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COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El presente material recopila una serie de definiciones, explicaciones y ejemplos practicos de autores especiali-
zados que te ayudaran a comprender los temas principales de este bloque.

Las marcas usadas en la antologia son Unica y exclusivamente de caracter educativo y de investigacion, sin fines
lucrativos ni comerciales.
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El papel del liderazgo en la organizacion

4. Desarrollo de liderazgo

4.1. Concepto, funciones y componentes de liderazgo

Es fundamental entender a qué nos referimos cuando hablamos de liderazgo. Para ello, la revisidn de
varias definiciones nos puede ser de utilidad. En la pagina 8 de sus apuntes de asignatura, la autora
Laura Patricia Herrera realiza una recopilacion de varias definiciones que se presentan a continuacion:

“Es el proceso que consiste en influir y apoyar alos demas para que lo sigan y se muestren con disposi-
cion para hacer todo aquello que sea necesario” (Newsttrom, 2007, p. 196).

“Liderazgo es lainfluencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comu-
nicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos” (Chiavenato, 2004, p. 458).

“Proceso de influir en otros para facilitar el logro de objetivos pertinentes para la organizacion” (lvance-
vich, 2005, p. 492).

“Proceso de influir en un grupo organizado hacia el cumplimiento de sus metas” (Hughes, 2007, p. 8).

“Relacién de influencia que ocurre entre lideres y sus seguidores, mediante la cual las dos partes pre-
tenden llegar a cambios y resultados reales que reflejes los propdsitos que comparten” (Daft, 2006, p. 5).

“Expresion directiva de impacto e influencia en la conducta de otros” (Velazquez, 1996, p. 186).

A partir de estas definiciones, se reconoce la gran importancia del lider para lograr los objetivos de la
organizacion, ya que ejerce influencia sobre las personas que tiene a su cargo.

Existe un sistema dentro del cual se ejerce el liderazgo, y sus elementos o componentes son el lider,
quien indica la direccion que seguira el equipo; los seguidores, quienes son influenciados por el lider;
la influencia por si misma, que es la relacién entre las personas; y por ultimo, el fin comun, que son los
objetivos que se busca alcanzar.
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4.1.1. Funciones del liderazgo

La persona que tiene la funcién de administrador puede contar con habilidades de liderazgo, pero éste
no siempre puede eliminar o sustituir a la administracion, sino que debe unirse o sumarse a ella.

Elliderazgoy laadministracién poseen caracteristicas y funciones diferentes; sin embargo, estan vinculados.

Tabla 1. Momentos de administracion y liderazgo

Momentos de Administracion Momentos de Liderazgo

Organizar

Prevenir

Pensar

Uso de la l6gica
Habilidades cientificas
Analisis de procesos
Razonamiento
Pensamiento objetivo
Uso de intelecto

Vision hacia las utilidades
Visién a corto plazo

Uso mecanicista del control
Mente rigida

Imaginacién

Estabilidad

Pasividad

Imitacion

Hacer las cosas bien

Coémo y cuando hacerlo

Elaborado a partir de Daft (2006).

® Planear ® Motivacion

Comunicacién
Decisiones en equipo
Percepcion

Uso de la induccién
Habilidades humanistas
Analisis de causa-efecto
Uso de las emociones
Pensamiento subjetivo
Mente abierta

Vision a largo plazo
Vision estratégica

Uso preventivo del control
Mente flexible

Sentido comun

Cambio

Iniciativa

Creatividad

Hacer bien las cosas

Qué hacer y por qué hacerlo
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4.1.2. Componentes del liderazgo

Bars (1981) desarroll6 la teoria del liderazgo transformacional, la cual describe cuatro componentes:

Carisma o influencia idealizada. El lider transmite a partir de su comportamiento, sus valores y
convicciones, llegando a convertirse en un modelo que las demas personas desean seguir.

Motivacidn inspiracional. El lider inspira a sus seguidores para que desarrollen una visiéon optimista
hacia los objetivos y el futuro.

Estimulacion intelectual. Para lograr los objetivos planteados, el lider estimula y alienta la
creatividad de los miembros del equipo, formula retos y desafios que promueven el desarrollo
hacia las metas.

Atencion personal e individual. Impulsa al seguidor hacia la autorrealizacion y desarrollo de la
autoestima, actia como un mentor que considera las caracteristicas de cada individuo y promueve
su desarrollo para favorecer el logro de los objetivos.

