@\ UNIVERSIDAD
_x5%. | NACIONAL
YPNY AUTONOMA DE
'&. é NICARAGUA,

bt MANAGUA
UNAN - MANAGUA

Facultad de Ciencias Econdmicas

Departamento de Administracion de Empresas

Tema

Comportamiento organizacional

Sub tema

Liderazgo, poder y politica en las organizaciones versus estrés, conflicto y negociacion

Seminario de graduacion para optar al titulo de Licenciatura en Administracion de
Empresas

Autores
Bra. Gabriela del Carmen Vanegas Lagos
Bra. Joseline del Carmen Ramirez Amador
Bra. Sharon Denyse Reyes Jiménez
Tutor

M.A.E. José Javier Bermudez

Managua, noviembre 2022



indice

[ To [ o3 1 (] 1 - PR [
AN = (o (=T o] .41 =T o1 o 00 \Y
Valoracion del docente (Carta aval) .........coooeeeeiiieiiiiiiiiie e Vil
ST U [ 1 1T o TP viii
] 0T [Tt o3 T o P 1
JUSTIFICACION ... 2
(@ o= 110 R 3
Capitulo uno: Comportamiento organizacional y competencias clave............cccccvvvvvnnnnn. 4
1.1, Marco del aprendiZaje........ccooeuuiiiiiii i 4
1.1.1. El individuo en [as OrganizacioNEs..........cccceeeeiiieeiiiiiieieeeeeeeeeiiie e e e e e e e eeeraa e e e e e eeaanees 5
1.1.2. Lideres y equipos en las 0rganizacCionEes..............uueeeiieeeiieeiiiiiiee e e eeeeeeerieas e e e e e eenaens 6
I T I W @ {0 -1 01 74= Tox (o] o [ SRR 7
1.1.4. COMPELENCIAS CIAVES .....coiiiiiiiei et e et s e e e e e e e e a it e e e e aaeeaaane 7

R O0] 101 o 1] (= g Tel = W o 1= 6o 0 T- | SRR 9
1.2.1. DeSArrollo 0@ 18 CAITEIA......cuuuiiiiiiiiiiiiiiiieieieieeeeee ettt e e e e 10

1.3. Competencia para [a COMUNICACION ..........ccuuuiiiiiiiie et 11
1.3.1. Conocimientos habilidades y capacidades Claves...........ccccccvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee, 11
1.3.2. Competencias para la comunicacion: Tony Dungy y Lovie Smith............ccccccceeens 12
1.3.3. Competencia para la diversidad ... 13

1.4, COMPELENCIA BLICA L....eeiiiiiiiiiiiiiiieii ettt e e e e e e et e e e e e e e e s nnbeeeeeaaaeas 14
1.5. Conocimiento habilidades y capacidades Claves ..., 14
1.6. DIlEMAS ELICOS 18 ......eeeiiiiiieeiiiiiiie ettt ettt e e e e e e s ettt e e e e e e e e e n e aaae s 15
1.6.1. Competencia tranSCUIUIAL.............oviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 16

1.7. Competencias en equipos: equipo de manejo de crisis en LaSalle Bank....................... 18
1.8. Competencia para €l Cambio ...........ooii i 19
Capitulo dos: El poder en las organizaCiOnes...........coeevveuuiieeieiiiie e ee e eeeaine e e 20
2.1 El comportamiento de |0S supervisores y dir€CtiVOS ..........ooeviviiiiiiiiii e 22
P2 W T (=Y = Vo To I8 Y 1 0] 1)Y= Lox T o PP 24
2.3, EMPOWEIMENT ... ettt e ettt e e ettt e e e e et e e e eea e e e eeeaas 26

2.4. Participacion. Relacion jefe-empleado...........ooovvviiiiiiiiiiiiiiee e 27



2.5. La importancia de 1as COMUNICACIONES .........coiieiiiiieiiiiiie s et e e et eeeeeaanees 28

AT o [T oTo Lo (= (=1 o - o JS USSP 29
2.7. El rol del jefe. Jefe- entrenador. Mentoring 0 programas de tutorias. ..........cccceeeeeeeeenenn. 30
2.8. ¢ Cémo puedo aplicar lo visto en este capitulo en mi empresa o puesto de trabajo? ...... 30
Capitulo tres: Liderazgo, poder y POILICA ........c.uuvviiiiiieeeeieiiiiie e 31
3.1. Conceptos de poder y de dePENUENCIAL ........uuurruuurreeiiiriieiiiieiieeeeeeebeeeineeeeeeeeeneeenneeeeeeeenne 31
I 0 B B T=T o 1= T [T o o3 - BT P PP P PTTTRTTTRP 31
3.1.2. TACLICAS UE POUET .....eeiieeiiiiiittee ettt e e e e e ettt e e e e e e e e e e e nnnreneeaeaeas 32
3.2. ¢ ADMINIStracion 0 lIAErAZGO?......coiiiiiiiiiiee et e e 33
G TR T o 1o 35
I A Oto] g [o=T o] (o 3o [N [0 [=T £ V.o o FU SRR 37
3.5. Teoria de los rasgos de personalidad............coooeuuiiiiiiii e e 37
3.6. Teoria del COMPOMAMIENTO ......ccieiiiieeeeicee e e e e e e e e e e e e e eaaeaaaes 39
3.6.1. Investigacion de la universidad de loOWa ..........ccooeieiiiiiiiiiiiii e 39
3.6.2. Investigacion de la universidad de Michigan ............ccccooviiieii e, 40
3.6.3. Investigacion de la universidad Estatal de Ohio ............ccccceeeiiiiiiiiiiiii e, 41
I = =T 11F= W [T W T [T = o [ LU 42
3.7. Teorias de la situacion y de la contingencia del liderazgo........ccccocoovvvveiiiiienieeeeieeiiiinnn. 43
3.7.1. Eleccion de pautas de liderazgo......ccoieeeeiieeeiiiiiie e 43
3.7.2.  Teoria de la contingencia del liderazgo de Fiedler ..., 45
3.7.3. Teoria del liderazgo por etapas de HOUSE .............uueiiiieeiiiiiiiiiiiieiee e 46
3.7.4. Teoria de la situacion de liderazgo de Hersey y Blanchard.................ccccvvvneeneen. 48
3.8. NUeVvos enfoquES € [HHEIAZGO . ..uuuuuuurriiiiiiiiiiiiiiiiiibitebeeebeeeeeeee bbb bneeeenneeeeneenne 49
3.8.1. Liderazgo CariSMALICO ........cccoiiiiiiiiiiie e e e e e et e e e e e e e earaaaans 50
3.8.2. Liderazgo transaccional y liderazgo transformacional .............cccccccccceeieiieenviiiiiiinnnnn. 50
3.8.3. Enfoque SOCIal COGNITIVO. ..o 52
3.8.4. Vision ampliada del HAEIrazgo.........oouiiiiiiiiiiiiieee et 53
3.8.5. SuSHitutos del Iderazgo .........ooeeeiiiiiii e 54
R T =00 [T g VA o To L] T WP PEPURR P 55
3.9, 0. DEIINICION ... 55
3.9.2. Comparacion entre liderazgo Y POAEI.........uuviiiiiiiiiiiiiieiie e 56
3.9.3. TACLCAS U@l POUEBT ....ceiiiiiiiiiiieee ettt e e e e e e s eeae e s 58
Capitulo cuatro: Estrés, conflicto Yy NEQOCIACION ...........uuuuuuiriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieaees 60

I X 1 =Y 60



I R 0o T (o =T o] (0 I [T =S =1 P 60

4.1.2. DINAMICA eI ESIIES... ..o 62
4.1.3. CaUSAS AeI BSIIES ... 64
4.1.4. ConsecUeNnCias del €SS ........coooiii i 67
4.1.5. Como reducir la insatisfacCiON Y €l @StréS..........couiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 68
ST XY =T o - WU 70
A o ] 1111 Tod (o PP 72
4.2.1. ConcCepto de CONFIICTIO......ccoieiieeeeee e 72
4.2.1.1. Niveles de gravedad del CONFlICLO ...........uuuieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiei s 73
4.2.1.2. Condiciones que anteceden a l0s CONflICIOS ............uuvuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiines 74
4.2.1.3. El proceso del CONFIICTO ... ..uuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiitiiiiiiiii e 74
4.2.1.4. Niveles de magnitud del CONFlICTO. .........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 75
4.2.1.5. Efectos del CONFIICIO........uuuiiii e e e e e 75
4.2.1.6. Estilos de manejo de CoONfliCtOS..........ceeiiiiiiiiiiiiicc e 75
4.2.1.7. Técnicas para la administracion de conflictos ...........cccccceeeeii i, 78

L T = To To Tox = Tod (o o SRR 79
4.3.1. Concepto de NEJOCIACION. .......iiiiie i e e e 80
4.3.2. Enfoques para la NegoCIacCiON...............ueiiiiiiiiiieice e 81
4.3.3. Habilidades para la NegOCIACION.............cuuiiiiii i 82
4.3.4. Proceso de NEQOCIACION.........ciiiiee it e e e e e e e e e e e e 83
4.3.5.  NEQOCIACIiON COIECLIVA .......cuvuuiii i e e 84
4.3.6. NEQOCIACIONES CON LEICEIOS . .uuu e eiiiieiiiieie e e e e e e ettt e e e e e e e e e et e e e e e e e e eeaar e aeaeas 85
4.3.7. Estrategia para llegar 8 aCuerdos ...........ccoooeiiiiiiiiiiii e 86
(@0] o Tod 81710} 1o 88
2] o] ToTo | = 1 = LR PRTR 89

WED grafia ... 90



Dedicatoria

Dedico este documento a Dios primeramente porque es el dador de la vida, mi creador,
guien me ha concedido todas las metas a las que he aspirado obtener.

A mis padres Norma Jiménez y Ricardo Reyes; por estar conmigo en cada paso
de mi vida, por ensefiarme a ser quien soy, por ser mi mayor ejemplo de lucha y
superacion y por ensefiarme el valor de las cosas realmente importantes en esta vida,
nuestra union, la familia y el amor.

También a mis hermanos Mdnica Reyes y Norman Reyes, las personas que Dios
eligié para ensefiarme a compartir y a vivir en armonia por muchas que sean las
diferencias en los caminos de la vida, aprendiendo a ser seres distintos, conservando la

misma esencia.

Bra. Sharon Denyse Reyes Jiménez



Dedicatoria

Dedico este documento a Dios, primeramente, por haberme dado la vida y brindado la
sabiduria para poder culminar con muchos éxitos mi carrea.

A mis padres Marvin Ramirez y Yahaira Amador; que me guiaron por el camino
del estudio y me apoyaron durante mi carrera, inculcandome buenos valores; union,
amor, humildad y dedicacién para ser una persona exitosa en la vida.

A mis hermanos Marvin Ramirez y Bryan Ramirez; que para ellos soy un modelo
a seguir y deseo que se guien de mi ejemplo para ser exitosos en la vida y puedan

cumplir todos sus obijetivos.

Bra. Joseline del Carmen Ramirez Amador



Dedicatoria

Dedico este documento primeramente a Dios quien me ha dado la fortaleza, sabiduria e
inteligencia para culminar exitosamente mi carrera.

A mis padres Danilo Santiago Vanegas y Karla Lagos Hernandez a quienes
admiro por ese espiritu de superacion que poseen, por luchar constantemente para
instruirme, orientarme y formarme con principios y valores.

A mi hermana Katherine Vanegas por brindarme palabras de aliento cuando mas
lo necesité y ensefiarme el valor de la tolerancia, el respeto, pero sobre todo el valor del
amor.

A mi tia Lilliam Hernandez, a mi hermano en Cristo John Dykes y su esposa por

ser mi apoyo incondicional en este proceso formativo.

Bra. Gabriela del Carmen Vanegas Lagos



Agradecimiento

Agradezco a Dios y a la Universidad Autonoma de Nicaragua, UNAN-Managua por
darme la oportunidad de culminar mis metas académicas, a todos los maestros que
aportaron cada granito de arena y son los principales pilares de mi formacién y que con
tanto emperio y trabajo aportan cada dia a nuestro aprendizaje.

También agradezco principalmente a mi maestro José Bermudez, por su
dedicacién y esmero para con nosotros, por su apoyo incondicional, por tener esa
paciencia cuando lo buscamos para mejorar, y por enseflarme con el ejemplo la
importancia de la dedicacion, la disciplina y la busqueda de la perfeccion en cada trabajo
gue emprendemos.

Agradezco a mi familia por estar a mi lado en cada etapa de mi vida.

Bra. Sharon Denyse Reyes Jiménez



Agradecimiento

Agradezco a Dios por que, durante toda mi carrera siempre estuvo a mi lado,
bendiciéndome en todo momento y brindandome sabiduria para seguir siempre de pie a
pesar de muchas veces estar cansada por trabajo y estudio, sin embargo, gracias por
darme fuerzas y perseverancia y sobre todo la alegria de cada dia estar mas cerca de
culminar.

Agradezco a mis padres, por apoyarme en todo momento y ser un motor para
guiarme en los buenos valores y humildad, siempre felicitandome por cada logro y ser
un orgullo para ellos, cumpliendo sus suefios de verme como una persona profesional.

A mis hermanos, por estar siempre motivandome a seguir adelante, por creer en
mi en todo momento y siempre llenandome de su amor incondicional.

A la Universidad UNAN-Managua por prestarme su recinto y sus recursos para
prepararme profesionalmente y brindarme todos los beneficios que goce durante los
afios de la carrera.

A mi tutor M.A.E José Javier Bermudez quien ha dedicado su tiempo y dedicacion
para la preparacion de nuestro trabajo y por los conocimientos adquiridos durante la

elaboracion.

Bra. Joseline del Carmen Ramirez Amador



Vi

Agradecimiento

Agradezco a Dios por la bendicion que me concede de cumplir una meta mas, por
sostenerme, regalarme vida y salud.

A mis padres y hermana por ser el motor que me impulsa dia a dia a ser mejor y
trabajar arduamente para lograr cada objetivo propuesto, quienes creyeron en mi en todo
momento y fueron mi sostén.

A mi hermano en Cristo Jarol Guerrero por el apoyo que me brindo sin restriccion
alguna.

A la Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, UNAN Managua por
permitirme cumplir el suefio de ser una profesional de calidad, y llevar consigo grandes
experiencias.

A mi tutor M.A.E José Javier Bermudez quien con mucha dedicacion me apoyo
con su conocimiento para realizar este trabajo, por recordarme lo importante que es ser

diferente, responsable y esforzarse dia a dia.

Bra. Gabriela del Carmen Vanegas Lagos



Vii

UNIVERSIDAD
NACIONAL
AUTONOMA DE
NICARAGUA,
MANAGUA

UNAN - MANAGUA

Facultad de ciencias econdémicas

Departamento de administracion de empresas

Valoracion del docente (carta aval)

En cumplimiento del Articulo 49 del REGLAMENTO PARA LAS MODALIDADES DE
GRADUACION COMO FORMAS DE CULMINACION DE LOS ESTUDIOS, PLAN 2013,
dice:

El Docente Tutor realizara evaluaciones sistematicas tomando en cuenta la Participacion
y desempefio del estudiante, informe de avance y la calidad de la propuesta de investigacién. Esta

evaluacion tendra un valor de 50 puntos de la nota final que debera ser entregada al Directorde
Departamento, una semana previa al acto de defensa del Seminario de Graduacion.

El suscrito Instructor de Seminario de Graduacion sobre el tema general de
“COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL” hace constar que los bachilleres: RAMIREZ
AMADOR JOSELINE DEL CARMEN, Carnet No. 18-20296-1, REYES JIMENEZ
SHARON DENYSE, Carnet No. 11-07257-8 y VANEGAS LAGOS GABRIELA DEL
CARMEN, Carnet No. 18-20286-2, han culminado satisfactoriamente su trabajo sobre el
subtema LIDERAZGO, PODER Y POLITICA EN LAS ORGANIZACIONES VERSUS
ESTRES, CONFLICTO Y NEGOCIACION, obteniendo los bachilleres RAMIREZ
AMADOR, REYES JIMENEZ vy la bachiller VANEGAS LAGOS, la calificacion de 44
(CUARENTA'Y CUATRO) PUNTOS respectivamente.

