1974.

{org.). Conlingency Approaches to Leadership, Carbondale,
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Situacia Comportamiento Efecto en el Resultad .
firacion del lider subordinado esullaco
Subordinado no ’
tiene confianza
en si mismo
e
Trabajo co
ambiguo do
: . nal
: or
Falta de desafio ’ ! o
en el trabajo : P
pat
Recompensas 'atiéhqu'zl%'izclaf ‘Establecer objetivos: - . rea
i OFIENLALD Tt elevados y retadare : .
inadecuadas 1os resultados elevaco Y ador ) fac
e de
Figura 16,10  Situacién de medios-objetivos y comportamientos adecuados de liderazgo. -4 din
Fuente: adaptado de Gari A. Yuki. Leadership in Organizations, Englewood Cliffs, N.J, Prentice Hall; 1981, pp. 146- : lcor
152, : - los
ordinados en sus sitios de trabajo. El lider participativo estimula la discusion en grupo v las
sugerencias escritas, que utiliza en las decisiones.
Lider orientado hacia metas o resultados: formula objetivos claros y retadores a los subaor-

dinados. El comportamiento del lider hace énfasis en el desempefio de alta calidad y en el
mejoramiento del desempefio actual. Demuestra confianza en los subordinados y los ayu- -
da en el aprendizaje de cémo alcanzar objetivos elevados para mejorar continuamente el

desempefio.

Estos cuatro tipos de liderazgo pueden ser ejercidos por el mismo lider en diversas situacio-
nes, segtin el resultado de la investigacion. Estos descubrimientos son contrarios a las ideas de Fied-
ler referentes a la dificultad del cambio de estilo. El enfoque orientado hacia las metas sugiere méds
flexibilidad que el modelo contingencial. La teoria del camino-meta conduje al desarrollo de dos

propuestas importantes??:

22

Rohert J. House y G. Dessler, op. cit.
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£l comportamiento del lider es aceptable y satisfactorio st los subordinados sienten que tal com-

portamiento es fuente inmediata de satisfaccidn e instrumento de satisfaccién en el futuro.

"azgo.

381, pp, 146

Brupo v las

los subor-
lad y en af
iy los ayu-
amente el

s situacio-
5 de Fied-
Ziere mas
o de dos

", [l comportamiento del lider serd motivador si la satisfaccion de las necesidades de los subor-

dinados depende del desempefio eficaz y si da orientacidn, direccién clara y recompensas al
desempenio eficaz.

Seg(in la teoria del camino-meta, los lideres deben aumentar el ndmero y los tipos de recom-

" pensas a los subordinados. Ademds, deben proporcionar orientacién y consejerfa para mostrar
- cémo se pueden obtener esas recompensas. Esto significa que el [ider debe ayudar a los subordina-

dos a tener expectativas realistas y reducir las barreras que impiden el alcance de fas metas.

La teorfa del camino-meta considera dos tipos de variables importantes: las caracteristicas perso-
nales de los subordinados y las presiones y exigencias del medio que dehen ser enfrentadas por los sub-
ordinados para conseguir las metas. Por un fado, una caracteristica personal de los subordinados es la
percepcién de su propia capacidad y habilidad. Cuanto més conciencia tiene el subordinado de su ca-
pacidad para desempefar la tarea, menos aceptaré el estilo de liderazgo.directivo.

Las variables ambientales incluyen factores que no estdn bajo control del subordinado, aun-
gue son importantes para la satisfaccién o el desempefio eficaz. Entre estos factores estdn las ta-
reas, el sistema de autoridad formal de la organizacion y el grupo de trabajo. Cualquiera de estos
factores ambientales puede motivar o desmotivar al subordinado. El comportamiento del lider serd
motivaclor si ayuda a que los subordinados acepten las incertidumbres ambientales. El lider capaz
de reducir las incertidumbres del trabajo es motivador porque aumenta la expectativa de los subor-
dinados, quienes creen que sus esfuerzos conduciran a l]as recompensas buscadas.

Liderazgo y visién son dos componentes interrelacionados: Cada vez mds la vision del futuro
constituye un ingrediente esencial del liderazgo eficaz. De ahi nuestra vieja y obstinada prédica a
los administradores: ordenen menos y lideren mas. Los resultados serdn impresionantes.