4.2. Estilos de liderazgo y teorias de liderazgo

4.2.1. Corrientes del liderazgo

Cuadro 2. Principales corrientes del liderazgo

Teorias Orientacion Principales autores
Rasgos Determinar caracteristicas y habilidades distintivas del lider ® Ralph Stogdill
d que explican la eficiencia del liderazgo. Enfoque funcionalista. e McCall y Lombardo
® McGregor
Explicar los estilos distintivos de los lideres o definir la e Lewin
Comportamiento naturaleza de su labor y elementos conductuales. Dirigir )
con ejemplo. ® Likert

® Blake y Mounton

Contingencia/ Reconocer y adaptarse a la naturaleza de |a situacion y ¢ Fiedler
situacional demandas de colaboradores. Actuar en funcion a situaciones. ® Hersey y Blanchard
® Burns
. . . ) . . ® Bass/Avolio
Integral/ Explicar por qué son fructiferas las relaciones de influencia e
emergente intercambio entre lideres y seguidores. Nuevas perspectivas. ¢ Crossan, Vera,

Nanjad

® (Goleman

Adaptado de Sanchez (2008).
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4.2.2. Teoria de rasgos de liderazgo

Thurstone (1933, citado en Chiavenato, 2009) postulé la teoria de los cinco grandes rasgos: apertura a
la experiencia, responsabilidad, extraversion, cordialidad/amabilidad y estabilidad emocional (OCEAN,
por sus siglas eninglés).

e Apertura a la experiencia. Rasgos como la perspicacia, la imaginacion y el interés por gran
variedad de cosas.

¢ Responsabilidad. Posee rasgos como la organizacion, meticulosidad, metddicos y perseverancia.
e Extraversion: Incluye los rasgos de activo, hablador y asertivo.
e Cordialidad/Amabilidad. Incluye rasgos como ser amable, carifioso y simpatico.

e Estabilidad emocional. Engloba rasgos como malhumor y tension. Esta dimension se relaciona
con la estabilidad emocional de la persona y el nivel de emociones negativas.

4.2.3. Teorias conductuales de liderazgo

De acuerdo con Chiavenato (2009) las teorias conductuales del liderazgo son aquellas que se basanenla
distincién de conductas especificas en los lideres. Entre los comportamientos que se consideran estan:

e Estructura de iniciacion. El lider define y estructura su rol y el de los empleados para alcanzar
una meta. Un lider con este comportamiento tiende a asignar a los miembros de su equipo tareas
especificas, ademas busca que se mantengan los estandares y se respeten cabalmente las fechas
programadas.

e Consideracion. Es el grado en que la confianza mutua y respeto por la diversidad de ideas y
sentimientos estan presentes en la relacion laboral. Un lider con este comportamiento tiende a
apoyar a su equipo con sus problemas personales.

e Orientado a los empleados. Hace énfasis en las relaciones interpersonales al verse interesado

por las necesidades de los empleados. Un lider con este comportamiento estd mas orientado al
logro de las tareas como grupo en lugar de las metas individuales.

4.2.4. Teoria de contingencia

Después de basar las teorias de liderazgo en rasgos o conductas, se considerd que predecir el estilo
va mas alla de analizar Unicamente unos cuantos aspectos de manera aislada. Al estudiar los factores
situacionales y su influencia, se observd que era importante considerarlos para explicar los tipos de
liderazgo dependiendo del contexto. A continuacion, se revisaran modelos que toman en cuenta estas
variables situacionales.



COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

4.2.5. El modelo de Fiedler

Fred Fiedler (1965-1967) ide¢ el primer modelo de contingencia exhaustivo para entender el liderazgo, el
cual establece que el desempefio eficaz del grupo depende de la coincidencia adecuada entre el estilo
dellidery el grado de control que le permite una situacion determinada. Este mismo autor considera que
un factor clave para el éxito del liderazgo es el estilo basico de liderazgo del individuo. Por tal motivo,
desarrollé el Cuestionario del colega menos preferido (CMP) para identificar estilos basicos de las per-
sonasy si estas se orientan a la tarea o alarelacién.

El cuestionario del CMP recopilainformacion y solicita que la persona elija opciones entre 16 conjuntos de
adjetivos opuestos, a fin de describir a la persona con quien menos han disfrutado trabajar. Se presentan
pares de adjetivos que permiten calificar ala persona en una escala de 1 a 8, por ejemplo:

e Agradable-Desagradable.
e Eficiente-Ineficiente.

e Abierto-Reservado.

e (Calido-Hostil.

Si se presenta una puntuacion alta en el CMP (lo cual ocurre cuando se describe al colega menos preferido
en términos relativamente positivos), significa que la persona se orienta haciala relacion. Por el contrario, si
la puntuacion es baja (cuando la persona describe en términos desfavorables), significa que su orientacion
es alatareay la productividad.

Fiedler plantea que el estilo de liderazgo de un individuo es fijo, es decir que, en caso de que la persona
tenga orientacién a la tarea, pero la situacién requiera de un enfoque en la relacién, sera necesario mo-
dificar la situacién o cambiar al lider, con la finalidad de lograr los objetivos de forma eficaz.

