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RESUMEN DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion tiene como propésito el desarrollo de una estrategia de
cambio del estilo de liderazgo de la empresa Seguridad Roraima 52, C.A., con
el fin de que sus procesos operativos, administrativos y de gestion humana
puedan alcanzar altos niveles de excelencia, con caracteristicas similares a
empresas de clase mundial del sector de la seguridad. Para ello, el modelo
tedrico de referencia seleccionado por el investigador ha sido el postulado por
Paul Hersey y Ken Blanchard como el liderazgo situacional.

El problema de investigacion ha sido definido como la carencia de un estilo de
liderazgo efectivo en el ejercicio de las funciones de las personas con roles de
supervision. De este modo, los objetivos planteados son los siguientes: 1)
Disefiar un plan de cambio para implantar un nuevo estilo de liderazgo en los
supervisores y gerentes de Seguridad Roraima 52, C.A. 2) Planificar la
implantacién del plan de cambio en la Empresa Seguridad Roraima 52, C.A. 3)
Construir un analisis de factibilidad que evaliue los recursos y tiempos
necesarios para la aplicacion del plan de cambio propuesto

Por su parte, el marco tedrico aborda antecedentes del DO como disciplina
dedicada, entre otras cosas, al estudio de fendmenos de cambio en las
organizaciones, asi como del liderazgo como manifestacion del comportamiento
en los grupos humanos. Posteriormente, se ahonda en el concepto propuesto

por Hersey y Blanchard, el Liderazgo Situacional.

Palabras clave: plan cambio estilo liderazgo situacional desarrollo
organizacional
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INTRODUCCION

Gracias a la globalizacion, hoy en dia la tecnologia esta al alcance de toda
organizacion que tenga la capacidad de adquirirla, bien sea una computadora,
un programa de control de gestion o una maquinaria para confeccionar telas,
por nombrar algunos ejemplos. Por esta razén, hoy en dia son muy pocas las
empresas que sustentan su competitividad en la disponibilidad de estos
recursos, los cuales son herramientas importantes, pero que estan a disposicién
también de sus competidores.

De este modo, tal contexto ha llevado a las organizaciones a desarrollar
factores de competitividad en aspectos que no necesariamente sean materiales.
Son estos elementos intangibles de una organizacion los que estan generando
diferencia para las empresas mas competitivas del presente, bien sea su
capacidad para desarrollar a sus profesionales, generar y capitalizar
conocimiento, una eficiencia diferenciada en el manejo de sus procesos o la
influencia que la direccion tiene en los colaboradores para poder infundir en
éstos compromiso y entusiasmo para dar su mejor esfuerzo en la
implementacion de las estrategias y planes, asi como en la consecucion de las

metas y objetivos planteados.

Es asi como la manera como se relacionan las personas en una organizacion se
ha convertido en un elemento esencial para el éxito de la misma, sobre todo en
lo que respecta al liderazgo y a la forma como los colaborares reaccionan a sus
diferentes variantes. Este concepto, ampliamente estudiado y desarrollado en el
siglo XX como fenémeno sociologico de altisima relevancia, es fundamental

para el entendimiento de la dindmica de las organizaciones actuales.

En este sentido, el caso de Seguridad Roraima 52, C.A., se ha detectado como

problema la necesidad de esta empresa de contar con una cultura de liderazgo
mas efectiva y asertiva.



En acuerdo con la gerencia de la empresa, se propone como proyecto factible
un plan de cambio del modelo de liderazgo imperante en la empresa, que
permita fortalecer el vinculo entre cada lider y sus colaboradores, generando
mayor eficiencia en el cumplimiento de los procedimientos que la empresa
emplea para la prestacion de su servicio.

A fines de dar respuesta a tal necesidad, el investigador propone el desarrollo y
disefio de un plan de cambio orientado a la modificacion del estilo de liderazgo
dominante en la organizacién, transitando del estatus actual de un liderazgo
basado en la autoridad, a un liderazgo flexible que se ajuste al nivel de
madurez, confianza y desarrollo de los colaboradores, a los fines de que los

resultados sean los mas 6ptimos.

Adicionalmente, tal enfoque también se justifica en el contexto laboral actual de
Venezuela. Es estos momentos, el estado, cuyo rol en las relaciones laborales
deberia ser el de un arbitro regulador que procure la conciliacion como principio
de la resolucién de los conflictos, ha tendido a limitar las prerrogativas y
derechos de los patronos a favor de los trabajadores. Este desbalance implica
que las empresas se estén viendo obligadas a manejar enfoques diferentes en
la forma como se relacionan con sus empleados, optando por esquemas

basados mas en la influencia y la persuasion que en la autoridad o la coercion.

Las caracteristicas de los colaboradores que conforman la organizacion que es
sujeto de la investigacion, Seguridad Roraima 52, C.A., son en su mayoria
oficiales de seguridad con un grado de instruccion basico (bachiller). Tal
situacién hace que las personas que ejercen sobre ellos el cargo de direccion
tengan la necesidad de desarrollar un cambio de conducta orientado a mejorar
su capacidad de influenciar sobre estas personas, obtener su confianza y
acomparniar el desarrollo de las competencias en el desempefio de sus puestos
de trabajo.




CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Formulacién del problema

El contexto laboral vigente en Venezuela obliga a las organizaciones a
desarrollar enfoques de gestiéon humana basados en el desarrollo de un vinculo
de compromiso e identificacidn con los trabajadores. Esto supone que quienes
manejan las funciones de supervisién en la empresa deben tener conductas que
les permitan ejercer influencia sobre los colaboradores, a la vez que se

desarrolle una relacion solida y sustentable.

