UNIDAD 2:

LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

2.1. 
Hacia un concepto de liderazgo

Se ha dicho que el liderazgo es el ejercicio de la autoridad y de la adopción de decisiones, que origina además una relación de influencia sobre otra persona. Es por otra parte un proceso por el que se influencian las actividades de un grupo por alcanzar un objetivo. El concepto liderazgo está vinculado al poder y lo desempeña un líder capaz de provocar cambios en el desempeño del grupo. 

Podemos definir liderazgo como; capacidad para lograr que hombres y mujeres hagan lo que les gusta y lo que no les gusta.

También lo podemos definir como el arte o proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen en forma voluntaria y entusiasta en el cumplimiento de las metas grupales
. 

· Es decir, debemos estimular y motivar a las personas para que desarrollen no solo la disposición para trabajar, sino también el deseo de hacerlo con eficacia y confianza.

Entonces un líder no es el que se ubica detrás del equipo para empujarlo, sino que es quien lo encabeza, lleva la delantera para guiarlo y apoyarlo.

Los líderes prevén el futuro, inspiran a los miembros de la organización a trazar la ruta, debe, infundir valores que puedan estar centrados en la honestidad o calidad, como también, deben asumir riesgos.

Otra definición bien acertada, es la que considera el liderazgo como la influencia interpersonal ejercida en una situación y dirigida a través del proceso de comunicación humana a la consecución de uno o diversos objetivos específicos, de ahí que podemos decir que el liderazgo es encarado como un fenómeno social que ocurre exclusivamente en grupos sociales.

Las aptitudes de liderazgo a lo menos se reflejan en lo siguiente;

· La capacidad para hacer un uso eficaz del poder.

· La capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes motivaciones en diferentes momentos y situaciones.

· La capacidad para inspirar a los demás.

· La capacidad para actuar a favor del desarrollo de una atmósfera conducente a la respuesta ante las  motivaciones y el surgimiento de estas.

Existe un principio de liderazgo que se destaca por su importancia y validez.

Los individuos tienden a seguir a quienes, en su opinión, les ofrecen los medios para satisfacer sus metas personales. 

Por lo tanto, cuanto mayor sea la comprensión de los administradores de lo que motiva a sus subordinados y de la forma como operan estas motivaciones, y cuanto mas demuestren comprenderlo en sus acciones administrativas, tanto más eficaces serán probablemente como lideres. 

2.1.1. ¿El líder nace o se hace?

En la actualidad, el liderazgo es uno de los aspectos más importantes dentro de las organizaciones. Es por esto que existe una gran variedad de enfoques. Según el autor Jorge Yarce, el líder se hace a través de un proceso continuo de aprendizaje para alcanzar un objetivo definido, haciendo hincapié en la necesidad que tienen las personas de tener un líder para poder expresar sus necesidades  a  través de
 este. 


Para el autor Homans George, el líder se hace, ya que plantea que la persona no necesita disponer de un conjunto de actitudes y reglas que definan su perfil, sino de un buen método para analizar la situación, en la cual, se va a desenvolver.


De acuerdo a la autora Raquel Buznego, el líder nace, pero para ejercer ese liderazgo, debe desarrollar ciertas herramientas que se obtienen con el aprendizaje, siendo el carisma con la que nace el líder.

Independientemente de si el líder nace o se hace, hay que destacar que se suele confundir el concepto de liderazgo con autoridad y poder.  Por tanto, definiremos estos últimos a continuación:

AUTORIDAD: Facultad de lograr obediencia. Es otorgada.

En un grupo cualquiera, puede haber una persona contando chistes, sus anécdotas, hablando de sus viajes, en fin, transformarse en el centro de atracción de todos; entonces, ésto lo transformará en un líder al que no tendrán que obedecer, pero producto de su carisma, tendrá influencia entre sus semejantes y lo escucharán e incluso lo pueden tomar como un ejemplo a seguir.  

Cuando hablamos de autoridad, en cambio, se requiere tener un cargo importante dentro de una empresa, un alto grado jerárquico dentro de la Iglesia, en general, un título formal que le permita a una persona ejercer influencia entre los demás y que éstos deban obedecerle.