Dado en la ciudad de Managua a los 12 dias del mes de noviembre del afio 2022

M.A.E. José Javier BermuUdez
INSTRUCTOR



viii

Resumen

El presente informe documental tiene como tema comportamiento organizacional y como
subtema; liderazgo, poder y politica en las organizaciones versus estrés, conflicto y
negociacion.

El objetivo general es analizar el liderazgo, poder y politica en las organizaciones
versus estrés, conflicto y negociacion como parte del comportamiento organizacional
para contribuir al crecimiento de las empresas.

El informe consta de cuatro capitulos, los cuales se dividen de manera
bibliografica, siendo: capitulo uno: comportamiento organizacional y competencias
claves, capitulo dos: el poder en las organizaciones, capitulo tres: liderazgo, poder y
politica, capitulo cuatro: estrés, conflicto y negociacion.

La metodologia empleada es a través de las técnicas de investigacion tales como:
lectura de libros, lectura en la web, se aplicaron las normas APAs sexta edicion, la
aplicacion de la rubrica de evaluacion elaborada por el departamento de administracion
de empresas y la implementacién de estructura de seminario de graduacion.



Introduccién

La presente investigacion documental tiene como tema comportamiento organizacional;
como subtema liderazgo, poder y politica en las organizaciones versus estrés, conflicto
y negociacion.

El comportamiento organizacional es importante para el estudio y la aplicacion de
conocimientos relativos a la forma en que las personas actian dentro de las
organizaciones.

Tiene como objetivo general analizar el liderazgo, poder y politica en las
organizaciones versus estrés, conflicto y negociacibn como parte del comportamiento
organizacional para contribuir al crecimiento de las empresas.

La base tedrica que sustenta este informe esta estructurada en cuatro capitulos,
tales como:

Capitulo uno: comportamiento organizacional y competencias claves, teniendo
como tema principal: marco del aprendizaje, competencia personal, competencia para la
comunicacion, competencia ética, conocimiento habilidades y capacidades claves,
dilemas éticos, competencias en equipos: equipo de manejo de crisis en La Salle Bank
y competencia para el cambio.

Capitulo dos: El poder en las organizaciones, teniendo como tema principal: el
comportamiento de los supervisores y directivos, liderazgo y motivacion, empowermet,
participacion, relacion jefe-empleado, la importancia de las comunicaciones, equipos de
trabajo, el rol del jefe, jefe-entrenador, metoring o programas de tutorias y ¢ Cémo puedo
aplicar lo visto en este capitulo en mi empresa o puesto de trabajo?.

Capitulo tres: Liderazgo, poder y politica, teniendo como tema principal: conceptos
de poder y de dependencia, ¢administracion o liderazgo?, politica, concepto de
liderazgo, teoria de los rasgos de personalidad, teoria del comportamiento, teorias de la
situacion y de la contingencia del liderazgo, nuevos enfoques de liderazgo, poder y
politica.

Capitulo cuatro: Estrés, conflicto y negociacion, teniendo como tema principal:

estrés, conflicto y negociacion.



Justificacion

El presente trabajo es de caracter bibliogréfico, tiene como tema el comportamiento
organizacional; esta investigacion sera una herramienta importante dentro de las
diferentes organizaciones, la realizacion de este informe es tedrico y servira como guia
en el proceso del comportamiento organizacional.

El aspecto préactico de este informe servira como aporte bibliografico para todas
aquellas empresas privadas, publicas, grandes, medianas o pequefias, asi como también
a cualquier emprendedor del futuro o lectores al momento de realizar algdn documento
acerca del comportamiento organizacional.

El aspecto metodologico de esta investigacion documental sera de gran aporte
para todos aquellos investigadores del &rea administrativa y para la universidad UNAN-
Managua, y en general a los estudiantes, puesto que, es un tema de investigacion de
mucha relevancia, sera una fuente de informacion para quienes en un futuro necesiten
de informacién bibliografica con algun tema relacionado al comportamiento

organizacional y su entorno.



Objetivos

Objetivo general

Analizar el liderazgo, poder y politica en las organizaciones versus estrés, conflicto y
negociaciéon como parte del comportamiento organizacional para contribuir al crecimiento

de las empresas.

Objetivos especificos

1. Valorar el marco del aprendizaje y las diferentes competencias: personal, de
comunicacion, ética, de equipos y el cambio.

2. Definir el comportamiento de los supervisores y directivos para determinar el
liderazgo, la motivacion en la relacion jefe-empleado, comunicaciones y equipos
de trabajo.

3. lIdentificar el liderazgo, poder, politica y sus nuevos enfoques dentro de las
organizaciones.

4. Determinar el estrés, conflicto y negociacion en las organizaciones



Capitulo uno: Comportamiento organizacional y competencias clave

El comportamiento organizacional es el estudio de los individuos y los grupos dentro del
contexto de una organizacion y el estudio de los procesos y las practicas internas que
influyen en la efectividad de los individuos, los equipos y las organizaciones. (Hellriegel,

Don y Slocum John, 2009, péag. 4).

1.1. Marco del aprendizaje

La capacidad de una organizacion para anticipar, manejar y responder a los cambios que
registra su entorno determinard su efectividad a largo plazo. Los accionistas, sindicatos,
empleados, instituciones financieras y entidades del gobierno, entre otros, imponen
numerosas presiones, demandas y expectativas, siempre cambiantes, a las
organizaciones.

El marco para aprender acerca del comportamiento organizacional y mejorar la
efectividad de los empleados, los equipos y las organizaciones tiene cuatro componentes
béasicos:

1. Las competencias clave que sustentan e integran los otros tres
componentes

2. Elindividuo en las organizaciones

3. Los lideres y equipos en las organizaciones

La organizacion sefiala que los componentes no son independientes unos de
otros. Las relaciones entre ellos son muy dinamicas, en términos de su variedad y

cambio, como para definirlos como leyes o reglas. Ver figura 1.1.



Figura. Marco del aprendizaje para incrementar su efectividad

Competencaas clava
Parte 1: Aprender el
comportamiento
organizacional
(capitulo 1)
Parte 4: Parte 2: El individuo
La organizacion en las organizaciones
{capitulos 13-16) (capitulos 2-7)

Figura 1.1. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pag. 4).

Las relaciones entre ellos son muy dindmicas, en términos de su variedad y
cambio, como para definirlos como leyes o reglas. A medida que se avance en la
explicacion de cada componente, aqui y en el resto del libro, la dindmica y la complejidad
del comportamiento organizacional qguedaran muy en claro. (Hellriegel, Don y Slocum
John, 2009, pags. 4-5).

1.1.1. El individuo en las organizaciones

Todo individuo supone cosas sobre las personas con las que trabaja o pasa su tiempo
en actividades recreativas. En cierta medida, estos supuestos influyen en la conducta
gue una persona observa frente a otras. Un empleado efectivo, antes de tratar de influir
en el comportamiento de otros, entiende qué cosas afectan su comportamiento propio.
Este es el punto de partida de la efectividad de la organizacion. Para incrementar
la efectividad de las personas, los equipos, los lideres y la organizacion es fundamental

entender al individuo.



Cada persona es un sistema psicoldgico integrado por diversos subsistemas (el
digestivo, el nervioso, el circulatorio y el reproductivo) y un sistema psicolégico integrado
por varios subsistemas (actitudes, percepciones, capacidad de aprender, personalidad,
necesidades, sentimientos y valores.

Los factores internos y los externos dan forma al comportamiento de una persona
en su trabajo. Algunos factores internos son la capacidad para aprender, la motivacion,
la percepcion, las actitudes, la personalidad y los valores. Algunos de los factores
externos que afectan el comportamiento de una persona son el sistema de recompensas
de la organizacion, los grupos y los equipos, los estilos de liderazgo de los gerentes, la
cultura de la organizacion y el disefio de ésta. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pag.
6).

1.1.2. Lideres y equipos en las organizaciones

Una persona es inherentemente un ser social y, por lo general, no opta por vivir ni por
trabajar sola. Pasa la mayor parte de su tiempo interactuando con otros. Cada persona
nace dentro de una familia, practica su credo religioso en grupo, trabaja en equipos y
juega en grupo.

Gran parte de su identidad se fundamenta en la forma en que otras personas y
grupos la perciben y la tratan. Por lo anterior, y porque muchos gerentes y empleados
pasan una cantidad considerable de tiempo interactuando con otras personas, una serie
de competencias suele ser vital para cada persona dentro de una organizacion.

Las organizaciones efectivas tienen lideres capaces de integrar a los clientes, los
empleados y las metas de la organizacion. La capacidad de las organizaciones para
alcanzar sus metas depende del grado al que las capacidades y los estilos de liderazgo
permiten a los gerentes y a los lideres de los equipos planear, organizar, controlar, influir
y actuar de forma efectiva.

Un liderazgo efectivo implica el desarrollo de multiples competencias. La manera
en que los empleados se comunican con sus superiores, compaferos, subordinados y
otros mas les puede servir para ser miembros efectivos de los equipos o conducir a la

moral baja, la falta de compromiso y la poca efectividad de la organizacion.



Por tal motivo, y porque la mayoria de los gerentes y los profesionales pasan una
cantidad considerable de tiempo tratando con otros, la comunicacion interpersonal

establece los fundamentos de esta parte. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pag. 6).

1.1.3. La Organizacién

La toma de decisiones en las organizaciones no es particularmente ordenada ni esté del
todo bajo el control de los gerentes. Se identificaran y explorarén las fases de la toma de
decisiones, asi como los conceptos y los dilemas éticos que encuentran muchos
empleados.

Para poder trabajar con efectividad, todos los empleados deben entender con
claridad sus puestos y el disefio organizacional. Se identificaran los factores que influyen
en el disefio organizacional y se presentaran algunos disefios tipicos que facilitan la
efectividad de la organizacion.

Las personas ingresan en las organizaciones para trabajar, ganar dinero y
perseguir las metas de sus carreras. Se explicara como los empleados aprenden lo que
se espera de ellos. Basicamente lo hacen mediante exposicion a la cultura
organizacional, es decir al conjunto de supuestos y entendidos compartidos respecto a
la forma en que en realidad funcionan las cosas (es decir, las politicas, las practicas y
las normas) que son importantes para apoyar la efectividad de los individuos, de los
equipos o de la organizacién o que tal vez la disminuyan.

La administracién del cambio implica adaptar a la organizacion a las demandas
del entorno y modificar las conductas reales de los empleados. Exploraremos la dinamica
del cambio organizacional y se presentaran varias estrategias basicas para realizar un
cambio que mejore la efectividad de la organizacion. (Hellriegel, Don y Slocum John,
2009, pags. 1-4).

1.1.4. Competencias claves

Las siete competencias que se presentan son el fundamento que sustenta los otros tres

componentes y el medio para integrarlos a lo largo del libro.



Con el transcurso del tiempo, John Yokoyama desarrolld6 un mosaico de
competencias que le permitieron dirigir con éxito su Pike Place Fish Market. Una
competencia es un conglomerado interrelacionado de conocimiento, habilidades y
capacidades que necesita una persona para ser efectiva.

Cabe sefalar una serie de competencias como importantes para la efectividad de
la mayoria de las organizaciones. Nos concentramos en siete competencias clave que
afectan de forma significativa el comportamiento y la efectividad de cada individuo,
equipo y organizacion.

Estas competencias particulares son importantes para la efectividad de casi todos
los empleados y no sélo los que desempefian roles gerenciales o de liderazgo. Ver figura
1.2.

Figura. Competencias clave para la efectividad
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Figura 1.2. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pag. 3).




El enfoque basado en competencias identifica a los individuos que poseen o
pueden desarrollar las competencias clave y les brinda oportunidades desafiantes para
aprender. Esto es precisamente lo que hemos tratado de hacer con esta edicion del libro.
En él ofrecemos la oportunidad de aprender como los lideres, los empleados y las
organizaciones exitosas utilizan estas siete competencias clave. (Hellriegel, Don y
Slocum John, 2009, pags. 7-8).

1.2. Competencia personal

La competencia personal incluye los conocimientos, habilidades y capacidades para
evaluar sus fortalezas y debilidades, establecer sus metas profesionales y personales y
perseguirlas; equilibrar su vida personal y laboral; y participar en el aprendizaje de cosas
nuevas, entre ellas habilidades, comportamientos y actitudes nuevas o modificadas.

La competencia personal incluye los conocimientos, habilidades y capacidades
clave que le permitirdn ser efectivo para:

1. Comprender su personalidad y actitudes, asi como las de otros.

2. Percibir, evaluar e interpretar con precision a otros, a si mismo y a su
entorno inmediato.

3. Comprender los motivos para trabajar y las emociones respecto al trabajo
de otros, asi como las propias, y actuar en consecuencia.

4. Evaluary establecer sus metas de desarrollo, las personales (relacionadas
con su vida) y las laborales.

5. Asumir la responsabilidad de su administracién personal y la de su carrera
a lo largo del tiempo y en circunstancias de gran estrés.

La competencia personal es la mas basica de las siete competencias. Al adquirirla,
se crean los atributos personales basicos para desarrollar con éxito las otras seis. Por
ejemplo, usted no podra desarrollar su competencia para la comunicacion si no es capaz
de percibir, evaluar e interpretar sus diferencias y actitudes individuales.

(Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pag. 8).
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1.2.1. Desarrollo de la carrera

Una carrera es una secuencia de experiencias relacionadas con el trabajo que una
persona ocupa a lo largo de su vida. Abarca las actitudes y las conductas que forman
parte de las tareas y las experiencias constantes que se relacionan con su trabajo. El
concepto popular de una carrera se suele limitar a la idea de escalar los peldafios de una
organizacion.

En ocasiones, esta posibilidad ya no esta al alcance de muchas personas debido
al downsizing o reduccion de tamafio de la organizacion, las fusiones y la creciente
tendencia de la gerencia a dejar en manos de los empleados la responsabilidad de
desarrollar las competencias que les son propias.

Una persona puede permanecer en el mismo nivel, adquirir y desarrollar nuevas
competencias ahi, y tener una carrera exitosa sin jamas recibir una promocién o ascenso.
También puede construir su carrera cambiando a distintos puestos en diferentes campos,
como contabilidad, sistemas de informacién y marketing, o trabajando en distintas
organizaciones, como Toyota, IBM y Nike. Asi, una carrera no sélo abarcara las
experiencias de trabajo tradicionales, sino también la oportunidad para seguir carreras
alternas, opciones individuales y experiencias personales. Analicemos brevemente cinco
aspectos de una carrera:

En si, la naturaleza de una carrera no entrafia éxito o fracaso ni un avance lento
o rapido. El individuo, y no otras personas, es el que determina la mayor parte del éxito
o fracaso de su carrera.

No existen pardmetros absolutos para evaluar una carrera. El éxito o el fracaso
de la misma se relaciona con el concepto que tenga la persona de si misma y con sus
metas y competencias. Una persona debe evaluar sus metas y avances en su carrera en
términos de lo que tiene sentido para ella y lo que le produce satisfaccion.

Una persona debe analizar una carrera en términos subjetivos y objetivos.
Algunos de los elementos subjetivos de una carrera son los valores y actitudes del
individuo, su personalidad y motivos, los cuales pueden cambiar con el transcurso del

tiempo.
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El desarrollo de la carrera implica tomar decisiones respecto a una ocupacion, asi
como participar en actividades para alcanzar las metas de la carrera.

Los factores culturales desempefian un papel en las carreras. Las normas
culturales de paises, como Japdn, Filipinas y México, también influyen en la direccién
que tomara la carrera de una persona.

El ensayo clasico de Ralph Waldo Emerson, Self-Reliance (autoconfianza) ofrece
buenos consejos para la carrera de una persona: “Confia en ti”. Para tener éxito, tienes
gue comprometerte a toda una vida de aprendizaje, inclusive el desarrollo de tu plan de
carrera. El plan de carrera es la ocupacion, la organizacion y la ruta que elige una

persona. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pags. 1-6).