Asimismo, el sector de la vigilancia privada en el pais se ha tornado altamente
competitivo, debido, principalmente, al surgimiento de una gran cantidad de
empresas dedicadas a esta actividad econémica. Este auge ha sido fomentado
por la incapacidad del Estado para proveer de seguridad a las personas y sus
bienes, obligando a personas naturales y juridicas a contratar servicios de
terceros para poder protegerse. Dentro de tal situacion, las empresas pueden
optar por competir de dos maneras, a través de la diferenciacion, en términos de

una mayor calidad y eficiencia, por ejemplo, 0 mediante precios mas asequibles.

Seguridad Roraima 52, C.A., es una empresa de vigilancia privada que ha
optado por la calidad en sus servicios como factor de diferenciacion. De tal
manera, el principal servicio que ofrece es la colocacion de vigilantes privados
que ejerzan la funcion de proteger instalaciones, bienes y personas del
contratante. En este sentido, podemos deducir que la empresa maneja un alto
componente humano y por ende, es una necesidad prioritaria garantizar que el
liderazgo ejercido por supervisores y gerentes les permita ser influyentes sobre
los colaboradores, asi como incentivar en ellos confianza y madurez, al tiempo
que desarrollan las funciones de su puesto.

Sustentan el planteamiento del problema las siguientes interrogantes:



¢Las personas que ejercen roles de supervision en la Empresa Seguridad
Roraima 52, C.A. adoptan los estilos de liderazgo convenientes que les
permitan ejercer influencia sobre sus colaboradores?

¢, Se ha establecido en la organizacion algun modelo de liderazgo que sirva de
referencia a los supervisores de Seguridad Roraima 52, C.A., para ejercer
influencia sobre sus subordinados?

¢, Como pudiera implantarse un plan de cambio asociado a los comportamientos
de liderazgo del personal de direcciéon y supervision, que le permita alcanzar
resultados superiores a la organizacion?

1.2. Justificaciéon de la Investigacion

Debido a la naturaleza de las operaciones de las empresas de vigilancia, resulta
fundamental el rol que desempefia el supervisor, dado que esta funcion forma
parte de los procesos medulares de este tipo de organizaciones. Si
consideramos que la labor de un oficial de vigilancia privada puede tomarse
monotona y rutinaria, resulta imperativo el rol del supervisor en cuanto a la
motivacion, direccion y seguimiento de sus subordinados, como medio para el

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

El liderazgo se puede considerar un elemento crucial en las empresas de clase
mundial, porque son los lideres quienes logran movilizar a los equipos de
trabajo para que generen resultados que trasciendan los logros habituales de
una organizacion, promoviendo el crecimiento de la misma. Asimismo, son los
lideres quienes logran impulsar cambios positivos en la cultura organizacional,
modificando comportamientos de las personas que estan a su cargo.

En el complejo entorno laboral actual venezolano, caracterizado por altos

controles gubernamentales en las relaciones laborales y el surgimiento de leyes
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dirigidas a una alta proteccion de la figura del trabajador; la influencia del lider
en sus equipos de trabajo puede marcar la diferencia en cuanto al surgimiento
de conflictividad no deseada, asi como en la motivacion de sentirse un

trabajador Util para el crecimiento y desarrollo del pais.

De acuerdo a lo antes expuesto, el equipo consultor conjuntamente con el
cliente eligieron como tema a ser abordado en la intervencion la adaptacion de
un modelo de liderazgo para los supervisores, basado en la teoria de Liderazgo
Situacional de Blanchard y Hersey.

1.3. Objetivos de la Investigacion

Objetivo general:

Desarrollar una estrategia de cambio organizacional con el fin de modificar el
estilo de liderazgo de los supervisores de la empresa Seguridad Roraima 52,
C.A., basada en la teoria de Liderazgo Situacional de Blanchard y Hersey.

Objetivos especificos:

1) Disefar un plan para implantar un cambio en el estilo de liderazgo de los
supervisores y gerentes de Seguridad Roraima 52, C.A.

2) Desarrollar un plan para la implantacion del cambio de los estilos de
liderazgo en la empresa Seguridad Roraima 52, C.A.

3) Realizar un andlisis de factibilidad que evalue los recursos y tiempos

necesarios para la aplicacion del plan de cambio propuesto

11



CAPITULO li: MARCO ORGANIZACIONAL

Historia breve de la organizacién

Seguridad Roraima 52, C.A., es una empresa que inicid sus operaciones en el
sector de la vigilancia privada en el afo de 1935, con un capital nacional de
varios socios. Su surgimiento fue consecuencia de una oportunidad de negocio
vista por sus accionistas en este mercado, debido a dos razones principales. En
primer lugar, la creciente demanda de servicios de vigilancia, originada por el
incremento sostenido de los indices de inseguridad personal que viene
presentando la sociedad venezolana desde la década de 1980. Asimismo,
debido a las carencias que normalmente presentan estos servicios, como
consecuencia del bajo nivel de entrenamiento que reciben las personas que son

contratados como vigilantes privados antes de desempenarse en tal funcion.

Esta empresa comenzd sus operaciones con una reducida némina que atendia
un pequeno numero de clientes. En los ultimos afos, su plantilla de personal se
ha incrementado de manera significativa, alrededor de un 50% adicional, para
atender la amplia cartera de clientes que han solicitado sus servicios
recientemente.

Esta empresa se caracteriza, desde sus inicios, por el cumplimiento riguroso de
sus obligaciones legales y cuenta con toda la permisologia exigida por los
organismos estadales para su operacion licita. Del mismo modo, otro foco de
diferenciacion ha sido el entrenamiento permanente que recibe el personal de
vigilancia, tanto en lo que corresponde al manejo de situaciones de inseguridad,
como en el trato de los clientes.