PODER: Facultad de imponerse ante el resto sin que necesariamente se tenga un título o cargo formal y por otra parte, a quien no se tiene la obligación de obedecerle.  

Sin embargo, la persona que posee poder ejerce influencia, logrando con ello sus objetivos personales o del organismo, al cual, represente.  Por ejemplo,  si hoy cuento con un trabajo de administrativo en una empresa “X”, tengo un nivel socio-económico medio, poseo un carácter más bien introvertido, en definitiva, si soy una persona promedio, no tengo poder, pero si mañana me ganase un gran premio en algún sorteo y ello me significara cambiar de nivel de vida, invertir en negocios, viajar, tener contactos, o sea, sobresalir del resto por tener más dinero, implicará tener de alguna u otra forma, mayores beneficios y preferencias de distinta índole, es decir, poder.

De lo anterior, cabe destacar que una persona puede ser líder y tener autoridad a la vez o ser líder y tener poder, en definitiva, se puede dar una mezcla entre dos o tres de éstos.

Por otra parte, teniendo claro los conceptos ya definidos,  consideraremos ahora al jefe de una institución como su líder, tomando en cuenta, que de igual forma existe una diferencia entre un jefe (administrador, supervisor o director) y un líder en sí.   En consecuencia, veremos los tipos de liderazgo en una jefatura, denominado también, estilos de dirección.

2.2. Estilos y conductas del liderazgo

Distefano, Joseph J. (2001) categoriza los comportamientos claves del liderazgo utilizando tres estilos de liderazgo de los que se sabe tienen diferentes efectos sobre los resultados:

2.2.1 Liderazgo transformacional o motivador. Muestra los siguientes cinco comportamientos:    

2.2.1.1. Visión: El líder comunica una visión de futuro que debe ser compartida por los miembros de la organización. El líder expresa optimismo acerca del futuro, con fuertes   expresiones de confianza personal y entusiasmo.          

2.2.1.2.
Inspiración: Los líderes generan emoción en el trabajo y elevan la moral mediante símbolos e imágenes.  

2.2.1.3. Estimulación: Los líderes crean interés en las ideas nuevas y estimulan a los        empleados a pensar acerca de los problemas con ideas innovadoras. Los líderes transformacionales fomentan el re-pensamiento de ideas y el cuestionamiento de los métodos antiguos. Acogen con beneplácito las ideas salvajes y animan el pensamiento divergente.            

2.2.1.4. Formación: Los líderes forman, aconsejan y echan una mano a los demás para mejorar sus resultados, escuchan atentamente y expresan aliento y apoyo a las habilidades de los  otros para lograr las altas expectativas inherentes a su visión. Dan un feedback positivo para conseguir un funcionamiento potente y proporcionar oportunidades para el desarrollo mediante la oferta de tareas interesantes y que suponen un reto. 

2.2.1.5. Creación de equipo: Los líderes construyen equipos eficaces seleccionando a miembros del mismo que tengan capacidades complementarias. Incrementan la confianza del equipo y le animan a creer en sus propias expectativas al compartir la información, dando respuestas positivas y utilizando las habilidades individuales de cada miembro para evitar los obstáculos en  el funcionamiento del equipo.           

2.2.2. Liderazgo transaccional u orientado a resultados.   

Este estilo utiliza el sistema del premio  y el castigo, reconocen y recompensa a sus empleados con respeto a haber obtenido los objetivos previamente marcados. Este comportamiento tiene como resultado un funcionamiento coherente con las expectativas creadas. Si el líder enfatiza las deficiencias, el resultado suele estar por debajo de las expectativas, especialmente si el líder espera hasta que los errores se hayan consumado. 

2.2.3. Liderazgo laissez-faire o ausencia de liderazgo.

El comportamiento de algunos líderes indica que creen que el mejor liderazgo es la ausencia del mismo. Aunque estos líderes puedan pensar que están animando a sus empleados a trabajar con libertad, en realidad abdican en vez de delegar. Para sus seguidores los líderes laissez-faire se presentan como desimplicados e indecisos. Muchas veces no están disponibles cuando se les necesita o cuando se produce una crisis. Como es de esperar estos comportamientos producen resultados muy por debajo de lo esperado.