Unavez que se obtienen los resultados del CMP y se lograidentificar el estilo de liderazgo de la persona,
es necesario que el lider coincida con la situacién. Por ello, Fiedler establecio tres niveles de contingencia:

¢ Relaciones lider-miembro. Nivel de confianza y respeto que los miembros de un equipo sienten
por el lider.

e Estructura de la tarea. Se centra en el nivel de definicidon de las tareas y procedimientos que
requiere cada puesto.

e Poder de la posicidn. Se enfoca en el grado de influencia que un lider puede tener para decidir la
contratacién, despido, disciplina, salario, permisos de un colaborador.
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Figura 1. Hallazgos del método de Fiedler.

Desempleiio
Bueno
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Fuente: Aiteco consultores (2019).

Una vez que se lleva a cabo un analisis del tipo de orientacién de la persona y su relacion con las tres
variables sefialadas, podra definirse si la persona es el lider adecuado para la situacién. Por otro lado,
Fiedler considera que a mejor relacion entre el lider y los miembros del equipo, mas estructurado estara
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el puesto; y cuanto mayor sea el poder de la situacion, mas control tendra el lider.

4.2.6. Teoria del liderazgo situacional

La teoria de liderazgo situacional (TLS) postulada por Hersey y Blanchard, (1982, en: Sanchez, 2000)
centra su atencion en los seguidores y plantea que la base de un liderazgo exitoso se encuentra en la
seleccion del estilo de liderazgo, asi como su relacién con el grado de motivacién y disposicién de los
seguidores para realizar una tarea encomendada. Un lider debe elegir entre las siguientes cuatro con-

ductas, dependiendo de la disposicion de sus seguidores:
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e Ellider requiere dar instrucciones especificas y claras en casos donde los seguidores son incapaces
o no estan dispuestos a realizar una tarea.

e Si los colaboradores carecen de competencias para realizar una tarea, pero presentan buena
disposicion, el lider debe mostrar orientacion a la tarea para compensar la falta de habilidad de
las personas y, al mismo tiempo, debe mostrar una alta orientacién a la relacién para que los
miembros “apoyen” los requerimientos del lider.

e En aquellos casos en que los seguidores son capaces, pero muestran bajo nivel de disposicion, el
lider debe utilizar un estilo participativo y apoyar a los miembros.

e En situaciones donde seguidores muestran disposicion y tienen alta capacidad, el lider no tiene
que involucrarse mucho.

Lateoria del liderazgo situacional plantea que los seguidores son una pieza clave paralograr los objetivos;
ademas, que el lider puede compensar las limitaciones e incrementar la motivacién de las personas.

4.2.7. Teoria del camino hacia la meta

Eltérmino “camino hacia la meta” hace referencia a que los lideres con cierto nivel de eficacia sefialan
la ruta para lograr metas y alcanzar objetivos, facilitan el proceso, reducen los obstaculos y motivan
continuamente al equipo. En 1971, Robert House formulé esta teoria con base en las investigaciones
realizadas en Ohio State sobre del liderazgo, la consideracion, la estructura de la iniciacion y la teoria
de las expectativas de motivacion.

Estateoria plantea que la principal funcién de un lider es facilitar la informacién a quienes dependen de
él, ademas de brindar apoyo y recursos para el logro de los objetivos. Para ello, se requiere hacer un
andlisis profundo de la situacion a fin de determinar qué tipo de liderazgo se requiere, ya sea directivo,
de apoyo o si se requiere algun otro tipo de conducta.

La teoria predice lo siguiente:

e Elliderazgo de tipo directivo favorece mas cuando la tarea es ambigua o estresante.
e [l liderazgo de apoyo da mejores resultados cuando las tareas son estructuras y se encuentran
bien definidas.

e FElliderazgo directivo no suele ser de gran ayuda cuando las personas que trabajan cuentan con un
alto nivel de conocimientos y experiencia.

4.3. Liderazgo centrado a valores

El Modelo de la participacion del lider sefiala que el comportamiento del lider ajustarse a la tarea y
sus requerimientos. Este modelo es una guia normativa que presenta un arbol de decision con siete
contingencias y cinco estilos de liderazgo que ayudan a determinar la forma y nivel de participacién
en la toma de decisiones.
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Esta propuesta, tanto en su version original como en la revisada, ha recibido criticas debido a que
parece ser poco realista esperar que los gerentes consideren los tipos de contingencia, los ocho tipos
de problemas y cinco estilos de liderazgo para elegir la forma de enfrentar un problema.

4.3.1. Teoria del intercambio lider-miembro (TILM)

Esta teoria plantea que el lider debe crear dos circulos, uno interno y uno externo. Los miembros
pertenecientes al circulo interno, seran aquellos con mayores puntajes en el desempefio, con menor
rotacion y una mayor satisfaccién en el trabajo. En este circulo se encuentran personas que interactian
de manera constante con el lider y se generan vinculos de confianza mutua.

Por otro lado, en el circulo externo, se encuentran los subalternos que pueden presentar mayor
rotacion, menores puntajes en el desempeio y que tienen menor contacto con lideres. Las relaciones
con ellos son de tipo formal.

