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RESUMEN

Este trabajo pretende indentificar los estilos de liderazgo preferidos por un grupo
de gerentes y/o jefes de empresas de Santaf'é de Bogotd, a partir de la Teoria de
Liderazgo Situacional de Paul Hersey y Kenneth Blanchard. Dicho enfoque
propone cuatro estilos posibles que varian en su aplicacion de acuerdo al nivel de
madurez y a la situacion particular del grupo y no existe un estilo mejor que otro,
sino que es efectivo en la medida que se ajuste al grupc y promueva estados de
mayor madurez. La encuesta fue aplicada a una muestra de 1.067 personas, de
las cuales el 59% prefieren el estilo S2: Alta orientacion a ia tarea y Alta
orientacién a la relacion. Este estilo corresponde a un nivel de madurez M2-Baja ¢
Moderada. El 60% de los encuestados tienen un nivel de Efectividad de NI
EFECTIVO NI _INEFECTIVO. Lo que indica un nivel intermedic que no promueve
mayor madurez en el grupo. Sélo el 35% reporta EFECTIVIDAD en el liderazgo.
E! estudio tiene en cuenta nueve variables demograficas con el fin de verificar si
existe alguna relacion respecto al estiio y efectividad. Las principales
conclusiones en este sentido son entre otras. en la variable nivel de escolaridad,

los no profesionales obtienen mayor efectividad que los profesionales o©



postgraduados; las ciencias de la salud reportan mayor efectividad que
profesiones como Administracion o Ingenierias. Este estudio sugiere una revision
a la formacion académica de los gerentes, ya que el estudio evidencia que existen
aspectos en los que el no profesional aventaja a los profesionales y puede estar

relacionado con pensamiento intuitivo, sentido comin y creatividad.



'INTRODUCCION

El liderazgec es un tema que presenta permanente inguietud tanto para
investigadores y gerentes. Conforme a los adelantos mundiales en ia materia, en
el medio colombiano es evidente la necesidad de alcanzar organizaciones mas
flexibles y dinamicas en las que el liderazgo desempefie un papel preponderante.
Ya que no existe un modeio unico de liderazgo eficiente, el liderazgo situacional
puede ser el inicio para analizar el estilo de liderazgo que se requiere en las
empresas en un momento especifico y para proyectarse al futuro, promaoviendo la
madurez de los grupos de trabajo para que pongan en juego sus mejores

aptitudes y puedan conformarse verdaderos grupos autodirigidos.

Este estudio pretende diagnosticar los estilos preferidos por los jefas de las
empresas de Santafé de Bogota, y verificar el nivel de efectividad de la aplicacion

de los mismos, de acuerdo a una escala basada en ia Teoria del Liderazgo



Situacional. Ademas, se contrastan los resultados de estilo y efedividad con
nueve variables demograficas tenidas en cuenta, con el fin de establecer el grado
de inﬂuénéia que pueden tener sobre estos dos factores. Los resultados permiten
un acercamiento a lo que Hersey y Blanchard llaman el nivel de madurez cultural,
determinado por el nivel de educacion, el nivel de vida y experiencia industrial

general de un pais.

Brenson clasifica cuatro etapas de Desarmroilo Psicosocial que pueden estar
relacionadas con {08 niveles de madurez promovidos por cada estilo de liderazgo
y que situan al liderago como un tema no solo de las organizaciones, sino de

todos los subsistemas que componen un gran sistema, 1éase pais.

El acercarse a la realidad cclombiana en el tema del liderazgo requiere una
perspectiva autocritica para identificar aspectos que no favorecen et desarrollo

internc de las empresas y en general del pais.



1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

En |la mayor parte de las empresas colombianas se aplican estilos de liderazgo
que estan intimamente relacionados con ios niveles de madurez de los
colaboradores y a |las condiciones particulares de evolucion y desarrallo interno

de las organizaciones,

Existe en Golombia, lo que Hersey y Blanchard Haman un Nivel de Madurez
Cultural bajo . “Una fuerza de trabajo inmadura caracterizada por el bajo nivel de
educacion, bajo nivel de vida y pobre experiencia industrial’. Eso quiere decir que
los empleados no tienen cémo aumentar su potencial de autocontrol v niveles de
participacion. Segun los autores, este nivel de madurez esta estrechamente

relacionado con los estilos de liderazgo que ejercen los jefes en las empresas.

A pesar de los diversos programas de capacitacion gerencial, asi como de la

aplicacion de modelos administrativos que funcionan en otras latitudes del wo,
ALy LA




las empresas colombianas distan mucho de ser sistemas flexibles que se
modernicen al ritmo del entorne mundial, y que respondan ademas a las
condiciones socic econémicas que el pais requiere. Lo anterior puede estar muy

relacionado con la inefectividad del liderazgo en las empresas.

De mantenerse la situacién actual puede detenerse o retardarse el desarrollo
interno de las empresas y por ende |a flexibilidad para asumir cambios o nuevas
alternativas de competencia. Seguird prevaleciendo una visién de corto plazo,
una fuerza laboral inmadura para autodirigirse. No se construyen crganizaciones
donde la gente pueda expandir continuamente su aptitudes y no se construira
desde las empresas modelos que desarrollen los valores sociales que necesita el

pais.

Esta situacién hace necesaria una revision detallada de los estilos gerenciales
imperantes y la efectividad de los mismos en las empresas publicas y privadas del
pais, verificando las variables que pueden incidir en dichos estilos. Ademas el
andlisis sobre el nivel de evolucion psicosocial, aspecto estrechamente
relacionado con los niveles de madurez sugeridos por fos estilos de liderazgo

predominantes, permitira identificar con mayor acertividad una solucién que tenga



en cuenta las caracteristicas especificas de nuestro medio, en cambio de Ia
adopcitn  de modelos administrativos foraneos sin una adecuada

contextualizacion.

Este trabajo- pretende resolver el siguiente interrogante . Cual es el estilo de
liderazgo que prefieren los jefes de las empresas en Santafé de Bogotd, y cual su
efectividad y relacion con el nivel de madurez y evolucidon psicosocial de los
empleados? Tienen alguna incidencia las diferentes variables demograficas

propuestas ?



2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

ldentificar los estilos de liderazgo preferidos por los jefes de las empresas
piblicas y privadas de Bogota y medir ia efectividad de tos mismos, a la luz de la

Teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

2.2.1. Determinar las variables que tienen influencia en forma individual o gue
operan colectivamente para establecer diferencias en el estilo y efectividad de

liderazgo.

2.2.2. Evaluar la flexibilidad o rigidez en cuanto a la adopcion de estilos a lo largo



de la experiencia laboral.

2.2.3. Establecer el estado real de desarrollo del rol gerencial, como promotor de

mayor madurez y autonomia en los colaboradores.

2.2.4. Determinar el nivel de evolucidn psicosocial o nivel de madurez cultural de

acuerdo al esiilo preferido y nivel de efectividad del mismo.



3. JUSTIFICACION

De acuerdo con los objetivos de la investigacion su resultado permite verificar la
capacidad de los gerentes de crear el liderazgo que mejor se gjuste a las
necesidades del momento y al nivel de madurez de los seguidores, es decir, la
capacidad para adoptar un estilo efectivo, a la vez que describir la influencia que

tienen las variables seleccionadas.

Los resultados permitiran tener una aproximacion al estado real de desarrollc del
rol gerencial como generador o desacelerador de madurez y autonomia en los
seguidores, participacion en la toma de decisiones, requisitos para la creacion de
organizaciones abiertas y flexibles al cambic y con una visidn compartida de

futuro.

Del mismo modo, la comparacion de los resuitados con un modelo evolutivo

sistémico permitird comprender, con una visién social, las implicaciones_gel..

TADAD
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liderazgo respecto a un sistema.



4. MARCO TEORICO

Histaoricamente, el tema de liderazgo ha sido estudiado e investigado a lo largo
del desarrollo de varias tecrias administrativas. A pesar de los adelantos en el
tema, la realidad empresarial de nuestro pais evidencia que muchos de fos
problemas organizacionales, estan intimamente relacionados con falta de lideres
o estilos de liderazgo inefectivos, ademas de estructuras con poca participacion

y flexibilidad ante los cambios.

Dar una revision retrospectiva sobre la evolucion de teorias del liderazgo, nos
permite verificar las diferentes tendencias que han primado historicamente y que

son la base fundamental de las nuevas propuestas.

La revision tedrica parte de un recuento historico de las teorias administrativas y
la concepcién que cada una de ellas tiene del liderazgo que ademas permite

ubicar la Teorias de Contingencia, marco en el que se ubica el Liderazgo

10



Situacional en un contexto de investigacion. £n seguida, profundizamos sobre la
teoria del Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard, de cuyos autores
tomamos sl instrumento (encuesta) con la que se desarrolld la presente
investigacion. Ademas, presentamos la Teoria de Evolucidon Psicosocial de
Gilberto Brenson, planteamientos que complementan y orientan la adecuada
comprensién del papel de! lider como generador de procesos de evolucion o
involucion de un sistema, gue para este caso, son las empresas. Con los dltimos
aportes de la fisica, las ciencias administrativas no escapan a una influencia por
concepciones mas holistas y ecoldgicas, aspectos que se tendran en cuenta para

las propuestas y recomendaciones.

4.1 CONCEPCION DEL LIDERAZGO A LO LARGO DEL DESARROLLO DE LAS

TEORIAS ADMINISTRATIVAS

Desde la Administracién Cientifica , los modelos administrativos desarrollados
definen el papel del lider de acuerdo a una concepcion especifica de la reiacion

subordinado-jefe cuya dinamica determinaria el éxito de la Administracion.

La division del trabajo de Taylor (1811) definid un rol especifico para los jefes y

11



los subordinados : el administrador es considerado como el elemento pensante de
la organizacién mientras que el trabajador es el elementc ejecutor de las tareas.
El liderazgo obedece a caracteristicas formales, es decir, a la posicion jerarquica.
La participacion del trabajador come ejecutor de las tareas, se ve reducida al
cumplimiento de |las drdenss y a la obediencia irrestricta de |os diversos procesos

de trabajo.

Henry Fayol (1916) fue el primero en investigar el comportamiento gerencial y el
primero en sistematizarlo. Segun Faycl' las habilidades que necesitan los
gerentes dependen de su posicidn jerarquica. Por ejemplo, en un puesto de nivel
inferior, se requieren destrezas técnicas especificas pero muy poca habilidad
gerencial. A medida que ascendemos por la jerarquia, estas Ultimas se tornan

mas importantes que las primeras.

Las teorias mas orientadas a las personas cuestionaron la distincion artificial
entre gerentes y subordinados (personas que dan y reciben odrdenes,
respectivamente), ya que esta tajante distincidn no era muy compatible con el
logro de un objetivo comun. Ademas, la teoria cldsica no lograba un eficiencia

completa en la produccidén ni la armonia en el lugar de trabajo. E! movimiento de

! STONER, J. Y WANKEL, Ch. Administracion.México : Prenfice Hall, 198¢. Paq. 30

12



jas relaciones humanas mejoré la perspectiva clasica que consideraba |a

productividad casi exclusivamente como un probiema de ingenieria.

Las investigaciones adelantadas por Elton Mayo en los Estudios de Hawthorne?,
(11924-1533) concluyeron gue los empleados pondrian mas empefio en el trabajo
si piensan que la gerencia se interesa por su bienastar y los superviscres les
prestan atencion especial. Entonces la formacion de los administradores fue
centrandose cada vez mas en ensefiar las destrezas administrativas, en oposicion
a las habilidades técnicas. Estos haltazges han hecho que los gerentes sean

mucho mas sensibles y refinados en su trato con los subordinados.

Mc Gregor’® considerd que fas organizaciones estructuradas alrededor de la
“teoria Y’, satisfarian mejor las necesidades de sus miembros y utilizarian su
potencial mas efectivamente. Esta teoria supone que el hombre obtiene
satisfaccion en su frabajo, que desea el logro y que busca la respongabilidad.
Tales organizaciones conceden mas independencia a los empleados, un papel

mas importante en fa toma de decisiones y mayor apertura en la comunicacion

2 -

Ibid., p. 45
* MC GREGOR, Douglas. The Professional Manager En ; STONER, J. Y WANKEL, Ch.
Administracion.México : Prentice Hall, 1989, p.314

13



con otros gerentes entre si.

En el mismo enfoque, Chris Argyris”® le preocupaba el hecho de gue en las teorias
clasicas , los gerentes tenian toda la responsabilidad de planear, controlar y
evaluar el trabajo de sus subordinados. Argyris sefala que ase dominio del lugar
de trabajo por parte de los gerentes puede hacer que los subordinados se vuelvan
pasivos y dependientes, ademas de que disminuye su sentido de responsabilidad
y autocontrol. Estas condiciones son incompatibles con las necesidades humanas
de seguridad en si mismos, autoexpresidn y logro. Los miembros de |a
organizacion, particularmente los de los niveles mas bajos, se sentiran
insatisfechos y frustrados en su trabajo a medida due esas necesidades queden
blogueadas. El resultado, segun Argyris, es no s6lo una infeliciddad mas profunda
entre los miembros de la organizacidn, sino ademas mayores problemas en la

obtencién de las metas organizacionales.

Hasta ahora, los enfoques clésicos y neoclasicos comparten la suposicion de que
hay “una forma optima” de disefiar una organizacion, limitacion evidente frente a

un medio en continuo cambio. Actuaimente, de acuerdo con los enfoques de

4 AARGYRIS, Chris. Integrating the Individual and the Organization. En : ibid.,p.314
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contingencia, el liderazgo mas apropiado para una organizacion depende de las
circunstancias particulares de esta Ultima en un momento dado. Segln esta
perspectiva, las condiciones que determinan la eficacia del liderazgo dependen
de |a situacidn: las tareas por realizar, las destrezas y expectativas de los
subordinados, el ambiente organizacional, |as experiencias pasadas del lider y de
los subordinados, etc. Una perscna que es un lider eficaz en una situacion

fracasara tal vez en otra.

Los esfuerzos sistematicos por entender el liderazgo: identificar las
caracteristicas de los lideres, comparar ias caracteristicas de los lideres eficaces
e ineficaces, nc han logrado descubrir rasgos que distingan de manera clara y
congruente a los lideres y a los seguidores. La evidencia disponible hasta ahora
sefala que los que surgen como lideres no poseen una sola constelacién de
rasgos que los distingan claramente de los que carecen de ellas. Cuando se quiso
investigar las conductas adecuadas en una situacion, los resultados revelaron

gue la misma no o era adecuada necesariamente en otra,

La perspectiva situacional del liderazgo descubrid algunos factores capaces de

influir en la conducta de liderazgo y trata de identificar cual de esos factores es el
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mas importante en un conjunto determinado de circunstancias y predecir el estilo

de liderazgo que sera mas eficaz en ellas.

4.2. LIDERAZGO SITUACIONAL

Gran parte de los primeros estudios dedicados al liderazgo se ocupaban de
identificar las caracteristicas de los lideres eficaces. Este enfoque se hasaba en
la suposicion de que podria encontrarse un numerc delerminade de
caracteristicas individuales del buen lider. Las investigaciones han mostrado
alguna correlacion, pero no muy significativa dei liderazgo con la inteligencia, el
dominio, la seguridad en si mismo, el dinamismo, los conocimientos requeridos
para determinadas tareas. Los resultados tan pobres brindados por esta corriente,
hicieron que los investigadores se orientaran mas hacia la busqueda de patrones

de comportamiento asociados con el liderazgo.