Seguridad Roraima 52, cuenta con una unica sede ubicada en la zona
Metropolitana de Caracas, en donde se encuentran sus oficinas administrativas

y su centro de operaciones.

[
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Mision

Prestar servicios de vigilancia privada que satisfagan y superen las necesidades
de nuestros clientes, a través del alto nivel profesional de nuestra gente, la

innovacion de los productos y el mejoramiento continuo de nuestros procesos.

Vision

Ser la mejor oferta de valor, en términos de competitividad y calidad, en el
mercado de la vigilancia privada en Venezuela, asegurando la satisfaccion y
confianza de nuestros clientes.

Objetivo General

Ser una empresa de vigilancia privada con amplio récord de confiabilidad,
consolidada en la innovacion de productos que ofrece para dar respuesta a sus
clientes, funcionando bajo una intachable ética y profesionalismo.

Valores: Nuestros principales valores son:

- Atencion prioritaria a los servicios que demandan nuestros clientes.
- Absoluta integridad en lo que hacemos.

- Respeto hacia nuestros clientes, trabajadores y relacionados.

- Etica y profesionalismo de nuestra gente.

- Rentabilidad de nuestras operaciones.

13




CAPITULO Ill: MARCO TEORICO REFERENCIAL

3.1. Desarrollo Organizacional

3.1.1. Definiciones

El desarrollo organizacional es un esfuerzo 1) planificado, 2) de toda la
organizacién, y 3) controlado desde el nivel mas alto, para 4) incrementar la
efectividad y el bienestar de la organizacion mediante 5) intervenciones
planificadas en los “procesos” de la organizacion, aplicando los conocimientos
de las ciencias de la conducta (Beckhard citado por French y Bell, 1996, p. 27).

El desarrollo organizacional (DO) es una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educacional que pretende cambiar las creencias, actitudes, valores y
estructura de las organizaciones, de manera que se puedan adaptar mejor a los
nuevos mercados, tecnologias y retos, y al vertiginoso ritmo del cambio mismo.
(Bennis citado por French y Bell, 1996, p. 27).

El desarrollo organizacional es una serie de teorias, valores, estrategias y
técnicas basadas en las ciencias de la conducta y orientadas al cambio
planificado del escenario de trabajo de una organizacién, con el propdsito de
incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempefio de la
organizacion, mediante la alteracion de las conductas de los miembros de la
organizacion en el trabajo. (Porras y Robertson citados por French y Bell, 1992,
p. 28).

El desarrollo organizacional es el conjunto de intervenciones para el cambio
planeado, construidas sobre valores humanistas-democraticos, que tratan de

mejorar la eficiencia organizacional y el bienestar de los empleados (Robbins,
1996, p. 736)
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Desarrollo organizacional es cualquier proceso o actividad, basada en las
ciencias del comportamiento, que de manera inicial o en el largo plazo tiene el
potencial de desarrollar un entorno organizacional a través de la implantacion de
mejoras en el conocimiento, experticia, productividad, satisfaccién, ingreso,
relaciones interpersonales u otros resultados esperados, bien sea para el
provecho individua o del equipo, o para el beneficio de la organizacion,
comunidad, region, nacién o, en definitiva, la humanidad (McLean, 2009, p. 24)

El desarrollo organizacional es un proceso de cambio planificado en la cultura
de una organizacién, mediante la utilizacion de las tecnologias de las ciencias
de la conducta, la investigacion y la teoria. (Burke citado por French y Bell,
1994, p. 28)

El desarrollo organizacional es una estrategia cuyo objetivo es mejorar la
organizacion que utiliza los principios y practicas de las ciencias del
comportamiento para aumentar la eficacia individual y organizacional” (French,
Bell y Zawacki, 2007, p. 11).

El desarrollo organizacional es un proceso planeado, dirigido y sistematico para
cambiar la cultura, los sistemas y la conducta de una organizacién, a fin de
mejorar su eficacia en la solucién de sus problemas y el logro de sus objetivos
(Lippit citado por Gibson, Ilvancevich y Donnelly, 1996, p. 756).

El término Desarrollo de la Organizacion implica una estrategia de reeducacion
dirigida a modificar los sistemas de creencias, valores y actitudes de la
organizacion, de forma que ésta pueda adaptarse mejor al ritmo acelerado del
cambio tecnolégico en nuestro entorno industrial, y en la sociedad en general.
También incluye la reestructuracién formal de la organizacidon que se suele
iniciar, facilitar y reforzar por medio de cambios normativos y conductuales
(Winn, citado por Gibson, Ivancevich y Donnelly, 1996, p. 757).
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El desarrollo organizacional se enfoca en asegurar relaciones saludables dentro
y entre las unidades de una organizacion y apoyar grupos que inician y manejan
el cambio. Su énfasis principal esta en las relaciones y procesos entre los
individuos y grupos. Su forma basica de intervencion es sobre las relaciones
entre individuos y grupos para tener un efecto en la organizacion como sistema
(McLagan citado por McLean, 2009)

El desarrollo organizacional es el proceso de preparacion para el cambio y para
la gestion del cambio en el ambito de una organizacion (Gibson, Ivancevich y
Donnelly, 1996. P. 753).

