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Estilos de liderazgo y ciclo vital de las organizaciones

Capitulo primero
Introduccion

La gestion del liderazgo es de fundamental importancia para las organizaciones que
desean ser competitivas, ya que se focalizan en el factor mas valioso y el que produce
los mayores y mejores resultados si esta bien orientado. Ademas el liderazgo potencia
las dimensiones humanas en beneficio de la organizacion, donde la sugestion, la
voluntad, la motivacion y la sensibilizacion juegan un papel primordial; siendo menos
importante el formalismo, ya que no se puede establecer que por el solo hecho de
decretarlo se construya liderazgo.
Los estilos de liderazgo asociados al ciclo vital de las organizaciones fundamentaron
esta revision bibliografica; en la cual se encontro, que los estilos de liderazgo existentes
varian de acuerdo al autor, y a la etapa de ciclo vital en la que se encuentre la
organizacion. A continuacion se presentara un breve recorrido por las teorias que
fundamentan el liderazgo, asi como también la relacion de este con el ciclo vital de la
organizacion.
De otra parte el presente trabajo permitio que se aplique de manera practica el
acumulado de conocimientos adquiridos durante el proceso de formacién como
psicdloga.
Asi mismo el aprendizaje se vuelve mas significativo y formador de un mejor
profesional. Del mismo modo, este trabajo se convierte en un eslabon mas de los futuros
estudios que se pueden llevar a cabo con base en éste y tomar como punto de partido los
aspectos o temas tratados, permitiendo de esta manera, ampliar el conocimiento y la

practica en materia de investigacion.
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Justificacion

El liderazgo es un aspecto importante de la psicologia organizacional; asi mismo el
pleno ejercicio de los demas elementos esenciales de este factor tiene importantes
consecuencias en la certeza de que un psicologo sea un lider eficaz. Estos deben ejercer
todas las funciones que corresponden a su papel a fin de combinar talentos humanos y
materiales en el cumplimiento de objetivos.

La esencia del liderazgo se fundamenta en los colaboradores. En otras palabras, lo que
hace que una persona sea un lider es la disposicion de la gente a seguirla. Ademas, la
gente tiende a seguir a quienes le ofrecen medios para la satisfaccion de sus deseos y
necesidades. Un lider debe lograr eficazmente las metas que se espera que logre, debe
tener autoridad para actuar de manera que estimule una respuesta positiva de aquellos
que trabajan con él hacia el logro de las metas.

En virtud de lo anterior, revisar los ciclos de vida organizacionales y relacionarlos con
los estilos de liderazgo es de fundamental importancia para el logro de la eficiencia y la
eficacia en la toma de decisiones, disefio de programas continuos de fomento de
liderazgo, establecimiento de politicas de liderazgo democraticos, fortalecimiento del
nivel de competencia, capacidades, empoderamiento, confianza, compromiso,
participacion y convivencia de los colaboradores. Asi como también aprender que los
estilos de liderazgo son algo mas que teorias que se han propuesto para explicar un
fenomeno utilizado para dirigir organizaciones, es importante mencionar que en
investigaciones previas es notorio encontrar que no existe un estilo de liderazgo dtil y
eficiente para todas las empresas puesto que todas no persiguen el mismo objetivo, ni las

mismas metas y este debe ir de acuerdo a estas.
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Objetivos

Objetivo General

- Conocer a través de una revision bibliografica cuales son los estilos de liderazgo

que se presentan segun el ciclo vital de las organizaciones a través de una

revision bibliogréfica.

Objetivos Especificos

- Analizar los estilos de liderazgo presentes en las diferentes organizaciones desde

la literatura estudiada.
- Identificar los ciclos vitales de las organizaciones.

- Establecer una relacion entre los estilos de liderazgo y los ciclos vitales de la

organizacion.
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Estilos De Liderazgo Asociados Al Ciclo Vital De Las Organizaciones
Pregunta problema
¢ Cudles son los estilos de liderazgo que se presentan segun el ciclo vital de las

organizaciones?
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Capitulo segundo

Estilos De Liderazgo y ciclo vital de las organizaciones una aproximacion
conceptual.

Catwirght y Zander (2002) afirmaron que el liderazgo es universal, y que existe desde
los inicios de la humanidad y en la actualidad se ha convertido en el punto clave de toda
organizacion, sistema, comunidades y naciones. La definicion de liderazgo es amplia y
aplicable a casi todas las situaciones de interaccion humana. Todo ser humano es un
lider potencial y en la medida que desarrolla sus habilidades podra desempefiar esa
funcion adecuadamente.
Por ahora se parte de la idea de que el liderazgo es por decirlo asi, una forma de poder y
gue su esencia esta en la disposicion de otras personas a seguir a quien consideran su
lider. Pero ante todo se debe tener claro que el liderazgo no es una figura que se adapta
a las condiciones del medio para conseguir lo que quiere a costa de lo que sea, liderar es
un arte, pero que se debe desarrollar, pues no es suficiente con ejercerlo con carisma.
Al hablar de liderazgo se pueden encontrar que son tantas las teorias y conceptos que se
han formulado, que se hace necesario agruparlas de acuerdo con lo que expresan.
De esta forma se puede decir que en la literatura escrita acerca del tema se encuentran:
teorias de personalidad referentes al liderazgo; otras referentes al comportamiento de un
lider, otras al liderazgo situacional y las ultimas referentes a los estilos de liderazgo.
Davis (1997) investigdo los primeros estudios sobre el liderazgo que estuvieron
enfocados a encontrar los rasgos psicologicos inherentes a los lideres eficaces;
caracteristicas como inteligencia, voluntad, sociabilidad y condiciones de autoridad

fueron algunas de las més aceptadas, pero su validacion a lo largo del tiempo en diversas
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organizaciones resulto infructuosa. El éxito en la direccion era independiente, en muchos
casos, al predominio de estos rasgos. Por otro lado, la abundancia de investigaciones
con metodologias parecidas arrojaba resultados diferentes en cuanto a los rasgos de
personalidad significativos. Existen muchos casos en los cuales se dice que el lider nace
con cierto carisma y atributos personales que son los que lo colocan con tal. Estos
estudios se desarrollaron con una estrecha vinculacion a la teoria de Taylor en la cual el
papel del capataz y duefio se sintetizaban en una sola persona y los métodos de orden y
mando, asi como la baja calificacion de la fuerza de trabajo eran prevaleciente en una
industria incipiente y poco compleja en sus relaciones sociales y productivas.