El Liderazgo Situacional es un modelo desarrollado por Paul Hersey y Kenneth
Blanchard® que sostiene que el estilo mas eficiente de liderazgo varia segin la
“‘madurez’ de los colaboradores. Ademés, los lideres exitosos son aquellos

quienes con un espiritu investigador puede diagnosticar un ambiente particular,

° HERSEY, P. y BLANCHAR K. Magnanement of Crganizational Behavoir. Utilizing Human
Resourses. New York : Prentice Hill, 1982
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tienen la sensibilidad para aprender a apreciar lasg diferencias, identificar las
caracteristicas del ambiente, y adaptar su astilo de acuerdo a las que demanda

del mismo.

La teoria del liderazgo situacional ha despertado interés porque recomienda un
tipo de liderazgo dinamico y flexible, no estatico. Hay gue evaluar constantemente
la motivacion, capacidad y experiencia de los colaboradores, a fin de determinar
qué combinacion de estilos serd la mas indicada. Si el estilo es el adecuado,
segun Hersey y Blanchard, no séla los motivara, sinc que ademas los llevara a la
madurez. Por consiguiente, el gerente que desarrolie a sus colaboradores,
aumente su confianza y les ayude a aprender su trabajo, cambiara

constantemente de estilo.

El reconocimiento de la tarea y de la relacion como dos dimensiones criticas de la
conducta gerencial, ha sido una parte de la investigacion gque se ha realizado en
las Gitimas décadas. Estas dos dimensiones han sido denominadas de diversas
maneras, desde demdcratas. “orientadas al empleado’ y autbcratas; "orientadas

hacia la produccion”.

Debido a las investigaciones de estos autores, no existe el “mejor” estilo de
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liderazgo. Ningun estilo por si sélo es el mas apropiado que los demas, sinc que
deben tenerse en cuenta las caracteristicas de la situacion y la madurez de! grupo
para desarrollar la actividad asignada lo que sefala la efectividad o inefectividad
del estilo de liderazgo. Existen estilos de Iidérazgo apropiados para llevar al
grupo de colaboradores de un estado de menor a mayor madurez. El papel del
lider es brindar quia y direccion y a la vez establecer una conducta 'de relacién

reflejada en un soporte emocional con el colaborador,

Ei liderazgo situacional se vale de estas dos dimensiones: comportamientos
centrados en la tarea (la produccién) y comportamientos centrados en las
personas (las relaciones). Cada variable la califican como alta o baja y luego
combina con cuatro estilos especificos de liderazgo: Ordenar, Persuadir,

Participar y Delegar.

Se dan a continuacion la definicion de estas dos dimensiones:;

Conducta Laborat. es el grado en que el gerente entabla comunicacion unilateral
(comunicacion en un solo sentido), explicando qué es lo que cada colaborador
tiene gue hacer, asi como también cuando, como y de qué manera se deben

cumpilir las tareas.

18



Conducta de refacion. (o de relacionamienta) es el alcance o grado con que el

gerente entabla comunicacion bilateral, brindando su apoyo socio-emocional,

“‘caricias psicolégicas” y facilitando el

que sus colaboradores generen

autdnomamente comportamientos relacionados con la tarea.

Alta orientacion a la relacién

Baja orientacién a |3 tarea

S3: PARTICIPAR

Alta orientacion a la tarea

Alta orientacion a la relacion

$2: PERSUADIR

Baja orientacion a la tarea

Baja orientacion a la relacidn

§4: DELEGAR

Alta orientacion 2 la tarea

Baja orientacion a |a relacién

51: ORDENAR

4. 2.1. Nivel de Madurez

La teoria del liderazgo situacional define a la madurez como la capacidad de fijar

objetives elevades pero alcanzables (motivacion, logro) y la disposicion y




capacidad para asumir responsabilidades y la educacion y/o experiencia de un
individuo o un grupo, Estas variables de la madurez deben ser consideradas sélo
en refacién con una tarea especifica a ser realizada. Es decir, un individuo o un
grupo no es maduro o inmaduro en un sentido total. Los grados de madurez de
las personas varian segun cual sea la tarea especifica, funcién u objetivo que el

gerente intente realizar a traves de sus esfuerzos.

De esta manera, un representante de ventas puede ser muy maduro en la forma
de encarar ias llamadas de ventas, perc quizas no demuestre el mismo grado de
madurez para elaborar y escribir las propuestas a los clientes. En consecuencia,
carresponde al gerente de esta persona brindarie muy poca asistencia y direccion
en lo que respecta a las llamadas de ventas, pero debe guiarle y supervisarie

estrachamente en |a actividad de preparacién de propuestas.

» Madurez para e! trabajo. comprende los conocimientos y destrezas, es decir, la
habilidad para hacer las cosas. Los que la poseen tienen el conocimiento,

capacidad y experiencia para realizar su trabaijo sin la direccién de ofros.

¢ Madurez psicologica: denota, la disposicidn o motivacidn para hacer algo. Los




demas.

Segan Chris Argyris existe un continuo entre madurez e inmadurez, ya que se

pasa de un estado a otro a lo largo del tiempo; de dependencia a independencia.
Las etapas de madurez que corresponden al colaborador son:

M1: El individuo no tiene los conocimientos y la destreza, ni tiene ia voluntad para

realizar las tareas. No posese seguridad en si mismo.

M2: El individuo no puede hacer las tareas. Se siente motivado pero le falta la

habilidad.

M3: El individuo puede pero no quiere hacer lo que desea el lider.

M4: El individuo puede y quiere hacer lo que se le pida
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Tabla 1. Escala de madurez iaboral

ESCALAS

1.Experiencia anterior

2. Canocimientodel trabajo

3. Enterdimiento de los

requerimlantos del trabalo

ALTO MCDERADO BAJO

8 7 5} 5 4 3 2 1
TIENE EXPERIENCIA NO TIENE EXPERIENCIA
3 7 g 5 4 3 2 1

PGSEE EL CONOCIMIENTOO MECESARIO

ENTIEMDE PERFECTAMENTE LO QUE
SE NECESITA

NO TIENE EL CONOCIMIENTO NECESARIO

ENTIENDE POCO LO QUE SE NECESITA
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Tabla 2. Escala de madurez psicologica

ESCALAS ALTO MCDERABO BAJO

8 7 G 5 4 3 2 1
1. Actud para fomar | TIENE MUCHA ACTITUD MO TIENE ACTITUD
responsabilidades

L3 7 g 5 4 3 2 1
2. Motivacidn para actuar POSEE ALTA DISPOSICION PARA POSEE POCA DISPAOSICION

ACTUAR PARA ACTUAR

a8 T &5 5 4 3 2 1
3. Confiabilidad ES MUY CONFIABLE MO ES CONFIABLE

8 7 6 5 4 3 2 1

i
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Segun la teoria dei liderazgo situacional a medida quse el nivel de madurez del
colaborador se eleva en relacidn al cumplimiento de una tarea especifica, el
gerente debe comenzar a reducir su conducta laboral y aumentar su conducta de
relacidn. Una vez el individuo o grupo alcance un nivel moderado de madurez, el
gerente debera reducir no sclo la conducta {aboral sino también su conducta de
relacion. De esta manera, a medida que el colaborador evoluciona de la
inmadurez hacia la madurez, el nivel de liderazgo debe irse adaptando a la nueva
situacion para conservar su efectividad. Ahora, el colaborador no sélo esta

madurc en funcidn de la tarea, sino también psicoldgicamente maduro.

Debido a que el colaborador ya puede aportar sus propias “caricias” y refuerzos,
no es necesario tanto apoyo socio-emocional por parte del gerente. A este nivel
de madurez, las personas perciben como un indicic de confianza ta reduccion de
la supervision estrecha y un aumento de la delegacion por parte del gerente, De
esta manera. el liderazgo esta en funcion de la madurez relevante para la tarea

del colaborador.

A fin de determinar qué estilo de liderazgo comresponde a una situacion

especifica, es necesario establecer primero cual es el nivel de madurez del
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colaborador en relacion con una tarea especifica due el gerente quiere realizar a
través de la gestién del colaborador. Una vez identificado este nivel de madurez,

se puede determinar el estilo de liderazgo apropiado.

Este ciclo se puede ilustrar con una curva superpuesta a los cuatro cuadrantes de

liderazgo, como se ve en el grafico siguiente;
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Tabla 3. Nivel de Madurez correspondiente a cada Estilo de Liderazgo

ALTA

ORIENTACION A LA RELACION

BATA

Alta . 83 82
orientacion a ‘
la relacion. |
Baja
orientacion a |
la tarea. '

Alta

: orientacitn a
i 1a relacion,
Alta

i arientacidn a
 la tarea.

gB@a Baja :

} orientacién a | orientacién a

la relacidn. la relacion.

{orientacién a | orientacion a

S4 la tarea. la tarea. : S1
ORIENTACION A LA TAREA
ELEVADA MODERADA BAJA
M4 M3 M2 M1

NIVEL DE MADUREZ
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Estilo S1: HABLAR U ORDENAR

Alta orientacién a la Tarea - Baja orientacion a la Relacién

La gente es incapaz y renuente a asumir responsabilidades en el trabajo. Su
renuencia puede derivar de una inseguridad personal para asumir dicha
responsabilidad, ¢ desconocimiento de una labor. Debe proveerse una direccion
especifica clara y ejercer una supervisidn estrecha: especificarse qué, como,

cuandoe y donde debe hacer el trabajo.

Una conducta de apoyo puede ser percibida como permisiva o facil, ya que puede

tender a premiar una labor pobre.

En el caso de un colaborador que ingresa a una organizacion, lo mas adecuado

s una gran crientacidn del gerente a las tareas. Hay que ensefarles sus tareas y

N
7 D b

g
PO

27 il



familiarizarlos con las reglas y procedimientos.

Estilo S2: VENDER O PERSUADIR

Alta arientacion a la Tarea - Alta orientacion a la Relacion

A medida que los colaboradores empiezan a aprender sus tareas, la
administracion orientada a ellas sigue siendo indispensable, pues todavia no
estan dispuestos ¢ no pueden aceptar toda la responsabilidad. Sin embargo, la
confianza y respaldo del gerente pueden aumentar conforme se familiarice con los
colaboradores y debe estimular mayores esfuerzos por parte de glios. Asi, pues,

puede empezar a utilizar comportamientos crientados a los empleados.

Este estilo tiene una mayor comunicacion y el lider trata de que cada uno alcance
sus propias objetivos. Los colaboradores llegan a este estado de madurez si el

lider les brinda explicacién y una ayuda adicional.

28



Estilo S3: PARTICIPAR

Baja arientacién a la Tarea - Alta crientacion a2 la Relacién

En esta fase aumenta la capacidad y motivacion para el logro de los empleados, v
éstos empiezan a buscar una mayer responsabilidad. El gerente ya no tendra que
ser directivo {(incluso puede resultar meolesta una supervision estrecha), Pero el
gerente sequird mostrando apoyo y consideracion a fin de fortalecer la decision

de los colaboradores de obtener una responsabilidad mayor

Un estilo no directivo tiene alta probabilidad de éxito con un grupo de este nivel
de madurez. Este estilo se llama asi porque el lider y los colaboradores toman de
comdn acuerdo las decisiones. El rol del lider va encaminado a fortalecer y

facilitar la comunicacidn: orienta las ideas y facilita |a toma de decisiones.

29



Estilo S4: DELEGAR

Baja orientacion a la Tarea - Baja orientacion a la Relacion

La gente es habil, capaz, con voluntad para hacer las cosas, segura y
responsablemente. En este punto, la madurez del grupo © individuo en la
ajecucion de la tarea es plena, por consiguiente no se hace necesario la
supervision y orientacion de etapas previas, puede ser completamente autonomo
en la gjecucién de su labor, asi la conducta hacia una labor es baja y el apoyo
emocional no es tan critico, por lo cual la conducta de relacion también puede

disminuir sin detrimento del rendimiento tanto a nivel laboral y emocional.

El lider trasiada la responsabilidad de las decisiones a los colaboradores y

favorece una implemeantacion.
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4.2.2  Aplicacion del Liderazgo Situacional

El objetivo de aplicar el liderazgo situacional es asegurar el nivel de madurez de
los colaboradores; hacer crecer la madurez para que puedan aicanzar lo que
quieren. La madurez de los colaboradores se logra ajustando la conducta de

liderazgo a través de los cuatro estilos de la curva prescnptiva.

Cuando el gerente intenta mejorar el nivel de madurez de un colaborador gue no
ha asumido mucha responsabilidad en el pasado, debe tener cuidado de no
aumentar el apoyo socic-emocional (conducta de relaciéon) con demasiada
rapidez. Si hace esto, el colaborador puede considerar que el gerente se esta
volviendo “blando”. De este modo, el gerente debe preparar al colaborador
lentamente, empleando una conducta un poco menos crientada hacia la tarea y
un poco mas orientada hacia |a relacion, a medida que el colaborador va

madurando.

Cuando el rendimiento de un individuo es bajo, no se pueden esperar cambios

drasticos de un dia para ofro. A fin de conseguir un comportamiento mas
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conveniente el gerente debe recompensar o més rapidamente posible los mas
leves cambios favorables en la conducta del individuo, y seguir este proceso a
medida que la conducta del individuo se acerca mas a las expectativas del
gerente en funcion del buen desempefic. Este es un concepto de modificacion de

la conducta que se llama refuerzo positivo.

Por sjemplo : si la intencidon del gerente es mejorar el nivel de madurez de su
subordinado, para que dicho colaborador asuma mayores responsabilidades. Lo
primero que tiene que hacer es reducir un poco la direccion (conducta laboral),
brindandole la oportunidcad de asumir una mayor responsabilidad. Si el
colaborador maneja bien esta responsabilidad, el gerente debe reforzar su
conducta aumentando su orientacion hacia |a relacién. Este proceso comprende
dos pasos. primero, reduccién de la direccidn estruciurada, y si esto es
acompanado por un desempefic correcto, segundo; aumento del apoyo socio-
emocional para reforzarlo. Este procesc debe continuar hasta que el colaborador
asuma una importante responsabilidad y se desempefie como un individuoc de
madurez moderada, Esto no significa gue el trabajo del individuo sera menas
estructurado, sino mas bien que la estructuracién sera impuesta internamente por

al colaborador, en vez de externamente por el gerente.
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Cuando ello ocurre, el colaborador no sélo es capaz de guiar y estructurar
muchas de sus actividades, sino que también comienza a poder satisfacer sus
neceslidades amocionales e interpersonales. En esta etapa, el colaborador se
siente positivamente apoyado por su desempefio cuando el gerente deja de
vigilarlo y cuando le da mas libertad de accion. No es que existe menos
camaraderia y confianza mutua (en realidad, hay mas), sino que el gerente tiene

que esforzarse menos para demostrarselo a un colaborador maduro,

Cuando la gente es muy madura, la necesidad de soporte socioemocional no es
tan amplia y tan impoartante comc la necesidad de autonomia. Una de las
opciones del lider puede ser otorgar su confianza para lograr una mayor madurez,

permitiéndoles avanzar cada vez mas.