Figura 2. Teoria del intercambio lider-miembro

Compatibilidad personal,
competencia de los subordinados (¢——p Lider
y/o personalidad extrovertida.

pTTTTTTTmTmnTmTemmemmsmenTenes ! Relaciones
H E Confianza pRoSEEsmsssssssses - formales
: + Muchas
E interacciones
v v v
Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado
A B C D E F
Grupo interior Grupo exterior

Fuente: Alvarez (s.f.).
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4.3.2. Liderazgo carismatico

¢ Como podriamos entender lo que es un liderazgo carismatico? Max Weber, socidlogo aleman, definid
el carisma como:

Cierta cualidad en la personalidad de un individuo, la cual lo separa de la gente comun y hace que se le trate
como si estuviera dotado con poderes o cualidades sUper naturales, sobrehumanas o, al menos, bastante
excepcionales. Estos poderes no son accesibles a las personas comunesy se consideran de origen divino
o ejemplares, y con base en ellos, el individuo al que se le asignan es tratado como lider (Weber, cit. en
Fisher, Pat, 2003).

Weber planted que el liderazgo carismatico era uno de varios tipos ideales de autoridad.
Algunas de las caracteristicas de los lideres carismaticos son:

e Visionarios. Platean metas para mejorar lo que ya esta establecido y son capaces de llevar a otros
a compartir esta vision.

¢ Riesgo personal. Son personas dispuestas a correr riesgos, asumir costos altos y aceptar el
sacrificio para hacer realidad su visién.

e Sensibilidad ante las necesidades de los seguidores. Detecta las habilidades de los miembros
del equipo y muestra empatia por sus necesidades y sentimientos.

e Comportamiento poco convencional. Muestran conductas poco convencionales, incluso
contrarias a las normas establecidas.

4.3.3. Liderazgo transaccional

Los lideres transaccionales guian a sus seguidores hacia metas establecidas al aclarar los requisitos de
la funcion y de la tarea. Los lideres transformacionales inspiran a sus seguidores para que trasciendan
sus intereses personales por el bien de la organizacion, y pueden tener un efecto extraordinario sobre
ellos (Chiavenato, 2004).

Los lideres transformacionales son mas eficaces porque tienen mas creatividad, pero también alientan

asus seguidores a ser mas creativos. Las compafias que cuentan con lideres transformacionales mues-
tran mayor descentralizacion de la responsabilidad, los gerentes tienden a correr riesgos y los planes
de remuneracion se dirigen a los resultados de largo plazo (todo eso facilita un espiritu corporativo)
(Chiavenato, 2004).

11
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4.4. Perfil del lider

Adam y Jordan Bornstein, en la revista Entrepreneur, sefialan veintiun cualidades que presentan los
grandes lideres:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Enfoque. La atencién del lider debe enfocarse en lo importante, ser selectivo e identificar situaciones
que pueden resolver otras personas.

Confianza. El lider gana la confianza mostrando una visién clara, muestra empatia y paciencia
para ensefar a los demas cémo deben hacer las cosas. Una actitud asertiva y generosa siempre
es de gran ayuda.

Transparencia. Ser transparente, abierto, aceptar las fallas, mostrar pasion por el trabajo; ser
auténtico.

Integridad. Ellider encarna los valores de la organizacion, por ello se convierte en un modelo para
los demas. Es importante ser auténtico y fiel a los valores.

Inspiracion. Debe motivar a los demas, compartir sus experiencias positivas y también sus errores
para mostrar como se pueden vencer las adversidades.

Pasion. El lider muestra determinacion por alcanzar sus objetivos, de tal modo que siempre busca
hacer las cosas de forma diferente y mejor.

Innovacién. Busca la vanguardia ya sea en pensamiento, tecnologia, organizacién o procesos.
Busca lo nuevo, lo que esta encaminado al futuro para lograr metas de forma eficiente y eficaz.

Paciencia. Los lideres saben cuando mantener el rumbo y en qué momento abandonar una causa.
Muestran coraje y determinacion, asi como compromiso para alcanzar los objetivos que, la mayoria
de las veces, no son alcanzables a corto plazo.

Estoicismo. Trabaja con su mente para anticipar situaciones favorables o no; trabajan para aceptar
lo que ocurre, sin temor o reacciones que puedan afectar y produzcan fallas. Entrenar la mente,
considerar todos los escenarios y regular emociones es fundamental para enfrentar las dificultades.

Analisis. Conocer los niUmeros de un negocio es fundamental: ingresos, egresos, gastos, flujo de
efectivo, gastos adicionales, entre otros. Esto permite comprender mejor el funcionamiento de una
organizacion y saber hacia dénde dirigirla, enfocando los recursos de la mejor manera.
Autenticidad. Escuchar su voz interna, para lo cual debe prepararse en conocimientos y estudiar
a otros lideres.

