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El liderazgo como motor de impulso para una organizacion eficiente

Resumen

Si bien el liderazgo se investiga desde hace mucho tiempo y bajo diversas perspectivas, a cada
paso adquiere mayor relevancia en las organizaciones ya que se considera un factor clave para el
éxito. Este articulo pone en manos del lector, las nociones mas generales y actualizadas acerca
del liderazgo, sus rasgos fundamentales y enfoques que en la actualidad se manejan. En otras
palabras, la forma en que el liderazgo contribuye a mejorar los resultados de la gestion integrada
para percibir mejores resultados.

Palabras clave: liderazgo; gestion integrada; personalidad.

Abstract

Although leadership has been investigated for a long time and under different perspectives, each
step becomes more relevant in organizations as it is considered a key factor for success. This
article puts into the hands of the reader, the most general and updated notions about leadership,
its fundamental features and approaches that are currently being handled. In other words, how
leadership contributes to improving the results of integrated management for better results.
Keywords: leadership; Integrated management; personality.

Resumo

Embora a lideranca tenha sido investigada ha muito tempo e sob diferentes perspectivas, cada
etapa se torna mais relevante nas organizages, pois € considerado um fator chave para o sucesso.
Este artigo coloca nas méos do leitor, as no¢Ges mais gerais e atualizadas sobre lideranga, suas
caracteristicas e abordagens fundamentais que estdo atualmente sendo tratadas. Em outras
palavras, como a lideranca contribui para melhorar os resultados da gestdo integrada para
melhores resultados.

Palavras chave: lideranga; Gestdo integrada; Personalidade.
Introduccién

Los lideres deben preocuparse por conocer las bases del comportamiento organizacional, como
medio para mejorar las relaciones entre las personas y la organizacién; deben tratar de crear un

ambiente en el que la gente se sienta motivada, trabaje mas a gusto y sea mas productiva.
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El liderazgo, como concepto general, ha sido tratado por muchos autores, y es, en esencia, la
habilidad que tiene una persona para lograr que sus seguidores se comprometan con el logro de

ciertos objetivos comunes.

Una elevada satisfaccién de los trabajadores en el trabajo, es algo que siempre desea la direccién
de toda organizacion, porque tiende a relacionarse con los resultados positivos, con mayores
indices de productividad, lo cual, conlleva al desarrollo de la organizacion. Hayes indica que
“conocer a mi cliente interno, detectar sus necesidades de recursos humanos, localizar sus
variables motivacionales y desarrollar una comunicacién fluida interna, son variables de una

apreciacion de la satisfaccion del cliente interno.”

De igual modo, es interesante analizar como el impacto de la capacidad de difusion instantanea
de la informacion econdmica, financiera y de gestion empresarial en el mundo, influye en el
estilo de liderazgo que se aplica en las organizaciones, en particular del sector
telecomunicaciones, que utilizan tecnologia de punta, estan en constante evolucion y muy
expuestas a los requerimientos de la sociedad y del estado, expresadas a traves de los organismos

reguladores y los medios de comunicacion masiva.

En tal sentido, este articulo se orienta a evaluar las concepciones mas generales acerca del
liderazgo, sus rasgos fundamentales y situaciones en las que su desempefio correcto, son formas
de gestion eficiente. En otras palabras, la forma en que el liderazgo contribuye a mejorar los

resultados de la gestion integrada.

“El objetivo de la Gestion Humana, es mejorar la contribucién que las personas hacen en las
organizaciones, creando una fuerza de trabajo productiva gracias a una buena relacion con la
empresa” (Chiavenato 2002: 68). El contexto de la Gestion del Capital Humano, esta conformado
por personas y organizaciones, separar el trabajo de la existencia de las personas es dificil, casi

imposible, debido a la importancia y al efecto que tiene en ellas.

Es de suma importancia tener en cuenta que la calidad de vida laboral, deriva de las practicas
adecuadas que cumplen tanto los objetivos de la organizacion, como de los empleados. Las
personas consideran que disfrutan de un entorno laboral de alto nivel cuando contribuyen al éxito

de la compaiiia en alguna forma significativa, el mero hecho de cumplir con su trabajo, a menudo
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es insuficiente, si la labor que lleva a cabo la persona no le permite influir en las decisiones que la

afectan.