Por su parte Soto (2001), planteo una segunda etapa en el estudio del liderazgo al hablar
de las teorias de doble factor, asociadas a las teorias de las relaciones humanas, como
tendencia fundamental en la ciencia de la direccion hasta la década de los 50. Estas
teorias tienen como nucleo central la variable autoritarismo-democracia, definida como
el grado de participacion que el jefe otorga a los subordinados en la busqueda de
alternativas y toma de desiciones.

Soto (2001) describia que se habia generado una notable confusion en la investigacion
sobre el liderazgo debido a la existencia de tres perspectivas tedricas fundamentales que
lo definen como metaliderazgo, macroliderazgo y microliderazgo.

Segun este autor el metaliderazgo crea un movimiento en una direccion general amplia,
como derechos civiles u ordenadores domesticos. EI metaliderazgo vincula a los
individuos con el entorno a través de la vision del lider. Al hacerlo, libera la energia y
crea seguidores entusiastas. Y en el macroliderazgo, el papel del lider en la creacion de

una organizacion exitosa se cumple de dos formas: descubrimiento de caminos y
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construccion de cultura. El descubrimiento de caminos puede resumirse en como
encontrar la via hacia un futuro con éxito. La construccion de cultura puede ser
contemplada como atraer a otras personas hacia una organizacion dotada de proposito,
es decir, aquella que es capaz de transitar por la senda descubierta o de explotar
plenamente las oportunidades existentes.

El microliderazgo centra su atencion en la eleccion del estilo de liderazgo para generar
una atmosfera de trabajo eficaz, y conseguir que las cosas se hagan mediante el ajuste
del estilo de cada cual a las dimensiones de la tarea y al comportamiento de la relacion.
El estilo de liderazgo se decide en funcion de subordinados concretos y de la tarea o
trabajo que se deba ejecutar; por consiguiente, es circunstancial y contingente; el lider
dirige a las personas de su organizacion hacia el cumplimiento de una tarea concreta.
Segun Bennis (1995), los primeros estudios del liderazgo se enfocaron sobre la "teoria
del gran hombre", de que los lideres nacen, no se hacen. Estos estudios se enfocaron a
los rasgos personales de los lideres e intentaron identificar un grupo de caracteristicas o
rasgos individuales que distinguian a los lideres de los seguidores y a los lideres con
éxito de los lideres fracasados.

La comparacion de lideres con otros lideres y seguidores por varios rasgos fisicos,
intelectuales, de personalidad y otros, ha sido un enfoque popular, pero controversial al
liderazgo por investigadores y practicantes; puesto que aun se cree que el lider se hace,
es decir, que el liderazgo puede ser aprendido, debido a que cualquier persona puede
desarrollar las habilidades y conductas para serlo en el momento que se lo proponga.
Mas adelante, Alvarez (2006), enfatiza en las caracteristicas personales que diferencian a

los lideres y el comportamiento de los lideres efectivos. Para este, el liderazgo es visto
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desde la perspectiva genética, a través de la blusqueda de rasgos o caracteristicas que
compartian los individuos a quienes de les reconoce como lideres, por ejemplo: Martin
Luther King, Mahatma Gandhi y Simén Bolivar. Pues por decirlo asi su teoria se
fundamentaba en afirmar que los lideres nacen, no se hacen, contrario a lo ya expuesto.
Cuando aumento la desilusion con los enfoques del "gran hombre" y de rasgos para la
comprension de liderazgo, Calderon (1998) volco la atencion al estudio de las
situaciones y de la sospecha de que los lideres son producto de situaciones dadas. Se han
efectuado ya numerosos estudios sobre la premisa de que el liderazgo se ve fuertemente
influido por la situacion en la que el lider emerge y opera. En este enfoque del liderazgo
se admite la existencia de una interaccion entre grupo y lider. Esto apoya la teoria de los
sequidores en el sentido de que los individuos tienen a seguir a aquellos en quienes
perciben (ya sea acertada o desacertadamente) el ofrecimiento de medios para el
cumplimiento de sus deseos personales. Asi pues, el lider es la persona que identifica
esos deseos y hace lo necesario para satisfacerlos.

Durante afios, los investigadores y gerentes en ejercicio han cuestionado la premisa de
que un estilo particular de liderazgo es efectivo en todos los escenarios organizacionales.
Numerosos especialistas del comportamiento refutan muchos de los principios
propuestos por Lewin y sus colaboradores del grupo del estudio de Ohio. Los tedricos
situacionales citados por Freeman (1995), insisten en que su investigacién del liderazgo
apoya la tesis de que el liderazgo de éxito depende de la relacion entre la situacion
organizacional y el estilo del lider. La situacion organizacional puede incluir variables

tales como el entorno, los valores y los gerentes y de los subordinados, las actitudes y la
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experiencia, asi como la naturaleza del trabajo en particular que deba desempefarse,
incluyendo tiempo y dinero.

El objetivo del lider situacional, segun los teoricos, es pronosticar el estilo de liderazgo
mas efectivo bajo circunstancias variables.

Debido a las difundidas incongruencias del estudio de los rasgos de la efectividad del
liderazgo. La investigacion continué y se enfoco a los patrones del comportamiento, o
estilos de los lideres con respecto a su interaccion con los miembros del grupo.