Esto no quiere decir que la relacidon de amistad yfo comunicacién disminuya, al
contrario lo gque disminuye es la conducta de soporte. Para los colaboradores que
han alcanzado este nivel de madurez, se debe continuar para mantener ese

estado de autonomia y sus relaciones sean mas de amistad y no de jerarquia.
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Aungue esta teoria parece surgir de un estilo basico para cada uno de los niveles
de madurez, no es tan simple. Cuando e colaborador empieza a comportarse con
menos madurez, por cuélquier razén (por eemplo, un crisis en su hogar, un
cambio en el frabajo, en la tecnologia, etc.), es conveniente y necesario que el
gerente adapte su conducta, retrocediendo en la curva prescriptiva hasta llegar al
nivel de madurez de su colaborador en esas circunstancias. Consideremos, por
ejemplo, a un colaborador que actualmente esté trabajando bien, con autonomia.
Supongamos que, repentinamente, una crisis familiar empieza a afectar su
desemperio en el trabajo. En este caso, puede resultar conveniente que el
gerente aumente moderadamente tanto su apoyo directivo como de relacion,
hasta qUe el colaborador recupere su capacidad para actuar como lo venia

haciendo.

Consideremos otro ejemplo, de una persona en una tarea individual, donde no
tiene supervisados a quien consecuentemente podia darsele libertad de accién.
Supongamos que se le promueve a un cargo de supervision. Aunque resultaba
conveniente dejarlo en libertad (84) cuando era colaborador, ahora que pasa a
ser supervisor (tarea para la que tiene poca experiencia) corresponde que el
gerente cambie su estilo y le brinde un mayor apoyo socic-emocional, y que luego

aumente |a direccidn y supervision de (as actividades (S4 a §3 a S2 a §1). E_s_te
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estilo de conducta laboral elevada (S1) a conducta de relacion elevada (S2), debe
continuarse hasta que la persona esté en condiciones de asumir las nuevas
responsabilidades. A partir de ese momento, corresponde volver del S2 a S3 y
luegc a S4. Si se comienza con el mismo estilo de liderazgo que resultaba
apropiado cuando esa persona éstaba sin co-laboradores, las consecuencias

pueden ser nefastas, ya que no se adecua a |las necesidades de |a situacion.

En resumen el gerente efectivo debe conocer muy bien a su staff, a fin de poder
satisfacer sus demandas y capacidades, que cambian constantemente. Se debe
recordar, que con el tiempo, los colaboradores y los grupos de colaboradores
desarrollan sus propios modelos de conducta y pautas de accion, por ejemplo:

normas, costumbres, etc.

Aungue un gerente adopte un estilo especifico para el equipo de trabajo como
grupo, a menudo tendra que conducirse de manera diferente con los
colaboradores individualmente considerados, porque estan en distintos niveles de

madurez. En cualguiera de estos casos, ya sea trabajando con un grupo o con un

individuo, los cambios de estilo gerencial de S1 a S2 a §3 a S4, deben ser
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sino que debe ser evolutive; cambios graduales, como resultado del desarrolle

planificado y la confianza y el respeto mutuos.

4.2.3. Investigaciones sobre Liderazgo Situacional

4.2.3.1. La Influencia de Ia Cultura

Likert (1950) adelantd investigaciones en la industria norteamericana y encontrd
que en general [a mayor tendencia de los lideres se orientaba a ejercer una
supervision general y el estilo mas efectivo era el 83 (conducta de relacion). Por
otra lado Hersey (1960) adelantd la misma investigacién en Africa, época en la
que apenas iniciaba la industria; encontré que se ejercia una mayor supervision,

as decir, ia tendencia era un estilo S1 (mayor supervision sobre la tarea).

De acuerdo con estos hallazgos, existe una Madurez Cultural Una fuerza de
trabajo madura se caracteriza por el nivel de educacién, nivel de vida y

experiencia industrial. Africa tenia un menor nivel de vida, menor nivel de
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educacion y poca experiancia industrial.

De lo anterior se puede concluir que los empleados que gozan de mayor
educacion, mayor nivel de vida y mayor sofisticacién o especializacion en su
labor, por ende han aumentado su potencial de direccidn y autocontrol y por ende

suU madurez.

Autocontrol
T
- Crecimiento
T - Individual
N

Control externo
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4.2.3.2. Madurez y Participacion

La madurez y la participacion son directamente proporcionales; a mayor madurez,
mayor participacion y por ende méyor oportunidad de tomar decisiones. La
tendencia es de una baja a una alta madurez. Complementario a esto, existe una
relacion con los niveles de satisfaccion producto de un ambiente de trabajo
favorable, con oportunidades para alcanzar objetivos, crecer, desarrollarse y
generar retos. A menor madurez menor participacion y es necesaric un liderazgo

directivo para la toma de decisiones.

4.3 EVOLUCION PSICOSOCIAL SISTEMICA

Complementando los supuestos del liderazgo situacional, para este estudio es
muy importante presentar la Teoria de la Evolucion Psicosocial Sistémica
desarrollada por el Dr. Gilberto Brenson Lazan® que sustenta desde la
experiencia de la evolucion grupal y comunitaria, la importancia de un liderazgo

flexible a diferentes situaciones.

Y BRENSON, Gilberto. Transformacién Personal y Social. Bogoté : Fundacién Neo-humanista.
1982
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Si un grupo social, una empresa, una comunidad o un barrio son sistemas, todos
ellos tienen un ciclo de evoiucion (o involucion), también pueden estancarse, y
como resultado, padecer malestar y las patologias sintométicas de un

estancamiento.

Al mirar una manada de lobos y a los demas organismos vivientes, podemos
reconocer cuatro etapas basicas de su desarrollo: una “infancia”, en la cual el
organismo busca su sobrevivencia ; una juventud, en la cual el organismo busca
su seguridad y la definicion de sus roles; una “adolescencia” en la cual el
organismo busca su independencia, su autonomia y su identidad personal, y una
“adultez”, en la cual el organismo busca una trascendencia, el “dejar huella” para

el bien de la colectividad.

Consideremos que estas cuatro etapas existen para cualquier sistema, incluyendo
los sistemas sociales como un grupo o una comunidad. La p‘rimera etapa es la de
la fisica sobrevivencia del grupo como una colectividad y requiere una cohesion
minima suficiente para establecer y mantener fronteras gue resistan una amenaza
mortal interna o extema (desastre natural, indiferencia o desinteres de sus

miembros, guerra, invasiéon, muerte masiva, etc.). Una vez adelantada la
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superacién de esta etapa, el sistema debe entrar en una segunda etapa, la
blsqueda de una seguridad colectiva mediante el desarroiic de una
infraestructura que puede proporcionar fuentes de satisfaccion de las
necesidades primarias de sus integrantes. En la tercera etapa, la necesidad de
autoriomia se comienza a sentir cuando el sistema ya ha adelantado su sequridad
y una identidad como grupo, mediante la toma de decisiones propias y |3
autogestion. La cuarla etapa, la frascendencia, inicia cuando el sistema ya ha
adelantado su autonomia y comienza a pensar en la solidaridad no $6lo entre sus
integrantes sino también con otros sistemas sociales para lograr metas a nivel

ecolégico, sociopolitico, etc.

Una de las mas obvias conclusiones de este modelo, es a la vez la mas dificil de
manejar para muchos de tos que trabajan en este tipo de procesos de comunidad:
un estilo de liderazgo “bueno” o “correcto” para un grupo en una etapa de
desarrollo, no lo es para un grupo en otra etapa o para e mismo grupo cuando
evoluciona o involuciona. Cada etapa requiere unas caracteristicas diferentes de
liderazgo porgue las necesidades, las metas y los recursos del grupo son
diferentes. En este caso no hay una sola manera de ser buen lider, sino hay

cuatro.
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A continuacion se examinaran mas a fondo las caracteristicas de cada etapa y lo

que se considera un liderazgo apropiado para cada una.

4.3.1. Primera Etapa: Sobrevivencia

En esta etapa, donde la primera necesidad sentida es scbrevivir a una amenaza
mortal 0 a la existencia misma del sistema y de la de sus integrantes, el liderazgo
procura “hacer alge por ... para que tenga’, con el fin de aliviar el sufrimiento y
facilitar la sobrevivencia del sisltema mediante un modeto asistencial de
intervencion. A pesar de tcda la “mala prensa” académica que ha recibido sl
asistencialismo, el autor lo considera comc el modeio mas apropiado, y
probablemente el dnico que funciona, en esta primera etapa, tipica de las

emergencias, estados de guerra.

El lider en esta etapa logra su mayor efectividad con un estilo de liderazgo
autocratico, dentro de unas estructuras y reglas claras, realistas y obligatorias,
siempre que sean justas. Centenares de experiencias reales en situaciones de

desastres naturales, guerra y ofros estados cadticos, han mostradc que el
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mensaje que se da y que se recibe desde el principic debe ser: “si quieres jugar

con mi pelota y en mi cancha, cumple mis reglas o buscas ofro partido”.

Lo anterior no quiere decir que el lider debe ser déspota; al contraric, debe ser
motivado por una sincera compasion y empatia por el grupo una sensibilidad a su
sufrimiento. El lider continuamente resalta, entre el grupo, el valor de la vida y
haber sobrevivido la amenaza, como punto de partida para el restablecimiento de
auto-estima individual y grupal. El liderazgo en esta etapa ha sido descrito como
"'mano de hierro dentro de guante de seda’. un lider totaimente protagoénico
establece una firme estructura y requiere que sus integrantes la aceptan ¢ no

participen; el autor opina que cualquier otra allemativa es la anarquia.

En cuanto a la relacién interpersonal entre los miembros del grupo, 1o maximo que
puede pretender ef lider es facilitar la tolerancia necesaria para mantener una
minima cohesidn. Los integrantes del sistema no tienen que amarse, ni quererse,
ni siquiera respetarse, sdio tolerarse {0 suficiente para poder establecer las

fronteras y mantener un orden dentro de ellas.
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En todas las etapas de desarrollo sistémico, ‘'se quiere facilitar un proceso de
concertacion, pero este proceso es distinto segin la etapa. En la etapa de
sobrevivencia, el proceso de concertacidn es uno de aceptacion tacita de lo
impuesto por un lider autocratico. Este proceso puede parecerse poco a una
concertacion, perc lo es porque el silencio otorga. El lider plantea su oferta dentro
de un marco respetuoso pero firme “tomala o déjala’. No es el lugar para debatir o
polemizar, ni para una pseudodemocracia, sino para imponer una estructura clara
que ofrezca la sobrevivencia deseada mediante la creacion de un sistema

rudimeantario.

La primera etapa de sobrevivencia terminada (o al menos debe terminar) cuando
queda superada la crisis inmediata. Por lo tanto, cualquier extensidn de un estilc
de liderazgo mas alla de la superacion de la crisis, va a generar estancamiento en
la evolucién del sistema y el inevitable malestar resultante. Si continda adn mas,
el sistema entra en involucion, fendémeno visto en muchas dictaduras que se han
extendido .més alla de su necesidad y convivencia. Una conducta paternalista,
como |a de “regalar el Pez", es o mas noble y necesario cuando en determinado
momento y por fuerza mayor, el otro esta muriendo de hambre; seguir haciéndolo
cuando las condiciones ya han cambiado, es crear dependencia y sus inevitables

secuencias nefastas de sumision, agresividad pasiva y rebeldia en ciclos alterncs.
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4.3.2. Segunda Efapa: Seguridad

Superada la crisis inmediata, el sistema dedica su energia a la creacion de una
infraestructura mediante la cual sus integrantes pueden satisfacer sus
necesidades basicas. La filosofia de intervencion ya no se debe centrar en
conductas paternalistas o asistencialistas, sino en ensefarles o facilitaries que
ellos hagan por si mismos lo que necesitan para satisfacer sus necesidades
basicas. El adagio oriental lo describe como ensefarles 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 su evolucion de comunidad en si y de sus
habitantes. Por eso, este madelo de intervencién ha sido ilamado por distintos
autores Modelo Desarrollista o Modelo Educativo y es el mas comin en los

barrios tuguriales.

El estiio de liderazgo mas conveniente en esia etapa es el autoritario. La
diferencia entre este y el estilo autocratico es que la “autoridad” es conferida
mediante estructuras y reglas predeierminadas y aceptadas como necesarias por

la colectividad y no es solamente la autoridad administrativa sino debe ser



también moral, profesional y legal. E! lider facilita el cumplimiento de las normas
aceptadas por todos y valora en los integrantes, mas que nada, el cumplimiento

de ellas y el logro de las metas especificas acordadas.

En esta etapa la retrcalimentacion y la correccion deben ser evaluativas. El lider
indica © reitera las creencias (lo que “es” y [o que no “es”), los valores { lo “busno
y lo malo”}, fas normas (lo “correcto” ¥ lo "equivocadd') y las presuposiciones {lo
que “existe” y lo que “no existe”). El grupo busca su seguridad y, para ello, esta
postura perceptual absolutista generélmente es fa mas conveniente. E! profesor
de primaria habla mucho mas de las cosas que “son asi”, dejando e! relativismo
filosofico para el bachillerato, donde los alumnos estan mejor preparados para

ello,

Ya que los integrantes del sistema basan su autoestima en el pertenecer y en el
tener, el lider debe ser activo en la proteccion de la integridad de cada persona,
elogiando y resaltando la importancia de cada una en el éxito de ia colectividad y
de cada logro personal sea material o de cumplimiento. El papel del facilitador
(lider), aunque no sea tan activo comc en el nivel de sobreviviencia, requiere

suficiente directividad para poder organizar y delegar tareas y responsabilidades
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a individuos y a sub-grupos.

La motivacion del lider debe ir mas alld de la compasidén. Se requiere un
compromiso de servicio. Cualquier otro motivo por parte del lider, sea mera
lastima, el deseo de enaltecer su propio ego, una blsqueda de control y poder o
cualquier otro, tarde o temprano va a ser percibido por el grupo y dicho liderazgo

sera rechazado.

El lider efectivo a este nivel es el que facilita una relacién interpersonal que va
mas alld de |a tolerancia. Se requiere una relacion basada en el respeto mutug,
con el fin de lograr un proceso de concertacion que logre una aceptacion explicita
y no s$0lo tacita. Se requiere que cada participante en el grupo, o al menos la
mayoria de ellos, acepte abierta o claramente la “oferta” de liderazgo yfo de
ayuda, y se compromete a cumplir las condiciones y exigencias del lider, también

aceptando las consecuencias de no hacerlo.

Esta segunda etapa de seguridad debe ceder !a tercera, cuando el sistema y la

mayoria de sus integrantes reconccen su capacidad de lograr la satisfaccion de



sus necesidades y cuando existen contextos adecuados para hacerlo. No realizar
la transicion a la tercera etapa en su debido momento usualmente genera un
estancamiento debido a una dependencia estructural. La dependencia funcicnal
(una o varias personas que dependen de un lider) generalmente se supera en la
primera etapa ¢ al iniciar esta, perc la dependencia estructural, en la cual un
grupo depende de una agencia o institucidn para tomar una iniciativa, tomar las
decisiones o satisfacer sus necesidades, se genera y se mantiene cuando el

grupo no comienza a desarrollar su autcnomia en el momento apropiado.