El prevenir las necesidades de motivacion y la atencién a los empleados, asi como dar pronta
respuesta a sus requerimientos, constituye un elemento clave de productividad asociada a un buen
clima organizacional y es el reflejo inmediato de la cultura, que la organizacién ha definido para

manejar sus relaciones internas.

En pos de lo anterior, el liderazgo ha sido investigado desde hace mucho tiempo y cada vez mas
adquiere mayor importancia en las organizaciones; esto se debe a que se considera el factor clave
que las llevara al éxito, especialmente en tiempos de cambios, incertidumbre, globalizacion y

competitividad.

De ahi que propongamos ciertas concepciones acerca de las caracteristicas y estilos de liderazgo,

que producen mejores resultados en la gestion y que pueden considerarse como referenciales.

Chiavenato, Idalberto destaca lo siguiente: "Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en
una situacion, dirigida a traves del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o

diversos objetivos especificos".

Stephen Covey “Una administracion eficiente sin un liderazgo efectivo es (segin alguien lo ha
definido) «como alinear las sillas en la cubierta del Titanic». Ningun exito administrativo puede
compensar el fracaso del liderazgo. Pero el liderazgo es dificil porque a menudo caemos en

paradigmas de administracion.

El mercado empresarial estd cambiando con tanta rapidez, que muchos de los productos y
servicios que satisfacian los gustos y necesidades del consumidor hace unos pocos afios ahora se
han quedado obsoletos. El liderazgo proactivo enérgico debe controlar constantemente el cambio
ambiental, en particular los habitos y motivos del cliente, y proporcionar la fuerza necesaria para

organizar los recursos en la direccion correcta.”

Para Robbins, el “liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para la obtencion de metas”.
Asi mismo sefiala, que el origen que la inspira puede ser una fuente formal, como la que procura

poseer un cargo gerencial en una organizacion. Del mismo modo expresa, que el liderazgo sin ser
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confirmado formalmente, también existe, o sea, la capacidad o la habilidad de influir fuera de la
estructura formal de la organizacion y es tan importante 0 mas que eso, en determinadas

circunstancias.

Tannebaum, Weschler y Massarik (citados en Chiavenato, 1999), expresan que “liderazgo es la
influencia interpersonal ejercida en una situacién, orientada a la consecucién de uno o diversos
objetivos especificos mediante el proceso de comunicacion humana”. Asi mismo, es un

fendmeno social que ocurre en el contexto de grupos sociales.

Del mismo modo, se manifiesta ante la existencia de determinadas relaciones entre un individuo
y un grupo, sea este grupo del tamafio o la forma que sea, ante el cual aquél debe satisfacer
necesidades o ciertas expectativas. ES una accion interpersonal por cuanto quien actia como

lider, espera influir sobre ese individuo de modo intencional, bien sea, por poder u autoridad.

H. Koontz, H. Weihrich y M. Cannice, define el liderazgo como “la influencia, es decir, el arte o
proceso de influir en las personas para que participen dispuestos y con entusiasmo hacia el logro

de las metas del grupo”.

Para J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert ¢l liderazgo gerencial es “el proceso de dirigir las

actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas”

Segun Ken Blanchard, el liderazgo es la capacidad de influir en personas y organizaciones para

que liberen todo su potencial y éste redunde en un mayor bien para todos.

Enfoque de los rasgos y las caracteristicas

- Enfoque conductista
- Enfoque de contingencias
- Enfoque de liderazgo transaccional y transformacional

Enfoque de rasgos: Stodgill13 destaca entre los estudiosos interesados, en el anlisis de los
rasgos como foco del concepto de liderazgo, es decir, analizar si los lideres se diferencian de sus

seguidores en cuanto a rasgos de su personalidad y caracteristicas psicoldgicas; concluyé que las
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caracteristicas y habilidades que requiere el liderazgo vienen determinadas por una situacion

especifica.