3.1.2. Fundamentos del Desarrolio Organizacional

El DO ha evolucionado claramente durante los ultimos afios demostrando ser
una disciplina fundamentada en el cambio organizacional. Al igual que toda
disciplina el DO tiene fundamentos teéricos que sirven de modelos para lograr
cambios definitivos en una organizaciéon que le permitan adaptarse y sobrevivir
en el entorno actual. A continuacion se explican los fundamentos tedricos y las

diferentes concepciones para enfrentar los cambios que nos brinda el DO:

3.1.3. Caracteristicas distintivas del Desarrollo Organizacional

Gibson, Ivancevich y Donnely (1996, pp. 757 y 758) proponen las siguientes
caracteristicas del Desarrollo Organizacional como practica actual de gestion:

e Es planeado y a largo plazo. El DO es un enfoque para el cambio
basado en datos que involucra a todos los ingredientes que forman parte
de la planificacion empresarial. Esta supone fijar objetivos, planificar la
accion, ponerla en practica, seguirlas y adoptar medidas correctoras

cuando sea necesario. Dada la importancia del cambio anticipado y

=
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deseado, no es logico esperar resultados rapidos; todo el proceso puede
durar varios anos.

o Esta orientado a la solucién de problemas. El DO pretende aplicar la
teoria y la investigacion, partiendo de diversas disciplinas, entre las que
se incluye la ciencia de la conducta, a solucionar los problemas de la
organizacion.

e Refleja un enfoque de sistemas. E| DO es a la vez sistémico y
sistematico. Es la formula mas clara para vincular los recursos humanos
y el potencial de una organizacion a su tecnologia, su estructura y sus
procesos de gestion.

o Esta orientado a la accién. El DO se centra en los logros y resultados.
A diferencia de los enfoques del cambio, que tienden a describir como se
produce el cambio organizacional, el énfasis del DO se pone en la
accion.

e Requiere agentes de cambio. El proceso requiere el papel facilitante de
un agente de cambio que asista a la organizacién en la nueva orientacion
de su funcionamiento.

« Comprende los principios del aprendizaje. La caracteristica principal
del DO es la confianza en la reeducacion para efectuar el cambio. La

reeducacion conlleva la aplicacion de principios fundamentales de
aprendizaje.

Estas caracteristicas del desarrollo contemporaneo de la organizacién indican
que los gestores que pongan en marcha programa de DO estan comprometidos
con la realizacibn de cambios fundamentales en el comportamiento
organizativo. En el mismo centro del proceso se encuentran los principios de
aprendizaje, que permiten a los individuos olvidar antiguas conductas vy
aprender nuevas. En el enfoque de cambio del DO se pone en practica la
secuencia clasica de reaprendizaje, que incluye descongelacion, el cambio y la

recongelacion (Lewin citato por Gibson, lvancevich y Donnely, 1996, p. 758).
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3.1.4. Administracion del proceso de Desarrollo Organizacional

Hay tres elementos esenciales en todas las iniciativas de desarrollo
organizacional: 1) Diagnoéstico, 2) Accién y 3) Administracion del programa. El
componente de diagndstico. EI componente del diagnéstico representa una
recopilacion continua de datos acerca del sistema total o de sus subunidades, y
acerca de los procesos y la cultura del sistema y de otros objetivos de interés. El
componente de la accion consiste en todas las actividades y las intervenciones
disefiadas para mejorar el funcionamiento de la organizacion. El componente
del programa gerencial abarca todas las actividades disefiadas para asegurar el
éxito del programa, como desarrollar la estrategia general del DO, vigilar los
acontecimientos a lo largo del camino, y abordar las complejidades y sorpresas
inherentes en todos los programas (French y Bell, 1996, p. 117).

S L Diagnéstico

El desarrollo de una estrategia de mejoramiento sistematico de una
organizacion requiere de un examen del estado actual de las cosas. Dicho
analisis por lo comun estudia dos areas muy amplias. Una de ellas es el
diagndstico de los diferentes subsistemas que constituyen la organizacién total.
Estos subsistemas pueden ser equipos naturales, como la alta gerencia, el
departamento de produccion, o un grupo de investigaciéon; o bien pueden ser
niveles como la alta gerencia, la gerencia a nivel medio, o la fuerza laboral
(Beckhard citado por French y Bell, 1996, p.122).

La segunda area del diagnéstico se compone de los procesos organizacionales
que estan ocurriendo. Estos procesos incluyen los de toma de decisiones , los
patrones y estilos de comunicacién, las relaciones entre los grupos interfase, el
manejo del conflicto, el establecimiento de metas, y los métodos de planificacion
(Beckhard citado por French y Bell, 1996, p.122).
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Gibson, lvancevich y Donnely (1996, p. 771) definen la forma de obtener datos

a través del proceso de diagnostico mediante cinco diferentes enfoques:

1. Se pueden recopilar datos de cuestionarios de un gran numero de
personas (encuestas).

2. Pueden obtenerse observaciones directas de las conductas actuales en
el lugar de trabajo (observacion directa).

3. Se puede entrevistar a individuos seleccionados que ocupen posiciones
clave (entrevistas estructuradas o semiestructuradas).

4. Pueden organizarse seminarios o talleres con grupos para explorar las
diferentes percepciones de los problemas (focus groups).

5. Pueden examinarse los documentos y registros de la organizacion para

archivo e informacién corriente (analisis documental).

3. 1.4.2 Accioén o intervencion

El mejoramiento de los procesos y de la cultura se lleva a cabo mediante
intervenciones del DO que son series de actividades estructuradas en las cuales
las unidades seleccionadas de la organizacion (grupos o individuos que son el
objetivo) se comprometen con una tarea o0 una secuencia de tareas en las
cuales las metas de la tareas estan relacionadas con el mejoramiento de la
organizacioén. Las intervenciones son acciones que se emprenden para producir
los cambios deseados (French y Bell, 1996, pp.128 y 129).