Apertura mental. Mantiene una mente flexible y receptiva para escuchar y detectar sefales que
permitan seguir el mejor rumbo, incluyendo la posibilidad de modificar un plan establecido, si es
que esa decision es mejor que la anterior. Aceptan las ideas de otros para mejorar en su propio
desempefio.

Capacidad de decision. Toma decisiones de forma eficiente, en el momento que se requiere y
considera todas las posibilidades.

Delegar. ldentifica las cualidades de cada miembro de su equipo, delega en ellos lo que saben
hacer bien, confia en sus comparieros y descubre la forma de obtener lo mejor de cada miembro.

Positividad. El lider enfrenta obstaculos, subidas y bajadas, pero tiene confianza en que el equipo
puede lograrlo. Tiene pensamientos positivos sobre el futuro y de lo que es capaz de lograr.

12
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16. Generosidad. Ayuda a otros a desarrollarse y brinda lo mejor de si mismo en favor del equipo.
Crece como personay alcanza sus metas, al mismo tiempo que ayuda a los otros a crecer y lograr
sus objetivos.

17. Persistencia. Los lideres saben que las grandes cosas toman tiempo, por lo que es importante
resistir y persistir, tienen disposicidn a ir mas alla de lo que otros irian.

18. Vision. Tiene capacidad para reconocer lo que es importante y enfoca sus esfuerzos en ello.

19. Comunicacion. Es un buen comunicador de ideas; utiliza la comunicacion como un acto de
balance, que permite el vinculo entre el logro de objetivos y el equipo que llevara a cabo las
acciones para alcanzarlos. Escucha y comunica de forma eficaz.

20. Responsabilidad. El lider acepta cuando algo salié mal por sus decisiones o errores y busca la
forma de corregir y compensar. Responsabilidad es mas que aceptar la culpa, es hacer algo para
remediar el error.

21. Inquietud. El lider busca las respuestas mas alla de su entorno y equipo inmediato, ya que siempre
tiene interés por llegar al siguiente nivel.

4.5. Problemas de liderazgo

4.5.1. Paradigmas actuales sobre liderazgo. Sustitutos sobre el liderazgo

Una preparacién tedrica robusta no garantiza que el liderazgo se llevara de forma correcta. A veces,
unatrayectoria profesional larga no es garantia de un liderazgo efectivo. Por eso las empresas tratan de
invertir en capacitacion para sus lideres, a fin de remplazar la necesidad del apoyo o las habilidades de
un lider para crear una estructura.

Las caracteristicas de las organizaciones, como el establecimiento de metas formales y explicitas, re-
glas y procedimientos rigidos, y grupos de trabajo cohesivos, también pueden remplazar un liderazgo
formal; mientras que la indiferencia ante las recompensas de la organizacion neutralizaria sus efectos.
Los neutralizadores impiden que el comportamiento del lider haga alguna diferencia en los resultados
del seguidor (Robbins y Judge, 2013).

A continuacion, revisaremos algunos de los problemas que enfrenta el liderazgo dentro de las organizaciones:

a. Ignorar la situacion personal de los miembros del equipo. Ignorar las circunstancias personales
de los colaboradores puede crear situaciones de bajo desempefio. Es fundamental que el lider
conozca las situaciones especiales que pueden estar viviendo sus colaboradores, a fin de apoyarles
y tomar mejores decisiones.

b. No contribuir a la calidad de vida en el trabajo. El lider debe conocer el concepto de salario
emocional. Debe buscar el beneficio de su equipo, realizar acciones que favorezcan a sus miembros,
lo cual ayudara a mantener la motivacion, la confianza y el compromiso.

13
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c. Ignorar que una gestion adecuada considera todos los procesos. Un lider no puede enfocarse
solo en un area o departamento, debe considerar los procesos de cada uno de ellos y la forma en
que se impactan mutuamente, a fin de mantener el orden y organizacién de cada paso que lleva al
cumplimiento de los objetivos.

d. Poca accesibilidad. Debe encontrar tiempo para hablar con los miembros de su equipo, esta
actividad debe ocupar buena parte de su tiempo, tanto para hablar de sus tareas como del
desempeiio. También se interesan por los problemas de los colaboradores.

e. Falta de moderacion y sobriedad. Un buen lider no es ostentoso porque genera distancia del
resto de los empleados.

f. Carencia de organizacion personal. Debe organizar su agenda, aprender a priorizar. Debe
aprender a atender lo importante antes que lo urgente y buscar desde el principio la eficiencia y la
eficacia.

dg. Lentitud en la toma de decisiones. Los lideres se ven obligados a corregir el rumbo de manera
continua, por ello deben tomar decisiones para resolver problemas de manera casi constante.
Tomar decisiones lentamente o de forma insegura detiene los procesos y puede afectar a la
organizacion.