Obtenga su diploma en lide:_a£g623_- e =

Ser lider no es una cualidad genética ni una determinacién de| destino, Existen cinco com- -
" ponentes que aumentan su pader de influencia. Imagine un anuncio de empleo en que se
"~ ee: “Se requiere individuo con habilidades de entrenador, profesor, fider de seguidores,
. ““héroe, administrador, visionario, artista, ser humano sensible y atento con las personas que ~
- lo'rodean, segtin lo que exijan las circunstancias. Debe tener facilidad para vivenciar los
- cambios culturales. Una cualidad esencial es el compromiso profundo con nuestra mision,
- nuestro personal, aunque el candidato también se debe distanciar para no perder su vision
"-:-‘:obj_etjv'a de la realidad”. Por esta razdn, hacen falta lideres empresariales. En un estudio
- s B ' L ' Continda...

3 Robert ], Thomas. “Tire seu dipioma em lideranga”, Exame, edicion 624, 4 de diciembre de 1996, pp. 139-142,
p G
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sobre fa natura]eza del I[derazgo RobertJ Thomas24 concluyo que Ios Eideres utlhzan un.
conjunto sorprendentemente pequeno’de habllldades basrcas Son cinco las habl[icfades'_;
bésicas: : : L

«  Percibir. Los lideres eficientes perciben posibilidades que otras personas no ven. Per- -
ciben la realidad no sélo desde su propia perspectiva, sino también desde la perspec:"
tiva de aquellos que pretenden liderar. La psicologia da el nombre de empatiadla
habilidad de ponerse en el lugar de los demas. Max De Pree, ex presidente del conse-
jo de administracion de Herman Miller, una de las empresas mis admiradas, segtn la
revista Fortune, afirma: “El lider debe tener la capacidad de observar a través de [a len-
te de su seguidor”. De Pree demostré esa habilidad convidando a los empleados a
participar en la creacidn de una visién de la empresa, en lugar de imponer esa visién
de arriba hacia abajo. Esta capacidad de percibir significa asumir el papel del otlo e
identificar y distinguir lo que nosotros deseamos gue ocurra. =~ S

°  Monitorear, Los lfderes asumen, negocian o son obligados a desempefar una. se-’.
rie de papeles diferentes, Para evaluar esta situacion y disponer de la gama mds
amplia posible de opciones, los lideres eficientes son, al mismo tiempo, insiders
{participantes sinceros y comprometidos) y outsiders {capaces de distanciarse de
una situacién o papel para evaluar la gama de acciones a su disposicién). En otros
términos, el lider efectivo aprende a monitorearse en accién y revisar, criticar y
modificar continuamente su comportamiento.

= Trabajar con valores. Los lideres efectivos vivencian sus propios valores, ayudan a las
demds persanas a formular los suyos, enfrentan conflictos de valores de manera di-
recta y toman decisiones con base en valores, Reconocen el hecho de quélos valores
proporcionan estabilidad y rumbo a [a organizacién. Los valores son el eslabén que

“une la organizacion. El Iider sabe diferenciar lo que es apropiado de lo que es cierto.
- “Las dos posturas no siempre coinciden. Los valores estdn por encima de todo.

= - Confiar. Los lideres efectivas saben confiar e inspiran confianza. Como lo demostrd
o _Robert Levering; en su investigacién sobre “Las 100 mejores empresas para trabajar
"~ enlos Estados Unidos”, los lideres eficaces crean un clima de confianza queinvadela

- “empresa entefa. Pero la confianza no s sdlo un ambiente agradable o un sentimien- .
7 to-entusiasta sino, al mismo tuempo una actlv:dad yun resu]tado una cond|c1on pre—'-.
. -via'y una consecuencia. : : : o
o :'Desafrar Los lideres efectivos persrguen [a creacion de metas y objetivos como parte
_"3 de un. proceso mediante el cual las posibilidades son, mas que impuestas, reveladas
_~.con el tiempo, Ellos cuestionan continuamente las normas y los presupuestos para -
- acabar las restricciones innecesarias e irreales impuestas a las personas y a las organi- -
R zacrones que l:deran F desaflo no. rmpllca confrontacnon Los lideres efectwos mu- .
S . : Contrnua

Robert J. Thomas. What Machines Can't Do: Politics and Technology in the Industrial Enterprise, University of Califgrnia

Press, 1996.
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chas veces extraen nuevas ideas de las personas lideradas, en lugar de i_n_v'_énia.rlas ‘
- ellos mismos. Formuian muchas preguntas y muchas veces ignoran las respuestas; sin- .
embargo, al formularias, ayudan a las personas a encontrar las respuestas. L

- Elliderazgo, en términos de un nidmero finito de situaciones, es algo que se puede
~aprender y perfeccionar en fa practica, Para dominar los cinco pasos es preciso tener un
joco de cada una de esas cualidades. Fl método consiste en averiguar dénde estan o
c6mo crear las oportunidades en el contexto del desempefio cotidiano y hacer de ellas su
campo de entrenamiento. Con la préctica, incluso puede transformar el liderazgo en un

uevo modo de vida.