También existe otra clasificación, mucho más específica donde se definen seis estilos para liderar.

· Estilo coercitivo.

· Estilo orientativo.

· Estilo afiliativo.

· Estilo participativo.

· Estilo imitativo.

· Estilo capacitador.

2.2.3.1 
Estilo coercitivo. Cuando se utiliza este estilo, el líder:

· Da muchas instrucciones directas, indicando a los colaboradores qué hacer sin escuchar ni permitir opiniones.

· Espera la obediencia inmediata.

· Controla estrechamente, a través de la supervisión.

· Utiliza el feedback negativo para enfatizar lo que se está haciendo de forma equivocada y en ocasiones ridiculiza y avergüenza al empleado que ha actuado mal.

· Motiva indicando las consecuencias negativas de la desobediencia más que recompensándola.

2.2.3.2. 
Estilo Orientativo. Cuando se utiliza este estilo, el líder:

· Asume la responsabilidad de crear y desarrollar una visión y una definición clara a seguir.

· Solicita opinión a los colaboradores sobre la visión o la mejor manera de llegar sin abandonar su autoridad.

· Persuade a sus colaboradores explicándoles qué hay detrás de esa visión.

· Establece estándares y orienta el desarrollo en relación a esa visión a largo plazo.

· Utiliza el feedback positivo y negativo de manera equilibrada para motivar.

2.2.3.3. Estilo afiliativo. Cuando se utiliza este estilo, el líder:

· El líder se marca como prioridad promover un ambiente agradable entre sus colaboradores.

· Pone menos énfasis en la dirección de las tareas, objetivos y normas que en mantener reuniones para conocer las necesidades de sus colaboradores.

· Presta atención a las personas y a las cosas que les hacen sentirse bien -seguridad en el trabajo, ayudas familiares...-

· Da feedback positivo y evita confrontaciones relacionadas con el desempeño.

2.2.3.4. 
Estilo participativo. Cuando se utiliza este estilo, el líder:

· Confía en que sus colaboradores son capaces de trabajar en la dirección adecuada por ellos mismos.

· Invita a sus colaboradores a participar en la toma de decisiones que tiene que ver son su trabajo, buscando el consenso.

· Mantiene reuniones frecuentes.

· Recompensa el rendimiento y da poco feedback negativo.

2.2.3.5. 
Estilo imitativo. Cuando se utiliza este estilo el líder:

· Dirige dando ejemplo.

· Marca estándares altos y espera que los otros conozcan los principios y causas que están detrás de la estrategia a seguir.

· Duda cuando tiene que delegar tareas si no está seguro de que la persona lo puede hacer muy bien.

· No le gusta el rendimiento pobre.

· Soluciona las situaciones urgentes cuando los empleados solicitan ayuda, con lo que no contribuye a su desarrollo.

2.2.3.6. 
Estilo capacitador. Cuando se utiliza este estilo, el líder:

· Ayuda a sus colaboradores a identificar sus puntos fuertes y débiles.

· Anima a sus colaboradores a establecer objetivos a largo plazo.

· Proporciona orientaciones y feedback para facilitar el desarrollo de sus colaboradores.

· Se preocupa por el desarrollo a largo de sus colaboradores.
Por su parte Rafael de Heredia propone otro tipo de estilos de dirección, los cuáles son prototipos o modelos puros, sin mezcla, siendo estos:

· reactivo. 

· Inactivo.

· Preactivo.

· Interactivo o proactivo.

El estilo reactivo se caracteriza por su actitud que considera que la situación actual es mala, pero que la futura puede ser peor.  Le gusta como fueron las cosas, las situaciones en el pasado y por ello trata de reproducirlas, de recrearlas.

Considerándose  que el tiempo siempre avance en sentido positivo, o sea que no puede retroceder, este estilo es absurdo por el simple hecho  de que el entorno del pasado nunca volverá;  es más, el entorno de " dentro de un rato " ya será distinto al actual. Este estilo es enemigo del cambio.