Los lideres en linea deben planear con cuidado las acciones que desean iniciar con sus mensajes
digitales. Estos lideres enfrentan desafios Unicos, y parece que el mas importante de ellos es
desarrollar y mantener la confianza. La confianza basada en la identificacién, que se fundamenta en la
comprension mutua de las intenciones y el reconocimiento de los deseos del otro, es dificil de lograr
sin una interaccién cara a cara.

Las negociaciones en linea también pueden verse afectadas porque las partes expresan bajos niveles
de confianza. Las habilidades de un buen liderazgo pronto incluiran la capacidad para comunicar apoyo,
confianza e inspiracion mediante palabras escritas en computadora, asi como la interpretacién precisa
de las emociones en los mensajes de los demas. En la comunicacion electrénica es probable que las
habilidades de escritura se conviertan en una extension de las habilidades interpersonales (Chiavenato,
2009).

4.5.2 Realidades sobre liderazgo

e Ser gerente no es ser lider.

e El lider debe gestionar la motivacion de sus colaboradores.

e Ellider debe gestionar la satisfaccion de los empleados.

e El lider debe gestionar el compromiso de los empleados.

e Ellider debe persuadir a sus colaboradores.

e El lider debe intentar tener buen feeling con todo el personal.
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4.6. Aspectos del liderazgo en México

En México, segun algunas consultoras, existen dos tipos de liderazgo principalmente: el lider contro-
lador y el tirano. Por si mismos, ninguno de los dos son malos, ya que depende del momento en que se
encuentre la organizacion.

Otro rasgo que se observa en los lideres de las empresas en México, segun la empresa Hay Group, es
que se centran en los objetivos de corto plazo, asi como en dar 6rdenes e instrucciones.

En un articulo de larevista Forbes (Mata, 2015) se plantea que, por lo general, se cree que un lider fuerte
hace que las cosas sucedan, pero la realidad es que nos siempre logran que sucedan en el futuro, sino
solo en el presente. También sefiala que dependera del momento en que se encuentre la empresay el
tipo de liderazgo que se requiera. Por ejemplo, al inicio, se puede necesitar un lider que atienda diversas
areas y tareas, con un perfil tiranico, ya que sera necesario que atienda todas las areas de la organizacién
y hacer que los objetivos se cumplan.

Durante la consolidacion, es mejor un lider que permita que las personas realicen sus tareas conforme
alo que ya se ha establecido, pues de otro modo sera un cuello de botella que no podra atender todos
los detalles. En este momento, el lider debe confiar en que el equipo sabe qué es lo que tiene que hacer.

Los lideres deberian estar preparados para actuar conforme a la situacion de la empresa, pasando de un
papel directivo a uno mas estratégico y menos “demandante”. Por eso el lider debe ir tomando un lugar
diferente al de supervisor, dejando pasar a los nuevos talentos y aprovechar la experiencia de quienes
tienen tiempo dentro de la organizacion. Esto le permitira enfocarse en la formulacion de nuevas estrategias
y caminos para el crecimiento.

En nuestro pais, los lideres enfrentan varios retos importantes: la interaccion de varias generaciones
(millenials, baby boomers, generacién X) y la agresividad en el crecimiento de las empresas.

México es un pais en el que las personas tienen una visiéon de que las reglas no funcionan, los procesos
no son utiles. No hay una credibilidad en las instituciones, en las organizaciones y tampoco en los lideres.
Parlograr el crecimiento es mejor tener un buen contacto que hacer mucho esfuerzo. En este escenario,
los lideres deben llevar a las empresas al siguiente nivel.

De este modo, segun algunos estudios, se puede observar que en México los lideres presentan las
siguientes caracteristicas:

e Eltirano. Se enfoca en los objetivos, los cuales alcanza por la fuerza. Es un lider con una vision clara
y da resultados en el corto plazo. La gente que esta bajo este tipo de liderazgo y que tiene talento y
ganas de crecer, suele dejar la empresa en cuanto se da cuenta de este tipo de organizacion. Las
personas que gustan de trabajar con mentores, es mas probable que se queden.

e El controlador. Aplica la fuerza y se enfoca en los procesos. Describe la forma y los pasos a seguir
en cada tarea. El talento suele huir porque el lider controla cada una de sus acciones. Este tipo de
liderazgo no permite el crecimiento de las personas y, por tanto, de la organizacion.
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¢ Elindeciso. Experimenta demasiada ansiedad en su desempefio, se enfoca en los procesos pero
no toma decisiones de forma rapida. La falta de direccion provoca que el talento se vaya.

¢ El confiado. Se centra en los objetivos. Suele comunicar las metas y luego ausentarse, por lo que
las personas sienten incertidumbre al no tener claro el cambio hacia estas metas. Para la gente
con experiencia y talento, este tipo de liderazgo suele ser benéfico porque contribuye al desarrollo,
pero, para las personas que estan en desarrollo, puede ser muy frustrante porque no hay claridad
en las tareas (Mata, 2015).