Esta dependencia estructural muchas veces se prolonga o se agrava cuando
existe codependencia: la misma institucion, a su manera, es dependiente del
grupe comunitario porque le “conviene”, por motivas economicos, politicos y otros,
que el grupo sigan dependiente. El resultado casi inevitable de la codependencia
es una notable y destructiva agresividad de cada parte hacia la otra. Este es el
caso demasiado frecuente de un grupo comunitaric gue desarrolla una
dependencia estructural sumisa de una institucion, que afio tras afo, es la que
toma la iniciativa de accién, decide sobre los programas de capacitacion y ofras
actividades, etc., en lugar de facilitar que el mismo grupo comunitario lo haga.
Tarde ¢ temprano, el estancamiento se vuelve insoportable y el grupo se vuelca

en contra de su “benefactor’ o, peor, los uncs contra los otros en una excesiva
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competencia. “Ensefiar a pescar en lugar de regalar el pez’, puede describir la
filosofia del lider en esta etapa, pero si se detiene en |a sola ensefanza, poco se
lograra porque el grupo seguira dependiendo del lider para seguir padeciendo en

lugar de poder llegar a hacer algo, por si solo, con lo aprendido.

4.3.3. Tercera Etapa - Aufonomia

La etapa mas dificil para |la mayoria de !os padres es la adolescencia, en |la cual
sus hijos quieren autonomia e independencia, ain cuande no estén preparados
para ella. Los padres de un adolescente muchas veces nos encontramos entre la
espada y la pared: o le imponemos la cpcidn que sabemos qu'e es la "correcta”,
violando su valuntad y corriendo el riesgo de enganchar su rebeldia, o 10 dejamos

decidir por si mismo “embarrandola’.

Cuando un grupo social o comunitario comienza a estabiecer sus bases de
seguridad durante la segunda etapa, comienza a nacer en &l la necesidad de
autonomia, la independencia del grupo como grupo, pesiblemente antes de que el

mismo grupo haya adquirido los conocimientas y las destrezas necesarias para
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desarrollarla adecuadamente. La inercia y la simbiosis dentro del sistema,
generadas por la misma seguridad conquistada en la segunda etapa,
frecuentemente impiden que el grupo logre lo que mas quiere: su autonomia. Este
fenomenc se ve en el fracaso de un gran numerc de cooperativas y
microempresas, las cuales generaimente se lanzan antes de que sus integrantes
hayan adquirido las destrezas psicosociales necesarias para trabajar en grupo.
Los facilitadores quedan entre |la espada y la pared: o prolongar demasiado un
liderazgo apropiado para la segunda etapa y correr el riesgo de dependencia y/o
rebeldia, o dejar al grupo ejercer su autonomia y coirer el enorme riesgo de que

no esté preparado para ella.

En esta etapa, el lider se compromete con los integrantes a facilitar que ellos
‘sean y crezcan’, mediante procesos autogesticnarios debidamente dosificados
en la medida en que el grupo esté preparado para asumir cada nueva
responsabilidad. La meta es poder dejar atras todo vestigio de autoritarismo y
regirse todos por un sistema democratico en el que las estructuras y reglas son

conceriadas, aceptadas y modificadas entre todos.

La retroalimentacion del lider a los integrantes también debe tomar un viraje
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radical. En lugar de la evaluacion y juicio de segunda efapa, el grupo que esta
desarrollando esta etapa requiere una retroalimentacién progresivamente mas
descriptiva y relativista, sin valoracidon absolutista o proselitista, con el fin de
llegar & una correccion intrinseca para remplazar la extrinseca, una verdadera
autodisciplina y autocorreccion, Por sjemplo, durante una reunidn de un comite, el
lider de un grupe de segunda etapa hara sus “criticas constructivas” del
contenido y del proceso de la reunién, explicando lo que fue bien hecho y mal
hecho, correcto y equivocado. Al contrario, el lider efectivo de un grupo en pleno
desarroilc de la etapa de autonomia, se limitara a facilitar una buena
autoevaluacién, o compartir sus percepciones del proceso o del contenido o gue
el o ella hubiera hecho en la misma situacién, e informar sobre los recursos

disponibles para una proxima ocasién.

Como se puede apreciar en el gjemplo anterior, el buen lider de esta etapa se
dedica a proteger !a individualidad de cada integrante, mas que su integridad,
mediante un papel asesor de poco protagonismo y de mayor enfasis en el
crecimiento de los integrantes que en los resultados logrades. El integrante se
valora y se siente realizado cuando se siente importante y exitoso como persona
dentro de un grupo. La auto-estima grupal también se aumenta cuando toma sus

propias decigiones, tiene sus propios éxitos y aprende de sus propios errores.

50



La motivacion de un lider en esta etapa requiere valores personales que van
muchc mas alla de la compasion y el servicio. El lider que quiere ser efectivo en
un grupo de este nivel debe comprometerse a unos valores centrados en la
justicia en todo el sentido de la palabra; no solo la justicia legal (que
frecuentemente no es justa) sino también la moral, la ética. Segun la experiencia
del autor, una razon por la cual muchos grupos nunca progresan en este nivel es
porgue su liderazgo valora mas el controlar, el tener, el hacer, que el ser y sl

crecer del ser humano, elementos claves de la justicia.

El liderazgo también promueve y facilita una relacién entre integrantes que va
mas alla de la tolerancia y el respeto. Es una relacion que se basa en el afecto y
an la intimidad {(psicoldgica) interpersonal. Esta es la etapa de la solidaridad, la
cual requiere un compromisc afectivo con el prgjimo. En esta relacion, la
concertacién pasa a ser una de “ganar-ganar’. El coman denominador de la gran
mayoria de teoclogias, "de las leyes de la naturaleza y de las ciencias fisicas y
sociales, de las lecciones de historia y de nuestras propias experiencias pasadas,
individuales o colectivas, nos ensefia que la Unica evolucion trascendental es Iz
co-evolucion: yo puedo evolucionar en la medida en que tu evoluciones, en |a
medida en que mi grupo evolucione. Yo puedo “ganar’ solo cuando permito y

apoyo que hl “ganes’. En esta etapa, cualquier ganancia de uno a costa de otro
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es una pérdida para ambos. Por eso insistia el famoso psicoanalista Erich Fromm,
que una sociedad sélo podria ser “sana’ en la medida en que tanto 1a colectividad
como |0s miembros de ella, llegaran a esia tercera etapa que permita la co-

evolucién.

Si la primera etapa se caracteriza por “regalar el pez’ vy la segunda por “ensenar
a pescar', podemos extender la metafora, hablar de esta tercera etapa como una
de apoyar una cooperativa de pescadores. Poco servira saber pescar si Iz
colectividad no puede asegurar que sus miembrocs puedan comer lo que pescah,
si la contaminacion del mar acaba con la pesca, si los precios que reciben por su

pesca son injustos, si existe una competencia desieal, etc.

El punte de transicion entre esta tercera etapa y la cuarta, en el cual surge la
conciencia de la necesidad de invertir mas tiempo y energia en los procesos de
transcendencia, es la realizacidn y bienestar del propic grupo y de sus
integrantes, o al menos la oporiunidad de ello. Si determinada persona no
aprovecha la oportunidad que facilita la colectividad, esto no significa que el
grupo deba dejar de evolucionar por el estancamiento de algunos integrantes.

Cuando un sistema se estanca en esta tercera etapa de autonomia, reciclando su
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energia para aumentar mas y mas su propic bienestar y prosperidad, se comienza
a ver sintomas de polarizacidn entre subgrupos o atomizacion, ambos maortales

para la evolucién del grupo.

4.3.4. Cuarta Etapa - Trascendencia

Son relativamente pocos los grupos que logran adelantarse mucho en esta etapa
porque es la etapa en que hay que extender el proceso sinérgico a otros grupos y
a oftros contextos sociopoliticos. Las destrezas co-evolutivas ya desarrolladas
entre |0s integrantes deben comenzar a utilizarse enire el grupe y otros grupos,
venciendo la inercia de ellos; frecuentemente el grupo termina siendo "una buena

casa en mal barric”.

El lider es solo un coordinador representante de un grupc auto-dirigido cuyo
objetivc es el de lograr una integracidn macrosistematica y crear redes
sociopoliticas efectivas para lograr una verdadera co-evolucién nacional,
subcultural, cultural, y de hecho, de toda la familia del hombre entre si y en

armonia con el ecosistema.
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Mediante sus estructuras matriciales, la correccion es una total autocorreccion
mediante una constante y mutua retroaiimentacion. Es la responsabilidad de
todos proteger la colectividad, sin dejar de aportar v defender ios espacios de
cada individuo. La definicién de realizacidon en esta etapa generalmente se centra
en conceptos mas universales y trascendentales como ;| paz, amor fraternal,

armonia, espiritualidad, etc.

Esta etapa cuadra con la metafora del pescador como hablande de una
macroeconomia pesquera o de una comunidad donde todos comemos pescado y

todos los pescadores viven bien.

En resumen, de acuerdo a este enfoquée: un grupo es un sistema y como tal debe
evolucionar gradualmente desde una etapa de sobrevivencia, pasando por Ia.s de
seguridad y autonomia y llegande a la de trascendencia. Al no hacerlo, se
estanca, se comienzan a manifestar sintomas de patelogia individual y grupal y
aventualmente se inicia un proceso de involucion. Este estancamiento, como el de
la involucién individual. generalmente ocurre cuando el contexto, en este caso la
relacion lider-grupo, no facilita lag experiencias necesarias para el grupo. Esto

sucede o cuando un lider sigue utilizando un estilo de liderazgo cuyos valores,



filosofias o técnicas son relevantes a una etapa ya elaborada, al menos
parcialmente, impidiendo asi el crecimiento del grupo, o cuando el lider utiliza un

estilo relevante a una préxima etapa, sin gue el grupo esteé preparado para ello.

Hasta ahora hemos hablade de liderazgo en términos genéricos, sin embargo,
axisten muchos papeles o roles de liderazgo, y estos también deben cambiar en
la medida en que evoluciona una comunidad. La cuestion es quién desempefia

cada papel durante la evolucion de la comunidad.

4.4, NUEVO LIDERAZGO Y NUEVA CIENCIA

“El mundo descrito por la nueva ciencia estd cambiando miestras creencias y percepciones
en pmuchas dreas, no solamente en las ciencias naturales y penetra en el campo de la teoria

gerencial”. Margaret Wheatley

Los nuevos aportes de la fisica cuantica aportan a la Administracién una nueva
concepcion de los problemas de las organizaciones, asi como en general las

concepciones que sobre el universa se han tenido hasta ahora.
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Las organizaciones capturaron de la interpret_acic’:rn newtoniana del universo, la
imagen mecanica de las esferas, haciendo énfasis en estructuras y partes. Las
responsabilidades han sido organizadas en funciones. La gente ha sido
organizada en roles. Pagina tras pagina de las cartas organizacionales, ilustra el
trabajo de la maguina: el nimero de piezas, qué encaja y con qué y qué tan
grande son las piezas. Por afios hemos estado preocupados con el concepto de

“‘acople organizacional” basado en el modelo mecanico.

En las organizaciones se fija la atencidn sobre las estructuras y el disefio
organizacional, scbre recolectar gran cantidad de datos, y sobre la toma de
decisiones usando indices matematicos sofisticados. Hemos gastado afios
moviendo piezas, construyendo modelos complejos, contempiando el uso de mas
varigbles, y creando mas avanzadas formas de anadlisis. Hasta muy
recientemente, creiamos realmente que podriamos estudiar las partes, sin
importar qué tantas eran, para derribar la comprension del todo. Hemos reducido,
descrito y separado las cosas en causas y efectos y hemos dibujado un mundo de

cuadriculas y columnas.

Segiin Wheatley’: “cada uno de nosotros vive y trabaja en organizaciones

7 WHEATLEY, Margaret J. Leadership and the New Science. Barraet Kachler Publisher, 1992. En :
Traducceidn libre y provisional por Mauricio Cardona Escobar, fotocopias
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disefiadas a partir de una imagen Newtoniana del universo. Administramos
separando cosas en partes, creemos que la influencia ocurre como un resultado
directo de ia fuerza ejercida por una persona scbre otra, nos enganchamos en
procesos de planeacion complejos para un mundo que esperamos sea predecible

y continuamente buscamos mejores métodos de percibir objetivamente el mundo.

El supuesto es que comprendiendo el funcionamiento de cada parte podemos
entender el todo. Este modelo Newtoniano del mundo es caracterizado por el
materialismo y el reduccionismo; enfocando las cosas en vez de las relaciones, y

en fisica, una blsqueda por las estructuras ultimas de la material”.

De acuerdo a los planteamientos de la nueva ciencia las cormientes subyacentes
son un movimiente hacia el nuevo holismo, hacia el entendimiento del sistema
como sistema, dandole valor primordial a las relaciones que existen entre las

partes discrecionalmente semejantes.

‘Mas y mas estudios sobre el liderazgo se enfocan en los seguidores, en el
empoderamiento y accesibilidad de! lider. Las cuestiones éticas y morales ya no
son mas difusos conceptos religiosos, sino elementos claves de nuestiras

relaciones con la gente, los proveedores y otros piiblicos™.
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Desde este punto de vista, la teoria motivacional se estd moviendo de la
seduccion de las recompensas externas, hacia los motivadores intrinsecos que
provienen del trabajo en si mismos: “Estamos reencontrando los profundos
anhelos que todos tenemos paor fa comunidad, el significado, |a dignidad y el amor
en nuestras vidas organizacionales. Empezamos a mirar |las fuertes emociones
que son parte del ser humano, en vez de segmentarnos a nosoiros mismos, ©
creer que podemas confinar a los trabajadores a roles estrechos como si fueran
pifiones de la maquinaria de produccion. A medida que abandonamos el modelo
mecanico del trabajo, empezamos a retroceder y a mirarnos de nuevas formas,
apreciando nuestra totalidad, y a disefiar organizaciones que honran y hagan uso

de la totalidad que somos.

Algunas organizaciones tienen rigidas cadenas de comando gue evitan que la
gente hable con cualquiera fuera de su departamento, y en la mayoria de las
compafias existen protocolos que definen quién puede ser consultado,
aconsejado, o criticado. Tenemos miedo de qué podria pasar si dejamos a estos
elementos de las organizaciones se recombinen, se reconfiguren o interactien

libremente unos con otros. Tenemos miedo de que las cosas se desbaraten.

Cuando hablamos de liderazgo informal, describimos una experiencia similar: {a

capacidad de la organizacion de crear el liderazgo que mejor se ajuste a las



necesidades del momento. Y podemos fallar -en reconocer a estos lideres mas
formalmente, porque estamos atrapados en una estructura jerarquica que no es
adaptativa;, pero al nivel de lo viviente, donde la gente se encuentra, sabemos

quién es el lider y por qué necesita estar ahi.

Todo este tiempo nos hemos creadoe problemas en las organizaciones al confundir
control con orden, y nuestra bUsqueda de orden ha sido destructiva. Si las
organizaciones fueran maquinas, el controi tendria sentido. Si las organizaciones
son estructuras en proceso, entonces buscar imponer el control a través de una
estructura permanente es un suicidio. Si creemos que actuar responsablemente
significa ejercer control logrando tener nuestras manos sobre todas las cosas,
entonces no podemos esperar nada distinto a lo que ya tenemos: una banda

sinfin de esfuerzos de estrés destructor.

