LIDERAZGO
DEFINICIONES Y
TEORIAS



LA NOCION DE GRUPO
OPERATIVO DEL DR. ENRIQUE
PICHON RIVIERE

Grupo es un conjunto restringido de personas ligadas
entresi por constantes de tiempo y espacio y
articuladas por su mutua representacion interna que
se proponen en forma explicita o implicita una tarea
gue constituye su finalidad.

La técnica de Grupos Operativos se caracteriza por
estar centrada en forma explicita en una tarea que
puede ser el aprendizaje, la curacion, el diagndstico
de las dificultades de una organizacion laboral, la
creacion publicitaria, etc.



En terminos de trabajo grupal podemos distinguir tres
iInstancias:

-pretarea en la que se ponen en juego Is técnicas
defensivas del grupo movilizadas por la resistencia al
cambio y destinadas a postergar la elaboracion de las
ansiedades que funcionan como obstaculo

-tarea uno de los principales factores organizadores
de un grupo, es su mision, aquello para lo cual estan
juntos y por tanto su finalidad

-el proyecto surge cuando se ha logrado la
pertinencia de los miembros, se concreta la
planificacion.

...El proceso grupal.:::



La tarea es un proceso estrategico que busca una
relacion de socios entre los miembros de la
organizacion responsables de un producto o servicio,
comparten el liderazgo y colaboran en el
mejoramiento del proceso del trabajo, planeany
toman decisiones relacionadas al método de trabajo.

La tarea en tanto se torna necesaria para el conjunto,
nos responsabilizamos por ella y al mismo tiempo nos
da sentido como personas.

La interaccion entre los integrantes del grupo se dara
atrvés de complejos procesos de comunicacion y
aprendizaje con mecanismos de adjudicacion y
asuncion de roles.



Como entender esto
Juego de las tres D

-depositantes - miembros del grupo que
tienden a ver uno de los integrantes

-depositarios - como el inteligente y el torpe

-depositado - solo se ve en momentos del
grupo

Por lo cual para Riviere explica |la aparicion de
lideres distintos, esta el lider del grupo, el de
los distractores o el de saboteadores.



Robbins Stephen - la conducta de las personas que
iIntegran los grupos es algo mas que la suma de la
actuacion de cada una. Es decir, cuando las personas
forman parte de un grupo, se comportan de diferente
manera que cuando estan sola.

Hay condiciones del entorno que empujan trabajar en
equipo; la comunidad en la que esta inserta la
organizacion y sus valores, sus caracteristicas
dinamicas y cambiantes y la necesidad de cumplir con
nuevas metas o mayor calidad.

Los grupos grandes facilitan a reunir informacion pero
son lentos en la toma de decisiones y coordinar
acciones.



TEAM BUILDING - Dyer

., Como lograr el compromiso de los participantes?

Es necesario en esta etapa crear un nivel de
confianza y conocimiento, requiere trascender lo
formal, honestidad y definir claros limites y reglas
basicas, prohibir los ataques personales y las criticas
construcctivas.



Establecer Agenda

-metas para el equipo y para cada miembro
-planificacion estratégica - 1,3 o 5 afos

-expectativas: qué esperamos del proyecto, del equipo
y de cada uno. jquée espera el conductor?

-definir la toma de decisiones; quienes las hacen,
sobre que y donde

-organizacion: dividir las tareas y su asignacion en
base a capacidades personales

-cual es el nivel de intercambio

-clima del equipo, evalucion y mejoramiento
-FODA



Liderazgo

El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o
directivas que un individuo tiene para influir en la forma
de ser de las personas 0 en un grupo de personas
determinado, haciendo que este equipo trabaje con
entusiasmo, en el logro de metas y objetivos.

Tambien se entiende como la capacidad de tomar la
Iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar,
motivar y evaluar un proyecto, de forma eficaz y

eficiente, sea éste personal, gerencial o institucional

(dentro del proceso administrativo de la organizacion).

El liderazgo entrana una distribucion desigual del poder.
Los miembros del grupo no carecen de poder; dan
forma a las actividades del grupo de distintas maneras.
Aunque, por regla general, el lider tendra la ultima
palabra.



Segun Colin Powell, para tener éxito tenemos que
conocer algunas lecciones de liderazgo:

Ser lider implica diferir con las ideologias de la
mayoria ya que implica tener responsabilidad para
argumentar y debatir para inspirar seguridad. Tener un
buen liderazgo implica responsabilidad para el
bienestar del grupo, por tal motivo algunas personas
sSe enojaran por sus acciones y decisiones, querer
ganarse la simpatia de todos es un signo de
mediocridad.