1.3. Competencia parala comunicacion

La competencia para la comunicacion incluye los conocimientos, habilidades y
capacidades para emplear todas las formas de transmitir, comprender y recibir ideas,
pensamientos y sentimientos (verbales, auditivas, no verbales, escritas, electrénicas y
demas) a efecto de poder transmitir e intercambiar informacién y emociones.

Podemos suponer que esta competencia es como el sistema circulatorio que nutre
a las otras competencias. Tal como las arterias y las venas se encargan de transportar
la sangre en una persona, la comunicacion permite el intercambio de informacion,
pensamientos, ideas y sentimientos.

La competencia para la comunicacion se convirtié en una de las fortalezas que
John Yokoyama desarroll6 con el transcurso del tiempo. Recuerde que al inicio de su
carrera habia sido una de sus grandes debilidades. Yokoyama comenté: “Al principio, lo
manejé de la unica forma que sabia, gritando y regafiando a los empleados, igual que lo
hacia mi padre”. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pag. 10).

1.3.1. Conocimientos habilidades y capacidades claves

La competencia para la comunicacion incluye los conocimientos, habilidades y

capacidades fundamentales que le permitiran ser efectivo para:
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1. Transmitir informacion, ideas y emociones a otros, de modo que capten la
intencién original. Esta capacidad esta sujeta a la influencia de la habilidad para
describir; es decir, sefalar ejemplos concretos y especificos de conductas y sus
efectos.

2. Proporcionar una retroalimentacion constructiva a otros: escucha activa; es decir,
el proceso de integrar la informacion y las emociones para tratar de encontrar un
significado y un entendimiento compartidos.

3. Participar con efectividad en la comunicacion escrita; es decir, la capacidad para
transmitir datos, informacién, ideas y emociones por medio de informes, cartas,
memorandos, notas, mensajes de correo electronico y demas. (Hellriegel, Don y
Slocum John, 2009, pags. 10-11).

1.3.2. Competencias para la comunicacion: Tony Dungy y Lovie Smith

Se presenta la informacion acerca de la comunicacién de Tony Dungy y Lovie Smith,
entrenadores en jefe de equipos pertenecientes a la National Football League.

Se ha sugerido que aquellos gerentes que piensan que gritarles a sus empleados
es la mejor manera de motivarlos, o simplemente su privilegio como jefes, tendrian que
ver el Super Bowl 2007 de la National Football League (NFL). No verian ese tipo de
comportamiento cuando los Potros de Indianapolis jugaron contra los Osos de Chicago
por el trofeo mas importante del futbol americano.

Tony Dungy, entrenador en jefe de los Potros, y Lovie Smith, el de los Osos, no
utilizaron malas palabras ni regafios sarcasticos a los jugadores, lo cual hace que
destaquen dentro de la NFL.

Estos dos hombres, los primeros afros estadounidenses que han dirigido equipos
del Super Bowl, se hicieron buenos amigos cuando Dungy, que era el entrenador en jefe
de los Bucaneros de Tampa Bay, contraté a Smith como auxiliar.

Los dos piensan que pueden conseguir que sSus equipos compitan con mas
agresividad y que anoten mas touchdowns si les dan las “holgazanerias” de los

jugadores.
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Si uno no esta corriendo a toda velocidad, si cede o si no golpea a un adversario
cuando podria haberlo hecho, se gana una holgazaneria y es dificil concluir el partido sin
llevarse al menos una de ellas. Cuando Smith, que usa el mismo sistema, fue nombrado
entrenador en jefe de los Osos, pidi6 a los jugadores que hicieran mas
acondicionamiento fisico en el gimnasio y que se alimentaran mejor, porque queria un
equipo mas ligero y veloz. Cuando Smith se enoja, mira fijamente, de frente y en silencio.

Sus jugadores lo llaman “la mirada de Lovie” y dicen que es mas aterradora, y una
mayor advertencia de que deben jugar mejor, que un torrente de palabras iracundas. En
una entrevista para ocupar el puesto de entrenador en jefe, un propietario le pregunto a
Dungy si estaba dispuesto a que el equipo fuera lo mas importante de su vida. Repuso
gue no. “Pensé que seguramente no me darian ese equipo y asi fue. Pienso que mi fe
es mas importante que un empleo, que mi familia es mas importante que un empleo.

Los Potros y los Osos juegan un futbol rudo y disciplinado, a pesar de que los
entrenadores no pronuncian muchas malas palabras y que no hay el ambiente de ganar
cueste lo que cueste. Pienso que es importante que el pais vea a estos dos hombres que
han demostrado que se puede ganar asi”. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pags.
11-12).

1.3.3. Competencia para la diversidad

La competencia para la diversidad incluye los conocimientos, habilidades y capacidades
para valorar las caracteristicas singulares de los individuos y los grupos, para admitir
estas caracteristicas como fuentes potenciales de fuerza para la organizacion y apreciar
la singularidad de cada individuo.

Esta competencia también implica la habilidad para ayudar a las personas a
trabajar juntas de forma efectiva, a pesar de que sus intereses y antecedentes sean
bastante diferentes. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pags. 12-13).

La competencia en cuestiones de diversidad incluye los conocimientos,
habilidades y capacidades que le permitiran ser efectivo para:

Crear un entorno que propicie la inclusion de personas con caracteristicas

diferentes a las suyas.
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Admitir y desarrollar las tendencias personales (como la mentalidad abierta y las
actitudes que demuestran respeto por personas de otras culturas y razas) que apoyan la
diversidad en el lugar de trabajo y en otros sitios.

Comunicar, y practicar en lo personal, su compromiso por trabajar con las
personas y los miembros de los equipos con base en los talentos y las aportaciones de
éstos, independientemente de los atributos personales que tuvieran.

Brindar liderazgo, haciendo lo que dice, confrontando los sesgos evidentes,
propiciar la inclusién y buscar soluciones de ganar—ganar o de compromisos frente a
luchas de poder y conflictos que parecen tener su origen en cuestiones de diversidad.

Aplicar las leyes y los reglamentos gubernamentales, asi como las politicas y
reglamentos de la organizacion, relativos a la diversidad en el puesto que ocupa una

persona. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pag. 13).

1.4. Competencia ética 1

La competencia ética incluye los conocimientos, habilidades y capacidades para
incorporar los valores y los principios que diferencian lo correcto de lo incorrecto cuando
se toman decisiones y eligen conductas.

La ética se refiere a los valores y los principios que distinguen el bien del mal
conocimientos, habilidades y capacidades clave. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009,
pag. 16).

1.5. Conocimiento habilidades y capacidades claves

La competencia ética incluye los conocimientos, habilidades y capacidades
fundamentales que le permitiran ser efectivo para:

Identificar y describir los principios para tomar decisiones y conducirse con ética
evaluar el peso de las cuestiones éticas cuando se consideran distintos cursos de accion.
En el caso de la mayoria de las personas, la decision de comprar en Sears o0 en Target

no estéa relacionada con ningun aspecto ético de consecuencia.
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Sin embargo, cuando las personas compran un automaévil nuevo, algunas de ellas
consideran que el rendimiento en kildmetros por litro de gasolina es una cuestion ética
gue les permite tomar la decision de contribuir a reducir la contaminacion del aire.

Aplicar las leyes y los reglamentos gubernamentales, asi como las normas de
conducta del empleador a la hora de tomar decisiones. En general, cuanto mayor sea el
nivel de responsabilidad y autoridad de una persona, tanto mayor sera la probabilidad de
gue vaya a afrontar cuestiones y dilemas éticos cada vez mas complejos y ambiguos.
Por ejemplo;

Un asociado de una tienda Target no toma las decisiones importantes de
comprarle a otros paises, las cuales a menudo involucran cuestiones éticas. El asociado
no tiene autoridad ni responsabilidad en este terreno de la toma de decisiones en Target.
Mostrar dignidad y respeto por otros en las relaciones laborales, por ejemplo, tomar
medidas contra las practicas discriminatorias en la medida de lo posible, tanto en lo
individual como en términos del puesto de la persona.

Ser honesto y abierto en la comunicacién, con el Unico limite de consideraciones
de orden legal, de privacidad y de competencia (por ejemplo, haga lo que dice y diga lo
gue hace).

El liderazgo de la alta gerencia, las politicas y las reglas y la cultura organizacional
prevaleciente ayudan mucho a reducir los dilemas éticos y a guiar y ayudar al individuo
a confrontarlos y resolverlos. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pags. 16-17).

1.6. Dilemas éticos 18

Las cuestiones éticas que afrontan los gerentes y otros empleados han adquirido mayor
importancia en afios recientes, debido al interés del publico por la forma en que se hacen
negocios.

Este punto se desarrollara mas a lo largo del libro, en la seccién de Competencia
etica. Con frecuencia es dificil definir el comportamiento ético, sobre todo en una

economia global, llena de distintas creencias y practicas.
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El comportamiento ético en los negocios tiene un claro componente legal, pero
implica mucho mas que eso. Los absolutos de un pais no siempre son aplicables en otro.
Los gerentes y los empleados encuentran situaciones en las que no existen
respuestas claras de lo que esté bien o mal. Con frecuencia, el peso de tomar decisiones
éticas recae en cada individuo. Un dilema ético se presenta cuando una persona o un
equipo deben tomar una decision que incluye muchos valores. Un dilema ético no implica
tan soélo elegir lo correcto en lugar de lo incorrecto, porque puede haber varios valores
encontrados.
Algunos dilemas éticos surgen, entre otros factores, a causa de las presiones de

la competencia y el tiempo. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pag. 18).

1.6.1. Competencia transcultural

La competencia transcultural incluye los conocimientos, habilidades y capacidades para
reconocer y admitir las similitudes y diferencias que existen entre naciones y culturas y
después abordar las cuestiones organizacionales y estratégicas clave con una
mentalidad abierta y curiosa.

La cultura es el patron dominante de la forma de vivir, pensar, sentir y creer que
las personas desarrollan y transmiten, de manera consciente 0 inconsciente, a las
generaciones posteriores. Para que una cultura exista debe:

ser compartida por la mayoria de los miembros de un grupo mayor o de una
sociedad entera;

ser transmitida de una generacién a otra, y dar forma a las percepciones, los
juicios y los sentimientos, asi como a las consecuentes decisiones y comportamiento.

son sus valores culturales; es decir, las creencias profundas que especifican las
preferencias y conductas generales y que definen lo que es correcto o incorrecto. La
moral, las costumbres y las practicas establecidas de una sociedad reflejan sus valores
culturales. (Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pag. 19).

La competencia transcultural incluye los conocimientos, habilidades vy

capacidades fundamentales que le permitiran ser efectiva para:
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Comprender, apreciar y utilizar las caracteristicas que hacen que una cultura
particular sea Unica y que con toda probabilidad pueden influir en las conductas de una
persona.

Entender las diferencias individuales y las secciones de Competencia
transcultural.

Identificar y comprender cémo los valores relativos al trabajo, como el
individualismo y el colectivismo, influyen en las elecciones de los individuos y los grupos
para tomar decisiones.

Comprender y motivar a los empleados que tienen diferentes valores y actitudes,
los cuales pueden ir desde el estilo occidental para trabajar de forma mas individualista,
pasando por las actitudes no occidentales mas paternalistas, hasta el extremo de la
mentalidad colectivista de “el Estado se ocupara de mi”.

Comunicarse en el idioma del pais donde la persona tiene relaciones de trabajo.
Esta capacidad es crucial para los empleados que tienen comunicacion constante con
personas cuya lengua materna es diferente a la propia.

Aceptar asignaciones en otro pais o trabajar de forma efectiva con personas de
otros paises. Esta capacidad se aplica incluso si la asignacion es de corta duracion o si
la persona tiene responsabilidades internacionales de la ofi cina matriz.

Abordar cuestiones gerenciales y de otra indole con una mentalidad global; es
decir, ver el entorno con una perspectiva mundial, buscando siempre tendencias
inesperadas que pudieran crear amenazas u oportunidades para una unidad o para la
organizacion entera.

Evitar los estereotipos: el desarrollo de la competencia transcultural es muy (til
para explicar, comprender y relacionar a las personas o los grupos que tienen valores
culturales diferentes a los propios.

Es mas, las cuestiones y las situaciones especificas (como el trabajo, la familia,
las amistades y la recreacion) desempefan un papel muy importante para entender las
repercusiones que distintos valores culturales tienen en las conductas. Por ejemplo,
cuando los empresarios japoneses celebran contratos buscan que éstos sean mas bien
generales, a diferencia de los gerentes estadounidenses, quienes los prefieren

detallados.
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Piensan que las personas que celebran un contrato estan vinculadas y comparten

algo comun y, por tanto, que una parte debe confiar en la otra. (Hellriegel, Don y Slocum
John, 2009, pags. 19-20).

1.7. Competencias en equipos: equipo de manejo de crisis en LaSalle Bank

La competencia en equipos incluye los conocimientos, habilidades y capacidades clave

que le permitiran ser efectivo para:

1.

Determinar las circunstancias en las que es conveniente utilizar el enfoque de
equipo v, si se utiliza uno, cual es el tipo de equipo que resulta mas conveniente.
Participar o liderar el proceso para establecer metas claras de desempefio para el
equipo.

Participar o liderar las actividades para definir las responsabilidades y las tareas
del equipo en general y las de los miembros individuales en particular.

Asumir una responsabilidad reciproca y personal en la consecucion de las metas
del equipo y no limitarse a las metas personales propias. Es decir, la persona no
aborda los problemas y las cuestiones con la mentalidad de “ésa no es mi
responsabilidad ni algo que me incumba”.

Aplicar métodos y tecnologias adecuadas en la toma de decisiones para las
metas, cuestiones y tareas que emprendera el equipo.

Resolver los conflictos personales y los relacionados con las tareas que se
pudieran presentar entre los miembros del equipo, antes de que produzcan
demasiadas fracturas.

Evaluar el desempefio de la persona y el del equipo en lo relativo a las metas, lo
gue incluye la capacidad para aplicar acciones correctivas cuando se necesite.
(Hellriegel, Don y Slocum John, 2009, pag. 22).
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1.8. Competencia para el cambio

La competencia para el cambio incluye los conocimientos, habilidades y capacidades
clave para reconocer e instituir las adaptaciones necesarias o0 para transformaciones
enteramente nuevas de las personas, las tareas, las estrategias, las estructuras o las
tecnologias del area de responsabilidad de una persona.

Yokoyama en la seccion Competencia personal: “Fue un proceso para el nhegocio
entero y para los empleados, porque no se puede obligar a las personas a cambiar, lo
deben hacer ellas mismas. Notamos que las personas que no se comprometian con
nuestra vision abandonaban la empresa”.

Conocimientos, habilidades y capacidades clave.

La competencia para el cambio incluye los conocimientos, habilidades y
capacidades clave que le permitiran ser efectivo para:

Aplicar las seis competencias antes mencionadas para poder diagnosticar,
desarrollar e implementar los cambios necesarios.

Liderar el proceso de un cambio efectivo liderazgo efectivo: nuevas perspectivas,
y las secciones de Competencia para el cambio a lo largo del libro). Los estilos y
enfoques del liderazgo quiza tengan que variar en situaciones de crisis y en las que se
requiera hacer cambios mayores.

Diagnosticar la presion a favor del cambio y la resistencia a él en situaciones
especificas. Estas presiones pueden ser internas, como la cultura organizacional, o
externas, como las nuevas tecnologias o los competidores.

Aplicar el modelo sistematico del cambio y otros procesos para introducir y
conseguir el cambio organizacional. Las personas que tienen esta capacidad pueden
identificar y diagnosticar cuestiones fundamentales mediante el andlisis de los factores
béasicos.

Buscar, adquirir, compartir y aplicar conocimiento nuevo para encontrar de forma
constante mejoras, creatividad y enfogues o metas completamente nuevos. Estos
comportamientos requieren que la persona asuma riesgos. (Hellriegel, Don y Slocum
John, 2009, pags. 24-25).
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Capitulo dos: El poder en las organizaciones

Se entiende el poder como la accion que se ejerce sobre los seres humanos por los seres
humanos, se hace necesario mencionar que las ciencias humanas fundamentales

identificaron hace tiempo que el ser humano es un ser de subjetividad. (Garcia, 2008,

pag. 66). Ver figura 2.3.