Cuervo (1997), afirma que el estilo de un lider esta orientado hacia un énfasis centrado
en el empleado o centrado en el puesto. En el caso de estar centrado en el empleado, el
lider enfatiza el desarrollo de relaciones abiertas y amistosas con los empleados y es
muy sensible a sus necesidades personales y sociales. Una orientacion centrada en el
puesto, es aquella en la cual el lider enfatiza tener el trabajo hecho mediante la
planeacion, organizacion, delegacion, toma de decisiones, evaluacion del desempefio y
el ejercicio de un estrecho control administrativo. Varios esfuerzos de investigacion se
han enfocado en esos dos extremos y en los niveles intermedios del comportamiento del
liderazgo.

A continuacion se describiran varias teorias que fundamentan a los estilos de liderazgo.
Para Davis (1997) un estilo de liderazgo, es entendido como el conjunto de acciones de
los lideres, que son percibidas por los empleados.

Max Weber (1997), por su parte, considerado el fundador de la sociologia distingue tres
tipos de liderazgo que a su vez se refieren a formas de autoridad: el lider carismatico,

que es aquel al cual sus seguidores le atribuyen condiciones y poderes superiores; el
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lider tradicional que es aquel que hereda el poder y el lider legal que asciende al poder
por métodos oficiales.

Por otro lado se encuentra un enfoque de los rasgos del liderazgo, que se basa en tres
interrogantes:

- ¢Se podrian identificar determinados rasgos de los grandes lideres?

- ¢era posible seleccionar a las personas para ocupar puestos de liderazgo identificando a
quienes presentaran rasgos apropiados?

- ¢podria alguien aprender los rasgos que caracterizan a un lider efectivo?

De esta forma se encontraron que los tipos de rasgos mas estudiados por esta teoria se
clasificaban en diferentes grupos: caracteristicas fisicas, antecedentes sociales,
habilidades intelectuales, personalidad, orientacion a la tarea y habilidades sociales.
Posteriormente Furnham (2001) describio el enfoque del comportamiento que planteaba
que un lider no era aquel con unas cualidades especificas sino aquel que se comportaba
como tal, y que para esto solo bastaba con observarlo, categorizarlo y determinar los
comportamientos mas efectivos usados por éste.

Y el Gltimo de esta cadena es el llamado enfoque situacional cuya premisa principal es
que las exigencias de la situacion en la que se desenvuelve el lider determinan en gran
medida las habilidades, capacidades y cualidades para ser lider.

Luthans (2008), cito el enfoque situacional de House y Mitchell quienes establecieron
una teoria de los objetivos y de la trayectoria, segun la cual, los diferentes tipos de
liderazgo son apropiados para distintas situaciones; destacando también la
compatibilidad entre el lider y la situacion. Propusieron que la efectividad del liderazgo

depende de dos proposiciones bésicas. La primera es que la efectividad del liderazgo
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estd determinada por el grado hasta el cual los subordinados crean que el
comportamiento del lider sera una fuente de satisfaccion, de inmediato o en el futuro. La
segunda proposicion es que el comportamiento del liderazgo afectara en forma positiva
el rendimiento de los subordinados si proporciona amplia asesoria, apoyo, orientacion y
recompensas por el desempefio. En su modelo, las funciones estratégicas de un lider
consisten en lo siguiente:

Reconocer o despertar en los subordinados la necesidad de resultados sobre los cuales el
lider tenga algun control.

Incrementar los resultados personales para los subordinados por la realizacion del
objetivo.

Hacer la trayectoria hacia estos resultados mas facil de recorrer asesorando y dirigiendo.

Ayudar a los subordinados a aclarar sus expectativas.

Reducir las barreras frustrantes.

Aumentar las oportunidades para la satisfaccion personal contingente a un desempefio
efectivo.

Dos variables contingentes con las cuales los lideres deben contender con las
caracteristicas personales de los subordinados y las presiones del entorno a las cuales
deben enfrentarse los subordinados para realizar sus objetivos y satisfacer sus
necesidades personales. En consecuencia, la funcion de los lideres "...consiste en
aumentar el numero y clase de recompensas personales a los subordinados por su trabajo
hacia la realizacion de los objetivos, y facilitar el recorrido de trayectorias hacia esas
recompensas aclarando tales trayectorias, reduciendo los obstaculos y trampas, y

aumentando las oportunidades para la satisfaccion personal en perspectiva”. Esta teoria
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es mé&s una herramienta de investigacion para entender el estilo del liderazgo que una
guia probada para la accion administrativa. Sin embargo, proporciona informacion util
para entender el complejo fendmeno del liderazgo administrativo.

La teoria de campo de Lewin (2001) plantea que no existe una clara diferencia entre
lider y jefe; méas bien, en una concepcidn organicista; las definiciones colocan el acento
en cierta funcionalidad, que tiene que ver con la cabeza ya sea de ese grupo o de la
institucion. En ambos casos hay un trabajo por realizar cuya encomienda se le carga al
conductor del grupo. El lider es entonces, pensando en términos de caracteristica
individuales, mas alla del grupo, un elemento que el grupo necesita y por ello hay que
buscarlo en el espacio extra grupo. En esta concepcion, el grupo aparece colocado en
segundo lugar, ya que lo importante verdaderamente es el lider, él es el que puede
conducir a la masa integrada por aquellos que no poseen ese don que es el de ser lider.
Hace poco los argentinos Ricaurte y Saval (2007) citaron un estudio hecho por Daniel
Goleman (2006) en el cual identificaron seis estilos de liderazgo distintos, cada uno con
su raiz y un componente de la inteligencia emocional.

El primero es el estilo cohercitivo del cual manifiestan que es poco efectivo para la
mayoria de las situaciones, en éste la flexibilidad no es tenida en cuenta por lo cual la
toma de decisiones se ve afectada, el sentido de la responsabilidad desaparece, y no
existe un ambiente placentero para el trabajo.