El enfoque conductual: también llamado enfoque centrado en las conductas de los lideres, surge
como consecuencia de la limitacion del enfoque de los rasgos, es decir, dado que la clave no se
encontraba en quienes eran los lideres, el analisis se dirige a investigar lo que hacen. Destacan
dentro de este enfoque, los aportes de las Universidades Ohio, Michigan y Harvard, asi como la

denominada Grilla Gerencial de Blake y Mounton.

Se identificaron esencialmente dos tipos de conductas: comportamiento centrado en la realizacién

de tareas, y el comportamiento dirigido hacia las relaciones interpersonales.

Blakel4 utilizd una matriz numérica, para relacionar los diferentes estilos de liderazgo. El
comportamiento de una persona se media a través de dos escalas, una, donde se mostraba su
grado de interés por las personas y otra donde se mostraba su interés por la produccion. Las dos
escalas eran independientes entre si, de forma que la puntuacién sobre un eje no se veia afectada
por la puntuacion en el otro. Este modelo generd cuatro estilos basicos de liderazgo: centrado en
organizar y dirigir la realizacién de la tarea, centrado en las necesidades de las personas,
pretender estar muy ocupado con poco interés por el cumplimiento de objetivos como por las
personas, y centrado en ambas direcciones: la consecucion de objetivos y la atencion a las

necesidades de las personas.

El aporte de la Grilla Gerencial fue conseguir que el liderazgo, se percibiera como un concepto
estructurado y de facil comprension. Sin embargo, su debilidad radica en el hecho de que no
existe un modelo ideal de liderazgo, ya que en algunos casos la puntuacion 9,9 es la mejor, pero

en otros puede ocurrir lo contrario.

Los enfoques de contingencia y situacionales: surgen como respuesta al hecho de que predecir el
éxito del liderazgo, era algo mas que aislar unos cuantos rasgos o conductas preferidas. La
importancia de obtener resultados congruentes dio origen a un nuevo énfasis en los factores
situacionales. La relacién entre los estilos de liderazgo y la eficacia indicaba que los estilos de

liderazgo, eran apropiados segun las condiciones de cada situacion, y que se debian tener en
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consideracién variables como la madurez de los colaboradores, el temperamento y caracter del

lider y los colaboradores, las circunstancias de tiempo, tarea y lugar, entre otras.

Los aportes més relevantes a este enfoque son: el continuo Autoritario - Democratico del Lider de
Robert Tannenbaun y Warren H. Schmidt, el Modelo de Contingencia de Fiedler, el Enfoque de
Trayectoria Meta de Robert J. House, el Modelo de Lider - Participacion de Victor Vroom y

Phillip Yetton, el Modelo de la 3D de Reddin y el Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard.

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt presentaron una gama de estilos de liderazgo, como un
continuo que se mueve desde el comportamiento autoritario o centrado en el jefe en un extremo
(el lider toma las decisiones, ordena a sus subordinados y espera que lo obedezcan), hasta un
democratico o centrado en los subordinados (el lider comparte con los subordinados el poder de
tomar decisiones, permitiendo a cada miembro del grupo una participacion igual) en el otro
extremo. Entre ambos extremos caen varios estilos de liderazgo: el estilo escogido depende de las

fuerzas que acttan sobre el lider, el grupo operacional y la situacion.

Fiedler15 formul6 su modelo de liderazgo, a partir de la contingencia y fue elaborado para lograr
la eficacia del liderazgo. Postula que el nivel de desempefio del grupo o de los grupos, dependera
de la interaccion del estilo de liderazgo y el caracter favorable de la situaciéon. Ided un
instrumento, al que denomind cuestionario del compafiero de trabajo menos preferido, para medir
si alguien esta orientado al trabajo o a las relaciones interpersonales que le permitié postular tres
criterios situacionales relevantes: Las relaciones de lider — miembro (grado de confianza,
seguridad y respeto que tienen los subordinados con el lider), Estructura de tarea (grado en que
estan sistematizadas las asignaciones de trabajos) y poder de posicion (grado de influencia que un
lider tiene sobre las variables del poder como contratar, despedir, imponer sanciones, promover y

aumentar el sueldo).