En México, sélo dos de cada ocho empresas invierten en capacitacion, de ahi que las altas tasas de rotacion y
baja productividad contintien siendo el comun de las acciones habituales de los departamentos de recursos
humanos.

En México existen consultorias especializadas que intervienen y acomparian desde un sentido huma-
no e interdisciplinario, otorgando ayuda a las empresas a identificar sus areas de oportunidad, como
Moudus Business Training, que incrementa el rendimiento de las empresas e implementa procesos que
garanticen la permanencia y solidez de la competitividad, ademas de alinearse con la estrategia de los
negocios (Redaccion, 2018).
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5. Toma de decisiones

Todos tomamos decisiones todos los dias, ya sea de forma rutinaria o no tan rutinaria. Por lo general, ini-
ciamos el dia con la decision de si nos tomamos esos cinco minutos después de que sono el despertador
o nos levantamos de inmediato para llegar antes a tomar el transporte.

En el &mbito gerencial, latoma de decisiones es parte de las tareas diarias, las cuales conllevan, o no, al
desarrollo de las organizaciones.

Lateoria de las decisiones fue formulada inicialmente por Herbert Alexander Simon, la cual plantea que la
organizacion es un sistema dentro del que las personas juegan un papel relevante, ya que a diario participan
en los procesos de seleccion de opciones y toma de decisiones, lo cual debiera ocurrir de forma racional
y sistematica.

Una decisién es la seleccion de una de varias alternativas; es el proceso que permite la solucién de un
problema, a partir de la eleccion del mejor camino para tal fin. Es necesario apoyarse en modelos cuan-
titativos y cualitativos para tomar la mejor decisién.

5.1. Tipos

Existen diferentes tipos de decisiones, las cuales se toman en funcion de la cantidad de informacién con
la que se cuenta, su calidad y el nimero de personas que deben intervenir en la decision. Revisemos
algunos de sus tipos:

. Decisiones estratégicas. Son de gran proyeccion o tienen grandes implicaciones. Por ello es
importante conocer la situacion, las posibilidades, los recursos con que se cuenta. Algunos
ejemplos son el cambio en el monto de los salarios, la reestructura de la organizacion.

Il. Decisiones tacticas. Son las de menor envergadura, que no afectan la estructura o administracion
de la organizacién. Se repiten con frecuencia. Ejemplos de este tipo son la seleccién de la ruta de
la flotilla de entrega de producto y transferir a un empleado.

lll. Decisiones segun el grado de certidumbre. Cuando se cuenta con informacién suficiente y se
conoce los posibles problemas, el grado de certidumbre es alto, ya que se pueden controlar las
contingencias e incluso prevenirlas. En este escenario la toma de decisiones es muy sencilla. Las
decisiones de mayor grado de incertidumbre presentan mayor cantidad de problemas; incluso, se
sabe que pueden presentarse fallas, pero no es posible definir en qué momento o cémo prevenirlas.
Se requiere recabar mas informacion y considerar todos los recursos con los que se cuenta. Este
tipo de decisiones se relacionan con las decisiones estratégicas.

17



COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

IV. Decisiones individuales o colectivas. Las primeras se llevan a cabos por una sola persona,
sin considerar opiniones de alguien mas. Las colectivas son las decisiones grupales en las que se
toma en cuenta la opinion de los integrantes de un equipo o grupo; son las mas efectivas, ya que
entre todos se llega generalmente a la solucion mas adecuada después de un andlisis detallado del
problema.

5.2. Modelos en la toma de decisiones

5.2.1. Modelo de racionalidad limitada

Establece ala persona que toma decisiones como quien tiene una capacidad limitada de procesamiento
de informacidn. Esta persona quiere tomar la mejor decision, pero no le es posible porque le falta una
supervision después y elige mejor la satisfaccion, es decir, selecciona la opcidén que sea lo suficiente-
mente buena. Este modelo presenta las siguientes etapas:

a. ldentificacion del problema y definicién de la meta u objetivo que se desea alcanzar.

b. Establecer el valor minimo que deberian satisfacer las alternativas posibles.

c. Eleccidén de la estrategia.

d. Evaluacién de alternativa.

e. ldentificar si la alternativa seleccionada cumple con los estandares minimos establecidos.

f. Cuando la estrategia no es aceptada, se selecciona otra y se realiza nuevamente el analisis para
determinar que cumple con los criterios minimos.

g. Sila alternativa es aceptable se pone en practica.

h. Se establece la dificultad que se observé para plantear alternativas.

Se utiliza esta informacién para elevar o reducir el nivel minimo de aceptabilidad en problemas
futuros.

5.2.2. Modelos de toma de decisiones para optimizar

Robbins y Judge formulan un modelo que plantea los siguientes pasos para latoma de decisiones:

Reconocer la necesidad de tomar una decision.