El estilo inactivo es aquel que le gusta el presente y sin querer volver al pasado, no hace nada por conocer como puede ser el entorno futuro. El directivo de este estilo trata  " de no mover nada para que todo continúe igual “; pero ignora que el entorno se altera siguiendo la aceleración del cambio, en sus múltiples facetas. Actuar solo en los estados de crisis, de conflicto; incluso ha producido lo que se llama " management de crisis"  o  " management de conflicto". Como estos directivos tratan de mantener el  "Statu-quo", la situación presente, por supuesto no realizan planificación; esta fuera de su mentalidad y cultura. Este estilo crea y fomenta la burocracia.

El estilo preactivo  es el que no está satisfecho de cómo fueron las cosas del pasado ni tampoco en el presente. Como no puede adivinar el futuro, pero cree que será mejor, utiliza la planificación como herramienta para hacerle frente con la mayor eficacia. Es el estilo que más se utiliza en las empresas del éxito, trata de utilizar las oportunidades que les da el entorno y sus cambios acelerados y a la vez de reducir el efecto de las amenazas. 

En éste estilo  para dirigir con éxito  es preciso "acertar" con las previsiones de futuro en cuanto a la evolución de los diferentes agentes del entorno. Basa su planificación en la bondad de las previsiones y con ello aceptar el riesgo de equivocarse. Si la previsión de las variaciones del entorno es continua,  la propia planificación se le hace difícil adaptar el sistema. Por eso nace el cuarto estilo.

El estilo proactivo o interactivo es el que centra toda su actividad en el aprovechamiento de lo que será el entorno del futuro. No solo no acepta caer en el pasado, tampoco en lo que se realiza hoy y en cuanto al futuro no está conforme con lo que muestra las previsiones. Este estilo parte del principio de que el futuro se puede crear, no hay porque preverlo.

Según este la planificación es diseñar el futuro deseable, e "inventar " la manera  de conseguirlo.

El plan no es la razón última de la planificación; su razón es el proceso de generación  del plan mediante la planificación activa. El plan debe estar en Revisión/estudio/modificación constante.

La otra característica esencial es el realizar el plan atendiendo a la globalidad del sistema; tratándose de una planificación " holística", en la que hay que considerar y coordinar simultáneamente todos los sistemas, todos los nivele y funciones de la organización.     

2.3. 
El liderazgo como cualidad personal.

En los principios de la historia se atribuía al liderazgo una serie de cualidades mágico-religiosas, las cuales hacía que el líder fuera concebido como un ser superior al resto de los miembros del grupo, gracias a sus atributos especiales. Este al demostrar superioridad ante la comunidad se convertía en líder y se consideraba que estos poderes o atributos especiales se transmitían biológicamente de padre a hijo o era un don de los dioses, es decir nacían con ellos. Ahora bien, nuestro interés es indagar en las instancias en que se ejerza un liderazgo realmente efectivo dentro de las organizaciones, donde tanto las cualidades innatas como las aptitudes adquiridas en el transcurso del tiempo, sean aplicadas y desarrolladas eficazmente en el ámbito laboral.

2.3.1.

El liderazgo como función dentro de la organización

De acuerdo con los principios de la administración y de las organizaciones, sobre todo en este siglo, ha cobrado fuerza el estudio  del liderazgo  como una función de gran importancia dentro de las organizaciones.

Esta perspectiva  no enfatiza las características ni el comportamiento del líder, sino “las circunstancias sobre las cuales grupos de personas  integran y organizan sus actividades hacia objetivos, y sobre la forma  en la función del liderazgo  es analizada  en términos de una relación dinámica.”

Según esta perspectiva el líder es el resultado de las necesidades de un grupo.

Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o  hablar a través de uno de sus miembros.

Cuando todos tratan de hacerlo  simultáneamente el resultado por lo general es confuso o ambiguo.

La necesidad de un líder es evidente y real, y esta aumenta conforme  los objetivos del grupo  son más complejos y amplios.

Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un grupo eligen a un líder.

Este individuo es un instrumento del grupo para lograr  sus objetivos y, sus habilidades personales son valoradas en la medida que le son útiles al grupo.