Cuando sus subordinados dejen de presentarle sus
problemas, ese dia ha dejado de ser su lider. le han
perdido la confianza para que los pueda ayudar o
piensan que a usted ya no les importa. Los lideres
verdaderos se muestran accesibles y se ponen a su
disposicion.




Procure retar a los profesionales, no tenga miedo.
Debe aprender de los profesionales, busquelos como
SuUS socios, observelos detenidamente.

El liderazgo es solitario. Sea usted el presidente o
gerente general de una gran empresa, director de un
proyecto, la unica responsabilidad es unicamente
suya, aun cuando motive la participacion de sus
subalternos, la decision que se tome unicamente sera
suya, aun cuando sean decisiones dificiles e
inequivocas que influiran en el destino de la
colectividad.



El directivo se basa en el control y
el lider inspira confilanza.

HIRIVIN V2 LILWAR

Autor/es

Dirigir

Liderar

Lowy y Hood (2004)

Resuelve problemas

Gestiona dilemas

Nicolaou-Smokoviti

Legitimado por la organizacion y sus

Legitimado por la existencia de

Se concentra en sistemas y estructura
Se vale del control

Tiene una vision cortoplacista
Pregunta come vy cuando

Siempre fija la vista en los beneficios
Imita

Acepta el “status quo”

Hace las cosas bien

(2004) sus estructuras seguidores voluntarios
Spigener Rol funcional Rol cultural

(2004) Enfocado en las tareas Enfocado en las practicas y los objetivos
Dirige Coach
Dirige/regula las actividades de Guia actividades para si misma, en
los demas grupo e individualmente

Zalenick Enfasis en lo racienal y el control Enfasis en la inspiracién y en la asuncién

(2004) Resuelve problemas de riesgos
Se caracteriza por su inteligencia, Desarrolla nuevas ideas
habilidades analiticas, persistencia, Se caracteriza por su tolerancia o en
tolerancia y por su buena voluntad situaciones de caos, pasion, intensidad
Los objetivos dan respuesta a las y por su empatia
necesidades Los objetivos se derivan de la vision
Da respuesta a las ideas Da forma a las ideas
Prefiere trabajar con personas A menudo le gusta estar solo
Sigue el curso de la vida Considera que hay muchas vidas

Ackoff Autoridad Carisma

(2003) Tiene subordinados Tiene seguidores
Objetivo: mantener y explotar las Objetivo: llevar a cabo con éxito
ventajas del negocio transformaciones organizacionales

Alvesson y Crea estabilidad Genera cambios
Sveningsson (2003) | Es racional Visionario
Bennis Administra Innova
(2003:44-45) Es una copia Es un original

Conserva Desarrolla

Se concentra en las personas
Inspira confianza

Tiene una perspectiva a largo plazo
Pregunta qué y porqué

Mira al horizonte

Origina

Lo desafia

Hace las cosas que se deben hacer




Bennis anos 50 - el liderazgo es la lucha por alcanzar
el primer puesto.

El lider como un individuo que desempena dicha
ocupacion, un rol.

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

Es la persona que ocupa dicha posicion en una eleccion
sociomeétrica

El lider como el miembro que ejerce influencia entre otros.

El liderazgo se aplica solo cuando la influencia es
voluntariamente aceptada o compartida.

El lider es na persona que tiene una influencia
demostrable sobre la eficacia en la realizacion total del

grupo.

El lider como miembro que practica conductas de
liderazgo.



Fischer y Schratz evaluan 3 componentes:

-la individualidad del lider, con su propia
personalidad, habilidades, conocimientos y
experiencia

-las peculiaridades de los seguidores, con sus
caracteristicas de personalidad, habilidades,
actitudes y conocimientos, etc.

-e| contexto de la situacion actual, es decirlas
tareas a llevar a cabo y las condiciones reales
del aqui y ahora



Fischer y Schratz- Cualquier individuo seguira a lider
siempre y cuando:

-sus ideas y acciones movilicen a otros para que deseen luchar por sus
objetivos y metas

- consiga el apoyo de los demas sin dar ordenes

-no pida obediencia, sino compromiso e implementacion

-obtenda credibilidad a través de sus actuaciones

-de ejemplo y sirva de modelo para que otros lo sigan

-se ocupe de alterar el status quo para si generar procesos nuevos y
revolucionarios de manera que se cambie el entorno habitual
-experimente y corra riesgos

-visualice el futuro

-genere una vision compartida y crea en ese proyecto

-fomente la colaboracion y el trabajo en equipo

-esté atento a los nuevos avances y tendencias ademas de aprendar
rapidamente

-no favorezca las formulas obsoletas y trasonochadas, sino que potencia la
creatividad e innovacion.