Figura. Estilos de Poder.
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Figura. 2.3. (Alles, 2008, pag. 175)

Los autores Kreitner y Kinicki se refieren a tres dimensiones del poder: la
distincion entre poder y autoridad; el poder socializado frente al poder personalizado, y

las cinco bases del poder. Se vera a continuacién cada una de ellas de manera sintética.
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El término autoridad hace referencia al “derecho” o la “obligacién” de procurar
obediencia para que las cosas se hagan.

Es decir, en el ambito de las organizaciones se puede decir que los jefes tienen
autoridad para decirles a sus empleados las tareas que deben realizar. El poder, en
cambio, es la “capacidad demostrada” de lograr obediencia para que las cosas se hagan;
en definitiva, el poder es la capacidad demostrada de que se logra la obediencia. Asi
explicados, estos términos no parecen estar en linea con las nuevas formas de
considerar el management. De todos modos, son conceptos sumamente vigentes en la
relacion jefe-empleado.

Autoridad sin poder: tiene lugar cuando una persona que posee una determinada
posicion dentro de una organizacion (gerente, jefe, supervisor) no logra que sus
colaboradores realicen lo que solicita. Poder sin autoridad: es comun en muchas
organizaciones; es el caso de, por ejemplo, una secretaria/asistente que no permite que
otra persona de la organizacion ingrese a ver a su jefe, sin que esto obedezca a una
instruccion especifica recibida de éste. Es el poder que esta mas alla del puesto que se
ocupa y de las responsabilidades asignadas.

Autoridad con poder: como parece casi obvio, es la situacién ideal, que se observa
cuando un director pide a sus supervisados algo especial, por ejemplo, trabajar horas
extras y lo logra.

1. El poder socializado frente al poder personalizado: se denomina poder
personalizado al que se ejerce de manera egoista y para conseguir los propios
fines. Se observa de manera bastante frecuente y puede ser la causa, quiza, por
la cual la palabra “poder” tenga una connotacion negativa. En un lugar opuesto se
puede ubicar el poder socializado, que se verifica cuando las personas que tienen
una posicion directiva persiguen, a traves de ella, lograr un impacto positivo en la
sociedad. En las organizaciones suele haber, también de manera frecuente,
personas que sin buscar un impacto en la sociedad tampoco persiguen cumplir
con objetivos egoistas (poder personalizado), por lo cual esta clasificacion

dicotdmica parece mas acorde con otros ambitos.
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2. Poder compensatorio: cuando se logra que las personas hagan cosas (sus tareas
0 asignaciones especiales) brindandoles una compensacion por ello; se asemeja
al ya mencionado lider positivo. Hay que recordar que las compensaciones
pueden no ser econémicas.

3. Poder coercitivo: cuando se logra que otros realicen sus tareas bajo amenazas.
Se asemeja al lider negativo, ya referido. Las amenazas pueden ser desde sutiles
hasta fuertes y explicitas, como la amenaza de despido. Poder legitimo: radica en
la autoridad o poder formal de una persona en la cadena de mando. El poder
legitimo puede ser utilizado de manera positiva o negativa. Poder del
conocimiento: el conocimiento y la informacion valiosa otorgan a un individuo
poder sobre quienes lo necesitan.

La autoridad legitima se acrecienta cuando los supervisores conocen sobre
su tareay la de sus subordinados. Este poder es muy valorado en el mundo actual.

4. Poder de referencia (carisma): la personalidad del individuo a veces se convierte
en el elemento que motiva a los otros. Este aspecto es muy valorado por muchas
personas y especialistas, pero, como puede apreciarse, no es la Unica base o
fuente de poder. (Alles, 2008, pags. 175-178).

2.1. El comportamiento de los supervisores y directivos

El comportamiento organizacional estd compuesto por una serie de elementos, tanto
internos como externos a la organizacion. Para su estudio, desde la perspectiva interna
de la organizacion, puede agruparse en dos grandes vertientes de temas:

El comportamiento de las personas con responsabilidades directivas de diferente
nivel, desde el nUmero uno de la organizacion (C E O, director general,) Gerente General
o cualquier otra denominacion), los distintos gerentes de area, hasta los supervisores.

El comportamiento de estas mismas personas desde la perspectiva de su
condicion de empleados y el de todos aquellos que no tienen personal a su cargo. Sus
comportamientos individuales. Un gerente de area puede ser al mismo tiempo directivo

y empleado.
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Tendra diferentes comportamientos segun €l mismo se sienta ocupando un rol de
direccién o como empleado, cuando analiza sus temas desde su perspectiva individual.

Los comportamientos de los directivos se retroalimentan con los comportamientos
de los colaboradores, y viceversa. Los comportamientos no son en una Unica direccién
a lo largo del tiempo. Es posible que un directivo presente una y otra vez el mismo
comportamiento; sin embargo, las circunstancias pueden ser diferentes y los resultados
no ser los mismos.

Es muy importante tener en claro que los comportamientos se retroalimentan entre
si. Cuando se disefian patrones de comportamiento, esto se realiza considerando los
roles de los directivos (de diferente nivel, desde el numero uno a los denominados
“‘mandos medios”) y de los empleados.

Siempre existe retroalimentacién y en ambas direcciones: los jefes o directivos
actian de una determinada manera y los empleados de otra.

Unos y otros esperan ciertos comportamientos tanto de los directivos como de los
empleados. (Martha, 2008, pag. 166). Ver figura 2.4.

Figura. El directivo “atrapado” entre dos tipos de comportamientos.

El directivo “atrapado”
entre dos tipos de comportamientos

\,

Figura 2.4. (Alles, 2008, pag. 168).
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El comportamiento organizacional estudia, entre otros elementos, la manera de
proceder de los individuos en sus diferentes roles, como jefes y directivos y como
empleados. El comportamiento de todos ellos interactia permanentemente, produciendo
modificaciones mutuas. Los individuos en sus roles de gerenciar toda la organizacion o

la parte que les corresponda.

2.2. Liderazgo y motivacion

El liderazgo se define como la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo hacia el logro
de un objetivo o un conjunto de metas. La fuente de esta influencia puede ser formal,
como la que proporciona una jerarquia administrativa en una organizacion. Sin embargo,
no todos los lideres son gerentes ni tampoco todos los gerentes son lideres.

El liderazgo no es otorgado, es decir, la capacidad, a capacidad de influir que se
da de manera independiente de la estructura formal de la organizacion con frecuencia es
tan importante, 0 mas que, la influencia informal. En otras palabras, los lideres pueden
surgir desde el interior de un grupo o bien por una asignacion formal. (Stephen P. Y
Timothy Judge, pags. 368-386).

Condiciones para el liderazgo eficaz: para que el liderazgo sea eficaz esto es, que
cree y desarrolle un clima en el que todos puedan expresar sus potencialidades y
maximizar sus rendimientos se han de tener en cuenta cuatro componentes.

Cualidades del lider, se considero, inicialmente, que el liderazgo debia ser una
cualidad innata, pero rapidamente se verificO qué personas eran excelentes lideres en
determinadas tareas, mientras que en otras conseguian desempefios muy pobres. De
acuerdo con Jesuino (1996), el modelo segun el que existe un lider universal cuyas
caracteristicas personales lo vuelven eficaz en todas las situaciones, deberia
abandonarse. Por otra parte, el andlisis de lideres, perfectamente reconocidos como
tales, ha demostrado la diversidad de sus caracteristicas. Entretanto, los estudios
realizados han revelado que para ser un buen lider es necesario que determinadas
caracteristicas estén presentes, pero esto no es verdad en el sentido contrario, esto es,
por el hecho de que una persona posea determinadas caracteristicas que también

poseen los lideres, no significa que deba serlo automaticamente.
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De acuerdo con Martens (1987) las cualidades de un liderazgo eficaz pueden ser las que

indicamos seguidamente:

1.

© 00 N o 00 b N

Asertividad

Empatia

Habilidades de comunicacion

Autocontrol

Confianza en los demas
Persistencia
Flexibilidad

Aprecio de los demas

Ayudar a los demas a desarrollarse

10. Ser persistentes y responsables. Ver figura 2.5.

Figura. Componentes del liderazgo eficaz

Factores
de la
situacion

Cualidades
del Lider

LIDERAZGO

EFICAZ

Caracteristicas de
los liderados

Estilos
de
Liderazgo

Figura. 2.5. (Alves, 2003).

La motivacion es el concepto mas vinculado con la perspectiva microscopica del

CO. A pesar de la enorme importancia de la motivacion, resulta dificil definirla con pocas

palabras y no existe consenso al respecto, lo que hace aun mas dificil de aplicar sus

conceptos en el quehacer diario de las organizaciones.
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La motivaciéon es un proceso psicologico basico. Junto con la percepcion, las
actitudes, la personalidad y el aprendizaje, es uno de los elementos mas importantes
para comprender el comportamiento humano. Interactia con otros procesos mediadores
y con el entorno. Como ocurre con los procesos cognitivos, la motivacién no se puede
visualizar. Es un constructo hipotético que sirve para ayudarnos a comprender el

comportamiento humano. (Alles, 2008, pag. 169).

2.3. Empowerment

El término empowerment, como tantos otros utilizados en temas de management, no
tiene una buena traduccién al espafiol, francés o italiano, por ello es frecuente su uso en
inglés, es decir, adoptando la palabra original como las mas adecuada.

En relacién con la temética que nos ocupa, puede considerarse el empowerment
traducido como “empoderamiento”, delegacién o “facultamiento”.

Dado que algunos de estos términos no existen en nuestro idioma, y otros no nos
parecen adecuados, no se hara uso de ellos. A su vez, la definicion y alcance del término
empowerment puede variar de organizacion en organizacion: no existe un unico enfoque
al respecto. (Alles, 2008, pag. 189).

¢, Qué significa el empowerment en el ambito de las organizaciones?

El término es utilizado en dos dimensiones. Por un lado, se trata de un método de trabajo
que tiene el objetivo de acercar lo mas posible la toma de decisiones al lugar y momento
donde ocurren los hechos, para lo cual es necesario un cambio de rutinas de trabajo. Por
otro, el empowerment es una competencia o capacidad.

En muchas ocasiones las organizaciones invierten grandes sumas en programas
de empowerment sin analizar, primero hasta qué punto el nUmero uno o los gerentes
principales o los duefios estan dispuestos a delegar poder de decisiéon. Por lo tanto, la
implementacion de empowerment requiere un efecto en cascada desde la cima de la
organizacion.

El empowerment implica delegar poder a través de la creacion de confianza y de
compartir la vision de la organizacion, creando de ese modo un mayor sentido de

responsabilidad.
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También podriamos decir que empowerment es la capacidad (competencia) para
obrar brindando apoyo a los otros (pares, subordinados, superiores), demostrando
sensibilidad ante sus necesidades y requerimientos.

Capacidad para cooperar con las personas, pertenecientes o no al area de trabajo,
brindando ayuda, aunque no le sea requerida formalmente. Implica la habilidad para
crear relaciones basadas en la confianza profesional y personal. La competencia
empowerment hace referencia a delegar y, al mismo tiempo, implica hacer crecer a los
colaboradores para que puedan realizar con eficacia las tareas que se les delega.

La delegacién no puede verificarse sin la mayor capacidad de los empleados para

desempeiiar las nuevas tareas. (Alles, 2008, pags. 189-191).

2.4. Participacion. Relacién jefe-empleado

Para Davis y Newstron los jefes participativos consultan con sus empleados, y de este
modo los hacen intervenir en los diferentes problemas y situaciones a resolver y en las
decisiones que finalmente se adopten, para un efectivo trabajo en equipo. Muchas
personas, entre ellos jefes, piensan que el concepto de equipo implica “estar todos de
acuerdo y evitar responsabilidades”, casi como en una estudiantina.

Por el contrario, el concepto de equipo desde la perspectiva organizacional implica
“equipo responsable” en la toma de decisiones.

Participacion es el involucramiento mental y emocional de los individuos en
situaciones grupales que los estimula a contribuir a favor de las metas del grupo y a
compartir la responsabilidad sobre ellas. De esta definicion de Davis y Newstron es
preciso destacar tres aspectos importantes: involucramiento, contribucion y
responsabilidad. (Alles, 2008, pag. 110).
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2.5. Laimportancia de las comunicaciones

La comunicacion organizacional es parte del comportamiento de la instituciéon y, por
tanto, es un hecho objetivo. La comunicacion organizacional puede ser definida como
«el repertorio de procesos, mensajes y medios involucrados en la transmision de
informacion por parte de la organizacion. Por tanto, ésta no se refiere sélo a los
mensajes, sino a los actos, al comportamiento mediante el cual todas las empresas,
quieran o no, transmiten informacion sobre su identidad, su mision, su forma de hacer
las cosas y hasta sobre sus clientes (Trelles, 2005).

Cualquier organizacion, posee una estructura organizacional, constituida por los
patrones de relaciones y obligaciones formales, por la descripcion de puestos, las reglas
formales, las politicas de operacion, los procedimientos de trabajo, etcétera (Nosnik,
2001).

Con esto se debe concebir el hecho de que la comunicacidn es una herramienta

de trabajo indispensable para que las personas puedan entender su rol en la
organizacion.
Algunas de las acciones que implica la comunicacion organizacional son: planificar
estratégicamente todas las acciones de comunicacion internas y externas, garantizar un
clima laboral adecuado, donde se respeten todos los individuos dentro de la
organizacion, fomentar la comunicacion interpersonal y grupal desarrollando una cultura
organizacional propia para cada institucion buscando generar compromiso e identidad,
establecer los flujos y medios de comunicacion adecuados, crear estrategias de
comunicacion de crisis, entre otras muchas actividades.

La comunicacion organizacional se vuelve factor fundamental en las funciones de
«planificacién, organizacion y control», y en esto radica su importancia. En una estrategia
de la comunicacion eficaz no sélo hablamos de atender el recurso humano, sino de
gestionar adecuadamente los elementos intangibles de la organizacién como la identidad
corporativa, la cultura organizacional, la marca, la responsabilidad social y la imagen, lo
cual depende, en gran medida, de una comunicacion organizacional eficiente y

profesional. (Ramirez, 2015, pag. 1).
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2.6. Equipos de trabajo.

Recientemente las organizaciones han empezado a desarrollar nuevas opciones
estructurales para competir con mas eficacia. Existen tres modelos de estructura que se
comentan con gran frecuencia: la estructura de equipo, la organizacion virtual y la
organizacion sin fronteras.

La cadena vertical de mando es un poderoso medio para controlar personas,
funciones o procesos, pero tiene la desventaja de que concentra la responsabilidad en
la clupula y exenta a la base de la organizacion de cualquier compromiso. Los equipos
se estan convirtiendo en una forma bastante comun de organizar el trabajo. En general,
las organizaciones utilizan los equipos como su principal sistema de coordinacion. Ver

figura 2.6.

Figura. Estructura de Equipo.

Equipo alfa Equipo beta

Equipo quipo

de apoyo de apoyo

* RH e RH
e Juridico * Juridico

* Ingenieria

¢ Células de e Células de
produccion produccién

Figura. 2.6. (Chiavenato, 2009, pag. 110).
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2.7. El rol del jefe. Jefe- entrenador. Mentoring o programas de tutorias.

El mentoring es otro concepto que las organizaciones utilizan con frecuencia. Puede
definirse como la actividad de una persona experimentada (mentor) que ensefa y
prepara a otra (el orientado o protegido) que tiene menos conocimiento o estd menos
familiarizado con determinada area. Las relaciones del mentoring se pueden presentar
en cualquier nivel o area de la organizacion.

Su duracion va desde los contactos esporadicos hasta una relacion estable y
duradera. El coaching y el mentoring son pautas de relaciones que pueden reducir o
eliminar la posibilidad de que el comportamiento organizacional pierda sentido debido a
los intensos cambios, las turbulencias y las presiones que sufren las personas. Ambos
requieren una conjuncion de esfuerzos que tiene por objeto ayudar a que las personas
se vuelvan mas eficientes y eficaces para alcanzar sus objetivos individuales y los de la
organizacion. En el fondo, es cuestion de solidaridad humana. (Chiavenato, 2009, pag.
372).