Son muchas las variantes de intervenciones que pueden realizarse a los efectos
de que trascienda el cambio que ha sido planificado dentro del proceso de
desarrollo organizacional. Para que la intervencion sea efectiva, es necesario
que el proceso de diagnéstico también lo sea, pues éste provee la informacion
necesaria para tener una perspectiva adecuada del problema y aplicar las
acciones mas pertinentes dentro de la intervencion.
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En tal sentido, French y Bell (1996, pp. 166, 167 y 169) proponen una
clasificacion de 14 diferentes tipos de intervencion de DO:

1.

Actividades de diagnéstico: las actividades de indagacion de hechos
estan disefiadas para cerciorarse del estado del sistema, del estado de
un problema, de la “forma en que estan las cosas”.

Actividades de formacion de equipos: son actividades disefadas para
incrementar la operacion efectiva de los equipos del sistema.

Actividades intergrupo: son las actividades disefiadas para mejorar la
efectividad de los grupos interdependientes.

Actividades de retroalimentacion de encuestas: estan relacionadas con
las actividades de diagnéstico antes mencionadas y se centran en
trabajar de forma activa de los datos producidos por una encuesta y
disenar planes de accidon basados en dichos datos.

Actividades de educacion y capacitacion: son actividades disefadas para
mejorar los conocimientos, habilidades y capacidades del individuo.
Actividades tecnoestructurales o estructurales: son actividades disefiadas
para mejorar la efectividad de las entradas técnicas o estructurales y las
restricciones que afectan a los individuos y grupos.

Actividades de consultoria de procesos: son las actividades de parte del
consultor que “ayudan al cliente a percibir y comprender los
acontecimientos del proceso que ocurren en el ambiente del cliente y
actuar conforme a ellos”.

Actividades de desarrollo organizacional del grid: Son actividades
inventadas y privilegiadas por Robert Blake y Jane Mouton, que
constituyen un modelo de cambio de seis fases, que sera ampliado mas
adelante.

Actividades de conciliacion de terceras partes: son las actividades que

lleva a cabo un consultor habil (la tercera parte), que estan disefiadas
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para “ayudar a dos miembros de una organizacién a manejar su conflicto
interpersonal’”.

10. Actividades de orientacidén y consejo: son actividades que implican que el

11

consultor y otros miembros de la organizacién trabajen con los individuos
para ayudarles (a) a definir las metas de aprendizaje, (b) a enterarse de
cémo ven los demas sus conductas, y (c) a aprender nuevos modos de
conducta para ver si los ayudan a alcanzar mejor sus metas.

.Actividades de planificacion de la vida y la carrera: estas actividades

permiten que los individuos se enfoguen en los objetivos de su vida y

carrera y en la forma en que deben actuar para lograrlos.

12.Actividades de planificacion y de establecimiento de metas: estas

actividades incluyen teoria y experiencia en la planificacion y el
establecimiento de metas, empleo de modelos de resolucion de
problemas, paradigmas de planificacién, modelos de “discrepancia” de la

organizacién ideal en comparacién con la organizacion real.

13. Actividades de administracion estratégica: son actividades que ayudan a

quienes crean las politicas a reflexionar en forma sistematica en la mision

y las metas basicas de su organizacion.

14.Actividades de transformacion organizacional: son actividades que

Otro

fundamentales de las intervenciones, con el fin de que la misma se ajuste a los

1.

implican cambios a gran escala del sistema; actividades disefiadas para

causar un cambio fundamental en la naturaleza de la organizacion.

esquema de clasificacién, basado en los mecanismos causales

resultados deseados, es la propuesta por Blake y Mouton (citado por French y
Bell, 1996, p. 163), plantea nueve variantes:

Intervencion de discrepancia, que atrae la atencion a una contradiccion

en la accion o en las actitudes, que después conduce a una exploracion.
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2. Intervencion de teoria, en la cual se utilizan los Conocimientos de las
ciencias de la conducta y la teoria para explicar la conducta actual y las
hipétesis implicitas en la conducta.

3. Intervencion procesal, que representa una critica de la forma en la cual
se esta haciendo algo, a fin de determinar si se estan empleando los
mejores métodos.

4. Intervencion de relacién, que enfoca la atencidon en las relaciones
interpersonales (en particular en aquellas en donde existen poderosos
sentimientos negativos) y hace que afloren los problemas, para su
exploracion y su posible resolucion.

5. Intervencion de experimentacion, en la cual se someten a una prueba
dos planes de accion diferentes para conocer sus consecuencias antes
de que se tome una decision final.

6. Intervencion de dilema, en la cual se utiliza un dilema impuesto o
imprevisto para obligar a un cuidadoso examen de las posibles
elecciones involucradas y de las hipétesis que las sustentan.

7. Intervencion de perspectiva, que desvia la atenciéon de las acciones
inmediatas y exige y permite unos antecedentes historicos, un contexto y
objetivos futuros con el propésito de evaluar si las acciones “todavia
estan dirigidas al objetivo" o si no es asi.

8. Intervencion de la estructura de la Organizacion, que requiere un examen
y una evaluacion de las causas estructurales de la inefectividad de la
organizacion.

9. Intervencion cultural, que examina tradiciones, precedentes y practicas
—Ila trama de la cultura de la organizacion- en un enfoque directo y

concentrado.

Por su parte, Michael Beer (citado por French y Bell, 1996, p. 162) sugiere que
las siguientes reglas ayudan al agente de cambio a seleccionar y planificar las

intervenciones mas adecuadas:
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1. Aumentar al maximo los datos del diagnéstico. En general, las
intervenciones que proporcionaran los datos necesarios para las
subsiguientes decisiones de intervenciones, deberian ocurrir en primer
lugar. Esto es particularmente cierto cuando los agentes de cambio no
saben mucho acerca de la situacion.