Identificar los criterios de decision.

Asignar una ponderacion a esos criterios.

Desarrollar las mejores alternativas.

Evaluar las alternativas.

Seleccionar la mejor alternativa.

Los supuestos en este modelo.
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e Estd orientado a metas.

e Se conocen todas las opciones.

e |Las preferencias estan claras.

e | as preferencias son constantes.

e La seleccion final maximiza el resultado.

5.2.3. Toma intuitiva de decisiones

Otra forma que las personas utilizan es la toma intuitiva de decisiones, como un proceso inconsciente
que se crea a partir del filtrado que se hace de la experiencia, y muchas veces constituye un complemento
del andlisis racional (Martinez, s.f.).

5.2.4. Modelo cualitativo

Idalberto Chiavenato plantea seis etapas que permiten la toma de decisiones:

¢ |dentificar el problema. Se determinan las causas del problema y los subproblemas.

e Obtener informacion. Se recaban datos, estadisticas, informes, entrevistas para que se conozca
lo mejor posible el problema.

* Proponer soluciones. Se describen las posibles soluciones, planteando todas las que se puedan
generar.

e Evaluar y seleccionar la mejor alternativa.
e Llevar a cabo las acciones para poner en marcha la alternativa elegida.

e Evaluacion de los resultados. Se miden los resultados obtenidos de la implementacion de la
solucion elegida para verificar el nivel de satisfaccion y las necesidades de correccion en el proceso.
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5.3. Procesos en la toma de decisiones

Aligual que en el pensamiento critico en la toma de decisiones, se utilizan ciertos procesos cognitivos
como:

e Observacion. Observar es enfocar los sentidos, no solo la vista, sino también los demas. Se
enfocan los sentidos hacia un objeto o un fendmeno para comprender como se presentan en la
realidad.

e Comparacion. Se establecen las diferencias y similitudes entre dos o mas objetos o fendmenos.
e Cadificacion. Traducir las reglas de un cédigo para comprender un mensaje.

e Organizacion. Disposicion de arreglo u orden. Regla o modo que se observa para hacer las cosas.
e Clasificacion. Ordenar por clases o categorias de forma sistematica.

e Resolucion. Término o conclusiones de un problema, parte en que se demuestran los resultados.
e Evaluacion. Evaluar, reflexionar sobre conclusiones anteriores. Hacer el sefialamiento del rango.

e Retroalimentacion (feedback). Proceso de compartir observaciones, preocupaciones vy
sugerencias con la intencion de recabar informacion, a nivel individual o colectivo, para intentar
mejorar el funcionamiento de una organizacién o grupo formado por seres humanos. Para que la
mejora continua sea posible, la realimentacién tiene que ser pluridireccional, es decir, tanto entre
iguales como en el escalafén jerarquico, en el que deberia funcionar en ambos sentidos: de arriba
para abajo y de abajo para arriba.

5.4. Etica en la toma de decisiones

Los lideres que tienen la responsabilidad de la toma de decisiones se enfrentan a distintos retos para
elegir la solucidon mas acertada, a fin de propiciar el crecimiento de la organizacion: contratar nuevo
talento, resolver problemas, entre otros. Esta responsabilidad es de vital importancia, ya que tomar de-
cisiones de manera ética deberia ser la base para elegir una u otra de las opciones posibles. Asi, no sélo
se ponen en juego los valores de la empresa, sino de la persona responsable, pues es quien sustenta
el ideal de justicia y honestidad. Esto causara la forma en que sean percibidos como lideres, inclusive
imitados por los empleados.

Tener el poder de toma de decisiones relevantes para la empresa puede dar cabida a situaciones de sobor-
nos, fraudes o abusos de poder. Para evitar esta clase de problemas, lo conveniente es establecer un marco
ético dentro de la empresa. Este debera fijar los principios morales bajo los que operaran los integrantes
de lacompariia, marcando las pautas sobre las que actuar para solucionar conflictos éticos que aparezcan
durante la gestién (Guillermo, Mendoza, Sullca, y Torres, 2014).
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5.5. Uso de herramientas para la toma de decisiones

Arbol de decision. Bajo este concepto se conoce al diagrama de causa-efecto de decisiones en forma
de arbol, el cual busca proyectar posibles resultados bajo distintas posibilidades.

Los cinco ¢por qué?. Esta herramienta para la toma de decisiones consiste en cuestionar la solucién
cinco veces para encontrar un fundamento sélido que sustente la decisién a tomar.

Tormenta de ideas. Técnica que tiene como objetivo buscar la mayor cantidad de ideas para posibles
soluciones; sin embargo, es necesario que después se utilice alguna estrategia para delimitar y elegir la

mas viable.

Consenso. Ayuda a incluir a los integrantes del equipo a la toma de decisiones; consiste en que cada
persona elija una solucién y justifique su eleccién para elegir laidea mas votada.
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