2.8. ¢,Como puedo aplicar lo visto en este capitulo en mi empresa o puesto de

trabajo?

Es muy importante tomar conocimiento de todo lo visto en este capitulo y los anteriores
para entender cémo funciona el comportamiento organizacional. Una vez que se
comprendié como interactian entre si todos los elementos mencionados en el presente
capitulo, el lector debera pensar, lo mas objetivamente posible, cual es la cultura
organizacional de la entidad donde se desempefia y hasta donde sera posible llegar con
los cambios a realizar. Algunas cosas podran encararse de manera inmediata, y otras
no. (Alles, 2008, pag. 272).
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Capitulo tres: Liderazgo, poder y politica

El tema del liderazgo ha fascinado al mundo desde hace mucho tiempo y esti
adquiriendo una importancia cada vez mayor en las organizaciones. El problema radica
en gue no todo directivo (presidente, director o gerente) es un lider, y no todo lider ocupa
un puesto de alto nivel. Es decir, liderazgo no es sindbnimo de administracion. En una
organizacion, el presidente tiene mas poder que el gerente, debido a la autoridad formal
que le confiere su posicidn jerarquica, y no por sus caracteristicas personales, aun
cuando éstas le permiten ocupar su cargo. La capacidad para influir, persuadir y motivar
a los subalternos estéa fuertemente relacionada con el poder que los demas perciben en
el lider. (Chiavenato, 2009, pags. 365-366).

3.1. Conceptos de poder y de dependencia.

Poder es el potencial de una persona para influir en otras. En una organizacion, el poder
es la capacidad de controlar las decisiones y las acciones de otras personas, aun cuando
éstas se resistan.

Autoridad es el poder legal y socialmente aceptado. El individuo que posee un
puesto importante en una organizacion tiene poder por ese simple hecho: es el llamado

poder del puesto. (Chiavenato, 2009, pag. 336).

3.1.1. Dependencia

La dependencia es inversamente proporcional a las fuentes de abastecimiento. La
posesién de algo abundante no aumenta el poder. Si todo el mundo es rico, el dinero no
representa una fuente de poder. Sin embargo, si un jefe monopoliza la informacion, el
prestigio o algo que las personas desean, éstas se vuelven dependientes de él. Por el
contrario, mientras mas opciones tengan las personas y las organizaciones, menos poder

cederan a otros.
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Esto lleva a muchas empresas a diversificar sus proveedores en lugar de

concentrarse en unos cuantos. Esto también es aplicable a la independencia financiera

para reducir el poder de otros sobre nuestro comportamiento.

La dependencia es mucho mayor cuando el recurso controlado es importante,

escaso e insustituible.

1.

Importancia: para que haya dependencia, el recurso debe ser valioso. Esto explica
por qué un departamento de marketing es vital cuando la venta de los productos
es fundamental. Los sindicalizados se vuelven mas poderosos cuando hay una
huelga o la crisis laboral se agrava porque representan a la mano de obra. En las
empresas de alta tecnologia, los ingenieros de investigacion y desarrollo
constituyen un grupo poderoso, mientras en las empresas orientadas al mercado
el departamento de marketing tiene mas poder.

Escasez: para que un recurso genere dependencia debe ser percibido como
escaso. Si es abundante, su posesion no otorga poder. La posesion de un recurso
escaso, como el conocimiento, puede aumentar el salario, pero también el poder
y el valor de las personas.

Insustituible: el poder aumenta en la medida en que no existan sustitutos viables.
El recurso debe ser percibido como dificil de reemplazar. El reconocimiento de la
competencia de una persona aumenta su valor, su visibilidad y su movilidad en la

organizacion. (Chiavenato, 2009, pag. 338).

3.1.2. Tacticas de poder

Las tacticas de poder son las formas en que los gerentes influyen en las personas y

convierten su poder en acciones especificas. Una investigacion identificé siete elementos

en las tacticas de poder:

1. La razon consiste en utilizar hechos y datos para elaborar una presentaciéon
I6gica o racional de las ideas.
2. La amabilidad se refiere a utilizar elogios, crear un clima de buena voluntad,

adoptar una postura humilde y tratar de parecer amigable cuando se pide algo.
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3. La coalicion se refiere a conseguir que otras personas de la organizacion
apoyen una idea.

4. La negociacion consiste en lograr acuerdos por medio del intercambio de
beneficios, favores o ventajas.

5. La afirmacion se refiere a utilizar un enfoque directo y vigoroso, a repetir
recordatorios y a girar 6rdenes que se deben cumplir o reglas que exigen
obediencia.

6. Las autoridades superiores, se refiere a conseguir que los niveles méas altos
de la organizacion apoyen una idea.

7. Las sanciones o el uso de recompensas y castigos, promesas 0 amenazas
relacionadas con salarios, evaluacion del desempefio o ascensos.
(Chiavenato, 2009, pag. 338).

3.2. (Administracién o liderazgo?

Liderazgo y administracion son dos conceptos que con frecuencia se confunden. La
administracion esta en manos de la gerencia y consiste en enfrentar complejidades. La
administracion busca el orden y la congruencia por medio de la elaboracion de planes
formales, el desempefio de la organizacion y la comparacion de los resultados con los
planes. Por su parte, el liderazgo se refiere a enfrentar el cambio.

El lider desarrolla una vision de futuro, define el rumbo a seguir, comunica esta
idea a los demas, logra que se comprometan y los inspira a superar obstaculos. La
administracion implanta la visién y la estrategia que aportan los lideres, coordina y suple

a las personas y trata problemas cotidianos. (Chiavenato, 2009, pag. 339). Ver tabla 3.1.
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Caracteristicas del gerente y del lider
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Caracteristicas del Gerente

Caracteristicas del lider

Administra

Es una copia

Mantiene

Se enfoca en los sistemas y la estructura
Se basa en el control

Visién de corto plazo

Pregunta como y cuando

Vista puesta en la organizacion
Imita

Acepta el statu quo

Es el clasico buen soldade

Se asegura antes de actuar.

Innova

Es Original

Desarrolla

Se enfoca en las personas
Inspira confianza
Perspectiva a largo plazo
Pregunta que y porgue
Vista puesta en el horizonte
Es original

Desafia el statu quo

Es él mismo

Actlia con seguridad

(Chiavenato, 2009, pag. 340).
En la préactica, todo administrador o gerente debe ser un lider, pero no todo lider es un
administrador o gerente.

El administrador basa su posicion en la jerarquia organizacional, mientras que el
lider se basa en sus cualidades personales. En suma, administrar y liderar no son
actividades idénticas. En el mundo de hoy, poseer habilidades administrativas no basta
para que un ejecutivo tenga éxito.

Debe entender la diferencia entre administracion y liderazgo, y la forma en que
esas dos actividades se pueden combinar para alcanzar el éxito organizacional. Para
unir administracién y liderazgo, el ejecutivo moderno debe demostrar equilibrio,
concentrarse en los procesos organizacionales (administracion) y mostrar una auténtica
preocupacion por las personas (liderazgo).

La administracion tradicional y jerarquica con base en relaciones de mando puede
funcionar bien hasta cierto punto, pero tiene limitaciones y al parecer esta destinada al
museo del viejo mundo de los negocios.

Hay cosas que todavia se pueden administrar, como la rutina, los horarios, los
procesos, los equipos, etc. Sin embargo, ¢cémo se administran la actitud, la dedicacion,
la confiabilidad, el coraje, la creatividad, la perseverancia, los valores, la colaboracién y
la pasion? Las personas deben ser lideradas y no simplemente administradas.
(Chiavenato, 2009, pags. 340-341).
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3.3. Politica

La politica es el poder en accion, o sea, la aplicacion de la autoridad para obtener
resultados. Cuando las personas convierten su poder en accion dentro de las
organizaciones, estan haciendo politica. Las personas que tienen habilidades politicas
saben utilizar con eficacia sus bases de poder.

La politica organizacional incluye actividades para adquirir, desarrollar y utilizar el
poder y otros recursos a efecto de obtener los resultados pretendidos cuando existe
incertidumbre o disenso en cuanto a las elecciones. La politica es el uso del poder para
influir en la Administracién y liderazgo son dos conceptos necesarios en todos los niveles
de la organizacion, con las personas y en los equipos. No se trata de optar por alguno,
sino de sumarlos.

El futurista Joel Barker marcé una diferencia entre ambas funciones: “Los
administradores realizan tareas gerenciales dentro de paradigmas, mientras los lideres
dirigen en medio de paradigmas.” Los dos son necesarios para que una organizacion
sea eficaz. Los sistemas y los procesos (administracion) son fundamentales para el éxito.
La organizacion puede utilizar las tecnologias mas nuevas y estar enfocada en los
clientes y las personas que la sirven (liderazgo), pero si sus métodos y enfoques de
estructuracién y organizacion de su trabajo son débiles, su desempefio general se vera
afectado.

En las organizaciones, las personas pueden gozar de facultades, tener energia 'y
estar motivadas, pero si sus sistemas, procesos y tecnologias no son los correctos para
un buen desempefio, no triunfaran.

El desarrollo de la disciplina y el uso de las mejores herramientas y técnicas, y de
los sistemas y procesos organizacionales y personales mas eficaces son decisivos para
un desempefio excepcional, no obstante, a medida que se intensifica la transicion hacia
los equipos, el facultamiento en la toma de decisiones (empowerment) y la participacion,
las tareas administrativas cobran mayor relevancia y el liderazgo es aun mas importante.
Por desgracia, muchas personas llamadas lideres en realidad no lo son. Son gerentes,

burécratas, técnicos, administradores, jefes de departamento y demas, pero no lideres.
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Un lider eficaz es una persona que se relaciona, entra en contacto con los demas
y estad muy visible para todos los miembros de su equipo y de su organizacion. Los lideres
poseen habilidades para la légica contextual, el manejo de datos y el andlisis de las
emociones, y se caracterizan por su orgullo y voluntad de triunfar. Los lideres incentivan
la imaginacion, desarrollan capacidades y dan confianza a las personas para llegar cada
vez mas lejos.

Muchas personas quisieran ser dirigidas por un lider. Pocas quieren trabajar para
un gerente. Administrar significa controlar, manejar o manipular. Liderar significa guiar,
influir o persuadir. Uno administra cosas, como sistemas, procesos y tecnologia, o lidera
a personas.

El comportamiento politico en las organizaciones incluye ciertas actividades que
no son requeridas como parte de los puestos formales dentro de la organizacion, pero
influyen o tratan de influir en la distribucion de ventajas y desventajas.

Robbins subraya que los comportamientos politicos pueden ser de varios tipos:

1. Retener informacion clave para que no llegue a las personas de mayor jerarquia,
a fi n de conservar poder en la toma de decisiones.

2. Denunciar a colegas para eliminar posibles competidores.

Divulgar rumores.

4. Difundir informacién confidencial acerca de actividades de la organizacion para
proyectar una imagen de importancia.

5. Intercambiar favores con otras personas de la organizacién para beneficio
reciproco. Cabildear para que una decision sea aceptada en la organizacion.
Ademas, el comportamiento politico puede ir de lo legitimo a lo ilegitimo.

La mayoria de las acciones politicas en las organizaciones es legitima y sus
razones son practicas: la accién politica ilegitima entrafia el riesgo de sanciones e incluso

de la expulsiéon. (Chiavenato, 2009, pags. 341-342).
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3.4. Concepto de liderazgo

Debido a su importancia, el liderazgo ha dado lugar a muchas investigaciones, de las
cuales han surgido diversas teorias. En este capitulo repasaremos buena parte de lo que
se ha descubierto después de muchos afios de trabajo.

La diversidad de enfoques es enorme, lo cual demuestra que el tema es muy

complejo y falta mucho por conocer. (Chiavenato, 2009, pag. 343).

3.5. Teoria de los rasgos de personalidad

El concepto de liderazgo no es nuevo. A principios del siglo pasado algunos autores
trataron de definirlo y analizar sus implicaciones. Los primeros estudios sobre el liderazgo
partieron de la identificacion de los principales rasgos de personalidad del lider. Segun
esas teorias iniciales, el liderazgo es un concepto central, mientras las otras variables
son relativamente menos importantes.

La concepcion mas antigua de liderazgo (la teoria de los rasgos) buscaba
identificar los rasgos de personalidad que diferenciaban a las grandes personas de las
masas. Ciertos rasgos estan relacionados con el éxito personal y, una vez identificados,
podrian ser utilizados para seleccionar a los lideres. Rasgos como la inteligencia, el
asertividad, el coraje y la astucia, entre otros, podrian ser la base del comportamiento
caracteristico de los lideres.

La teoria de los rasgos tiene varias limitaciones:

1. No existe un rasgo universal que permita prever el liderazgo en una situacion
cualquiera. Al parecer, ciertos rasgos sélo podrian relacionarse con el liderazgo
en situaciones especificas.

2. Los rasgos permiten prever el comportamiento en situaciones normales, mas que
en ambientes rigidos, es decir, cuando existen normas estrictas, fuertes incentivos
para mostrar comportamientos especificos y expectativas muy claras sobre las

conductas que seran recompensadas 0 sancionadas.
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No esta muy clara la separacion entre causa y efecto. ¢Los lideres tienen mas
confianza en si mismos o el éxito del lider es lo que le da seguridad? ¢Qué fue
primero, el huevo o la gallina?

Los rasgos son mas Utiles para prever el surgimiento del liderazgo que para
distinguir a los lideres eficaces de los ineficaces. El hecho de que un individuo
presente rasgos que hagan que los demas lo consideren un lider no significa
necesariamente que tendra éxito al dirigir un grupo.

Errores de planteamiento tedrico, dificultades para medir los rasgos y el hecho de

pasar por alto las diferencias entre situaciones provocaron que la teoria de los rasgos

cayese en el descrédito.

Muchas organizaciones todavia consideran que ciertos rasgos de personalidad

sobre todo los “cinco grandes” que caracterizan el liderazgo son deseables en sus

lideres, aun cuando la nueva tendencia es dar mas importancia a las habilidades

relacionadas con el trabajo. Katz sefialé que el gerente eficaz debe poseer habilidades

técnicas, conceptuales y humanas.

Las investigaciones han identificado ciertas habilidades relacionadas con la

eficacia del liderazgo, entre ellas:

1.
2.

El impulso o la motivacioén intima para perseguir objetivos.

La motivacion para liderar, es decir, utilizar el poder social para influir en las
personas.

La integridad, que incluye la confianza y la voluntad para convertir las palabras en
acciones.

La confianza en uno mismo para impresionar a las personas y poder contar con
ellas.

La inteligencia, que por lo general se refiere a las habilidades para procesar
informacion, analizar opciones y descubrir oportunidades.

El conocimiento del negocio, para que las ideas generadas ayuden a la
organizacion a sobrevivir y tener éxito.

La inteligencia emocional, basada en una personalidad capaz de analizarse, con
gran sensibilidad para entender las situaciones y la habilidad para adaptarse a las

circunstancias. (Chiavenato, 2009, pags. 343-344).
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3.6. Teoria del comportamiento

(Chiavenato, 2009) Las teorias del comportamiento, al igual que la teoria de los rasgos,
sostienen que el liderazgo es fundamental para el desempefio y consideran importantes
las diferencias individuales. pag. 349.

Las personas tienen ciertas concepciones acerca del comportamiento de las otras
personas, dichas concepciones incluyen explicaciones acerca de porque se comportan,
de la forma en que lo hacen y de las causas que hacen que cambien su conducta.

Como se menciono anteriormente el objetivo principal de la ciencia es la solucion
de problemas y los objetivos secundarios son la observacion, explicacion, prediccion y
control del fenédmeno estudiado. En el caso del estudio del comportamiento el objetivo es
la observacion, explicacion y control del comportamiento. Las teorias que se desarrollen
al respecto tendran en consecuencia mayor utilidad en la medida que permitan el alcance

de estos objetivos. (Jorge Everardo, 2019, pag. 2).