;Ha oido hablar de la inteligencia emocional?

critica

La primera revolucion del saber ocurrié como consecuencia del impacto de la Revolucion
Industrial, que provocé una necesidad intensa de calificacion de mano de obra para fograr fa
alfabefizacion racional y ensefiar a fas personas que carecian de preparacion a leer, a escribir
y hacer cuentas, para que pasasen de la fase agricola anterior ala fase de industrializacién. La
alfabetizacién racional fue el paso dado para sacar a la humanidad del circuito de la pobreza
de la fase agricola y llegar a los privilegios de lariqueza mediante las fabricas y las profesiones
liberales. La primera revolucion del saber fue la responsable de la creacion de la clase media.
La segunda revolucidn del saber esta comenzando ahora y se orienta hacia la alfabetizacion
emocional. El ser humano tiene multiples inteligencias, y la alfabetizacién racional estimuta la
utilizacién de apenas dos de ellas: la logica matematica y la linglifstica. Daniel Goleman?®? des-
taca que una de las inteligencias no exploradas es la inteligencia interpersonal, asociada a la
inteligencia intrapersonal. La inteligencia intrapersonal representa el grado en que la persona
sabye convivir consigo misma y tener responsabifidades de autoliderazgo, La inteligencia inter-

personal es el grado en que la persona sabe convivir con las dlemds personas y, cuando es ne-
cesario, asume responsabilidad en el liderazgo. El secreto estd en saber desarrollar y aplicar |a
inteligencia racional y a inteligencia emocional, al cociente intelectual {Cl) y el cociente emo-
cional (CE). Bl Cl puede dar el empleo, pero el CE dard el ascenso.
Seglin Goleman, ol CE es una tabla de cinco mandamientos?®:
pios sentimientos, empledndolos

1. Autoconocimiento. Capacidad de reconocer los pro
nal. Quien no entiende sus verda-

para tomar decisiones que originen satisfaccion perso

25 Daniel Goleman v Joel Gurin (orgs.). Emotional Intefligence: Wiy it Can Malter more than 1. Q. Nuava York, Bantam Bools,

1994.

26 poberta Rossetlo. “QE vale maist”, Exame, adicion 607, 10 de abril de 1696, pp. 74-78.
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deros sentimientos permanece a merced de ellos. Quien los comprende, puede dirigir
mejor su vida.

Administracién de las emociones. Habilidad de controlar impulsos, dispersar la ansiedad o
dirigir |a ira hacia [a persona correcta, en la medida apropiada y en la hora adecuada.
Automotivacién. Habilidad de persistir y mantenerse optimista frente a los problemas,
Empatia. Habilidad de ponerse en el lugar del otro, entenderlo y percibir sentimientos no
verbalizados en un grupao.

Arte de refacionarse. Capacidad de enfrentar las reacciones emocionales de los demds, in-
teractuando con tacto.

Segtn Goleman, cada persona tiene un poco (en mayor o menor grade) de cada uno de as.

tos cinco aspectos. B lider debe tener CE elevado,

;Es usted lider?’

Si usted ocupa una posicién gerencial en la organizacion, verifique qué tan importante son para us-

las actividades siguientes, respondiendo s o no:

Ayudar a los subordinados a esclarecer objetivos y como alcanzarlos.
Proporcionar a las personas un sentido de misién y propdsitos globales.

Ayudar a ejecutar los trabajos en el tiempo necesario.

Localizar nuevos productos y oportunidades de servicios,

Utilizar politicas y procedimientos comeo guias para solucién de problemas
Promover valores y creencias no convencionales.

Ofrecer recompensas monetarias por el elevado desempefo de los subordinados.
Imponer respeta entre las personas.

Trabajar sélo para cumplir tareas importantes.

Sugerir maneras nuevas y Gnicas de hacer las cosas.

Confiar en las personas gue hacen bien su trabajo.

Inspirar lealtad hacia sf mismo y hacia la organizacién,

Establecer procedimientos para ayudar a que la unidad organizacional funcione bien.
Utilizar ideas para motivar a las personas.

Imponer limites razonables a los nuevos enfoques.

Demostrar incanformisma con [a mediocridad v el desperdicio.

Los numerales pares representan cemportamiento y actividades de lideres carismdticos, gue
personas comprometidas con ideas, objetivos v direccién de cambio. Utilizan un enfoque in-

tuitivo para desarrollar nuevas ideas que puedan resolver viejos problemas y buscar nuevas direc-
ciones para su unidad organizacional. Los numerales impares se consideran actividades mas

Richard L. Daft. Management, Orlando, Fl, The Dryden Press, 1994, p. 499,