Para Fiedler, el factor central en el éxito del liderazgo es el estilo fundamental de liderazgo, que
es innato, no se puede cambiar para adaptarlo a las situaciones cambiantes, de modo que en
determinado momento y circunstancia habra que modificar la situacion o sustituir al lider si

quiere lograrse la maxima eficiencia.

84
' Pol. Con. (Edicion nim. 2) Vol. 1, No 2, diciembre 2016, pp. 78-92, ISSN: 2550 - 682X




El liderazgo como motor de impulso para una organizacion eficiente

El enfoque de la trayectoria - meta de Robert J. House es un modelo de contingencia del
liderazgo, que se inspira en los estudios de la Ohio State; postula que un lider eficaz se aprecia
por el impacto positivo en los subalternos al motivarlos adecuadamente, por la capacidad de estos
para tener un desempefio productivo y por su grado de satisfaccion. El lider tiene como mision el
ayudar a sus colaboradores a alcanzar sus metas y proponerles suficiente direccion y apoyo para
garantizar que sus metas sean compatibles con los objetivos globales del grupo u organizacion.
Se plantean cuatro tipos especificos de conducta del lider: directiva, de apoyo, con participacion
y de logro, que a diferencia del planteamiento de Fiedler, se pueden llevar a la practica por un
mismo lider en diferentes situaciones; es decir, el enfoque de la trayectoria - meta proporciona

mas flexibilidad que el modelo de Fiedler.

En el modelo de lider — participacion de Victor Vroom y Phillip Yetton, la toma de decisiones
participativa se aplica segun sea la situacion particular; se muestran diferentes estilos de liderazgo
a utilizar en situaciones diversas, especificando que no hay un estilo Gnico de liderazgo para
todas las situaciones, pero que no debe existir ninguna influencia en la metodologia que se utilice
en otras situaciones. Se observan dos criterios de eficacia: la calidad de la decisién (uso de un
procedimiento en el que los colaboradores puedan participar y tomar decisiones) y la aceptacion

de la misma (compromiso de los colaboradores con la decision).

El modelo 3D de Reddinl6 esta orientado al logro de la efectividad gerencial al ser considerada
lo més importante en la administracion; la tarea mas importante del administrador es ser efectivo,
por ello el enfoque de Reddin se dirige hacia el incremento de la efectividad gerencial, a partir
del uso de la teoria en situaciones especificas de trabajo. Los administradores necesitan aprender
a manejar sistemas sociales y a desenvolverse en ellos. El modelo 3D supuso un gran avance en
el desarrollo de un modelo préctico de liderazgo. Se basa en las dos dimensiones descritas por el
grupo de Ohio (orientacién a la tarea y orientacién a la relacidn), pero ademas aporta una tercera
dimensién que llama efectividad (resultado de utilizar el estilo correcto de liderazgo en una

situacion determinada).

El Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchardl17, reconoce que la eficacia de los lideres
depende de la forma en que su estilo de liderazgo se interrelaciona con la situacién en la que

operan; a ese reconocimiento, le agregan una dimension de eficacia, donde operan las
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dimensiones de conducta hacia la tarea y hacia la relacién con los pardmetros alto y bajo. El
modelo se basa en los resultados del modelo 3D de Reddin al que le afiaden el concepto de
“curva de madurez” de los colaboradores, esto es, el grado en que estan dispuestos a hacer lo que
se esperaba de ellos. Si éstos no querian o no podian llevar a cabo su trabajo, el directivo debia
darles instrucciones sobre lo que debian hacer. Si por el contrario, eran incapaces de realizar el
trabajo, pero tenian la voluntad de hacerlo, el directivo deberia motivarles en la direccion de

realizacion de la tarea.

El modelo de Hersey y Blanchard se utiliza todavia en la actualidad, debido a su simplicidad y
facilidad de comprensién. Pese a que no supuso un avance importante en el desarrollo del
concepto de liderazgo, si contribuyé a que profesionales y consultores de todo el mundo prestaran

una mayor atencion al concepto “situacioén”.