3.6.1. Investigacion de la universidad de lowa

En la década de 1930, Kurt Lewin y un grupo de colaboradores realizaron los primeros
estudios e identificaron tres estilos de liderazgo:

1. El liderazgo autocratico. El lider fija las directrices y centraliza el poder y la toma
de decisiones. En pocas palabras, decide, informa al grupo lo que debe hacery lo
supervisa de cerca. El lider es dominante y personal en los elogios y las criticas.

2. El liderazgo liberal (laissez-faire). El lider tiene una participacion minima, su
supervisiéon es muy distante, otorga total libertad para las decisiones grupales o
individuales y no intenta evaluar o regular las acciones del grupo.

El liderazgo democratico. El lider esboza las directrices, fomenta la discusion y la
participacion del grupo en las decisiones y descentraliza la autoridad. El lider conduce y
orienta al grupo y se limita a los hechos cuando hace elogios o criticas. (Chiavenato,
2009, pag. 349). Ver figura 3.7.
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Figura. Los tres estilos de liderazgo.

Lider Lider ] Lider

Subordinados \ Subordinados | Subordinados

Figura. 3.7. (Chiavenato, 2009).

3.6.2. Investigacion de la universidad de Michigan

En la década de 1940, investigadores de la Universidad de Michigan hicieron un estudio
sobre el liderazgo para identificar las pautas que producen un desempefio eficaz. Se
entrevistaron con grupos de alto y bajo rendimiento de diferentes organizaciones y
encontraron dos formas basicas de liderazgo:
1. Liderazgo centrado en el empleado. Se enfoca en las relaciones humanas en
el trabajo.
2. Liderazgo centrado en la produccion. Se concentra en los resultados del
trabajo.
3. Los supervisores que se concentraban en los emplea-dos hacian hincapié en
las relaciones con los subordina-dos y en el bienestar de éstos.
Por el contrario, los supervisores que se centraban en la produccion solian hacer
mayor énfasis en el trabajo.
En general, los supervisores centrados en los empleados tenian grupos de trabajo

mas productivos que los supervisores concentrados en la produccion.
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Estos dos puntos se pueden visualizar como una escala, con los supervisores
preocupados por sus subordinados en un extremo y los preocupados por la produccion
en el otro. Se han utilizado términos genéricos como supervisores orientados a las
relaciones humanas u orientados a las tareas con frecuencia para identificar estas

variantes del comportamiento de los lideres. (Chiavenato, 2009, pag. 349).

3.6.3. Investigacion de la universidad Estatal de Ohio

La Universidad Estatal de Ohio realiz6 una investigacion al mismo tiempo que la
Universidad de Michigan. Entregd cuestionarios a organizaciones industriales y militares
para medir las percepciones de los subordina-dos sobre el liderazgo de sus superiores.
Los encuestados identificaron dos dimensiones similares a las descubiertas en los
estudios de Michigan:

1. Consideracion por la persona.

2. Enfoque en la estructura de trabajo.

Un lider concentrado en las personas toma en cuenta sus sentimientos y, a
semejanza del lider cuya prioridad son los empleados, trata de hacer las cosas mas
agradables para sus subalternos. En cambio, el lider enfocado en la estructura del trabajo
estd mas preocupado en cumplir los requisitos de las tareas y la agenda de trabajo, por
lo cual es similar al supervisor que se concentra en la produccion.

Estas dimensiones estan relacionadas con la conservacion del grupo o con las
actividades operativas. Los investigadores concluyeron que un lider con mucha
consideracion y calidez socioemocional tiene subordinados muy satisfechos o de mejor
desempefio. Estudios posteriores revelaron que los lideres muy considerados y
concentrados en la estructura obtuvieron los mismos resultados. Esta doble importancia
del liderazgo se refleja en la rejilla que veremos a continuacién. (Chiavenato, 2009, pag.
351).
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3.6.4. Rejilla del liderazgo

Entre los afnos setentas y los ochentas del siglo XX, surgen los “Enfoques de liderazgo
situacional” los cuales proponen una vision mas amplia de los factores o variables que
intervienen en la efectividad del liderazgo, en torno del estilo y atributos propios del lider
y los elementos situacionales en los que se ejerce el liderazgo. En este enfoque que,
situaciones diferentes, demandan estilos diferentes de liderazgo. (Torres, Martin G.
Alvarez, 2007, pag. 67).

La rejilla del liderazgo fue desarrollada por Blake y Mouton para medir la
preocupacion por las personas y por la produccion. Para anotar los resultados en una
rejilla que tiene nueve espacios. Se trata de un modelo tridimensional basado en cinco
estilos de liderazgo, colocados en una rejilla que tiene un eje vertical (preocupacion por
las personas) y uno horizontal (preocupacién por la produccion). Cada eje tiene una
escala de nueve puntos; el uno indica una escasa preocupacion y el nueve una elevada.
(Chiavenato, 2009, pag. 349). Ver tabla 3.2.

Tabla 3.2.

Rejilla del liderazgo.

Estilo Skgnificado Participacion Fonteras Intergrupakes

Minima preccupacion

Poca participacion y poco Aistamiento  Falta de
1.1 poriaproducciony las igohein ahath £ s ; 5

ey compromiso coordinacion intergrupal.
Hincapié en las Comportamiento superficial y Coexistencia pacifica entre
g Personas, preocupacion esfimero. Soluciones dentro  grupos, los cuales evitan
’ minima por a del minimo denominador problemas para mantener
produccion comun. armonia aparente
Hincapié en la Hostilidad inergrupal,
produccidn con una suspicacia y desconfiarga
9.1 Las personas no participan 3
preccupacion minma reciprocas, Acttud de
por las personas ganar/perder.

Estio de término medio,

la actitud es conseguir  Mediocridad y adaptacion
algunos resultados sin que de@ a todos incorformes
mucho esfuerzo

Calma tensa, indulgencias,
prorralecs y adaptacion para
maniener B paz

55

Estilo de excelercia i Comunicacion abierta y franca
: Elevada participacidén e .
Hincapie en la ; Flexibilidad y buena
involucramiento de las
producciony enlas disposicion para un manspo

ersonas. Compromiso.
personas. P constructivo de los problemas.

(Chiavenato, 2009, pag. 349).

9.9
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Se considera que la administracion de equipos (9.9) es el estilo mas eficaz y
recomendable debido a que los miembros se unen para cumplir sus tareas. El estilo 1.9
se presenta cuando se hace mas hincapié en las personas que en los resultados del
trabajo. El estilo 9.1 se presenta cuando la eficiencia de las operaciones es la tendencia
dominante. El estilo 5.5 refleja una preocupacién moderada por las personas y por la
produccion. Por ultimo, el estilo 1.1 indica la ausencia de una filosofia de administracion
y ello provoca que las personas hagan el minimo esfuerzo, ya sea en las relaciones
interpersonales o para cumplir el trabajo.

La rejilla del liderazgo es un intento por integrar las investigaciones de Michigan y
Ohio. Los enfoques del comportamiento que hemos presentado muestran el hincapié que
los lideres suelen hacer en las personas, la produccion o las tareas, lo que determinalos
resultados. (Chiavenato, 2009, pag. 349).

3.7. Teorias de la situaciéon y de la contingencia del liderazgo

En las teorias de la situacién del liderazgo, los rasgos y el comportamiento se conjugan
con la contingencia de la situacion para determinar los resultados. La contingencia de la
situacion se refiere a las circunstancias en que se produce el liderazgo. Las teorias de la
situacion tratan de ubicar el liderazgo dentro de su contexto ambiental y toman en cuenta
al lider, a los subalternos, las tareas, la situacion, los objetivos, etc. Son un avance en
comparacién con las teorias basadas exclusivamente en el estilo de liderazgo.
(Chiavenato, 2009, pag. 353).

3.7.1. Eleccion de pautas de liderazgo

Tannenbaum y Schmidt, fueron los precursores de la teoria situacional del liderazgo.
Consideran que el lider debe escoger las pautas de liderazgo mas adecuadas para cada
situacion. Segun estos investigadores, el liderazgo es un fenémeno situacional que se
basa en tres aspectos: las fuerzas del lider, las fuerzas de los subordinados y las fuerzas

de la situacion.
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1. Fuerzas del lider, es decir, las caracteristicas personales del lider, sus valores y
convicciones, su confianza en los subordinados, sus inclinaciones sobre cémo
dirigir, su voluntad de delegar, la tolerancia a la incertidumbre, y la facilidad para
comunicarse, etcétera.

2. Fuerzas de los subordinados, es decir, las caracteristicas de los subordinados, su
necesidad de autonomia, deseos de asumir responsabilidades, tolerancia a la
incertidumbre, comprensién del problema, competencias y conocimientos, deseo
de participar en las decisiones, etcétera.

3. Fuerzas de la situacion, es decir, las condiciones en las que se ejerce el liderazgo,
como las caracteristicas de la organizacion, su estructura y cultura, el ambiente.
Ante estas tres fuerzas, el lider puede escoger la pauta de liderazgo adecuada

para cada situacion, de modo que ajuste sus fuerzas a las de los subordinados y de la

situacion. (Chiavenato, 2009, pag. 354). Ver figura 3.8.

Figura. Fuerzas que condicionan las pautas del liderazgo.
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Figura. 3.8. (Chiavenato, 2009, pag. 354).
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3.7.2. Teoriade lacontingencia del liderazgo de Fiedler

Propone combinar el estilo de liderazgo de acuerdo con la situacién de la organizacion.
La idea basica es simple: aplicar el estilo de liderazgo a la situacion que sea mas propicia
para su éxito. El diagnéstico del estilo de liderazgo y de la situacion de la organizacién
permite una adecuacion correcta.

La eficacia del grupo depende de que el estilo del lider se ajuste a las demandas
de la situacion. Existen dos tipos de liderazgo: el orientado hacia las relaciones y el
orientado hacia las tareas.

Fiedler utiliza un cuestionario llamado escala de preferencia del colaborador
(EPC) para medir el estilo de liderazgo de una persona. Se pide a los entrevistados que
describan a la persona con la cual les gustaria trabajar.

Fiedler argumenta que los lideres EPC (los que son descritos en términospositivos
en el cuestionario) tienen un estilo de liderazgo que hace hincapié en las relaciones,
mientras que los de bajo EPC tienen un estilo de liderazgo concentrado en las tareas.

El lider que se concentra en las tareas consigue mayor eficacia del grupo en
situaciones de mucho o poco control de la situacion. Fiedler se basa en tres variables:

1. Relaciones entre el lider y los miembros (buenas o malas), o sea, la manera

en que los miembros apoyan al lider.

2. Estructura de la tarea (mucha o poca), o sea, la medida en que los miembros

comprenden los objetivos de las tareas, los procedimientos y las instrucciones.

3. Poder de posicién del lider (alta o baja), es decir, la autoridad del lider para

recompensar 0 sancionar y su experiencia en la tarea.

Al combinar estas tres caracteristicas situacionales en ocho circunstancias de
liderazgo. (Chiavenato, 2009, pag. 357). Ver tabla 3.3.
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Tabla 3.3.
Modelo de liderazgo de Fiedler.

Factores de la situacion Situacion Favorable Situacion Desfavorable
Poder de posicion del lider - Mayor poder del lider - Menor poder del lider

- Mucha autoridad formal - Poca autoridad formal

- Nivel alto de jerarquia - Nivel bajo enla jerarquia

- Tarea no estructurada, variada y no

Estructura de la tarea - Estructurada, rutinana y programada
programada

- Facil de desempenar, de ejecutaryde - Dificil de desempenar, de ejecutar y de

aprender aprender
Relaciones entre el lider y el - Buena relacion entre el lider y los - Mala relacion entre el lider y los miembros
subordinado miembros del grupo del grupo

(Chiavenato, 2009, pag. 357).

3.7.3. Teoria del liderazgo por etapas de House

Otro enfoque de la situacion y la contingencia del liderazgo fue desarrollado por Robert
House con base en trabajos de otros autores. Esta teoria tiene sus raices en el modelo
de las expectativas que estudiamos en el capitulo sobre la motivacién y también se le
conoce como teoria del camino y la meta o teoria dirigida a los objetivos. Trata de
demostrar la influencia que el lider ejerce en la percepcidn de las metas de trabajo de los
subordinados, sus metas de desarrollo personal y los caminos para alcanzarlas.

La teoria del camino y la meta o de los medios y los objetivos afirma que la
responsabilidad del lider es aumentar la motivacion de los subordinados para alcanzar
objetivos individuales y organizacionales. Segun esta teoria, las actitudes, la satisfaccion,
el comportamiento y el esfuerzo de una persona en el trabajo se pueden prever con base
en los siguientes aspectos:

1. La medida en que la persona percibe el trabajo o su comportamiento como un
camino que genera los resultados que espera (expectativas).

2. Las preferencias de la persona por esos resultados (valencias).

La teoria asume que la funcion basica del lider es ajustar su comportamiento para

complementar las contingencias situacionales del entorno de trabajo.
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Las personas estaran satisfechas con su labor si piensan que ésta producira

recompensas.

Como consecuencia de estos supuestos, los subalternos estaran motivados por

el comportamiento o por el estilo del lider en la medida en que la conducta de éste influya

en las expectativas (medios para llegar a la meta) y las valencias (importancia de la

meta).

Gran parte del trabajo del lider consiste en mostrar al subordinado el tipo de

comportamiento que permite lograr los objetivos. Esta actividad es conocida como

esclarecimiento del camino a seguir.

1.

Liderazgo directivo. Cuando el lider explica qué deben hacer los
subordinados y cdmo tienen que ejecutar sus tareas.

Liderazgo solidario. El lider se concentra en las necesidades de los
subordinados y su bienestar, y promueve un clima de trabajo amigable.
Liderazgo orientado a los resultados. El lider otorga importancia a la
definicion de objetivos y retos. El comportamiento de lider destaca la
importancia del desempefio excelente y muestra confianza en la habilidad
de los miembros del grupo para alcanzar altos niveles de desempefio.
Liderazgo participativo. Cuando el lider se concentra en consultar a los
subordinados, les pide sugerencias y las toma en cuenta antes de tomar
decisiones. El lider concede gran valor a las opiniones, la participacion y las

juntas con sus subordinados.

Estos cuatro tipos de comportamiento de liderazgo pueden ser practicados por el

mismo lider en varias situaciones. Estas posturas chocan con las ideas de Fiedler acerca

de la dificultad para cambiar de estilo. El enfoque dirigido a las metas es mas flexible que

el modelo de las contingencias. (Chiavenato, 2009, pags. 358-360). Ver figura 3.9.
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Figura. Papeles de lider en el modelo de caminos.
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Figura 3.9. (Chiavenato, 2009, pag. 359).

3.7.4. Teoriade la situacion de liderazgo de Hersey y Blanchard

La teoria de la situacién de liderazgo de Hersey y Blanchard es una extension de las
teorias bidimensionales resumidas en la rejilla administrativa que vimos antes.
El punto que destaca es que los subordinados tienen distintos niveles de madurez.
Algunos subordinados pueden mostrar poca madurez en el trabajo debido a la falta de
habilidad o entrenamiento, a la inseguridad y a que necesitan un estilo de liderazgo
diferente del que precisan aquellos subordinados que muestran madurez, tienen grandes
habilidades, capacitacién, confianza y deseos de trabajar.

Los autores argumentan la dinamica de la organizacion. Macroperspectiva del CO
gue el liderazgo situacional requiere que el lider se cifia a los comportamientos propios

del trabajo (guiar y brindar orientacién) y al comportamiento propio de las relaciones.
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Por ejemplo, ofrecer apoyo socioemocional) de acuerdo con la preparacion que
han recibido los subalternos para desempefiar sus tareas. Los autores sostienen que
existen cuatro estilos de liderazgo:

Estilo de contar (S1). Es mejor para subalternos que tienen escasa preparacion.
Este estilo de direccion define los roles de las personas que no son capaces de asumir
responsabilidades propias 0 no desean hacerlo.

Estilo de vender (S2). Es mejor para los subalternos poco o medianamente
preparados. Este estilo ofrece direccion en las tareas y apoyo a las personas que carecen
de capacidades, pero desean asumir la responsabilidad del trabajo.