Sigue el estilo orientativo de acuerdo con Goleman mucho mas efectivo, puesto que en
éste el lider es mas visionario y motiva a las personas retroalimentando, lo que hacen y

manifestandoles que contribuyen al mejoramiento de la organizacion.
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El estilo afiliativo, por su parte gira en torno a las personas, en que los empleados estén
contentos con la labor que desempefian, estén siempre felices y la relacion entre ellos sea
armoniosa.

Por otro lado esta el estilo de liderazgo participativo en el cual el lider pasa mucho
tiempo obteniendo ideas y el apoyo de sus subalternos, por lo cual fomenta la confianza
y el compromiso de su grupo, sin embargo, a la hora de tomar desiciones importantes
este estilo de liderazgo puede no ser el més indicado.

Otro de estos estilos es el imitativo en el cual el lider se fija unos estandares muy altos y
trata a toda costa de mejorar cada dia, sin embargo de acuerdo con Goleman este tipo de
liderazgo no es muy recomendable porque asi como se exige, asi mismo igual lo hace
con los demés lo que podria ocasionar inconformismo en el puesto de trabajo, o también
despidos “justificados”. Por ultimo Goleman menciona el estilo capacitador en el cual es
el lider el que ayuda a sus colaboradores a mejorar a través de la identificacion de las
fortalezas y debilidades.

En el libro comportamiento organizacional de Stephen (2004), se cita a Edgar Schein
quien habla de diversas teorias del comportamiento organizacional y ademas plantea que
existen varios estilos de liderazgo; uno centrado en las personas que se caracteriza por
ser democratico, permisivo y participativo, sin embargo no esta orientado a la
productividad, pero si a satisfacer a las personas; por otro lado esta el centrado en la
tarea el cual es mas autocratico, restrictivo y distante orientado a la productividad y no a
satisfacer a las personas.

Davis (1997) manifestaba que existian muchas clasificaciones diferentes de estilos de

liderazgo y que se ha encontrado que son Utiles. Las mas sencillas se basan en una sola
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dimension, en tanto que las demas se centran en dos o mas formas para distinguir entre
los estilos. Aunque con frecuencia hay similitudes entre los sistemas, se van a
diferenciar estilos con base en el uso que hacen lo lideres de las recompensas, el poder o
el énfasis primario en la consideracion frente a la estructura.

Gutierrez (2007), mencionaba la existencia de los llamados lideres positivos y negativos
de los cuales existen diferencias en la manera en que los lideres tratan a sus empleados
para motivarlos. Si el sistema hace hincapié en las recompensas (econémicas o de
cualquier otro tipo) el lider utiliza un liderazgo positivo. Una mayor educacion de los
empleados, mayores demandas de independencia y otros factores han hecho que la
motivacion satisfactoria de los empleados dependa mas del liderazgo positivo. Si se hace
hincapié en los castigos, el lider aplica un liderazgo negativo. Este sistema puede llevar
a un desempefio aceptable en muchas situaciones, pero tiene elevados costos humanos.
Los lideres negativos actian en forma dominante y superior con las personas. Para que
se realice el trabajo, aplican a su personal castigos como la pérdida del empleo,
reprimendas en presencia de los demas y suspensiones sin sueldo y hacen alarde de la
autoridad con base en la idea errénea que atemorizar a todos los hace producir.

Segln Gutierrez (2007), existe un continuo de estilos de liderazgo, que va desde
altamente positivo a extremadamente negativo. Casi cualquier gerente utiliza ambos
estilos a lo largo del continuo todos los dias, pero el estilo dominante fija un tono dentro
del grupo. El estilo se relaciona con el modelo de comportamiento organizacional que se
tenga. EI modelo autocratico tiende a producir un estilo negativo, el de custodia es un

tanto positivo y los modelos de apoyo y colegiales son claramente positivos. El
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liderazgo positivo por lo general logra una mayor satisfaccion en el empleo y mejor
desempefio.

Otro importante estudio sobre el liderazgo marco su comienzo en la década de 1940 en
la Ohio State University, segun Hersey y Blanchard (1994), los investigadores trataron
de definir exactamente el tipo de comportamiento que en realidad exhibe un lider. Miles
de descripciones conductuales se redujeron eventualmente a dos dimensiones
independientes llamadas estructura de iniciacion (esencialmente una orientacion de
tarea) y consideracion (esencialmente una orientacion de relacion).

El lider alto en estructura de iniciacion le asignaria tareas a los miembros del grupo,
haria énfasis en cefiirse a unos plazos para realizarlas, esperaria que cada empleado se
cifiera a una rutina establecida, haria énfasis en la necesidad de superar a la
competencia, le dejaria saber a todo mundo que se espera de cada uno y cosas por el
estilo. El lider alto en consideracién, por otro lado, encontraria tiempo para conversar
con los miembros del grupo, ser amable y accesible, ayudarle al colaborador con sus
problemas personales, y defenderlos.

Esta dimension coincide en su enfoque a la bajo y alto LPC de Fiedler, citado por
Cuervo (1997), y a la distincion que hace el grupo de Michigan entre el comportamiento
gerencial centrado en la produccion y el centrado en el empleado. Se debe anotar, sin
embargo, que las dimensiones particulares con orientacion de tareas y de empleados en
los extremos opuestos de un solo continuo.

Los estudios de Ohio State disefiaron deliberadamente las escalas para que fuese
independiente la una de la otra, bajo el supuesto tedrico de que el lider puede ser alto o

bajo en las dos dimensiones. Aun mas, los estudios de Ohio State hacen énfasis
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particular en el comportamiento del lider mas que en la actitud u orientacion interna.
Puede suceder que actitudinalmente uno pueda ser alto en orientacion a la tarea o hacia
la gente, pero no poder controlar su comportamiento de tal manera que refleje igual
atencion a los dos problemas.