2. Aumentar al maximo la efectividad. Las intervenciones deberian seguir
una secuencia, de manera que las primeras intervenciones incrementen
la efectividad de |las subsiguientes.

3. Aumentar al maximo la eficacia. Las intervenciones deben seguir una
secuencia para conservar los recursos de la organizacion, como tiempo,
energia y dinero.

4. Aumentar al maximo la rapidez. Las intervenciones deben Seguir una
secuencia para aumentar al maximo la rapidez con la que se logra el
mejoramiento fundamental de la organizacion.

5. Aumentar al maximo la pertinencia. Las intervenciones que la gerencia
considera son las mas pertinentes para los problemas inmediatos que
deben ocurrir en primer lugar.

6. Reducir al minimo la tension psicologica y organizacional. Se deberia
elegir una secuencia de intervenciones que tenga menos probabilidades
de crear efectos disfuncionales como ansiedad, inseguridad,
desconfianza, expectativas frustradas, algun dafo psicolégico a las
personas y efectos no anticipados o indeseados en el desempefio de la
organizacion.

3.1.5. Investigacion-accion

Un modelo basico fundamental en la mayor parte de las actividades del

desarrollo organizacional es el modelo de investigacién-accion, un método de
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resolucion de problemas basado en datos, que duplica los pasos involucrados
en el método de indagacion cientifica (French y Bell, 1996, p. 110).

La investigacion de la accion se refiere a un proceso de cambio basado en una
recopilacion sistematica de datos y luego la seleccion de una accién de cambio
con base en lo que indican los datos analizados (Robbins, 1996, p. 730)

Hay tres procesos que estan involucrados en la investigacion-accion:
recopilacion de datos, retroalimentacion a los miembros del sistema cliente y
planificacion de la accién, basandose en los datos (Beckhard citado por French
y Bell, 1996, p 110).

La investigacidn-accion es especialmente adecuada para los programas de
cambio planificado y ha sido uno de los fundamentos del DO desde sus inicios.
La investigacidn-accion es un método para aprender y hacer (aprender acerca
de la dinamica del cambio organizacional y hacer o poner en practica los
esfuerzos para el cambio (French y Bell, 1996, p. 110).

La investigacion necesaria para la practica social se puede caracterizar mejor
como una investigacion para la direccién social o la ingenieria social. Es un tipo
de investigacion-accién, una busqueda comparativa de las condiciones y los
efectos de varias formas de accién Social, y una investigaciéon conducente a la
accion social... (Lewin citado por French y Bell, 1996, p 110).

Segun Robbins (1996, pp. 730 y 731) su importancia radica en proporcionar una
metodologia cientifica para el manejo del cambio planeado en el contexto del
DO:

1. Diagnéstico: el agente de cambio, que frecuentemente es un consultor

externo en investigacion de accion, comienza reuniendo informacién
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3.2

acerca de los problemas, preocupaciones y cambios necesarios de los
miembros de la organizacién. En la investigacion de accion, el agente de
cambio formula preguntas, entrevista a los empleados, revisa los
registros y escucha las preocupaciones de los empleados.

Analisis: se analiza la informacién que se recopild durante la etapa del
diagnostico. El agente de cambio sintetiza esta informaciéon en
preocupaciones principales, areas de problemas y acciones posibles.
Retroalimentacion: la investigacién de accion incluye una implicacién
amplia de las personas que son objeto del cambio. Es decir, las personas
que estén envueltas en cualquier programa de trabajo deben
comprometerse activamente para determinar cual es el problema y
participar en la creacion de su solucién. De manera que el tercer paso es
compartir con los empleados lo que se ha encontrado en los pasos 1y 2.
Los empleados, con ayuda del agente de cambio, desarrollan planes de
accion para implantar cualquier cambio que sea necesario.

Accion: ahora se pone en movimiento la parte de "accién" de la
investigacion. Los empleados y el agente de cambio desarrollan las
acciones especificas necesarias para corregir los problemas que se han
identificado.

Evaluacion: por dltimo, de acuerdo con las conclusiones de la
investigacion de accién, el agente de cambio evalua la eficacia de los
planes de accion. Al usar los datos iniciales recopilados como puntos de

referencia, se puede comparar y evaluar cualquier cambio subsecuente.

El cambio en las organizaciones

3.2.1. Conceptos y Aspectos
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En las organizaciones ocurren cambios contantemente, algunos planificados y
otros accidentales. Por definicidbn, el cambio como iniciativa de Desarrollo
Organizacional es un cambio planeado e intencional. Esto implica que las
actividades de cambio son intencionales y orientadas a metas (Robbins, 1996,
p. 719). .

Kurt Lewin (citado por French y Bell, 1996, p. 83), introdujo dos ideas acerca del
cambio, que han tenido gran influencia desde la década de los 1940. La primera
idea afirma que lo que esta ocurriendo en cualquier punto en el tiempo es una

resultante de un campo de fuerzas opuestas.

Segun Beckhard (citado por French y Bell, 1996), el Cambio Organizacional se
define como la capacidad de adaptacion de las organizaciones a las diferentes
transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el

aprendizaje.

Otra definicion seria, el conjunto de variaciones de orden estructural que sufren
las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento
organizacional (citado por French y Bell, 1996).