Estilo participativo (S3). Es mas indicado para subalternos que tienen una

preparacion de media a elevada. Las personas capacitadas pero carentes de iniciativa
requieren apoyo para aumentar su motivacion.
Estilo delegador. El estilo participativo (S4) es el mas indicado para el personal que posee
buena preparacion. Requiere poca direccidon y apoyo para realizar el trabajo, y estimula
a los subalternos con la capacidad, iniciativa y la voluntad a asumir la responsabilidad de
las actividades. (Chiavenato, 2009, pags. 360-362).

3.8. Nuevos enfoques de liderazgo

El liderazgo es un concepto complicado que esta siendo analizado desde todos los
angulos, ya sea en términos de teorias, métodos de investigacion o aplicaciones. Por ello
la cantidad de enfoques y teorias ha aumentado gradualmente. Veamos algunas
novedades. (Chiavenato, 2009, pag. 362).

“La aptitud para influir en un grupo hacia el logro de una vision o el establecimiento
de metas. La fuente de esta influencia puede ser formal, como aquella que da la posicion

de una jerarquia directiva en una organizaciéon” (Stephen P. Y Timothy Judge, pag. 385).
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3.8.1. Liderazgo carismético

El liderazgo carismético se refiere a las habilidades personales que generan un efecto
profundo y extraordinario entre los seguidores del lider. Robert House estudié el
concepto de carisma cuando analizo a lideres politicos y religiosos que se caracterizaban
por tener confianza en si mismos y de sus subordinados, por las altas expectativas que
sus seguidores tenian acerca de ellos, por la vision ideolégica y el uso del ejemplo
personal.

Se llama carisma a la facultad excepcional que permite a una persona
diferenciarse de las demas. El carisma se deriva de ciertas caracteristicas sobresalientes
y de cierto magnetismo personal que influye fuertemente en las personas. Los lideres
carisméaticos como Moisés, Jesus, Gandhi, Napoledn, Getulio Vargas y John F. Kennedy
cambiaron el mundo.

Los seguidores de los lideres carismaticos se identifican con éstos y con su
mision, muestran extrema lealtad y confianza hacia él, emulan sus valores y
comportamientos y su autoestima se deriva de su relacion con el lider. En fechas mas
recientes, algunos lideres de negocios como Bill Gates y Jack Welch se han convertido
en héroes, al igual que algunas mujeres que han ascendido a la cima de las grandes

empresas multinacionales. (Chiavenato, 2009, pag. 349).

3.8.2. Liderazgo transaccional y liderazgo transformacional

Algunos autores identifican dos tipos de liderazgo politico: el transaccional y el
transformacional. El liderazgo transaccional implica sélo una relacién de intercambio
entre lideres y seguidores. El liderazgo transformacional se basa méas en los cambios de

valores, creencias y necesidades de sus seguidores. Ver tabla 3.4.



Tabla. 3.4.
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Caracteristicas de los lideres transnacionales y transformacionales.

Liderazgo Transaccional

1. Recompensas Contingentes:

Intercambio de recompensas o promesas de recompensas por el
esfuerzo y el buen desempefio. Reconocimiento del éxito.

2. Administracion por excepcion (activa):

Procura e identifica desviaciones de las reglas y las normas para
provocar acciones comectivas

3. Administracion por Excepcion (pasiva):
Interviene solo cuando las normas no se cumplen,
4, Liberalldad (lailssez-faire):

Renuncia a las responsabilidades, evita tomar decisiones, omite.

Liderazgo Transformacional

1. Carisma:

Proporciona vision y sentido de mision, infunde orgullo, genera
respeto y confianza.

2. Inspiracion:

Comunica elevadas expectativas, utiliza simbolos para cocentrar
esfuerzos, expresa propositos importantes a través de medios
simples.

3, Estimulacion Intelectual:

Promueve la Inteligencia Ja racionalidad y una culdadosa solucién
de problemas

4, Consideraclon personal:

Ofrece atencion personal, trata, asesora e impulsa individualmente.

(Chiavenato, 2009, pag. 349).

Gran parte de las investigaciones sobre el liderazgo transformacional se basa en

el cuestionario de Bass, que ha recibido muchas criticas. Tichy y Devanna identificaron

las siguientes caracteristicas de los lideres transformacionales:

1. Se identifican como agentes de cambio.
. Son valientes.
. Creen en las personas.

2
3
4. Estan motivados por valores personales.
5. Son eternos aprendices.

6

. Son habiles para manejar la complejidad, la ambigiedad.

Algunas investigaciones empiricas apoyan estas caracteristicas. Estudios de

campo muestran que los lideres transformacionales emplean tacticas que producen altos

niveles de identificacion e interiorizacion, asi como mejor desempefio.
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3.8.3. Enfoque social cognitivo

La teoria social cognitiva ofrece un modelo para explicar la interaccion continua y
reciproca entre el lider (incluidas sus cogniciones). el entorno (que incluye los
subordinados o seguidores, asi como variables organizacionales) y el comportamiento
del lider.

Las teorias de los rasgos sugieren que los lideres son las determinantes causales
gue influyen en los subordinados, independientemente de los comportamientos de los
seguidores o de la situacion. Las teorias de las contingencias son mas amplias, pero casi
siempre adoptan una perspectiva unidireccional de la interaccién mostrada en la figura,
donde lideres y situaciones se combinan para determinar el comportamiento de
liderazgo.

En el enfoque cognitivo social, el andlisis funcional de tipo ACC (antecedente-
comportamiento-consecuencia) es utilizado dentro del enfoque operante, pero con
especial hincapié en el papel de los procesos cognitivos, como la simbolizacion, el
pensamiento anticipatorio y la autoeficacia.

La aplicaciéon del enfoque cognitivo social depende de la habilidad del lider para ajustar
su desempefio al de los subordinados.

1. Ellider identifica las variables del entorno que controlan su comportamiento.

2. Ellider trabaja con los subordinados para descubrir el conjunto personalizado

de contingencias ambientales que regulan el comportamiento de los
subordinados.

El lider y los subordinados tratan de descubrir juntos los medios que les permitan
guiar sus comportamientos individuales para producir mas y reforzar los resultados de la

organizacion. (Chiavenato, 2009, pags. 364-365). Ver figura 3.10.
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Figura. Enfoque cognitivo social del liderazgo.

A3

Figura 3.10. (Chiavenato, 2009, pag. 365).

3.8.4. Vision ampliada del liderazgo

El lider debe ser capaz de hacer muchas cosas al mismo tiempo: escuchar, comunicar,
mejorar las relaciones con los subordinados, aconsejar, resolver problemas y tomar
decisiones en forma participativa.

Esto significa que él debe poner atencién en varios aspectos al mismo tiempo.
Debe ser simultaneamente explorador, organizador, controlador y orientador. Casi
siempre alguna de estas vertientes predomina y marca el comportamiento de lider. El
liderazgo tiene diversos grados y alcances; puede ser plano y superficial o puede ser
profundo e intenso. Puede tener una perspectiva estrecha y precisa o un enfoque amplio
y general.

Asi, el liderazgo requiere una evaluacion previa de la situacion y del entorno. El
grado de amplitud y de profundidad depende de cada situacion.

Ademas, el liderazgo depende en gran medida del toque humano. Debe haber
emocion. El liderazgo es una relacion dinamica y sélida que exige confianza reciproca

entre el lider y el liderado.
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El liderazgo debe ser una relacion humana que dure mientras la persona no esté
totalmente preparada. Es necesario que haya una intensa realimentacion entre ambos
(lider y liderado) para facilitar la comprension mutua de valores y el intercambio de
experiencias. (Chiavenato, 2009, pags. 365-366). Ver figura 3.11.

Figura. La rueda del liderazgo.
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Figura. 3.11. (Chiavenato, 2009, pag. 367).
3.8.5. Sustitutos del liderazgo

Debido a las dificultades que entrafia explicar y predecir los efectos del comportamiento
del lider en el desempefio y la consecucion de resultados, algunos autores identificaron
sustitutos y neutralizadores que convierten el comportamiento del lider en algo
innecesario o redundante.

La experiencia de los subordinados y su habilidad y capacitacion pueden ser
sustitutas del liderazgo instrumental enfocado en las tareas. La realimentacion directa
obtenida de la tarea realizada tiene un efecto mayor que el comportamiento de liderazgo.

Estos sustitutos ubican el liderazgo dentro de una perspectiva mas amplia que

incluye los subordinados, la tarea y la organizacion.
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Visto de otra forma, no se trata s6lo de mejorar el liderazgo en si, sino de involucrar
de la mejor manera posible todos sus componentes humanos, tecnoldgicos y

organizacionales. (Chiavenato, 2009, pags. 367-368).

3.9. Poder y politica

El aspecto mas importante del poder es que se presenta en funcion de la dependencia.
Cuanto mas dependa un subordinado de su jefe, mayor sera su poder. Si hay algo que
sblo el jefe posee y si él controla aquello que los subordinados necesitan, los hara
dependientes y tendra poder sobre ellos. La dependencia es inversamente proporcional
a las fuentes de abastecimiento. La posesion de algo abundante no aumenta el poder.
Si todo el mundo es rico, el dinero no representa una fuente de poder. (Chiavenato, 2009,
pag. 338).

3.9.1. Definicion

El poder coercitivo se basa en el temor y la coercién. El subalterno percibe que si no
cumple con las exigencias del lider ello le puede llevar a sufrir algin castigo o sancion
gue quiere evitar. Cuando el liderazgo se basa en el poder de coercién, de recompensa,
legitimo, no proviene del lider, sino del poder que le confiere su posicion en la
organizacion.

El verdadero liderazgo se deriva del poder de competencia o de referencia, es
decir, se basa en el lider, y se caracteriza por la capacidad de lograr resultados por medio
de las personas.

La politica es el poder en accion, o sea, la aplicacion de la autoridad para obtener
resultados. Cuando las personas convierten su poder en accion dentro de las
organizaciones, estan haciendo politica. Las personas que tienen habilidades politicas
saben utilizar con eficacia sus bases de poder. Por lo general, las personas se reinen
en grupos, ya sea para ejercer influencia, recibir recompensas o progresar en su vida
profesional. (Chiavenato, 2009, pags. 337-341).
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3.9.2. Comparacion entre liderazgo y poder

Liderazgo y poder estos conceptos se relacionan estrechamente. Los lideres utilizan el
poder como un medio para alcanzar las metas grupales.

¢Qué diferencia hay entre los dos términos? El poder no requiere de
compatibilidad entre las metas, sino Unicamente dependencia. Por otro lado, el liderazgo
requiere cierta congruencia entre las metas del lider y las de sus seguidores.

Una segunda diferencia se relaciona con la direccion de la influencia. El liderazgo
se concentra en la influencia descendente sobre los seguidores y minimiza la importancia
de los patrones de influencia lateral y ascendente, mientras que el poder no.

Otra diferencia consiste en que las investigaciones sobre el liderazgo, en su
mayoria, hacen hincapié en el estilo. Buscan responder a preguntas como las siguientes:
¢,Cuanto apoyo deberia dar el lider? ¢ Cuantas decisiones tendrian que compartirse con
los seguidores?

En contraste, las investigaciones sobre el poder se enfocan en las tacticas para
lograr obediencia; van mas alla del individuo en el ejercicio del poder, ya que tanto los
grupos como los individuos pueden utilizar el poder para controlar a otros individuos o
grupos. Existen varias formas de poder como:

1. Poder Formal: se basa en la posicion que tiene un individuo en una organizacion,
y proviene de la capacidad de obligar o recompensar, o bien, de la autoridad
formal.

2. Poder coercitivo: depende del temor a los resultados negativos que ocurririan por
falta de obediencia. Se basa en la aplicacion, o la amenaza de aplicacién, de
sanciones fisicas como provocar dolor, generar frustracion al restringir el
movimiento, o controlar por la fuerza las necesidades fisiolégicas basicas o de
seguridad.

3. Poder de recompensa: Lo opuesto al poder coercitivo es el poder de recompensa.
Las personas obedecen porque hacerlo les trae beneficios; el individuo que

distribuye recompensas que otros consideran valiosas tendra poder sobre ellos.
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4. Poder legitimo: en los grupos formales y en las organizaciones, tal vez el acceso
mas frecuente a una o mas de las bases del poder sea el poder legitimo, que
representa la autoridad formal para controlar y usar los recursos de la
organizacion, con base en la posicion estructural dentro de ella.

5. Poder referente. Este poder consiste en la capacidad que tiene un individuo para
influir en otros, porque es una persona respetada, admirada o querida. Por
ejemplo, la identificacion de los subordinados con el gerente a menudo establece
las bases para el poder referente.

6. Poder experto. El poder experto es la capacidad que tiene un individuo para influir
en el comportamiento de otros debido a sus competencias y talentos reconocidos
0 a su conocimiento especializado. (Stephen P. Robbins Y Timothy A. Judge,
2009, pags. 413-414).

Por ejemplo, un empleado de un equipo de Overhead Door Company quiza siga
con cuidado los consejos de su gerente respecto a como programar un aparato para abrir
puertas de cocheras, pero ignora sus consejos en cuanto a cual de los tres planes de
salud de la empresa debe escoger. En este caso el empleado estd reconociendo la
experiencia en un area, pero resistiéndose a la influencia en otra. La falta de poder
experto a menudo ocasiona problemas a los nuevos gerentes y empleados.

Un joven contador puede tener mucho conocimiento de la teoria y los
procedimientos de contabilidad, pero para ser reconocido y aceptado debe siempre
demostrar y aplicar su experiencia de forma correcta. (Hellriegel, Don y Slocum John,
2009, pag. 266). Ver figura 3.12.
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Figura. Bases del poder organizacional e individual.
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Figura 3.12. (Chiavenato, 2009, pag. 337).

3.9.3. Tacticas del poder

Algunas tacticas son mas eficaces que otras. La persuasion racional, las peticiones
inspiradoras y la consulta tienden a ser mas eficaces, sobre todo cuando el publico esté
muy interesado en los resultados de un proceso de decision. La precision suele ser
contraproducente y, por lo general es la menos eficaz.
Las investigaciones han identificado nueve tacticas de influencia distintas:
1. Legitimidad: Basarse en la propia posicion de autoridad, o afirmar que una peticion
concuerda con las politicas o reglas organizacionales.
2. Persuasion racional: Dar argumentos légicos y evidencia basada en hechos para
demostrar que una peticion es razonable.
3. Peticiones inspiradoras: Desarrollar un compromiso emocional al apelar a valores,
necesidades, esperanzas y anhelos del otro.
4. Consulta: Aumentar el apoyo del otro al involucrarlo en la decision de qué se hara
para lograr lo planeado.
5. Intercambio: Recompensar al otro con beneficios o favores a cambio de acceder

a una peticion.
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6. Peticiones personales: Solicitar obediencia con base en la amistad o la lealtad.
Congraciamiento: Uso de halagos, elogios o comportamiento amistoso antes de
hacer una peticion.

Presion: Uso de alertas, exigencias repetidas y amenazas.

9. Coaliciones: Solicitar la ayuda o el apoyo de otras personas para persuadir al otro
y que esté de acuerdo.

El uso de la legitimidad y el congraciamiento pueden reducir las reacciones
negativas cuando se apela a usarlas para determinar los resultados, pero Unicamente
cuando al publico en realidad no le importa el resultado de un proceso de decision

Consideremos el modo mas eficaz de lograr un aumento. Se puede comenzar con
la persuasion racional: comparar su salario con el de sus colegas. La eficacia de ciertas
tacticas de influencia depende de su direccion. La persuasion racional es la Unica tactica
eficaz en todos los niveles organizacionales. (Stephen P. Y Timothy Judge, pags. 418 -
419).
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Capitulo cuatro: Estrés, conflicto y negociacion

Hablar del estrés, la insatisfaccion y el conflicto no es grato. Son temas que, en general,
exhiben aspectos disfuncionales e indeseables en una organizacion, pero que es
necesario abordar y solucionar formalmente para que la eficacia no se vea mermada.
(Chiavenato, 2009, pag. 378).