El líder  no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas características son percibidas por el grupo  como las necesarias para lograr el objetivo.

Por lo tanto, el líder tiene que ser analizado  en términos de o función dentro del grupo.

El líder se diferencia de los demás  miembros de un grupo o de la sociedad por ejercer mayor influencia en las actividades y en la organización de estas.

El líder adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus metas. Su apoyo resulta  de que consigue para los miembros de su grupo, comunidad o sociedad más que ninguna otra persona.

El líder tiene que distribuir  el poder y la responsabilidad entre los miembros de su grupo.

Esta distribución  juega un papel importante  en la toma de decisiones y, por lo tanto, también en el apoyo que el grupo le otorga.

Como el liderazgo  esta en función del grupo, es importante analizar no solo las características  de este sino también el contexto en el que el grupo  se desenvuelve.

Pues se considera  que estas características  determinan quien se convertirá en el líder del grupo.

Se ha encontrado que un individuo que destaca  como un líder en una organización constitucional  no necesariamente destaca  en una situación  democrática, menos estructurada.

Dependiendo si la situación requiere acción rápida e inmediata o permite deliberación y planeación, los liderazgos pueden caer en personas diferentes.

En síntesis, “el líder es un producto no de sus características, sino de sus relaciones funcionales  con individuos específicos  en una situación específica.”

2.3.2. 

Características de un liderazgo organizacional.

Para esto, la dirección de las organizaciones se encuentra formada por líderes y por técnicos.

Los líderes se ubican siempre en las elites  compartiendo  el poder  con los técnicos,  (Individuos superespecializados).

Aunque no todas las elites poseen técnicos. Entendemos el líder por  las siguientes características:

A) El líder debe tener el carácter de miembro, es decir, debe pertenecer al grupo que encabeza, compartiendo  con los demás miembros los patrones culturales y significados que ahí existen.

B) La primera significación del líder no resulta  por sus rasgos individuales únicos, universales (estatura alta o baja, aspecto, voz, etc.).

C) Sino que cada grupo considera líder, al que sobresalga en algo que le interesa, o más brillante, o mejor organizador, el que posee más tacto, el que sea más agresivo, más santo o más bondadoso.

Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un ideal único para todos los grupos.

D) En cuarto lugar. El líder  debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a determinadas acciones o inacciones  según sea la necesidad que se tenga.

Estas cuatro cualidades del líder, son llamadas  también carisma.

E) Por último, otra exigencia  que se presenta al líder  es la de tener la oportunidad de ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad, nunca podrá demostrar su capacidad de líder.

· Sin dudas el liderazgo esta estrechamente vinculado con la motivación, ya que las organizaciones necesitan empleados motivados, comprometidos con los resultados de su trabajo, informados de los procesos de cambios y capaces de actuar en todo momento para la consecución de los objetivos planteados y ciertamente éste proceso debe ser conducido por líderes proactivos, personas capaces de mover a otras y encontrar solución a los problemas y tener visión para crear el futuro en su área de responsabilidad.

· Dada la complejidad de este  proceso de perfeccionamiento, donde los protagonistas son los trabajadores y líderes de la organización; se necesita trabajo en equipo, escuchar a todas las personas, respetar sus criterios, reconocer el trabajo ajeno, actuar sin temor, negociar los desacuerdos y tomar decisiones utilizando el consenso.

Es importante la participación de todos los trabajadores en el proceso de perfeccionamiento ya que es imposible realizar profundas transformaciones sin una activa participación de todos los miembros de la organización.

Hemos expuesto la base teórica de unos de los temas más importantes de las organizaciones de todas las áreas, nos referimos a la motivación laboral y el liderazgo organizacional. 

Partimos desde su definición psicológica hasta las implicancias administrativas que estos poseen. Nuestra tarea ahora como administradores y futuros líderes es, articular toda esta información y tener la capacidad de analizar los puntos más relevantes y de mayor trascendencia para la gestión administrativa, así poder ejercer un verdadero liderazgo organizacional.

 III. 
METODOLOGÍA
� Cátedra: Fundamentos de la Administración. Profesor: Patricio Feliú. Universidad de las Americas.