La investigacion en dinamica de grupos sobre la emergencia del liderazgo en pequefios
grupos también habia demostrado que para que un grupo trabajara eficientemente tenia
que preocuparse por el logro de la tarea y por la constitucién y fortalecimiento del
grupo. Alvarez (2008) cit6 a Bales quien les dio a éstas dos preocupaciones los nombres
de dimension de tarea y dimension socio emocional. Descubrié también que a veces,
distintos miembros tienen tendencia a surgir como lideres en cada uno de los roles. Por
consiguiente, es claramente posible establecer la necesidad de los dos tipos de
comportamiento, pero no deja de ser cuestionado que una sola persona pueda exhibir
cémodamente los dos tipos de conducta o que le sea posible preocuparse igualmente por
los dos.

Hersey y Blanchard (1994), inician su andlisis rechazando la idea de que existe un estilo
de direccion ideal, porque toda investigacién que se ha hecho sobre estas dimensiones
demuestran que un grupo productivo y satisfecho se puede encontrar bajo casi cualquier
tipo de liderazgo; su proposicion basica es que entre mas trate un gerente de adaptar su
estilo de liderazgo a una determinada situacion y a las necesidades de sus colaboradores,
mas efectivo sera en alcanzar los fines personales y organizacionales.

El énfasis que estos autores hacen en las necesidades del colaborador contrasta mucho
con la afirmacion que hace Fieldler (1995), de que el lider debe encontrar situaciones

que se adapten a su propio estilo y con la que hace Vroom (2000), en el sentido de que

17



Estilos de liderazgo y ciclo vital de las organizaciones

un lider debe adaptar su estilo a la naturaleza de la tarea. Hersey y Blanchard (1990),
definen cuatro estilos bésicos de liderazgo y los denominan taquigraficamente
informativo (comportamiento alto en tarea y bajo en relacion), persuasivo
(comportamiento alto en tarea y alto en relacion), participativo (comportamiento bajo en
la tarea y alto en relacion) y delegatorio (comportamiento bajo en tarea y bajo en
relacion). En consecuencia el liderazgo efectivo se define como la conducta apropiada
para cualquier situacion en un contexto méas amplio.

Hasta el momento, Hersey y Blanchard (1997) no difieren mucho de otros autores.
Introducen sin embargo, ahora, otra variable, una dimension clave del contexto, la
madurez de los colaboradores o0 su aprestamiento para confrontar la tarea especifica que
el grupo tiene que realizar, es decir la capacidad para fijar objetivos altos pero
alcanzables, la disposicion y habilidad para asumir responsabilidad y la educacion o la
experiencia de un individuo o de un grupo.

Se debe anotar que esta definicion de caracteristicas del subordinado hace énfasis en la
motivacion y en la competencia y que se refiere no solo a la madurez laboral, la
habilidad y el conocimiento técnico para realizar el trabajo, si no también a la madurez
psicoldgica — el sentido de confianza y respeto por si mismo que hace posible que una
persona se fije objetivos altos y asume una responsabilidad. La teoria basica puede
formular ahora en los términos siguientes:

Si la madurez del subordinado es baja, el lider deberia ser alto en tarea y bajo en

relacion si quiere ayudarle al grupo a tener éxito y empezar a aprender.
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A medida que el grado de madurez de los subordinados aumenta, el lider deberia
empezar a rebajar en tareas y a aumentar en relacion para ayudarle al grupo a ser mas
importante.

A medida que el grado de madurez del subordinado continua aumentando, el lider
deberia empezar a reducir su comportamiento de tarea y de relacion, pues el grupo esta
ganando confianza y habilidad para trabajar por si solo.

A medida que el grupo alcanza madurez, el lider puede continuar reduciendo el
comportamiento de tarea y de relacion, esencialmente delegarle tareas al grupo y esperar
que las realicen.

El énfasis que se hace en el aumento de madurez del colaborador, que debiera conducir
finalmente al minimo de comportamiento de tarea de relacion por parte del lider, hace
que esta teoria sea muy diferente de otras que ignoran completamente, el talento y la
habilidad (como lo hace Fiedler, por ejemplo), o asumen que es una propiedad estatica.
La secuencia de desarrollo propuesta por Hersey y Blanchard (1990), sostiene que la
conducta apropiada del lider se da no solo en funcién de las caracteristicas del
colaborador en general, sino también en funcion especifica del estado del desarrollo del
grupo. Si el lider quiere aumentar la madurez de su colaborador, el modelo sugiere que
reduzca el comportamiento de tarea, delegando mas responsabilidad en ellos pero
estando listo para aumentar de relacion como refuerzo positivo para asegurar el éxito del
grupo.

Para ayudar al entrenamiento de lideres, Hersey y Blanchard (1997), disefiaron un
cuestionario con 12 situaciones en las que se ilustran diferentes grados del colaborador.

Para cada situacion la persona tiene que seleccionar una respuesta entre cuatro que
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representan los 4 tipos basicos de comportamiento. Cada persona puede tabular su
puntaje y analizarlo, como se puede hacer en el programa de Fiedler, pero no es tan
estructurado ni se puede utilizar el computador como en el programa disefiado por
Vroom.

Lo més importante de esta teoria es que es mas conceptual que empirica. EI modelo
pretende recoger los resultados de la investigacion previa sobre liderazgo, pero es muy
poca la investigacion independiente que se ha hecho con relaciéon al modelo mismo. El
andlisis de los niveles de habilidad y confianza del colaborador es una adicion
importante a la teoria sobre liderazgo, pues otras teorias no le prestan atencion a esta
variable. La teoria tiene también un aspecto dindmico y evolutivo que no se encuentra en
los otros modelos. Por otra parte, los cuatro estilos de comportamiento de lider
informativo, persuasivo, participativo y delegatorio — se simplifican mucho y no se les
presta mucha atencion al problema de la flexibilidad de conducta. ¢Puede un gerente
variar su comportamiento tal y como lo prescribe la teoria?