4.1. Estrés

El estrés es un problema que ha ido creciendo en las organizaciones, probablemente
como consecuencia de la mayor complejidad del trabajo, de la velocidad de los cambios
y las transformaciones, de las incertidumbres que éstos provocan, de la intensa carga de
trabajo y de la mayor cantidad de responsabilidades asignadas a las personas, entre
otros factores. Los trabajadores se sienten presionados, se quejan y se desentienden de
sus obligaciones; las presiones del trabajo aumentan y los problemas se agravan

incesantemente. Es una verdadera bola de nieve. (Chiavenato, 2009, pag. 378).

4.1.1. Concepto de estrés

El estrés es una condicion inherente a la vida moderna. Las exigencias, las necesidades,
las urgencias, los plazos por cumplir, los retrasos, las metas y los objetivos, la falta de
medios y recursos, las expectativas de otros, las indefiniciones e infinidad de limites y
exigencias provocan que las personas estén expuestas al estrés.

El estrés es un estado emocional desagradable que se presenta cuando las
personas no estan seguras de su capacidad para afrontar un desafio relacionado con
algo que consideran importante o valioso. El estrés se deriva de la interaccion entre el
individuo y el entorno; es una respuesta de adaptacidon mediada por las diferencias
individuales y/o los procesos psicologicos y es consecuencia de alguna accion externa
(entorno) o de un acontecimiento que le impone demasiadas demandas psicoldgicas o

fisicas.
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El estrés del puesto es una condicion que surge de la interaccion de la persona
con su trabajo y se caracteriza por los cambios que ocurren en el interior de la persona
y que la obligan a desviarse de su funcionamiento normal. El estrés es una respuesta de
adaptacién a una situacion externa y da por resultado desviaciones fisicas, psicologicas
y/o conductuales.

El estrés incluye tres componentes basicos: el desafio percibido, el valor
importante y la incertidumbre sobre la resolucion.

Desafio percibido: Es el primer componente del estrés. Surge de la interaccion
entre las personas y su percepcion del entorno (no necesariamente de la realidad). Los
chismes o los rumores de que se cerrara una empresa pueden provocar estrés en un
trabajador, aun cuando no exista una amenaza real.

Valor importante: El desafio s6lo provocara estrés si representa una amenaza
para algo que la persona considere importante o valioso. Los rumores del cierre de una
empresa tal vez no provoquen estrés en una persona joven que tiene mejores
oportunidades por delante.

Incertidumbre sobre la resolucién: Cada persona interpreta la situacion en funcion
de su capacidad para enfrentar eficazmente el reto que se presenta, si una persona
percibe que puede manejarlo con facilidad, no habra estrés. También existe el efecto
contrario, es decir, si la persona percibe que no existe posibilidad alguna de que el
problema se resuelva, sentira poco estrés. La tensibn maxima se presenta cuando la
dificultad que alguien percibe en un reto es muy similar a su capacidad para cumplir lo
gue se le pide. A medida que el grado de dificultad y el grado de capacidad se alejan, el
resultado se vuelve cada vez mas incierto. Esta incertidumbre sobre el desafio, y no el
miedo a un resultado negativo, es lo que genera el estrés. El estrés pasa de un estado
latente a uno real cuando se cumplen dos condiciones basicas:

1. Cuando existe incertidumbre acerca del resultado: el estrés sélo se presenta
cuando existe incertidumbre o duda sobre la posibilidad de aprovechar la
oportunidad, o sea, superar las limitaciones o evitar la pérdida. Asi, el estrés sera
mayor en las personas que no saben si perderan o ganaran y menor en aquellas

gue tienen la certeza de que perderan o ganaran.
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2. Cuando el resultado es importante para la persona. La importancia del resultado
también es critica. Si perder o ganar no es importante no habra estrés. Asi, si la
persona piensa que conservar el empleo o recibir un ascenso no es relevante no
sentira tension.

Estos conceptos se explican mejor cuando se precisa lo que no es el estrés:

1. El estrés no es simple ansiedad. La ansiedad opera en el &mbito emocional y
psicologico, mientras que el estrés opera en el fisioldgico.

2. El estrés no es simple tension nerviosa. Como ocurre en el caso de la ansiedad,
la tensidn nerviosa puede ser resultado del estrés, pero tampoco se confunde con
ella.

3. El estrés no es necesariamente algo malo o peligroso que deba evitarse. El
problema central no es el estrés en si, sino la manera en que la persona lo maneja.
El estrés es inevitable en las organizaciones modernas. Los plazos que se deben
cumplir, los resultados que se deben alcanzar, las presiones de los clientes y los
proveedores, la exigencia de reducir costos, la competitividad, la necesidad de
superarse constantemente y de ser mejor cada dia son aspectos inevitables en
las organizaciones. El estrés debe ser afrontado con determinacion y elegancia.
(Chiavenato, 2009, pags. 377-378).

4.1.2. Dindmica del estrés

El proceso del estrés es bien conocido: cuando la persona percibe una amenaza externa,
su cuerpo produce sustancias quimicas que elevan la presion sanguinea y desvian la
sangre de la piel y del aparato digestivo hacia los musculos. Se descargan lipidos en el
torrente sanguineo para producir energia y se incrementa la concentracion de
coagulantes en caso de que haya algun dafio en el organismo.

Cuando la amenaza se prolonga, ocurren otros cambios que preparan al
organismo para una larga batalla. El cuerpo empieza a retener agua y sales y produce
Mas jugos gastricos para hacer mas eficiente la digestion ante la ausencia de sangre, la

cual ha sido desviada hacia otros organos internos.
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En el pasado estos cambios tenian por objeto la adaptacion, porque preparaban
al individuo para pelear o huir de alguna amenaza.

Hoy dia el organismo sigue respondiendo de la misma forma ante las amenazas.
Las personas que trabajan en puestos de alto nivel y enfrentan exigencias que estan
fuera de su control son tres veces mas propensas a sufrir presion arterial elevada.

Sin embargo, el aumento de la capacidad fisica que produce la presiéon alta no
ayuda a las personas de hoy a enfrentar sus retos cotidianos.

El mundo ha cambiado, pero el mecanismo de adaptacion fisioldégica del ser
humano ha permanecido igual.

Para explicar la relacién entre el estrés y los sintomas fisicoquimicos que
acabamos de mencionar, Hans Selye desarrollo la teoria del sindrome de adaptacion
general. Segun él, la reaccion del organismo ante el estrés consta de tres fases: alarma,
resistencia y agotamiento. (Chiavenato, 2009, pag. 380). Ver figura 4.13.

Figura. Sintomas tipicos del estreés.
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Figura 4.13. (Chiavenato, 2009, pag. 380).

Alarma: Se presenta cuando la persona identifica y percibe la amenaza, sea fisica
(dafio corporal) o psicoldgica (la posibilidad de perder algo, como un empleo). Los

cambios fisiologicos antes descritos comienzan en esta fase.
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Resistencia: La persona se hace resistente a las presiones creadas por la
amenaza inicial. Los sintomas fisiolégicos que se derivan de la fase de alarma
desaparecen, a pesar de que la causa del estrés persiste.

Al parecer, la resistencia se logra debido al aumento de los niveles de hormonas
gue secreta la glandula pituitaria o las suprarrenales.

Agotamiento: Cuando la exposicion a la causa del estrés dura mucho tiempo, la
persona entra en la fase de agotamiento.

La actividad de la glandula pituitaria y de las suprarrenales disminuye y la persona
no logra adaptarse al estrés continuo. Reaparecen muchos de los sintomas fisiolégicos
de la fase de alarma.

Si el estrés persiste, la persona empieza a sufrir fatiga, un estado de agotamiento
gue puede conducir a un dafio fisico grave, e incluso provocar la muerte por infarto u otro

padecimiento cardiaco. (Chiavenato, 2009, pag. 381).

4.1.3. Causas del estrés

Existen tres tipos de factores (ambientales, organizacionales e individuales) actian como

fuentes potenciales de estrés. El hecho de que la tension se presente depende de

diferencias individuales, como la experiencia en el trabajo o los rasgos de personalidad.
Cuando una persona pasa por una situacién tensa puede mostrar sintomas

fisicos, psicolégicos o conductuales Al referirse a las demandas empresariales de la

sociedad moderna, Luthans sefiala que la globalizacion, las alianzas estratégicas y los

avances de la informética estan conduciendo al llamado tecnoestrés, que esta generando

los siguientes problemas en todos los niveles de las organizaciones:

1. Pérdida de intimidad.
Saturacion de informacion.
Desaparicion del contacto frente a frente.

Necesidad de aprender continuamente nuevas habilidades.

o bk 0N

Pérdida de oportunidades de ascenso debido a la falta de conocimientos.
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Luthans identifica los siguientes tipos de factores que producen estrés:
1. Factores extra organizacionales, o sea, los elementos externos y ambientales que
tienen un profundo efecto en las organizaciones y las personas:
El vertiginoso cambio en los estilos de vida y el trabajo de las personas.
El efecto de la familia en el comportamiento de las personas.

El efecto que los medios de comunicacion.

o b 0N

Las variables sociolégicas, como la raza, el sexo y la clase social pueden
convertirse en factores de estrés porque generan diferencias de creencias,
valores, oportunidades y percepciones.

Aun cuando las organizaciones estan constituidas por grupos de individuos,
existen dimensiones macroscopicas que funcionan como factores potenciales de estrés,
por ejemplo:

Politicas y estrategias de la organizacion, como las presiones competitivas, reglas
burocraticas, tecnologia avanzada, recorte de personal (down sizing), remuneracion
variable basada en méritos y rotacion de puestos.

El disefio y la estructura de la organizacion, la centralizacion y la formalidad, los
conflictos entre el personal de produccién y el de apoyo a la alta direccién (staff), la
especializacion, la ambigtedad de las funciones, la cultura organizacional restrictiva.

Los procesos organizacionales, como los controles, la comunicacion
descendente, una escasa realimentacion sobre el desempefio, procesos de decision
centralizados, poca participacion en las decisiones, sistemas punitivos de evaluacion de
evaluacion.

Las condiciones de trabajo, por ejemplo, un ambiente desagradable, con aire
contaminado, condiciones laborales peligrosas e iluminacion precaria.

Factores grupales: la influencia del grupo en el comportamiento de las personas
también es una posible fuente de estrés. Los factores grupales de estrés se pueden
clasificar en dos subconjuntos:

Falta de cohesion del grupo. El deseo de pertenencia y las practicas gregarias

cumplen una funcién muy importante en el comportamiento de las personas.
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Cuando el grupo rechaza a una persona debido a la forma en que estan disefiadas
sus tareas o porque el supervisor prohibe o limita sus relaciones, la falta de cohesion
puede producir mucho estrés.

Falta de apoyo social. EI apoyo de uno o varios miembros de un grupo
cohesionado influye mucho en las personas, porque les permite compartir sus problemas
y alegrias y recibir colaboracién o apoyo de los demas.

Factores individuales. Las diferencias en rasgos de personalidad también pueden
producir estrés. Caracteristicas como el autoritarismo, la rigidez, la emotividad, la
extraversion, la espontaneidad, la tolerancia a la incertidumbre, la ansiedad y la
necesidad de realizacion son factores determinantes de la tension.

En un estudio sobre el estrés, Friedman y Rosenman popularizaron el concepto
de personalidad tipo A, contrapuesta al tipo B. El tipo A es un conjunto de conductas y
emociones que se observa en personas empefiadas en alcanzar cada vez mas en menos
tiempo. Se trata de individuos que se imponen metas excesivas y se frustran cuando no
las alcanzan. El tipo B es mas tranquilo y relajado, acepta las situaciones y trabaja sin
preocuparse demasiado por el tiempo ni por las exigencias externas. (Chiavenato, 2009,
pag. 382).

Entre las principales causas de estrés laboral:
1. Sobrecarga de trabajo.
Presién de tiempo y urgencia.
Supervision de poca calidad.
Clima de incertidumbre politica.
Autoridad inadecuada para delegar responsabilidades.
Ambigliedad de las funciones.
Diferencias entre los valores del individuo y los de la organizacion.

Cambios en la organizacion.

© 0 N o o b~ WD

Frustracion.
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4.1.4. Consecuencias del estrés

El estrés se manifiesta de varias maneras, como presion sanguinea elevada, ulceras,
irritabilidad, dificultad para tomar decisiones rutinarias, pérdida del apetito, propension a
sufrir accidentes. Estos sintomas se agrupan en tres categorias generales: fisiologicas,
psicologicas y conductuales.

Sintomas fisiolégicos: En un principio, la mayor parte del interés por el estrés se
concentré en los sintomas fisiolégicos, ya que la mayoria de los investigadores eran
especialistas en ciencias médicas y de la salud. Su trabajo llego a la conclusion que el
estrés podia inducir cambios en el metabolismo, aumentar la frecuencia cardiaca y
respiratoria, elevar la presion sanguinea, generar dolores de cabeza e inducir ataques
cardiacos.

Actualmente, las evidencias sugieren con claridad de que el estrés puede tener
efectos fisiologicos dafinos.

Sintomas psicoldgicos: La insatisfaccion laboral es el efecto psicolégico mas
simple y evidente del estrés, sin embargo, el estrés se manifiesta en otros estados
psicolégicos como tension, ansiedad, irritabilidad, aburrimiento e indecision.

Por ejemplo, un estudio que registro las respuestas fisiologicas e los empleados
durante un tiempo encontré que el estrés ocasionado por mayores cargas de trabajo
estaba relacionado con presion sanguinea mas elevada y menores niveles de bienestar
emocional.

Los puestos que imponen demandas multiples y conflictivas, o que no ofrecen
claridad sobre las obligaciones, la autoridad y las responsabilidades del trabajador,
aumentan el estrés y la insatisfaccion. De manera similar, cuanto menos control tengan
las personas sobre el ritmo de su trabajo, mayores seran el estrés y la insatisfaccion.
Parece que los empleados que brindan poca variedad, significancia, autonomia,
retroalimentacion e identidad provocan estrés y la satisfaccién e involucramiento en el
trabajo. Sin embargo, no todas las personas reaccionan de la misma forma ante la
autonomia. Para las personas que tienen locus de control externo, un mayor control del

trabajo aumenta la tendencia experimentar estrés y agotamiento.
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Sintomas conductuales: A lo largo del tiempo, se han llevado a cabo

investigaciones sobre la conducta y el estrés en varios paises, y las relaciones parecen

ser relativamente consistentes. Los sintomas conductuales del estrés incluyen

reducciones en la productividad, mayor ausentismo y rotacioén, asi como cambios en los

hébitos alimenticios, mas tabaquismo o consumo de alcohol, habla rapida, inquietud y

trastornos del suefio. (Stephen P. Y Timothy Judge, pags. 601 - 603).

4.1.5. Como reducir la insatisfaccion y el estrés

Las organizaciones disponen de varios medios para reducir la insatisfaccion y el estrés.

Los principales son:

1.

3.

Enriguecimiento del trabajo: La naturaleza de la tarea ejerce enorme
influencia en la insatisfaccion y el estrés de las personas. Algunas medidas
para manejar esta situacién se concentran en las tareas asignadas a las
personas. El enriquecimiento es una técnica que se utiliza para aumentar
la complejidad y el significado del trabajo a fin de disminuir la monotonia de
las labores simples y repetitivas y aumentar gradualmente su variedad y
sus desafios.

Rotacién de puestos: Muchas organizaciones optan por la rotacion de
personal en varios puestos con el objeto de reducir la insatisfaccién y el
estrés. La posibilidad de ocupar diferentes cargos de complejidad
equivalente es una manera de huir de la rutina y del estancamiento, variar
las actividades y desarrollar habilidades personales, ademas de ofrecer
nuevos conocimientos.

Andlisis de puestos: Sirve para aclarar al ocupante de un puesto las
expectativas de la funcion que desempefia. Ello implica mejorar la
comunicacién con sus supervisores colegas, subordinados e incluso
clientes. Se solicita al empleado y a quienes trabajan con él que expresen

Sus expectativas por escrito.
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A continuacion, se reune a las personas para analizar sus listas. Si hay conflictos,
el grupo buscara la forma