-favorezca las sinergias tanto dentro como fuera de la organizacion
-comunique adecuadamente cambios a sus colaboradores, asi como las
acciones que conlleva



Teorias de liderazgo

Desde el mismo instante del nacimiento algunos
estan predestinados a la obediencia y otros al
mando - Aristoteles

El lider nace, por tanto una persona tendra o no un
conjunto de cualidades que le permiten ser lider en
cualquier situacion. Por lo cual esa persona deberia
ser lider en todos los grupos que participa.

Cualidades de los lideres:

empatia + inteligencia + extroversion + justicia +
dominio



El liderazgo como conducta

Blake y Mouton el lider sera aquel que se
comporte como tal. Ven dos dimensiones:

-de consideracion el lider tiene en cuenta los
sentimientos de los subordinados. Se relaciona
con la amistad y la armonia del grupo.

-iniciacion de estructura define las
interacciones del grupo para asi alcanzar
metas en funcidon de obtener buenos niveles de
rendimiento, confirmar que se comprenden sus
ordenes, clasificar y asignar funciones y tareas.



FIGURA 1.4
ESTILOS DE DIRECCION
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De ahi sugen 4 estilos de direccion

El lider con alta consideracion consigue mayor
nivel satisfaccion de sus colaboradores, menor
absentismo y numero menor de queja.

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

Las relaciones entre consideracion y
efectividad del liderazgo varian en funcion de
as caracteriticas de los sujetos.

_os lideres con alto nivel en consideracion y en
iniciacion de estructuras son los que consiguen
tanto un buen rendimiento de sus subordinados
como una alta satisfaccion de los mismos.



La teoria de la Universidad de Michigan - Likert,
Katz, McCoby, Kahan y Seashore ven dos
dimensiones mentales del liderazgo

-lideres centrados en la persona, son |los que
resaltan la importancia de las relaciones
personales y tienen un profundo interés en las
necesidades de los subordinados. Son lideres
gue aceptan y conocen la importancia de las
diferencias individuales.

- lideres centrados en la produccion son los
que enfatizan los aspectos técnicos del trabajo,
ya que el principal objetivo es que los
miembros realicen las tareas asignadas al

grupo.



Propone 4 estilos de liderazgo

-autoritario explotador - se basa en el temor, en las coacciones
en la presion y en las amenas hacia el empleado para conseguir
los objetivos. La comunicacion es unidereccional proveniente de
altos mandos. La productividad es mediocre.

-autoritario benevolente - se fundamenta en el empleo de
alabanzas en las recomensas. Las actividades del personal son de
subordinacion hacia sus superiores y genera actitudes hostiles
hacia ellos. Informacion vertical.

-consultivo - alcanzan los objetivos como consecuencia de las
recompenas, de los castigos ocasionales y de cierto compromiso.
Comunicacion de arriba a abajo y viceversa. Buena productividad.

-participativo - se apoya en un sistema en el que todos participan
y se comunican, el empleado se inolucra en el desarrollo de
nuevas metologias y procesos de trabajo. El lider confia en el
grupo y su contribucion. Comunicacion fluida en todas las
direcciones. Productividad excelente.
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Estilo 1.1 Laissez Faire

El directivo con estilo dominante, muestra una escasa preocupacion por las
personas Yy los resultados. Los miembros del grupo desarrollan un minimo
esfuerzo, solo lo justo para mantener su puesto. Este tipo de directivo tiene
tendencia a Eludir toda sponsabilidad y cuando surgen problemas buscan
culpables. Baja productividad y creatividad, calidad indiferente en procesos
produtivos, niveles bajos de conflicto.

Estilo 1.9 - Club Social

El directivo muestra una fuerte preocupacion por las personal, al mismo
tiempo que se preocupa poco por los resultados. Presta una gran atencion a
las necesidades de los miembros y a que las relaciones sean los mas
satisfactorias posible. Se da importancia a la actividad social, no hay
discuisiones ni conflictos. Puede no ser bueno para la organizacion ya que
lo social afecta la productividad.