Podria ser importante determinar si la utilizacion del cuestionario disefiado por estos
autores mejora nuestra comprension de la relacion entre lider y colaborador. Un
problema crucial de la teoria es que no existe todavia una medida sistemética o
instrumento de diagndstico que permita medir “la madurez” real del colaborador. Dada
la importancia central de ese concepto en el modelo, uno se hubiera imaginado que sus
autores hubiesen desarrollado y validado un instrumento para medir esta variable. A
pesar de que existen pruebas de que las caracteristicas del colaborador no solo pueden

influir sino que influyen en el comportamiento del lider, todavia no se tiene un conjunto
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de variables claramente definidas y medibles para analizar sisteméaticamente esas
caracteristicas del colaborador.

Ciclo vital de la organizacion.

Segun Secretan (2006), al hablar de ciclo vital en la organizacion nos referimos a todas
las etapas por las cuales atraviesa la organizacion para consolidarse como tal, algo asi
como las etapas del desarrollo humano. Para este autor las etapas del ciclo vital son
cuatro; al igual que otros autores tales como Ruperez (2003), quien también platea la
existencia de cuatro etapas que van desde que inicia la empresa, hasta que esta se
consolida como tal; dentro de cada etapa se encuentran ciertos elementos como el
ambiente, objetivo, estilo de liderazgo, contexto motivacional entre otros.

A continuacién se describirdn cada una de las etapas que componen el ciclo vital de la
organizacion, descritas por Hellriegel (2004):

Primera etapa: en esta el ambiente es un completo caos y reina un estado de
involucion, la necesidad central del sistema es sobrevivir, por cual optan utilizar un
estilo de liderazgo autocrético, pues las desiciones deben ser implantadas por el lider y
solo se limitan a obedecer los subalternos; es por esta razon que en esta etapa la
prioridad del lider se centra en mas tarea y menor apoyo de su equipo.

Segunda etapa: en esta reina la insatisfaccion de las necesidades, por lo cual el lider
trata a toda costa de desarrollar recursos para poder suplir dichas necesidades. Aqui la
responsabilidad es compartida entre miembros del equipo y el lider a cargo, por esta
razon ya aqui se pasa a un estilo de liderazgo méas consultivo, en la cual la

retroalimentacion es evaluativa y la necesidad de la organizacion es sentirse segura.
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Tercera etapa: esta etapa se caracteriza por un ambiente de estabilidad propio de las
empresas cuando ya estdn mejor consolidadas, en la cual ya se ve toda la organizacion
como un sistema interconectado, que maneja cierta autonomia entre su equipo de
trabajo; teniendo de este modo un estilo de liderazgo mas democratico, que en las etapas
anteriores. En esta etapa la razon de ser de la empresa gira en torno a ser y crecer como
tal, ya aqui el lider pasa de organizar tareas a asesorar las actividades de sus subalternos.
Por dltimo este autor describe la cuarta etapa, entendida esta como la etapa de
crecimiento, en la cual existe una gran homeostasis suprasistémica, ya aqui el propdésito
de la empresa es trascender en el tiempo y en el mercado. El lider en esta etapa actta
como catalizador de los procesos, que busca integrar a los miembros de su equipo en
pro de mejorar cada dia. Es pues esta la ultima etapa del ciclo vital de la organizacién en
la cual el lider debe también ahora delegar ese liderazgo y propender por conservar la
autonomia de su equipo.

Es claro ver como en las etapas del ciclo vital de la organizacion se tienen en cuenta
varios elementos entre estos el estilo de liderazgo, el cual es importante puesto que la
eleccion inadecuada de este, puede llevar a la extincion por asi decirlo de la empresa; es
claro que no en todas las organizaciones las etapas se dan en un cien por ciento; pero lo
realmente cierto es que todas las empresas pasan por el, aunque algunas tarden mas que
otras en alcanzar la siguiente etapa.

Estilos de liderazgo asociados al ciclo vital de la organizacion.

De otra parte, Ivancevich y Mattenson (2005), realizaron una investigacion en donde
aplicaban los conceptos desarrollados por Blanchard sobre los estilos de liderazgo y de

su descripcion de acuerdo al ciclo vital de las empresas, los resultados son:
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Estilo directivo (etapa reactiva): en la cual la necesidad central del sistema es
sobrevivir, el sistema se limita a reaccionar instintivamente ante los estimulos del
entorno. En esta etapa, donde prima la necesidad sentida de sobrevivir a una amenaza
mortal a la existencia misma del sistema y de la vida de sus integrantes, la facilitacién
maés efectiva es la de un liderazgo protagonico que procure hacer algo por, con el fin de
aliviar el sufrimiento y facilitar la supervivencia del sistema mediante un modelo
asistencial de intervencion. A pesar de toda la mala prensa académica que ha recibido el
existencialismo, se considera el modelo mas apropiado y probablemente el Unico que
funciona, en esta primera etapa, tipica de las emergencias, estados de guerra, desastres
naturales y grupos recién iniciados. Si la necesidad sentida de los integrantes de un
sistema es la de comer, dormir, curar heridas, recibir induccion, etc,el lider en esta etapa
logra su mayor efectividad con un estilo directivo y aun autocratico dentro de unas
estructuras y reglas claras, realistas y obligatorias, siempre que estas sean justas.

Es pues esta etapa en la que el estilo de liderazgo adecuado o recomendado es el
directivo, puesto que por su forma de ser es el aconsejable para el inicio de la empresa o
para los momentos en lo que esta se halle en crisis.