Un mundo basado en imagenes mecanicas, €8 un mundo lleno de fronteras. En
una maquina cada pieza conoce su lugar. De la misma manera en organizaciones
newtonianas, hemos dibujado fronteras por todas partes. hemos creado roles y
responsabilidades, hemos dibujado lineas de autoridad. inclusive hemos dibujado
fronteras alrededor del flujo de la experiencia, confinando asi la manera como

pensamos acerca del mundo. Aungue hoy en dia se habla de organizaciones sin
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fronteras, nos cuesta trabajo imaginar la- vida en dichas organizaciones,

acostumbrados como estamos a fronteras que definen y protegen”.

En la ciencia, los inicios del siglo XX marcan el fin de la dominacién de la era
newtoniana. La mecanica cuantica, no describe un universo como un reloj. Nos
habtla de un muncdo muy diferente. "Eif Universo empieza a parecer mas como un

gran pensamiente que como Una maquina™ .

Para Wheatley"” : “se necesita parar de describir tareas en vez de facilitar
procesos. Necesitaremos volvernos sabios en como construir relaciones, como
nutrir cosas en evolucidén y crecimiento. Todos nosotros necesitamos mas
habilidades de escucha, comunicacion y facilitacion de grupos porque esos son
los talentos que construyen fuertes relaciones. Es bien conocido que la era del
rude individualismo ha sido reemplazada por {a del coequipero. Pero este es solo
el principio. El mundo cuéntico demolié el concepto del individuo desconectado,
Nos esperan mas y mas relaciones en el basto tejido de conexiones universales.
Aun el peoder organizacional es un evento cuantico: el poder en las
organizaciones es la capacidad generada por las relaciones. Es la energia real

que sblo llega a existir a través de las relaciones. Ahora estamos invitados a

¥ CAFRA, Fritjof. El Punto Crucial : Ciencia, Sociedad y Cultura naciente. Barcelona : Integral,
1985, p.51
© WHEATLEY, Op. cit.
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mirar mas cuidadosamente cémo el lugar de trabajo organiza sus relaciones, no
sus tareas, funciones c jerarquias, sinoc a (os patrones de relacidn y a ias

capacidades existentes para conformarlas.

Ya que el poder es energia necesita fluir a través de las organizaciones. No
puede ser confinado a funciones ¢ niveles. Lo que le da la carga, positiva o
negativa al poder, es la catlidad de |as relaciones. Aguellos que se relacionan a
fravés de la coercion o desde un desconocimiento del otro, crean energia
negativa. Aquellos que son abiertos a los otros y quienes ven a otros en su
totalidad crean energia positiva. £l amor en las organizaciones, por consiguients,
es la fuente de poder mas potente que podamos tener y todo aquello porque

habitamos un mundo cudntico que no sabe mas alla de sus relaciones’.

“En las organizaciones estamos en los comienzos de este nuevo conjunto de
relaciones con la esperanza de que los nuevos diagramas sean verdad, aun
femiendo que si las seguimos Heguemos a ninguna parte. En la punia de un
mastil, de vez en cuando un marinero grita con fe “tierra”. Sabiendo que es lo
que tiene que mirar, sabiendo como luce la tierra en el horizonte, sabiendo
diferenciar la tierra de las mibes, algunas veces el grito es un acto de fe.

Vistumbrar un mundo de organizaciones cudnticas, requiere tal fe. Pero a

61



medida que nos familiarizamos con el mundo cuantico, un paco de esas formas
organizacionales emerge de la niebla, siendo observable apenas sus
contornos”.

Margaret Wheatley'!

" WHEATLEY, Op. cit.

62



5. HIPOTESIS DE TRABAJO

5.1 HIPOTES!S DE PRIMER GRADO

+ |a mayoria de jefes bogotanos utilizan estilos inefectivos de liderazgo.

» La mayoria de jefes bogotanos no varian su estilo de liderazgo a lo largo de su

experiencia laboral

+ La mayoria de jefes bogotanos se mantienen en un estilo de liderazgo S2

e |a preponderancia de uno de los estilos puede llegar a sugerir el estado de

madurez cultural

5.2. HIPOTESIS DE SEGUNDO GRADO

« A menor nivel de escolaridad se tendra una menar efectividad y a mayor nivel

de escolaridad , mayor efectividad.
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A menor nivel de escolaridad el estilo adoptado estara entre 31y 52 yaun
mayor nivel de escolaridad el estilo estara entre S3 y S4.

A mayor tiempo de experiencia resulta mayor efectividad y a menor

experiencia, menor efectividad
A mayor edad se va pasando de un estilo S1 a 54
Existe diferencias en el estilo y efectividad entre hombraes mujeres

En la empresa privada se da mayor flexibilidad en la adopcién del estilc de
acuerdo a la situacidn, es decir, el liderazgo es mas efectivo en la empresa
privada que en la empresa publica, en la que puede ser inefectivo o muy

inefectivo.

Segun el nivel del cargo, a un nivel medio se tiende a tener un estilo 81y S2 y

el directivo oscila entre S3 y §4

Los profesionales de caracter técnico tienden a asumir estilos 81 y S2,
mientras que los profesionales de las ciencias sociales y/o humanisticas hacia
53 y/o S4

El estado civil no influye directamente sobre el estilo de liderazge y efectividad

No hay diferencia de estilo o efectividad significante entre egresados de

universidad publica o privada
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LA PARTERA

El Iider sabio no interviene innecesariamente. Se siente la presencia del lider, pero a

menudo ¢l grupo avanza por su cuenta.

Los lideres mds débiles hacen mucho, dicen mucho, tienen seguidores y crean cultos.

Otros peores ain, usan el miedo para estimular al grupo v la fuerza para vencer sus

resistencias.

Los peores de todos los lideres tienen mala reputacion.

Recuerda que tu deber es factlitar el proceso de ofros. No el tuyo. No te enfromeias.

No controles. No impongas fus propias necesidades y convicciones a los demds.

8i nio cortfias en el proceso de otro, el ofro no confiard en fi.

Imaginag que eres una partera ; que estd asistiendo el nacimiento del otro. Haz bien tu
trabajo, sin presunciones, ni teatralidades. Facilita el curso de lo que esta acurriendo
Yy ro lo que &1 crees que deberia estar acurriendo. Si fienes que tomar la iniciativa,
dirige la accion de manera que la madre reciba ayuda, pero sin que pierda su libertad

su responsabilidad

Al nacer el nifio, Ia madre podra exclamar con razon : “Lo hicimos entre el nific y

ar

Yo

El Tao de los Lideres
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6. DISENQ METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

De acuerdo a la clasificacidn propuesta por Carlos E. Méndez™, por el nivel de
conocimiento cientifico al que se propuso llegar con esta investigacion, el
presente, es un estudio descriptivo. A partir de un instrumento (encuesta) y la
identificacion de cada sujeto respecto a nueve variables demograficas, se
pretende llegar a establecer las preferencias entre cuatro estilos de liderazgo
posibles y definir si existe alguna relacion entre algunos de éstos, con dichas

variables demograficas.

6.1. LAMUESTRA

La informacién se obtuvo de personas que estando vinculadas en empresas
localizadas en Santafé de Bogota, ocuparan al momento de responder [a
encuesta el cargo de jefatura y tuvieran al menos dos colaboradores a su cargo,
con las cuales se hizo un muestreo aleatorio simple. Nimerg total de encuestas:

1067

2 MENDEZ, Carlos E. Metodologia : Guia para la elaborar disefios de investigacion en Ciencias
Econdmicas, Contables y Administrativas, Bogota : McGraw Hill, 1888
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6.2 DEFINICION DE VARIABLES

Las siguientes fuercn variables que se tuvieron an cuenta y que para efectos de

tabulacion y manejo estadistico se asignaron los digitos de identificacion as:

Cuadro 1. Descripcion de Variables

No VARIABLE INDICADORES DIGITOS
IDENTIFICAC.
1. |SEXO . Femenino 11
Masculino 12
2. |EDAD Entre 20 y 29 21
Entre 30 y 39 22
Entre 40 y 49 23
Entre 50 o mas 24
3. |ESTADQ CIVIL |Casado y/o unidn libre 31
Soltero 32
Viudo o separado 33
4. INIVEL DE { No Profesional 41
ESCOLARIDA
D Profesional 42
Postgrado, maestrias o PHD 43
5 |TIPO DE | Privada 51
EMPRESA A
{A QUE ESTA|Publica 52
VINCULADO
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Mixta 53
NIVEL DEL |Mecio: jefaturas de Depto. Grupo, 61
CARGO Seccion, Divisidn, Docentes y eguivalentes
Directivo; Gerentes, Subgerentes,
Presidentes, Vicepresidentes, Direntores, 62
Subdirectores, o eguivalentes
PROFESION {ingenierias: (Elctrica, Mecanica, Civil, 71
Quimica, Sistemas, Mstaidrgica, Petrdleos)
Finanzas: (Economia, Finanzas,
Contaduria, Banca, Seguros.) 72
Administracidén. (A, Empresas, A 73
Negocios, I[ng. Industral, A Publica,
Negocios  internacionales y  Comercio
Exterior, Publicidad ¥ Mercadeo,
Arquitectura)
Ciencias Humanas: (Psicologia,
Sociclogia, flosaofia, Trabajo  Social, 74
Comunicacion Social, Pedagogia, Teologia,
Antropologla, Arte y Misica)
Ciencias de [a Salud. (Medicing,
QOdontalogia, Enfermerla, Nutricion, Terapia 75
Fisica, Optometria)
Otros (no incluidas en ninguna de las
anferioras. Ejempio: C. Agrararias, 76
Docentes universitarios, Derecha)
EXPERIENCIA |De 1 a5 afos 81
De 6 a 10 afos 82
De 11 2 15 afhos 83
De 16 a 20 afos 84
De 20 afios a mas 85
TIP. UNIVERS. | Publica 91
{EN LA QUE FI-
NALIZO ESTUD. Privada a2

PREGRADO)
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6.3 CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

A continuacidn se presentan las tablas de frecuencia de acuerdo a cada variable
y las graficas correspondientes a cada una de sllas.

Cuadro 2. Distribucion de la muestra segun sexo

SEXO % N
FEMENINO 3168 338
MASCULING 68.32 729
TOTAL 100 1067
-~ ™
SEXO

FEMENINO
32%

MASCULINO
68%

Figura 1. Distribucién de la muestra segin sexo
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Cuadro 3. Distribucion de la muestra seguin edad

EDAD % N

20-29 ' 33.68 192
30 -39 4526 258
40 - 49 17.89 102
mayor de 50 3.16 18
No contesta (497)
{TOTAL 100 570
EDAD
30-39

45%

Figura 2. Distribucion de la muestra segun edad
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Cuadro 4. Distribucién de la muestra seguin estado civil

ESTADO CIWIL % N
CASADO 59.34 574
SOLTERO 37.03 | 357
VIUDO-SEP 3.63 35
NO (101)
CONTESTARON

TOTAL 100 965




Cuadro 5. Distribucidon de la muestra segun nivel de escolaridad

ESCOLARIDAD % N
NO PROFES 4.40 47
PROFESIONAL 62.04 662
POSGRADO 33.55 358
TOTAL 100 1067
~ A

NIVEL DE ESCOLARIDAD

NO PROFES
4%

POSGRADO
34%

PROFESIONAL
62%




Cuadro 6. Distribucion de la muestra segun tipo de empresa

EMPRESA % N
PRIVADA 56.94 607
PUBLICA 41.28 440
MIXTA 1.78 19
NO CONTESTO (1)
TOTAL 100 1066

TIPO DE EMPRESA

PUBLICA
41%

PRIVADA
57%

Figura &. Distribucidén de ia muestra seguin tipo de empresa
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Cuadro 7. Distribucién de la muestra segun nivel del cargo

CARGO % N
DIRECTIVO 33.27 354
MEDIO 66.73 710
NO CONTESTO | (3)

TOTAL 100 1064

NIVEL DEL CARGO

DIRECTIVO
33%

MEDIO
67%

Figura 6. Distribucion de la muestra segun nivel del cargo
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Cuadro 8. Distribucion de la muestra segun profesion

PROFESION % N
INGENIERIAS 61.17 616
FINANZAS 9.53 %
ADMON 17.08 172
C.HUMANAS 626 | 63
C. SALUD 1.39 14
OTROS 4.57 34
NO

PROFESIONALES (47)
NO CONTESTO (13)
TOTAL 100 1007

N
PROFESION

C.HUMANAS
6%

INGENIERIAS P

Figura 7. Distribucidn de la muestra segun profesion
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Cuadro 9. Distribucion de la muestra segun tiempo de experiencia laboral

EXPERIENCIA % N
1-5 ANOS 37.96 405
6-10 ANOS 31.12 332
11-15 ANOS 16.87 180
16-20 ANOS 8.90 95
>20 ANOS 5.15 55
TOTAL 100,00 1067

EXPERIENCIA LABORAL

610 ANOS
31%

17%

6-20 ANOS
9%

38% 1

>20 ANOS
5%

Figura 8. Distribucién de la muestra segun tiempo de experiencia laboral
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Cuadro 10. Distribucion de la muestra segun tipe de universidad
én la que termino carrera de pregrado

UNIVERSIDAD % N

PUBLICA 30.85 141
PRIVADA 6215 316
TOTAL 100,00 457

TIPO UNIVERSIDAD / EGRESADO DE PREGRADO

PUBLICA
1%

59%

.

Figura 2. Distribucidén de la muestra segun tipo de universidad en
la que terming carrera de pregrada
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6.4. INSTRUMENTO PARA LA INVESTIGACION

La recoleccion de infarmacién se desarrollé en forma directa (fuentes primarias) a
través de una encuesta predisefiada por los autores principales de la Teoria del
Liderazgo Situacional (Hersey y Blanchard) y traducida al espafol (Brenson,
Gilberto, 1990). La aplicacién del instrumento la hiciercn estudiantes de Ia
Especializacion en Sistemas Gerenciales de Ingenieria de la Universidad

Javeriana entre los afios 1993 y 19S7.

Una primera parte de la encuesta busco identificar el empresario dentro de un
contexto, segun las caracteristicas de: género, edad, estado civil, nivel de
escolaridad, tipc de empresa, nivel del cargo, profesion y tipo universidad de
pregrado. Una segunda parte de la encuesta, comprendié una serie de preguntas

encaminadas a evaluar el estilo y efectividad en el liderazgo de |la empresa.

La encuesta cuenta con doce items que plantean situaciones diversas, cuyas
altemativas de respuesta corresponden a alternativas de accion que puede tomar
la persona que la responde para enfrentar cada una de dichas situaciones.

(Vease Anexo A). En la Encuesta no existen respuestas correctas o incorrectas.
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lLas respuestas indican la preferencia por determinade estilo de liderazgo y el
nivel de efectividad general que tiene ta persona para elegir el estilo que requiera

el grupo de acuerdo a la situacion.

Cada una de las cuatro opciones de respuesta, representan una accidn que
corresponde respectivamente a cada uno de los estilos de liderazgo. (Véase
Anexo B). Ejemplo: a continuacion se presenta el primer item de la encuesta para

verificar la situacién que plantea y las diferentes opciones de respuesta :

1. Sus colaboradores no han estado correspondiendo a su dialogo amistose y su

evidente interés por el bienestar de eilos. Su rendimiento es cada vez peor.