El enfoque del liderazgo transformacional: ocurre cuando tanto los lideres como los
colaboradores, aumentan entre si su motivacion y sentido de lograr grandes objetivos; de otro
lado, el liderazgo transaccional implica una transaccién entre los lideres y sus colaboradores,
como la entrega de premios materiales o sicoldgicos a los colaboradores por el logro de los
objetivos del lider. Los dos modelos més representativos de este enfoque son el liderazgo
transformacional de Kouzes y Posner y el liderazgo transformacional y transaccional de Bass y

Avolio.

Kouzes y Posner, observan el proceso dindmico del liderazgo mediante el analisis de casos y
encuestas y reconocen cinco practicas fundamentales, a través de las cuales los lideres logran
realizar cosas extraordinarias: desafiar los procesos (los lideres son pioneros, buscan
oportunidades y se aventuran en lo desconocido, corren riesgos, innovan y experimentan;
consideran que los errores son oportunidades de aprendizaje), inspirar una vision compartida (los
lideres hacen un gran esfuerzo por atisbar mas alla del horizonte del tiempo, imaginando qué tipo
de futuro les gustaria crear y hacen que otras personas compartan esa vision como si fuera
propia), habilitar a los demas para que actien (los lideres conquistan el apoyo de los
colaboradores para lograr que el proyecto funcione, crean relaciones de confianza mutua, hacen
sentir a sus colaboradores importantes e influyentes), modelar el camino (los lideres tienen metas

claras y concretas, mantienen sus proyectos dentro de la ruta trazada, se conducen dando el
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ejemplo y en apego a sus valores), y dar aliento al corazén (los lideres prodigan animo y

reconocimiento a sus colaboradores y celebran sus logros).

La teoria de liderazgo transformacional y transaccional de Bass y Avolio, surge en respuesta a los
nuevos enfoques administrativos que contemplan temas tales como la calidad, la innovacion, los
frecuentes cambios organizacionales, la necesidad de una planificacion estratégica creativa y la
orientacion hacia los clientes, entre otros. EI modelo de Bass de liderazgo transformacional se
basa en los conceptos fundamentales de Burns, quien distingue dos tipos de liderazgo opuestos en
un continuo: transaccional (énfasis en intercambios entre el lider y sus colaboradores quienes
reciben cierto valor como resultado de su trabajo) y transformacional (enfocado en elevar el

interés de los colaboradores en priorizar el bienestar del grupo sobre los individuales).

El lider transaccional motiva a sus colaboradores, para lograr lo que se espera de ellos, en tanto el
lider transformacional los inspira a alcanzar mas de lo esperado. El liderazgo transformacional
implica una mayor identificacion entre los colaboradores y el lider, compartir una vision del
futuro, y desde luego va més alla del intercambio de intereses sobre premios contingentes. Los
lideres transformacionales estimulan intelectualmente a sus colaboradores y les dedica una
atencion personalizada. Para Bass, esta transformacion de colaboradores y organizacion se puede
lograr aumentando el conocimiento de la importancia de los objetivos, y asi conseguir el

compromiso de los colaboradores.

El liderazgo ha sido y es analizado por muchos académicos e investigadores, y en consecuencia
se tienen muchas teorias; algunas de las contemporaneas estan referidas al liderazgo carismatico,

liderazgo estratégico, liderazgo pragmatico, entre otras.

Para la eleccion del modelo a utilizar en el presente estudio, se ha tenido en consideracién que las
empresas de telecomunicaciones, y en particular telefonica del Pert, son organizaciones
innovadoras que utilizan tecnologia de punta y discurren en un ambiente altamente competitivo
tanto por el desarrollo de la tecnologia como por las exigencias de los clientes cada vez mas
informados. En este tipo de organizaciones los trabajadores y en especial los directivos y

ejecutivos requieren ser flexibles para adecuarse a los cambios.
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A fin de tener un mejor entendimiento de las caracteristicas del lider, se definen las
caracteristicas del lider clasificAndolas segun su relacion con las cualidades, habilidades,
expectativas y exigencias de la situacion con los conocimientos, procedimientos y actitudes del

lider; luego se presenta un cuadro resumen.

Caracteristicas relacionadas con las cualidades, habilidades y necesidades del
lider

1. Inteligencia emocional: con habilidad para manejar los sentimientos y emociones propios y de
los demas, de discriminar entre ellos, y utilizar esta informacion para guiar el pensamiento y la

accion.