Estilo 9.1 Estilo de tarea

El directivo suele conceder una gran importancia a los resultados mientras
gue su preocupacion por las personas es escasa. Las condiciones de
trabajo como consecuencia estan rigidamente estructuradas. Considera que
la mejor cooperacion es la obediencia y si detecta errores busca
responsable para tomar medidas oportunas. Los colaboradores son
instrumentos para alcanzar sus fines y niveles necesidades individuales y
organizacionales. Alto nivel de conflictos.

Estilo 5.5 Estilo de mediocridad

El directivo trata de conseguir los resultados adecudos equilibrando por un
lado |la necesidad de realizar el trabajo y por otro el mantener un nivel moral
y satisfactorio entre los miembros. Las personas con espiritu de superacion
suelen mostrar aburrimiento por falta de retos la que el lider tiene
expectativas bajas. Grupo mediocre.

Estilo 9.9 de compromiso en toda regla

El directivo muestra al mimso tiempo un nivel elevado de preocupacion por
las personas y por los resultados. Las personas hacen mas trabajo y de
mejor calidad ya que se ha llegado al compromiso que produce sentimiento
de interdependencia necesario en un equipo.Dominan relaciones de
confianza y respeto. Rendimiento y calidad alto.



EL MODELO DE CONTINGENCIA DE LA EFECTIVIDAD
DEL LIDERAZGO

Modelo de Fiedler 1967

El desarrollo del grupo esta en funcion de la motivacion y la
conducta del lider asi como de la cantidad de control de
cada situacion.

La direccion es esencialmente una relacion en la que una
persona utiliza su poder e influencia para lograr que
numerosas personas trabajen juntas y realicen una tarea
conjunta. La direccion no solo como liderazgo sino tambien
como responsabilidad de resultados.

3 dimensiones

-relacion entre el lider y los miembros
-estructura de la tarea

-poder el puesto



Teoria de los caminos de meta

Evans y House 1970 -Integran al modelo de
contingencia el modelo motivacional de las expectativas.

4 estilos de lideres:

-directivo, proporciona direccion a los subordinados en
lo que se refiere a qué e debe hacer, cuando y por
guién, con gque requisitos y exigencias.

-de apoyo, preocupacion real por las necesidades v el
bienestar de los subordinados a través de na relacion
positiva.

-participativo, genera un clima en el que pripicia que los
subordinados colaboren en la toma de decisiones

-orientado al logro el lider desarrolla una gran confiana
en |las capacidades de los empleados para alcanzar los
objetivos establecidos



 Modelo de liderazgo y participativo de Vroom —
Yetton - 1973

Proponen un modelo normaivo de liderazgo el
cual indica que hacer a la hora de tomar
decisiones.



CUADRO 1.4

ESTILOS DE DIRECCION

A Autocratico: tiene dos variaciones - Al y All

C Consultivo: tiene dos variaciones - Cl y CII

G Grupo: una sola variacion - Gll

Estilo Caracteristicas

Al El lider debe resolver el problema o tomar la decision por si mismo, usando la
informacion disponible.

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

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

Cli El lider consulta el problema en grupo, obteniendo sus ideas y sugerencias.

Gll El lider consulta el problema con sus subordinados en grupo y juntos generan

y evaluan alternativas, e intentan alcanzar un acuerdo sobre la solucion.




CUADRO 1.5
DOCE CUESTIONES PARA TOMAR DECISIONES

Las doce cuestiones para tomar decisiones:

pa—

o & 9 o

10.

11.
12.

; Qué importancia tiene la calidad técnica de la decision?

; Qué importancia tiene el compromiso de los subordinados en la decision?
; Tiene suficiente informacion para tomar una decision de alta calidad?

; Esta bien estructurado el problema?

¢Si tuviera que tomar la decision por si mismo, es razonablemente cierto que sus
subordinados se comprometerian con la decision?

¢Los subordinados comparten los objetivos a alcanzar por la organizacion en la solu-
cion de problemas?

. ¢ Existe conflicto con los subordinados?

; Tienen los subordinados suficiente informacion para tomar decisiones de calidad?

¢El tiempo es una restriccion severa que limita su capacidad para implicar a los subor-
dinados?

¢, Son prohibidos los costes asociados para reunir a los subordinados que estan disper-
sos geograficamente?

; Qué importancia tiene para usted minimizar el tiempo que lleva tomar una decision?

¢Qué importancia tiene para usted maximizar las oportunidades para el desarrollo de
los empleados?