Las siguientes son las opciones de respuesta y cada una corresponde un estilo
particular, a saber :

a) Insiste en el emplec de procedimientios uniformes y en la necesidad de cumplir

1€z 1T T PO PR R S1
b) Esta disponible para otra conversacion pero no los presiona....................... S3
¢) Habla con sus colaboradores y después determina los objetivos................. S2
d) Enfatiza |la importancia de las tareas y plazos. ... 54

En este caso, de acuerdo a la madurez del grupo M1, el estilo mas apropiado es

el 81, es decir, la respuesta a), Ia cual reporta ademas, la mayor efectividad.
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6.5. TRATAMIENTO ESTADISTICO DE LA INFORMACION

La tabulacién de la informacidn inciuyd los cbdigos de identificacion de las
variables, el estilc predominante y el nivel de efectividad. Los datos fueron
manejados basicamente sobre analisis de frecuencias, para establecer los niveles
de efectividad y la preferencia de estilo, asi como para establecer el contraste de

cada uno de estos dos factoras con caga variable.

Se aplicd el Andlisis de Varianza para evaluar cada uno de los factores
considerados. El Andlisis de Varianza separado por factor permitié utilizar mejor la
muestra, porque no todas las personas encuestadas tenian la informacién

completa de todos los factores.

Para la comparacién entre grupos de acuerdo a los factores considerados, se
considerd primero la significancia de la Prueba F, del Analisis de Varianza. En
caso positivo, se aplicd la diferencia minima significante para la discriminacion de

grupo, segun el estilo y efectividad.
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6.6. PRESENTACION DE RESULTADOS

8.6.1 Correlacion Estadistica de cada variable respecto al Estilo y Efectividad

Dado que el objetive de la investigacion es verificar las variable que tienen
influencia sobre el estilo y efectividad, a continuacién presentamos los indices de
correlacion obtenidos por cada variable respecto a los dos factores medidos
mediante la encuesta. Las variables sefialadas con asterisco, son las Unicas que

muestran una correlacion significativa con dichos factores.

Tabla 4. Correlacion de cada variable con respecto a factor estilo y efectividad

VARIABLE CORRELACION  CORRELACION

ESTILO N. EFECTIVIDAD
Sexo 0.0023 0.0022
Edad 0.0120* 0.0020
Estado Civil 0.0008 0.0032
Escoiaridad 0.0074 0.0049
Tipo de Empresa 0.0643* 0.0023
Nivel del Cargo 0.0004 0.0000
Profesion 0.0127" 0.0102*
Experiencia 0.0075* 0.0036
T. de Universidad 0.0011 0.0038
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6.6.2. Preferencia General de Estilo

Cuadro 11. Preferencia de Estilo General

ESTILO N Y

S1 135 | 1265
32 625 | 58.58
S3 129 | 12.09
5S4 27 253
ENTRE 81Y 82 56 525
ENTRE S2Y 53 58 5.44
OTRAS COMBINACIONES | 37 3.45

PREFERENCIA DE ESTILO

._ﬁ_ o 84 14% §
1 3%
15%

Figura 10. Preferencia cuatro estilos de Iideraé:go
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PREFERENCIA GENERAL DE ESTILO

PORCENTAJE

- a B 8 8§ & 8
| I WA S T S ]

§1-82 §2- 83

OTRAS

any

Figura 11. Distribucién total por preferencia de estilo
6.6.3. Preferencia de Estilos en contraste con cacda variable

Cuadro 12. Preferencia de Estilo segun sexo

SEXOQ S1 82 S3 S4 (81=852| 82=83 |OTROS
FEMENINO | 847 1621311213 296 | 385 | 444 5.03
MASCULINO [14.13 | 57.06 | 1248 | 219 | 590 | 549 | 274
- N

ESTI.O SEGUN SEXO
70 -
60 -

[TH)

2 B

L 40 -

FH |

g 30

£ 20

16 -
81 83 S4 5162  S2=83
ESTILG
[mme mwascuumo]

Figural2. Prefarencia de Estilo segun sexo
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Cuadro 13. Preferencia de Estilo segun edad

EDAD S1 3.2 S3 S84 (81=852|62=83| OTROS
20-29 16.67| 56.77| 11.46] 208 3.65 7.29 2.08
30 -39 10.85| 55.43; 18.22] 1.94] 4.65 504 3.88
40 - 49 14,71| 55.88] 10.78] 294 588 5.88 3.92
MAYORDE 50| 22.22| 6111 558| 000; 0.00] 11.11 0.00

ESTILO SEGUN EDAD
70 4
%]
<
&
18]
4
g
R [ , SR, oo
53 54 $1=82 52=53 OTROS
ESTILO
L w220 w30-39 . 40-49 MAYOR DES0

Figura 13. Preferencia de Estilo segun edad
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Cuadro 14, Preferencia de Estilo segun estado civil

ESTADO
CIVIL S1 52 S3 54 [81=82{ §2=83 |OTROS

CASADO 13.29 5629 | 14861 227 | 507 | 472 | 385

SOLTERO 1232 (64.15| 868 | 196 | 448 | 588 | 252

VIUDO- 11.43| 5429 | 2000} 0.00 | 2.86 0.00. 11.43

SEPARAD

ESTILO SEGUN ESTADO CIVIL.

PORCENTAJE

. W G e
51 S2 33 S4 51=82 52=83 OTROS
E3TILO

% CASADC wSOLTERD - v1umsa=ARAD|

Figura 14. Preferencia de Estilo segun estado civil

85




Cuadro 15. Preferencia de Estilc segun escolaridad

ESCOLARIDAD| St 52 83 84 |S1=82{ 52=83 | OTROS

NO

PROFESIONAL [14.89( 4894 1 1915 | 0.00 | 1064} 213 | 426

PROFESIONAL {1239 59.06 | 1163 257 | 514 | 514 4.08

POSTGRADO (128550221285 251 | 475 | 558 2.23

ESTILO SEGUN NIVEL ESCOLARIDAD

PORCENTAIE

gz
1 it
} i

T

52=83 OTROS

54 51=82

ESTILO
w NO PROFESION = PROFESIONAL .+ FOSTORADD l

Figura 15. Preferencia de Estilo segun escolaridad




Cuadro 16. Preferencia de Estilo segun Tipo de empresa

TIPO

EMPRESA $1 52 83 84 (81=82| 8§2=83 | OTROS

PRIVADA 1450186914 11163 | 1.32 | 677 | 5.11 2.64

PUBLICA 10,45 5977 | 1295 | 250 | 477 | 545 4.09

MIXTA 526 | 1579 | 2632|3684 0.00 | 0.00 15.79

ESTILO SEGUN TIPO EMPRESA

PORCENTAJE

ST ) ; ; m-g Ay
54 S1=82  52=83 OTROS
ESTILO
# PRMADA = PUBLICA = MXTA l

Figura 16. Preferencia de Estilo segun Tipo de empresa
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Cuadro 17. Preferencia de Estilo segun nivel del Cargo

NIVEL DEL

CARGO St 82 S3 S4 |81=82| §2=83 | OTROS

MEDIO 12.96 ] 59.30 | 12.256 | 225 | 493 | 563 2.68

DIRECTIVO [11.86|57.34 {1271 | 282 | 593 | 4.24 5.08

ESTILO SEGUN NIVEL DEL CARGO

PORCENTAJE

a1 52 £3 54 $1=52  82=83 OTROS
ESTILO
| s MEDIO s DRECTO ]

Figura 17. Preferencia de Estilo segin nivel del Cargo
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Cuadro 18. Preferencia de Estilo segun profesion

PROFESION S 82 | s3 S4 | S1=82 | S2=83 | OTROS
INGENIERIAS | 12.80 |57.3111218| 244 | 649 | 6.01 | 276
FINANZAS 1250 |67.71] 7.29 | 1.04 | 313 | 3143 | 5.21
ADMON 1512 | 56.40 | 13.95 | 2.33 | 2.91 | 465 | 465
C. HUMANAS | 4.76 |69.84|12.70| 317 | 3.47 | 476 | 159
C. SALUD 714 71431 714 | 0.00 | 000 | 7.14 | 7.14
OTROS 1075 | 548411613 | 430 | 538 | 323 | 538
' ™
ESTILO SEGUN PROFESION
>
g
ol 30 M. On W B B B Bz BR
=1 52 53 54 $51=82 52=583 OTRDS
ESTILG
» INGENERIAS i FINANZAS - ADMINISTRACION
C. HUMANAS » C. SALUD u OTROS )

Figura 18. Preferencia de Estilo segun profesion
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Cuadro 19. Preferencia de E£stilo segun experiencia

EXPERIENCIA| S1 S2 83 84 [|81=82| 82=83 | OTROS
1A5 13.33(567.83113.83| 222 | 519 | 4869 3.21
6A10 120515873 11,14 361 | 633 | 452 3.61
11 A15 1056 67.22 | 17.221 1.67 | 222 | 6.11 5.00
16 A20 15796316 | 632 | 211 | 526 | 526 211
20 A MAS 12.73[6364 1 364 | 0.00 | 9.08 | 909 1.82
ESTILO SEGUN TIEMPO DE EXPERIENCIA
70
<
i
2
g
pie  Bowo sl
54 31=582 82=53 CTROS
ESTILO
#TAD sB8A10 w11A15 -16A 20 20 A MAS
.

Figura 19. Preferencia de Estilo segun experiencia
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Cuadro 20. Preferencia de Estilo segun tipo universidad

TIPO

UNIVERSIDAD; $1 52 83 S4 (81=82; 82=83 | OTROS

PUBLICA 9.93 | 56.74 | 18.44 | 1.42 | 2.84 | 7.80 2.84
PRIVADA 11.08|55.38 | 15682 | 285 | 475 | 633 3.80
~

ESTILO SEGUN TIPC DE UNIVERSIDAD
PREGRADO

PORCENTAJE

fo e ] S o H m{,__m:‘fw’
&1 52 83 S4 §1=8 §2=83  OTROS

Figura 20. Preferencia de Estilo segun tipo universidad
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6.6.4. Nivel de Efectividad General

Cuadro 21. Distribucién de la Muestra por Nivel de Efectividad

EFECTIVIDAD % N
MUY EFECTIVO 0.56 6
EFECTIVO 34.96 373
NI EFECT. NI INEFECT.| 59.61 636
INEFECTIVO 4.87 52
MUY INEFECTIVO 0 0
TOTAL B 1067

NIVEL DE EFECTIVIDAD GENERAL

MUY INFECTWO

INEFECTVO il

EFECTVO IR

NWEL DE EFECTIVIDAL

MUY EFECTVO |

0 10 20 30 40 50 60
PORCENTAJE

Figura 21. Distribucién de la Muestra por Nivel de Efectividad
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6.6.5. Niveles de Efectividad en contraste con cada variable

Cuadro 22. Nivel de Efectividad segun Sexo

[NIVEL EFECTIVIDAD [FEMENINO [MASCULING
MUY EFECTIVO 1.18 0.27
EFECTIVO 37.87 33.61
Ni EFECT. NI 5858 60.08
INEFECT.

INEFECTIVO 2.37 6.04
MUY INEFECTIVO 0.00 0.00

EFECTIVIDAD VS, SEXO

MUY INFECTVO

NEFECTVO (E

NIVEL DE EFECTWIDAL

g 10 20 ag 40 50 60

PORCENTAJE
| ® FEMENING = MASCULING  §

Figura 22. Nivel de Efectividad segun Sexo
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Cuadro 23. Nivel de Efectividad segun Edad

NIVEL DE EFECTIVIDAD| 20 A29 | 30 A39 [40A 48] >150
MUY EFECTIVO 0.00 1.16 1.96 0.00
EFECTIVO 31.77 3082 | 3520 | 3333
NI EFECT. NHINEFECT. | 63.02 5465 | 57.84 | 5556
INEFECTIVO 5.21 4.26 4.90 11..11
MUY INEFECTIVO 0.00 0.00 0.00 0.00

NIVEL OE EFECTIVIDALC

MUY INFECTIVO

INEFECTVO

NEFECT. NI

EFECTIVIDAD VS. EDAD

0 10 20 3o 40 50 60
PORCENTAJE
Is2OA29 w30 A 39 = 40 A 49 :»50[

70

Figura 23. Nivel de Efectividad seguin Edad
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Cuadra 24. Nivel de Efectividad segun Estado Civil

NIVEL

EFECTIVIDAD CASADO |SOLTERO [SEPARADO
MUY EFECTIVO 0.52 0.56 2.86
EFECTIVO 35.71 36.13 37.14

Ni EF. NI INEF. 58.01 59.10 £0.00
INEFECTIVO 575 - 4,20 0.00
MUY INEFECTIVO 0.00 0.00 0.00

EFECTIVIDAD VS, ESTADO CIVIL

MUY INFECTRO

INEFECTVO L

NIEF. NIINEF. i

10 20 30

40

50 &0

= CASADO

s SOLTERO

+ SEPARADO

Figura 24, Nivel de Efectividad segun Estado Civil
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Cuadro 25. Nivel de Efectividad segun Nivel de escolaridad

KIVEL DE EFECTAIDAE

EFECTIVIDAD VS. ESCOLARIDAD

NIVEL NO
EFECTIVIDAD | PROFESIONAL |PROFESIONAL {POSTGRADUADO
MUY 0.00 0.15 1.40
EFECTIVO
EFECTIVO 44 68 32.02 39. 10
Ni EF. NI INEF. 51.06 62.99 54.47
INEFECTIVO 4.26 4.84 5.03
MUY 0.00 0.00 0.00
INEFECTIVO

~

MUY INFECTVO

INEFECTIVO

NI EFECT. Ni
INEFECT.

EFECTVO

MUY FFECTVO |

PORCENTAJE

‘ i NO PROFESIONAL & PROFESIONAL = POSTGRAEXJADOi

7O

Figura 25. Nivel de Efactividad segln Nivel de escolaridad
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Cuadro 26. Nivel de Efectividad segun Tipo de Empresa

NIVEL EFECTIVIDAD | E. PRIVADA | E. PUBLICA | E. MIXTA
MUY EFECTIVO 5.16 114 5.00
EFECTIVO 32.95 3705 52.63
Ni EF. Ni INEFECTIVO 6227 56.56 4211
INEFECTIVO 462 553 5.26
MUY INEFEGTIVO - 5,00 0.00 500

‘ N

EFECTIVIDAD VS TIPO DE EMPRESA

MUY INFECTVO

INEFECTVO

NEEFECT. NI
INEFECT.

EFECTVO

NIVEL DE EFECTIVIDAL

MUY EFECTVO &
0 10 20 30 40 50 80 70
PORC ENTAJE
| = PRVADA # PUBLICA 5 MXTA |

Figura 26. Nivel de Efectividad segun Tipo de Empresa
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Cuadro 27. Nivel de Efectividad segun Nivel del cargo

NIVEL EFECTIVIDAD |DIRECTIVO| MEDIO
MUY EFECTIVO 0.14 141
EFECTIVO 35.63 33.62
NiEFECT NIINEFECT | 5986 | 62.15
INEFECTIVO 4.37 282
MUY INEFECTIVO 0.00 0.00

NIVEL DE EFECTIVIDAL

EFECTIVIDAD VS. NIVEL DEL CARGO

MUY INFECTMO

INEFECTIV O
L

N EFECT. M
INEFECY,

EFECTNO

MUY EFECTNVO [

o 10 20

30 40

50 50

PORCENTAJE
t 3 DRECTVG @ MEDIO |

70

Figura 27. Nivel de Efectividad segun Nivel del cargo
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Cuadro 28. Nivel de Efectividad segun Profesion

NIVEL EFECTIVIDAD c. c.
INGENIERIAS | FINANZAS IADMON [ HUMANAS jSALUD| OTROS
MUY EFECTIVO 0.49 0.00 | 0.00 | 000 |0.00]| 323
EFECTIVO 36.04 3437 | 2849 | 3492 |42.86] 38.71
NI EFECT. NI 57 95 5038 | 66.86| 6508 |57.14| 54.84
INEFECT.
INEFECTIVO 5 52 6.25 | 465 | 000 |000| 323
MUY INEFECTIVO 0.00 0.00 | 000 | 000 1000 000
N

 EFECTIVIDAD VS. PROFESION

OTROS

C. SALUD

G. HUMANAS

ADMINISTRAC.