2. Vision de futuro: tiene claro el futuro al que aspira; busca que sus metas sean congruentes con
las capacidades del grupo. Adopta decisiones inteligentes teniendo en consideracion el resultado

final, de forma que genere un movimiento en la direccion del resultado deseado.

3. Un lider es responsable: pone cuidado y atencién en lo que hace o decide. Sabe que su
liderazgo le da poder, y utiliza ese poder en beneficio de la organizacion, sus colaboradores y la

sociedad.

4. Inspira respeto y confianza: 6ptimo manejo de las relaciones personales; cumple sus promesas,
escucha atentamente, habla con la verdad, fomenta el respeto y logra relaciones de confianza

duradera y genuina.

5. Tiene valores: ejerce el liderazgo con valores claros, que guian el comportamiento cotidiano de
los colaboradores y respaldan el propdsito de la organizacion. Busca que los valores de la
organizacion estén en concordancia con los valores personales de cada uno de sus miembros para

que éstos puedan identificarse con ellos.

6. Posee cualidades personales positivas como honestidad, coraje, perseverancia, autocontrol,
lealtad, equidad. Actta con firmeza, de conformidad con sus creencias, a pesar de la critica;
asume riesgos calculados, a fin de lograr sus objetivos. Controla sus propios impulsos y acciones,

con respeto por los demas.
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Caracteristicas relacionadas con las necesidades y expectativas del grupo

1. Capacidad de comunicarse: expresa con claridad sus ideas y sus instrucciones; sabe escuchar y
considera lo que sus colaboradores le expresan; propicia la participacion del personal facilitando

los medios y ofreciendo soporte o0 apoyo.

2. Tiene conocimiento técnico del area donde se desenvuelve: conoce los procesos Yy
procedimientos del area que lidera y su interrelacién con otras areas dentro y fuera de la

organizacion.

3. Es motivador: orienta el esfuerzo de los colaboradores a alcanzar las metas personales y
organizacionales; ensefia, delega funciones y crea oportunidades para todos; es el entrenador del
equipo que aconseja, guia, apoya, observa cosas que se pueden mejorar y crea sistemas de

recompensa.

4. Sentido de pertenencia: el lider crece y hace crecer a su gente; tiene caracter de miembro, es
decir, pertenece al grupo que encabeza, compartiendo con los demés miembros los patrones

culturales y significados que ahi existen.

5. Compromiso: se involucra en las actividades, procesos, metas de la organizacion y de sus
colaboradores, valorando su contribucion; busca el sentido de pertenencia de sus colaboradores

con la organizacion.

Caracteristicas relacionadas con las exigencias o requisitos de la situacion

1. Esta informado: el lider tiene, ademas del conocimiento técnico del area donde se desenvuelve,
conocimiento cabal de la organizacion, del entorno nacional e internacional, de las tendencias del
mercado, del contexto econdmico, del desarrollo tecnoldgico, etc. del sector al que pertenece su

organizacion.

2. Capacidad de planeacion y organizacion: disefia los planes de accion; estructura la realizacion
de las actividades, asignando funciones al personal y distribuyendo convenientemente los

recursos, con la finalidad de alcanzar las metas.
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3. Se adapta al cambio, es flexible: con actitud para inspirar a las personas de su entorno, a actuar
en un medio competitivo; tiene capacidad de acomodarse a distintas situaciones para responder

oportunamente a los cambios.

4. Sabe negociar: establece acuerdos, en prevision de conflictos; con habilidad de ejercer control
sobre las circunstancias y personas; se documenta y planifica su tiempo; conoce con precision sus

propios intereses y los de la otra parte. Crea un ambiente de cordialidad y de respeto.

5. Proactivo: desarrolla proyectos creativos y audaces para la generacion de mejores

oportunidades; influye y dinamiza su entorno, se arriesga, busca soluciones y crea caminos.

6. Es innovador: esta siempre en la basqueda de nuevas y mejores maneras de hacer las cosas, de

crear valor para su organizacion, de mantenerla competitiva.
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