Los cambios se originan por la interaccion de fuerzas, éstas se clasifican en:

e Internas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacién,
surgen del analisis del comportamiento organizacional y se presentan
como alternativas de solucion, representando condiciones de equilibrio,
creando la necesidad de cambio de orden estructural; es ejemplo de ellas
las adecuaciones tecnolégicas,

e Externas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacion,
creando la necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta
fuerza: los decretos gubernamentales, las normas de calidad,
limitaciones en el ambiente tanto fisico como econémico.
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Para Beckhard (citado por French y Bell, 1996), muchas de las alteraciones que
se traducen en fuerzas, no siempre traen como resultado un cambio de orden
estructural, por ejemplo el cambio de pintura de la fabrica, el intercambio de
oficinas, cuando esto sucede estamos en presencia de los Cambio Genéricos.
Otro factor a considerar es que si los cambios originan una nueva conducta esta
debe tener caracter de permanencia de lo contrario podria estar en presencia de
un acto reflejo, se expresa lo anterior para traer a colacion el aprendizaje, todo
cambio debe ir de la mano con el aprendizaje, tal es la relacion que muchos de
los autores consideran que cambio y aprendizaje son palabras sindnimas,
somos de la opinidbn de que el aprendizaje es cualquier cambio de caracter
permanente en el comportamiento que ocurre como producto de la interaccién
de las experiencias, es importante a nuestro criterio el sintetizar este parrafo con
las siguientes frases:

o El Aprendizaje involucra cambios.
e Hay aprendizaje cuando se observa cambios de conductas.

e Los cambios deben ser permanentes, caso contrario pudo haber sido
originado por un instinto.

Los Cambios Organizacionales surgen de la necesidad de romper con el
equilibrio existente, para transformarlo en otro con mucho mas provecho
financieramente hablando, en este proceso de transformacion en un principio
como ya se dijo, las fuerzas deben quebrar con el equilibrio, interactuando con
otras fuerzas que tratan de oponerse, ( Resistencia al Cambio) es por ello que
cuando una organizacion se plantea un cambio, debe implicar un conjunto de
tareas para tratar de minimizar esta interaccion de fuerzas

3.2.2. El proceso de cambio organizacional
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Segun Beckhard (citado por French y Bell, 1996), cambiar no es muy facil,
primeramente porque ni todas las personas estan dispuestas a realizar
esfuerzos en este sentido y, aunque estén dispuestas es muy facil volver a los
antiguos patrones de funcionamiento. Kurt Lewin (citado por French y Bell,
1996) estructuré un proceso en la tentativa de tomar un cambio efectivo y
duradero. Basicamente, |la idea es de descongelar valores antiguos, cambiar vy,
recongelar estos nuevos valores.

g Descongelar implica tornar tan obvia la necesidad de cambio a punto del
individuo, del grupo o de la organizacion para poder verla y aceptarla con
facilidad.

.8 El cambio implica un agente de cambio entrenado, que ira a liderar a los
individuos, los grupos o toda la organizacién durante el proceso. En el recorrer
de este proceso, el agente de cambio ira a alimentar a los nuevos valores,
aptitudes y comportamientos a través de los procesos de identificacion e
internalizacién. Los miembros de la organizacion se identificaran con los

valores, aptitudes y comportamientos del agente de cambio.

3. Recongelar significa transformar en regla general un nuevo patréon de

comportamiento, usando para esto mecanismos de apoyo o refuerzo, de modo
que se torne una nueva norma.

El cambio es un fendmeno conceptualmente simple en que intervienen dos
conceptos bien identificados: una situacion inicial de la que queremos salir y una
situacion objetivo que juzgamos como relativamente ventajosa. El tercer
concepto, mas difuso, mucho mas dificil de calificar y de operar, es el de la

transicion.

La transicidn es esa especie de situacion intermedia donde notamos las trabas,
las dificultades y los costes del cambio y donde, desafortunadamente, no hemos
aun abandonado completamente las desventajas originales ni hemos obtenido
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todavia los beneficios que esperamos. Es el momento en que el cambio es mas
fragil.

El desafio en todo este proceso esta claro: consiste en minimizar el decaimiento
temporal, pero sin resignar la profundidad que el cambio requiere y, por otra
parte, en reducir la duracion de la transicidn pero atendiendo a la capacidad de
la organizacion y de los individuos para absorber los nuevos conceptos y
adquirir las nuevas capacidades que se requieran para asegurar los resultados
finales y su estabilidad en el tiempo.

Medir beneficios o costos de un mejor o peor manejo del cambio resulta
dificultoso. Normalmente las organizaciones no registran integralmente este tipo
de situaciones y mucho menos los costes de oportunidad de las malas
decisiones o de las inacciones.

Sin embargo, los riesgos que se corren por un mal manejo del proceso de
cambio son muy altos:

e Resultados finales negativos (peores que los que existian en el punto de
partida) o beneficios sélo marginales

e Mayores esfuerzos y costes en todo el proceso

e Retrocesos a viejas practicas luego de cierto tiempo, con el descrédito
que ello trae aparejado para los procesos de cambios futuros

o Efectos desfavorables en el clima de la organizacion, desmotivacion,

excesiva rotacion de personal, o

¢ El desmejoramiento de la cadena de liderazgo de la empresa y el pago
de costes politicos internos, entre otros posibles.

Hay formas de reducir estos riesgos, hay situaciones en las que ciertas

intervenciones tienen un impacto muy positivo y otras en que no se logran
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efectos favorables. Es muy importante tener un enfoque situacional, pero esto
requiere un grado de experiencia practica que no se da frecuentemente en las
gerencias de las empresas. Los costos de experimentacion son demasiado altos
y las posibilidades de éxito muy bajas (Beckhard, 1992).