FINANZAS

INGENIERIAS

4 10 20 30 A0 50

60 70

o INEFECTNVO m MUY INEFFECTWO

.. MUY EFECTNVO | EFECTNVO w N EFECT. Nt INEFECT.

Figura 28. Nivel de Efectividad segun Profesién
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Cuadro 29. Nivel de Efectividad segun Tiempg de Experiencia

NIVEL EFECTIVIDAD | 1A5 | 6A10 | 11A15 | 16A20 | > DE20
MUY EFECTIVO 0.00 0.00 117 3.16 0.0
EFECTIVO 3284 | 3464 | 4000 | 3368 | 40.00
NI EFECT. NI 6346 | 5994 | 5389 | 5474 | 5455
INEFECT.

INEFECTIVO 370 5.42 5.00 8.42 5.45
MUY INEFECTIVO 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
-

EFECTIVIDAD VS. TIEMPO DE EXPERIENCIA

60

MUY EFECTVO N EFECT. NI INEFECTIVO MY
EFECTVO INEFECT. INFECTIVO

_ NIVEL DEEFECTIVIDAD

!x’!AS mBA 1 w11A15 =18A20 >DE20]

Figura 29. Nivel de Efectividad segun Tiempo de Experiencia
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Cuadro 30. Nivel de Efectividad segun Tipo de Universidad Egresado

NIVEL EFECTIVIDAD| PUBLICA PRIVADA
MUY EFECTIVO 142 0.95
EFECTIVO 4681 3766
NI EFECT. NI _ 4965 57.59
INEFECT.

INEFECTIVO 213 380

[MUY INEFECTIVO 0.00 0.00

\\
EFECTIVIDAD VS. TIPO UNIVERSIDAD
50 PREGRADO
B -
W
g 40 -
w30
2
g -
10 - i
0 SR, : I‘g ) b L “m» \%: :
MUY EFECTVG NI EFECT. NI INEFECTW O MUY
EFECTNVG INEFECT. INFECTIVO
NMVEL DE EFECTIVIDAD
# PLBLICA 3 PRIVADA l

Figura 30. Nivel de Efectividad segun Tipo de Universidad Egresado
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6.6.6. Niveles de Efectividad para cada Estilo

Cuadro 31. Efectividad por cada Estilo

80 -
70 4
&0 -
50 -
40 -
30 -
20
10 -

PORCENTAJE

§2-53

ESTILO
@ MUY INEFECTWVC # INIFECTVG
i NIEFECTW O NI INEFECTVO ® EFECTVO

w MUY EFECTVO

EFECTIVIDAD $1 §2 |83 S4 i81-82| 82-83 |OTRASC.
MUY EFECTIVO 0 10641155, O 0 G 0
EFECTIVO 6.67 {39.68]47.29|40.74 1 14.28| 44.83 32.4
NI EFECTIVO NI |79.26159.361560.39| 51.85!78.57| 5517 64.9
INEFECTIVO
INEFECTIVO 14071 032078 | 741 | 714 2.7
MUY INEFECTIVO{ O 0 0 o ¢ 0 0

| N
EFECTIVIDAD DE CADA ESTILO

Figura 31. Efectividad por cada Estilo
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6.7. ANALISIS DE RESULTADQS

De acuerdo a los resultados obtenidos, el estilo preferido es el S2, elegido por el
58.58% de la muestra (Véase Cuadro 11) - Alta Orientacién a la Relacidon y Alta
Orientacion a la Tarea, gue corresponde a un estade de madurez M2 : el individuo

no puede aun hacer las tareas solo, se siente motivado pero le faita la habilidad.

En cuanto a los niveles de efectividad, el 60% de la muestra se ubica en el nivel
NI EFECTIVO NI INEFECTIVO (Véase Figura 21 ). Si el liderazgo es efectivo en
la medida que se adapta a las circunstancias y nivel de madurez del grupo,
promoviendo la madurez de éste, los resultados muestran que nc se favorecen

dichos estados de madurez.

Teniendo en cuenta que 8l 52 es el estilo preferido y que esta eleccién reporta un
nivel de NI EFECTIVO, NI INEFECTIVO, puede sugerir la preferencia de los jefes
de mantener las cosas tal como estan, para que los seguidores sean quienes se

adapten a los requisitos o expectativas de sus superiores.
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Teniendo en cuenta que toda evolucion psicosocial o proceso de cambio requiere
abandonar le conccido y asumir riesgos, y demas implican cambio de hébitos ;. en
cuanto a la forma de relacionarse con los otros, empcderar, delegar, y hasta
pasar a ser menos reconocido como autoridad formal, son aspectos para lc cual

por lo general no se esta preparado.

Parafraseando a Lao Tse : “el mal lider es el que [a gente desprecia, el buen lider
es aquel al que la gente alaba. El gran lider logra que el pueblo diga : “Lo hicimos

nasotros" ™ .

De acuerdo con la Quinta Discipiinapyiy™, uno de los papeles que
debe desarrollar un lider es de diseriador. Lac Tse sugiere que ¢! disefic es una
dimension descuidada del liderazgo : el disefiador recibe pocos elogios. Las
funciones de disefio rara vez son visibles ; estan detrds de la escena. Las
consecuencias de hoy son el resultado de tareas del pasado, y el trabajo de hay
demostrara sus beneficios en el lejano futuro, Quienses aspiran a liderar por afan
de controlar, ganar fama ¢ "estar en el centro de accién” hallaran pocos atractivos
en |la serena labor del liderazgo como disefio. No porque este tipo de liderazgo
carezea de recompensas. Quienes lo practican hallan profunda satisfaccion de

capacitar a otros y en formar parie de una organizacién capaz de producir

resultados que interesan de veras a ia gente. Estas recompensas les parecen

™ SENGE. Op. cit,
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mas duraderas gue el poder ¢ los elogios que reciben los lideres tradicionales.

De acuerdo con Ed Simon, presidente y sjecutivo maximo de Herman Miller™® | las
organizaciones tradicionales estan disenadas para mantener a |a gente cémoda y
para inhibir el afan de correr riesgos. Los directivos de estas empresas tienen la
mirada puesta en la promocidén y sodlo corren riesgos que tengan altas

probabilidades de producir “éxito” durante su gestion.

Tanto los resultados de este estudio, asi como los planteamientos de este
industrial, indica que existe preferencia por lo previsible y lo conocido. Esto
alimenta una visidén a corto plazo, de tal forma que se manejan los problemas mas
visibles o urgentes y no se emprendan programas de cambio a largo plazo, no se

promueven niveles de mayor madurez.

Los resultades muestran ademas un 35% que se ubica en un nivel de
EFECTIVIDAD, lo gue puede indicar que una proporcién de jefes utilizan de
manera acertada el 52 teniendo en cuenta el nivel de madurez def grupo y sus
circunstancias particulares, y hasta pueden tener una flexibilidad para adoptar el

S1 o el S3, estilos que tuvieron un nivel de preferencia similar (12.65 y 12.09%

™ SENGE. Op. cit., p.420
' SENGE. Op. Cit., p.429
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respectivamente). (Véase Cuadro 21)

Sin embargo, quienes eligieron 81 al parecer no alcanzan niveles de efectividad
optimos al usarlo. El 72.26% de los que eligieron $1 (135 personas) califican un
nivel de NI EFECTIVO NI INEFECTIVO, es decir nc avanzan mucho en la
promocion de niveles de madurez supericres en los seguidores y un 14.07% de
los que eligen S1 son INEFECTIVOS al practicarlo. Al parecer, un proporcion
importante de los jefes gustan de utilizar estilos autocréticos y permanecer en
ellos al dar una elevada importancia a la tarea y hacen pobres aportes en apoyo
emocional. Puede decirse que elles mandan, sus seguidores limitense a obedecer

(Véase Cuadro 31).

Al analizar cada una de las variables respectc al estilo y la efectividad, las nueve
variables analizadas mantienen (a mayor tendencia hacia NI EFECTIVO Ni
INEFECTIVOQ y la preferencia por el estilo S2, sin embargo, a continuacion se

analizan algunas pequenas variaciones respecto a cada variable.

e Las mujeres hacen un mayor énfasis en ia eleccion por el estilo $2 y ademas

reportan mayor efectividad que los hombres al practicarlo. (Véase Figura 12 )

= De acuerdo a ia edad, las personas con mayor nivel de EFECTIVIDAD son los
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gue tienen entre 30 y 39 anos y los mas INEFECTIVOS son ios mayores de S0
anos. Al parecer al llegar a |la década de los cuarenta la efectividad va

disminuyendo y la inefectividad va aumentando {(Véase Figura 23).

Es particular ohservar que los mas jovenes son quienes muestran niveles mas
altos de NI EFECTIVQ NI iNEFECTIVO : puede interpretarse que esta primera
década correspende al ingreso de la persona a la organizacién o se posesiona
por primera vez en un cargo de jefatura. En esia decada, el empleado
intemaliza os valores, las costumbres, y hace 1o necesario para llegar a ser
aceptado. Una vez que conoce ia empresa, empieza a movilizarse hacia
posibilidades de crecimiento personal asi como profesional entre los 30 y 39
anos. En la decada entre 40 y 49 y mayor de 50, desciende la curva de
efectividad. Es probable que las expectativas de cambio van disminuyendo par
intentos fallidos o frustracién frente a experiencias negativas en este sentido o

no existe dentro de la organizacidn estimulos para estas personas.

En todas las edades la tendencia mas importante en cuanto a estilo es S2.
Entre los 30 y 39 afios, existe una tendencia mayor hacia la relacidn, con
respecto al resto de edades. Puede pensarse que existe alguna asociacion
entre orientacion a la relacion y un periodo de mayor efectividad como lo es

entre 30 y 39, que es cuando se quieren emprender cambios en las empresas y
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en el contexto de la profesion.

Respecto al estado civit no existe una diferencia notoria entre solteros vy
casados. La diferencia es seflalada por los separados, quienes presentan
mayor efectividad y hasta alcanzan a ubicarse en MUY EFECTIVOS. Sin
embargo, una muestra del 4% requiere una mayor comprobacion al respecto.

(Vease figura 24)

Los separados muestran una mayor tendencia hacia el 83, es decir, prestan
mayor atencidn a {a relacion y de acuerdo a los niveles de efectividad

mencionados anteriormente, lo aplican en forma efectiva. (Véase figura 14)

En cuanto al Nivel de Escolaridad, resulta paraddjico observar que el No
Profesional es el que tiene un mayor nivel de EFECTIVIDAD. El menos efectivo
es el profesional y en orden seguido el postgraduado. Sin embarge, la lnica
categoria que sefala un porcentaje pequefic en MUY EFECTIVO son los

postgraduados. (Véase figura 25)
Esto puede sugerir que la formacién académica profesional, a pesar de no refir

con la efectividad en el liderazgo, puede estar volcando mayoritariamente su

atencidn a aspectos técnicos y administrativos en vez de desarrollar aptitudes
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de personalidad y del "ser” : intuicién y sabiduria, diferente a la informacién y al
conacimiento. Puede atribuirse al sentido comun, la efectividad de los no
profesionales para diagnosticar las situaciones y adoptar el estilo que mas
convenga. De acuerdo a |a eleccion del estilo, los no profesionales sugieren
una mayor flexiblidad para moverse de un estilo a ofro, entre S1 y 83. (Véase

figura 15)

Segun el Tipo de Empresa, son mas EFECTIVAS las empresas mixtas, y en
orden descendente las publicas y por ultimo las privadas (Veéase Figura 26).
Esta preponderancia de la empresa mixta, también es notoria en cuanto al
estilo se refiere. Es la unica categoria que hace |la excepcion a la preferencia
por el S2. Tiene una clara orientacion hacia el 84 y en forma descendente dei
83 hacia $1, lo cual quiere decir que alcanza el nivel de madurez para dar baja
atencion a |a tarea y baja atencion a la relacion. El 83 también es elegido por lo
que sugiere que da alta orientacién a Ia relacién cuandec es necesario. Estos
niveles sugieren niveles de madurez altos en los seguidores, o por 1o menos
una alta promocién para que estos asuman mayores responsabilidades y

mayor autonomia. (Véase figura 16).

En este caso vale la pena analizar las empresas mixtas, como escenarios de

permanente confradiccion, y por lo mismo de evolucion, case que puade ser
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investigado en un estudic posterior.

En cuanto al Nivel del cargo no existe grandes diferencia entre el Directivo y el

Nivel Medio en cuanto a estilo y efectividad. (Véase figura 17 y 27)

De acuerdo a fa profesidn las disciplinas de las Ciencias de la Salud muestran
mayor efectividad, y cero inefectividad, sin embargo por ser una muestra muy
pequenia en el universo de encuestados, debe ser tema de comprobacion en

otra investigacion. (Vease figura 28)

Resuita paraddjico que la Administracidon de Empresas es la profesion que
tiene un mayor porcentaje ubicado en NI EFECTIVO NI INEFECTIVO vy la

menor efectividad entre las otras profesiones encuestadas.

Las tres disciplinas que tienen mayor representacion en la muestra y por tanto
sobre |las gue se pueden dar resultados mas sélidos son ; las ingenierias, la
Administracion y las Finanzas. Las tres tienen una alta predileccidn por el estilo
S$2, predominando en este sentido ligeramente las Finanzas. Las Finanzas
reportan mayor efectividad y en orden descendente las ingenierias y la

administracion. (Vease Cuadro 28).
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s Respecto al tiempo de experiencia, entre ios 11 y 1& arios existe una tendencia
un poco mayor hacia la relacion que en el resto de categorias, reportando
ademas un mayor nivel de efectividad. Entre 16 a 20 y 20 o mas arios, es mas
enfatica la eleccion por §2. Las personas cuya antigliedad es mayor a 20 afics,
también reportan mayores niveles de efectividad. Al parecer, el S2 que

prefieren lo usan con efectividad. (Véase cuadro 29).

e El tipo de universidad en la que termind estudios de pregradc, marca mayor
indice en EFECTIVIDAD para 1a universidad ptiblica y un mayor indice de Nt
EFECTIVO NI EFECTIVO la universidad Privada. Ei estilo 82 sigue siendo el
preferido, no mostrando grandes diferencias en este sentido. (Véase Cuadro

30).