Estilo coordinador (etapa receptiva): en la cual la necesidad central del sistema es
sentirse seguro, el sistema aprende y hace lo necesario para complacer el entorno.
Superada la crisis inmediata, o la etapa inicial de un sistema organizacional, el sistema
dedica su energia a la creacion de una infraestructura mediante la cual sus integrantes
pueden satisfacer sus necesidades basicas de seguridad. La filosofia de intervencion ya
no se debe centrar en conductas paternalistas o asistencialistas, sino en facilitarles la

adquisicion de los conocimientos y las destrezas necesarias para que ellos hagan por si
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mismos lo que necesita hacer para satisfacer sus necesidades basicas. El refran oriental
lo describe: “ensefiarles a pescar en lugar de regalarles el pez”. El objetivo de la
intervencion es el de crear una infraestructura que movilice los recursos existentes y que
desarrolle los conocimientos y las destrezas necesarias para seguir la evolucion de la
comunidad y de sus habitantes, de un grupo o persona en si. Por eso, este modelo de
intervencion ha sido Ilamado por distintos autores modelo desarrollista o modelo
educativo.

El estilo de liderazgo mas conveniente en esta etapa es la de coordinador. La diferencia
entre éste y el estilo directivo es le grado de participacion consultiva en los procesos y
estructura. El lider facilita el cumplimiento de las normas aceptadas por todos y valoran
los integrantes, mas que nada, el cumplimiento de ellas y el logro de metas especificas
acordadas.

Ya que los integrantes del sistema basan su autoestima en el pertenecer, hacer-cumplir y
en el tener, el facilitador debe ser activo en la proteccion de la integridad de cada
persona, elogiando y resaltando la importancia de cada uno en el éxito de la
colectividad y de cada logro personal sea material o de cumplimiento. El papel del
facilitador aunque no sea tan activo como en el nivel de supervivencia requiere
suficiente autoridad para poder organizar y delegar tareas y responsabilidades a
individuos y a sus grupos.

Estilo monitor (etapa proactiva): en la cual la necesidad central del sistema es lograr su
independencia, el sistema actlia para establecer su autonomia frente al entorno.

El lider se compromete con los integrantes a facilitar que ellos sean y crezcan, mediante

procesos autogestionario debidamente dosificados en la medida en que el grupo este
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preparado para asumir cada nueva responsabilidad. La meta es poder dejar atrds todo
vestigio de autoritarismo para que todos se rijan por un sistema democrético en el que la
estructura y reglas son concertadas, aceptadas y modificadas entre todos.

La retroalimentacion del facilitador también debe tomar un viraje radical. En lugar de la
evaluacion y el juicio de la segunda etapa, el grupo que estd desarrollando esta etapa
requiere una retroalimentacion progresivamente mas descriptiva y relativista sin
valoracion absolutista o proselitista, con el fin de llegar a una correccion intrinseca para
reemplazar la extrinseca, una verdadera auto-disciplina y auto correccién. Por ejemplo,
durante una reunion de un comité, el lider de un grupo de segunda etapa hara sus criticas
constructivas del contenido y del proceso de la reunion, explicando lo que estuvo bien
hecho y mal hecho, correcto y equivocado. Al contrario, el lider efectivo de un grupo en
pleno desarrollo de la etapa de autonomia, se limitara a facilitar una buena
autoevaluacion, a compartir sus percepciones sobre el proceso del grupo, o sobre el
contenido desarrollado, y a facilitar una exploracion de los recursos disponibles para una
préxima ocasion.

El buen lider de esta etapa se dedica a proteger la individualidad de cada integrante,
mediante un papel asesor de poco protagonismo y da mayor énfasis en el crecimiento de
los integrantes que en los resultados logrados. El integrante se valora y se siente
realizado cuando se considera importante y reconocido como persona dentro del grupo.
La autoestima grupal también se aumenta cuando se toman desiciones propias, se logran
éxitos propios y se aprende de los errores propios.

La motivacion del facilitador en esta etapa requiere de valores personales que van

mucho maés alla de la compasion y el servicio. EI que quiere ser afectivo en un grupo a
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este nivel debe comprometerse con unos valores centrados en la justicia, en todo el
sentido de la palabra; no solo con la justicia legal sino también con la moral y la ética.
La experiencia indica que una razén por la cual muchos grupos nunca progresan en este
nivel es porque su liderazgo valora mas el controlar, el tener y el hacer, que el ser y el
crecer del ser humano, elementos claves de la justicia.

Si la primera etapa se caracteriza por “regalar un pez” y la segunda por “ensefiar a
pescar”, podemos extender la metafora y hablar de esta tercera etapa como la de apoyo a
una cooperativa de pescadores. Poco servira saber pescar si la colectividad no puede
asegurar que sus miembros puedan comer lo que pescan, si la contaminacion del mar
acaba con la pesca, si los precios que reciben por su pesca son injustos, si existe una
competencia desleal, etc.

Estilo asesor (etapa interactiva): en la cual la necesidad central del sistema es
trascender, el sistema aprende a armonizar y sinergizar con el entorno, balanceando sus
propias necesidades con las de los demas y de la colectividad.

No son muchos los grupos que logran desarrollar una masa critica en esta etapa porque
es la etapa en que hay que extender el proceso sinérgico interno a otros grupos y a los
contextos sociopoliticos. Las destrezas co-evolutivos ya desarrolladas entre los
integrantes comienzan a utilizarse entre el grupo y con otros grupos, venciendo la inercia
de ellos (homeostasis suprasistemica).