En consonancia con la teoria del Liderazgo Situacional, en las cuatro etapas
evolutivas del Desarrollo Psicosocial, el 52 corresponde al segundo nivel que es
la Seguridad. Recordemos que en esta etapa la intervencién ya no se centra en
decir qué hacer, sino que el lider debe ensenaries y facilitarles que hagan por si
mismos lo que necesitan para responder a sus labores. El estilo utilizado en esta
etapa es el estilo autocratico, en el que la autoridad es conferida mediante
estructuras y reglas determinadas. Si este estilo se utiliza con efectividad, debe

promover hacia estados de mayor madurez.
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Esta segunda etapa se seguridad debe ceder a la tercera, la Autonomia, cuando
el sistema y la mayoria de sus integrantes reconccen su capacidad de lograr la
satisfaccion de sus necesidades y asumen por si mismos sus responsabilidades.
Cuando se construyen las bases de seguridad, comienza a nacer en el grupo la
necesidad de autonomia, estado en e} cual, la meta es dejar atras todo vestigio de
autoritarismo y regirse por un sistema democratico en el que las estructuras y -
reglas son concertadas, aceptadas y modificadas entre todos. En esta etapa, el
integrante se valora y se siente realizado cuando se siente importante y exitoso

como perscna dentro de un grupo'®.

Es de recordar que la madurez y la participacion son directamente proporcionales,
El alcanzar el S3 implica llegar a algo parecido a lo que los Gltimos aportes en |a
teoria del liderazgo ha llamado “grupos autodirigidos”, agueéllos en los que los
empleados son muy autdbnomos y se dirigen a si mismos.. Dentro de este nuevo
contexto gerencial, una de las claves de la productividad es la capacidad de los
grupos para dirigir su propio trabajo. Las investigaciones en este sentido'
revelan que los papeles directivos menos formales y tradicionales de facilitador,
colaborador y coordinador son mas eficaces que el papel mas format y tradicional

de dador de 6rdenes.

" BRENSON, G. Op. cit., p. 41
" STOONER, J. Op. cit., p. 526
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En general, los resuitados de este estudio pueden sugerir ademas un nivel de

I”'® , concepto en que intervienen el nivel de educacion, nivet de

“madurez cultura
vida y experiencia industrial. El 82 indica que puede existir tanto en los lideres
como en los seguidores falta de desarrollo en alguna de las tres reas, dado el

contexta de desarrollo industrial del pais.

'® HERSEY y BLANCHARD, Op. cil. PRy
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7. CONCLUSIONES

La mayoria (58.58%) de los jefes encuestados prefieren el estilo $2.

La mayoria (59.61%) de jefes encuestados utilizan estilos de liderazgo gue son

NI EFECTIVOS NI INEFECTIVOS.

El 35% de los jefes encuestados utilizan estilos EFECTIVOS de liderazgo,

siendo el §3 el estilo en el que obtienen mayor efectividad, en orden

descendente el $4 y al S2.

Los jefes a lo largo del tiempo de experiencia laboral prefieren el estilo S2.

£l que la mayoria de los encuestados se ubiquen en S2, puede liegar a estar

relacionado con una nivel de madurez cultural M2 . el individuce no puede

hacer |as tareas . Se siente motivado pero le falta la habilidad.
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El no profesional tiene mayor nivel de efectividad que el profesional y el

postgraduado, y muestra mayor flexibilidad para adaptar su estilo.

Hombres y mujeres prefieren el estilo S2,

De acuerdeo a la edad, las personas mas efectivas son las que tienen entre 30 y

39 afos.

Los jefes de las empresas mixtas reportan el mayor nivel de efectividad. De las

publicas y privadas, |as publicas reportan mayor efectividad.

El nivel del cargo, 0 el tipo de profesion no es muy relevante frente a la

diferencia de adopcion de estilos.

Los separados tienen un mayor nivel de efectividad que los solteros v casados.

Los jefes egresados de las universidades publicas reportan un mayor nivel de

efectividad que los de universidades privadas.

Las variables que reportan mayer correlacion frente a la preferencia de estilo

son : profesion, tipo de empresa, escolaridad y edad.
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e La variable que muestra mas correlaciéon respecto a la Nivel de Efectividad es

la Profesion.

e | 0s resultados de este estudic muesira varias paradojas: Entre solteros vy
casados, son los separados quienes muestran mayor efectividad. Entre
empresas privadas y publicas, son las mixtas las mas efectivas. Los no
profesionales, frente a los profesionales y postgraduados, son los que reportan
mayor efectividad. Estas paradojas ponen en tela de juicio supuestos que
generalmente han sido concebidos por un pensamiento lineal. Frente a una
nueva ciencia, en la que el pensamiento sistémico no se polariza en un sdlo
sentido, plantea inquietudes gue deberan ser objeto de reflexién para el futuro

inmediato.

« E| 82 preferido y el nivei de efectividad NI EFECTIVO NI INEFECTIVO, puede
sugerir en términos de la Teoria de Desarrollo Psicosocial que e! sistema esta
estancado en |a etapa de Seguridad y no promueve niveles de mayor madurez,

es decir, hacia Ja Autonomia.
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8. RECOMENDACIONES :

+ En proximas investigaciones puede t{enerse en cuenta si 10s jefes trabajan en
una empresa que adelante programas de mejoramiento y desarrollo

organizacional, para contrastar si fiene alguna relacion la efectividad con estos.

+ En la capacitacion y seleccion de los gerentes, puede inclinarse la preferencia
por quienes tengan mas desarrollada la intuicion, el sentido comun, unas
buenas relaciones humanas, un buen equilibric emocional, madurez
psicolbgica, para emprender cambios y tender hacia mayores niveles de

efectividad

= Para el caso de las profesiones, el terna amerita una investigacion especifica
que permita incluir factores relacionados con pénsum académicos y con el
equilibrio entre formacion técnica y de valores, creatividad, ¢ temas que tienen
gue ver mas con el crecimiento personal. Es decir, definir la influencia en la
formacién de un pensamiento lineal “cartesiano’ frente al equilibrio necesario

de un pensamienta sistémico e intuitivo.
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No nos demos el lujo se seguir desperdiciando el potencial de generaciones
enteras en pro de mantener el statuquo, la importancia efimera que alguien

puede deteniar durante un cuaric de hora uwn puesto de poder.

Revisemos qué instituciones hemos heredado de las generaciones que
trabajaron antes que nosotros, y gué instituciones estamos dispuestos a heredar
a los gque vengan luego. Estamos invitados a hacer la historia y no fimitarnos a

repetir la de ofros.

Diana Lucia Romero Moartin
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ANEXO A

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO

SEXO.M__ F__

EST. GIViL:
SOLTERO
CABADOQ
VIUDO/SEPA

ESCOLARIDAD:
NO PROFS/NAL __
PROFESIONAL
POSTGRADC

TIPD DE EMPRESA:
PUBLICA __
PRIVADA __

MIXTA

EDAD: -ANOS
NIVEL CARG(:
DIRECTIVD __

MEDIO

ANCTE SU) PROFESION.

ANOS DE EXPERIENCIA
AROS

TIFQ UNIVERSIDAD EN LA
QUE CURS0O PREGRADO:

L PLBLICA
U. PRIVADA __

INSTRUCCIONES:

Suponga gue usted esta involucrade en cada una de
las siguientes doce situaciones. Cada una de las
acciones tiene cuatro acciones alternativas que usted
LEA cada punto cuidadosamente,
PIENSE qué haria usted en cada una de las
TRACE UN CIRCULO
alrededor de la letra comespondiente a [a altemativa

puede incluir,

circunstancias. Luego
que mejor describa el comporlamiento en respuesta
a la situacién planteada. Elija séls una allernativa
para cada situacion.

1. Sus colaboradores no han estado correspondianda a
su dialogo amistoso y su evidente Interés por ¢ bienestar

de ellos. Su rendimiento es cada vez peor.

a) Insiste en el emplea de procedimientos uniformes y en [
neceskiad de cumplir tarees

b} Esta disponible para otra conwersacion pero no los presiona

c) Habla con sus calabpradores y después determina Jos objetivos

d} Enfatiza la importancia de {as tareas y plazes

2, El desempefio chservable de su grupo esta
mejorando. Usted sa ha asegurado de que los
colaboradores estdn conscientes de sus roles y

estandares

a) Inicia una interaccin amisiosa, pero permanece seguro de que
lodos ks integrantes deben ser consclentes de sus roles y
es{dndares

b} No toma ninguna accidn definitiva

c) Hace lo posible para que o grupo sz sienta importante y
comprometido

d) Enfaiiza la importancia de las fechas limites y de los trabajos
pendientes
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3. Los integrantes dsl grupo son incapaces de resolver
un problema especifico par s/ mismos. Nomalmente los
ha dejada salos v tanto el desempeflo del grupo como las
ralaciongs interpersonales han sldo buencs

&) Hace participar al grupo para tratar de resciver el pretieina junios
b) Dejz fa situacidn sn manos del grupe

c) Act(z con rapidez y limmeza para corregir ¥ volver a dirigir
Estimula al grupo a frabajar sobre el problema y psmmite que ko
discutan con &l

4. Estd considerando un cambio importante. Sus
colaboradores tiens un buen nivel, una buena historia de
desempefio y respetan la necesidad de cambic

a) Solicita la participacién del grupe en el desamrollo del cambio, sin
presionar

b} Anuncii los cambios y después los implenta con una supervision

estrecha

c) Permita al grupo elegir su rumbsg

d) Incorpora las recomandaciones del grupo pero dirige el cambio

5. El desempefio de su grupo ha estado decayendo
durante los Ultimos meses. Los colaboradores no han
estado interesados an los obietivos de fas reuniones de
equipo y necesitan que usted les recuerde
continuamente que hagan su kabar a tiempo. La
redefiniclén de roles ha sido (til en el pasado.

a) Permite ab grupo elagir su rumbo

b} Incorpora las sugerencias del gnipo, pero controla que los
abjetivae sean cumplidos

¢) Redefine objetivos y supervisa cuidadosamente

d) Permite ia participacitn del grupo en &l esteblecimiento de objetives

sih presionar

B. Usted se encontrd con una situacién bien manejada.
Ef gerente anterior 8¢ manejaba con rigldaz Usted
quiere que se mantenge una situacién productiva, pero le
gustaria empezar a humanizer el ambiente

a) Hace ko posible para que el grupe se siente imporante y
comprametida

Resalta la imporiancia que lienen las tareas y los plazos

Es cauto y no interviens

Hace participar et grupo en la toma de decisiones, pero controla

gua se cumplan jas objetives

b}

c)

&)

7. Usted esld considerando cambios importantes en la
estructura organizacional, Los colaboradores han hecho
sugerencias acerca de los cambios necesaros y
siempre han mostrado flexibilidad en sus cperaciones

diarias

f) Define el cambio y superviza su implantacidn

g} Consigue la apmobacion del grupo sobre el cambio y Facilita que
los infegrantes organicen ka implantacion

Estd dispuesto a hacer los cambios sugeridos, pere mantiene sl
control de ka implementacion

i} Deja que ellos asuman toda la responsabiidad ded cambic y de

h)

sus resuttados

8, A pesar de que el desempefio de su grupo y que las
refaciones interpersonales son buenas, unos directivos lo
crtican & Usted por su falta de direccion y protagoniamo

<on el grupo,

a) Dejalas cosas como estén

Discute la situacidn con el grupo y luego inicia los cambios
necesarios

Toma las medidas nacesarias para dirigir a los colaboradores en
forma bien definida

Es cuidadoso de ne dafiar las relaciones con los subattemos al

ser demasiado auoritario

c)

d)
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8. Su jefe e ha asignade una tarea especifica que hace
tiemnpo debk} reaiizarse: hacer unas recomendaciones de
cambio solicitadas. Su gmupo no tiene claridad con
respecto a los objetivos y 1a asistencia a las reuniones de
trabajo ha side poca y desganada, corvitiéndese estas
en reuniones sociales. Potencialmenta su grupo tiene el
talerto neceserio para realizar |a tarea.

L)
b)

c)

Deja que el grupa lo resusiva

incorpora las recomendaciones del grupo, asegurdndose de que
los objetivos se cumpian

Redefine los  objetives y supervisa cuidadesamente su
curnplimiento

Facilta |la parficipacién del grupe en el establecimientc de
objetivos gin presicnar

10. Sus colaboradores que generaimente son capaces
de tomar respensabllidades, no estdn comespondiendo a
sU reciente definicion de estdndares

a)

b)
c)
d)

Permite [a participacién grupal en |a redefinicidn de estandares,
pero no ks presiona

Redafine los estdndares y supenisa cuidadesamente

Evita la confrontacion sin sjercer presién

incorpora ks sugerencias del grupo, pero confrola que se
cumplan los puevos estdndares

11. Usted ha recibide un ascenst a una hueva posicidn
en la que ha reenplazade a una persona que NUNCa se
interesaba con los asuntos del grupo. El grupoe atiends
adecuadamente [as tareas e instrucciones que ushed kes
imparta v a5 relaciones interpersonales son buenas.

a)

b}

&)

d)

Ericamina a los colaboradores para que trabajen de una marera
bieh definkds

Parmite la participacion de los colaboradores en la ioma de
decisiones y apoya los aportes valiosos

Discute o desempefie anterior con el grupo y luego analiza la
necesidad de pollticas nusvas

Deja que el grupo siga soio

12, Informacién reciente indica que existen aigunas
dificultades entre sus colaboradores, aunque @l grupo
tiene una historia de buen desempedio. Los integrantes
del grupo han mantenidoe de forma efectiva los objetives
de large plazo y han trabajado amidnicamente durante e
Lltime afio. Todos estdn bien calificados para el trabajo.

a)

b)

%)
d)

Confronta las dificultades con los colaboredores y examing la
necesidad de nuevas politicas

Pammite a los integrantes det grupo buscar A solucion por si
mismes

ActiGa con rapidez y firmeza para corregir y volver a dirigir

Esta dispuesto a participar en ka sokucion, sin dafiar [as relaciones
jefe- subalterno
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ANEXO B

PARTE 1. PREFERENCIA DE ESTILO

TABLA DE CALIFICACION

1. Se traza un circulc alrededor de la letra que ha elegido para cada situacién.

2. Después de haber sefalado las situaciones elegidas, se totaliza el namero total

de circulos de cada columna, lo que sefaia el nimero de elecciones para cada

estilo.
SITUACION ESTILOS DE LIDERAZGO
1 A C B D
-2 D A C B
{3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
6 B D A C
7 A C B D
8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B
TOTAL
LETRAS
ELEGIDAS
ESTILO 81 52 83 5S4
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PARTE 2. EFECTIVIDAD DE ESTILOS

1. Se traza un circulo alrededor de |a letra que ha elegido para cada situacion

2. Después de haber sefalado las situaciones elegidas, se suman ios circulos de
cada columna y se totaliza en los cuadros libres al pie de cada columna.

3. Se multiplican ics totales por los factores positivos y negativos gue se indican y

se coloca el producto en los cuadros libres al pie de las columnas. Luego al sumar

estas cuatro cifras se obtiene el resultado.

4. La marca en el numero correspondiente de la escala de efectividad, determina

el nivel de efectividad general

8. RESPUESTAS
1 D B C A
2 B D C A
3 Cc E A D
4 B D A c
5 A D B c
B C A B D
7 A C D B
8 C B [® A
9 A D B C
10 B C A D
11 A C D B
12 C A D B

SUBTOTAL

MULTIPLICA-DO -2 -1 +1 +2

POR

SUBTOTAL

PUNTAJE TOTAL
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ESCALA DE EFECTIVIDAD:

{marque una X}

EFICIENCIA RANGO DE ESCALA EFECTIVIDAD OBTENIDA
MUY EFECTIVO +24 A +18

EFECTIVO +17a+6

NI EFECTIVO NI INEFECT. 5a -5

INEFECTIVO 6a-17

MUY INEFECTIVO -18a -24
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