Mediante sus estructuras matriciales, la correccion es una total auto-correccion y en una
constante y mutua retroalimentacion. Es la responsabilidad de todos proteger la

colectividad, sin dejar de aportar y defender los espacios de cada individuo. La
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definicién de realizacion en esta etapa generalmente se centra en conceptos mas
universales y trascendentales como paz, amor fraternal, armonia, espiritualidad, etc.
Borman (2003), citd a Lippit y White, quienes bajo la direccién de Lewin en 1930
desarrollaron un estudio sobre estilos de liderazgo en la Universidad de lowa y
encontraron que existian diferentes estilos de liderazgo entre los mé&s conocidos
mencionan el autoritario, el democrético y el participativo. El autoritario se caracterizaba
por ser muy directivo y sin participacion; el democratico acudia a la discusion para
tomar una decision, asi como también a retroalimentar a todos y cada uno de los
miembros de su equipo. El liderazgo participativo, se caracterizaba por dar libertad
completamente al grupo y era considerado el méas adecuado.

Mas tarde, alrededor de los afios 70 en la Universidad de Ohio, Sallenave (2002), inici6
una serie de estudios sobre liderazgo; con un equipo interdisciplinario compuesto por
psicologos, socidlogos y economistas uso el cuestionario de descripcion de conductas de
liderazgo para analizar los tipos de liderazgo en diferentes grupos y situaciones. Este
cuestionario fue aplicado a las fuerzas aéreas y encontraron la presencia de dos
estructuras, la de consideracion y la de iniciacion que eran las que definian el estilo de

liderazgo ejercido.
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Capitulo tercero
Metodologia
Una vez delimitada la pregunta de investigacion, resulta pertinente avanzar en lo que
otros han estudiado acerca del tema de investigacion mediante una revision
bibliografica.
Deben considerarse fuentes documentales no solo los articulos originales publicados en
revistas cientificas y que dan cuenta de los resultados de investigaciones llevadas a cabo,
sino también la consulta de expertos.
Existen diferentes clasificaciones de los tipos de documentos que se pueden manejar en
una busqueda bibliografica. Una de las utilizadas es aquella que distingue entre
documentos:
- Primarios: originales, trasmiten informacion directa (articulos originales, tesis).
- Secundarios: ofrecen descripciones de los documentos primarios (catalogos,
bases de datos, revisiones sistematicas, resimenes).
- Terciarios: sintetizan los documentos primarios y los secundarios.
La revision de las teorias previas permitira:
- Ahondar en las razones por las que se ha elegido el tema de investigacion.
- Conocer el estado actual del tema: que se sabe, que aspectos quedan por
investigar.
- ldentificar el marco de referencia, las definiciones conceptuales y operativas de
las variables estudiadas.

- Descubrir los métodos para la recogida y analisis de los datos utilizados.
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- Contar con los elementos para la discusion, donde se compararan los resultados

obtenidos con los de los estudios previos.
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Capitulo cuarto
Conclusiones

Con respecto a la pregunta problema y a modo de conclusion del presente estudio, se
puede decir que no existe pues un estilo de liderazgo adecuado para una organizacion;
pues se debe tener en cuenta que de acuerdo a la etapa del ciclo vital donde se encuentre
la organizacién, se debe emplear un estilo que sea adecuado no solo a la etapa sino
también a los objetivos de la empresa, a las caracteristicas de los colaboradores, y a lo
que desea proyectar ante los demas.

Es claro que una de las formas de clasificar las etapas de un proceso evolutivo es tener
en cuenta las necesidades que presenta el sistema que esta evolucionando. Estas
necesidades empiezan a presentarse desde el momento en que el sistema humano en
evolucion rompe con la totalidad o suprasistema del que formaba parte para continuar en
forma separada su evolucién, por lo cual sus necesidades empiezan a cambiar y necesita
ir apropiando el estilo de liderazgo para poder cumplir con esas necesidades y crecer
COMO persona y como organizacion.

De modo general, se ha analizado las principales tendencias sobre liderazgo surgidas
como respuesta a los cambios en el entorno. De esto, se puede inferir que en la era del
conocimiento el jefe no es el que més sabe pero si el que posee las claves de la sinergia
organizacional. Debe quedar claro que estos estilos de liderazgo no son antagoénicos,
sino, por el contrario, su complemento enriquece la direccion.

La historia ha demostrado la importancia del lider para su desarrollo. El sector

empresarial, sumergido en la misma, estd llamado a incluir esta afirmacion a su vida,
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con vista a lograr la eficacia y la calidad que el mundo de hoy necesita de las
organizaciones.

Por eso se debe tener claro que hoy no se concibe a un lider sino como alguien con
quienes los subordinados se sienten a gusto trabajando, que se caracterice por sus
valores, que vea a su subordinado como un igual, que lo comprenda, que busque no solo
el bienestar individual, sino el del equipo, un lider con deseo de mejora continua. En fin,
solo los lideres emocionalmente inteligentes y de comportamiento ético contribuyen a la
inteligencia, salud y aun virtud de la organizacion.

A este efecto, se ha comprobado que en la gestion empresarial, los directivos de hoy
aplican por vigentes ideas tan viejas como el propio ser humano, pero al mismo tiempo,
estdn muy atentos a los nuevos postulados que tributan a favor del liderazgo y desde
luego, a la cultura y estilo de direccidn de sus empresas.

Liderar es un arte, pero hay que desarrollarlo, pues no es suficiente ejercerlo con el
instinto o carisma que se posea para ello. Con este fin existen técnicas y principios
basadas, especialmente, en la atencion y trabajo con el subordinado. En este sentido, la
figura del lider se describe desde la cultura y valores personales, puesto que un lider para
poder liderar a los demas, debe partir liderandose a si mismo, lo que lo llevara a utilizar
una actitud positiva ante sus seguidores.

El valor del lider se basa esencialmente en su capacidad de crear equipo, de motivar, de
ensefar e involucrar a las personas que trabajan con él en un proyecto comdn. En el se
destaca la facilidad de saberse rodear de personas iguales o no con las que quiere crecer
conjuntamente; por lo que debe poner especial cuidado en asegurar la unidad de su

equipo, promoviendo la confianza y el éxito del mismo.
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