3.2.3. Cambio Planificado

Antes de entrar a analizar las teorias y modelos del cambio planificado,
debemos entender el cambio. Segun Kurt Lewin (citado por French y Bell, 1996,
p. 83), todo estado actual es el resultado de la accién de fuerzas opuestas, el
“‘punto de equilibrio” es el resultado de estas fuerzas. Partiendo de esto,
podemos entender al cambio como el paso de un punto de equilibrio a otro, en
el cual las fuerzas orientadas hacia la adaptacion adecuada al medio sean las
que predominen. Con una técnica llamada analisis del campo de fuerzas, es
posible identificar las principales fuerzas que constituyen el campo y después
desarrollar planes de accidn para mover el punto de equilibrio de una direccién
a otra.

Han existido muchos enfoques y estudios para entender la manera mas
apropiada para que el cambio ocurra, los cuales discutiremos a continuacion. La
concepcion inicial llevar acabo el cambio se baso en la idea de Lewin (citado por
French y Bell, 1996, p. 83), todo de “descongelar’, “mover” y “volver a
congelar”. El cambio implica transitar de un punto de equilibrio a otro punto de
equilibrio.

A continuacion se describen las tres etapas de este modelo de cambio de Lewin
(Shein, citado por French y Bell, 1996, p. 84):

Etapa 1 Descongelar: crear la motivacion una disposicion favorable para
el cambio mediante:
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a. La desconfirmacion o falta de confirmacion
b. La creacion de culpa o ansiedad
c. La provision de una seguridad psicologica

Etapa 2 Cambiar mediante la restructuracién cognoscitiva: ayudar al
cliente a ver las cosas, sentir las cosas y reaccionar a las cosas de forma
diferente, basandose en un nuevo punto de vista obtenido mediante:

a. ldentificacion de un nuevo modelo del rol, del mentor, etc.
b. Una exploracion del ambiente para encontrar nueva informacién

pertinente

Etapa 3 Volver a congelar: ayudar al cliente a integrar el nuevo punto de

vista en:

a. La personalidad total y el concepto del yo

b. Las relaciones significativas

Esto tiene como propdésito lograr pasar de un estado a otro y hacer el cambio
perdurable en el tiempo. Mas adelante, Lippitt, Watson y Westley (citados por
French y Bell, 1996, p. 85), se platearon una modificacién en la cual en vez de

tres fases de cambio se proponen siete, este modelo es mucho mas especifico:

o Fase 1: el desarrollo de una necesidad de cambio. Esta fase corresponde
a la de descongelamiento de Lewin.

o Fase 2: el establecimiento de una relacion de cambio. En esta fase, el
sistema cliente necesita ayuda, y un agente de cambio desde fuera del
sistema establece una relacion de trabajo mutua.

e Fase 3: la aclaracion y el diagnéstico del problema del sistema cliente.

e Fase 4: el examen de rutas y metas alternativas; el establecimiento de
metas e intenciones de accion.

e Fase 5: la transformacion de las intenciones en esfuerzos reales. Las

fases 3, 4 y 5 corresponden a la fase de movimiento de Lewin.
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o Fase 6: la generalizacion y estabilizacion del cambio. Esto corresponde a
la fase de volver a congelar de Lewin.

o Fase 7: llegar a una relaciéon terminal, es decir, terminar la relacion cliente-
consultor.

Otro autor, Jerry Porras (citado por French y Bell, 1996, p. 86), desarrollé un
modelo que se llama el “analisis de flujo” el cual afirma que al cambiar el
escenario de trabajo, la conducta de los individuos cambiara también. Porras
(1987) propone una relacion directa entre los factores organizacionales como
las metas, estrategias, sistemas administrativos, cultura, procesos de
interaccion, herramientas, equipo y maquinaria, y ambiente fisico, que entre
otros determinan la conducta de los individuos dentro de la organizacion.

A su vez, Kilmann (citado por Gibson, Ivancevich y Donely, 1996, p. 777)
propone un esquema de cinco etapas esenciales para garantizar la gestion de
un cambio eficaz:

1. Iniciacion del Cambio, que corresponde tipicamente a un agente de
cambio que puede ser interno o externo en relacion con la organizacion y
que puede actuar solo o con un grupo que encabece el programa.

2. Diagnostico del problema, que identifica las causas especificas y las
pruebas de problemas cuya consecuencia es el reconocimiento de los
objetivos de cambio.

3. Identificacion de la(s) intervencion(es), que una vez ejecutadas haran que
los objetivos cambien en la direccion deseada.

4. Ejecucion de la intervencion, que en el momento y el ambito apropiados
garantiza la mayor probabilidad de lograr un cambio satisfactorio.

5. Evaluacion de los resultados, que nos permite calibrar la magnitud y la

direccion de los cambios producidos en los objetivos.
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Por su parte, Kotter (2007, p. 5) propone un enfoque menos asociado a las
ciencias del comportamiento y mas cercano a los estudios de negocios y

estrategias, con ocho pasos para transformar a una organizacion:

1. Establecer sentido de urgencia: implica examinar las realidades del
mercado y la competencia, asi como identificar y discutir crisis, crisis
potenciales y oportunidades importantes.

2. Formar una poderosa coalicion de facilitacién: conformar un grupo con
suficiente poder para liderar los esfuerzos de cambio. Impulsar al grupo
para trabajar justos como un equipo.

3. Crear una vision: crear una vision para ayudar a dirigir la iniciativa de
cambio y desarrollar estrategias para alcanzar dicha vision.

4. Comunicar la vision: usar todos los medios posibles para comunicar las
nuevas vision y estrategia. Divulgar nuevos comportamientos a través del
ejemplo de la coalicion de facilitacion.

5. Empoderar a otros para contribuir con la visién: eliminar los obstaculos,
cambiar los sistemas y estructuras que obstaculizan la vision. Impulsar el
asumir riesgos y el surgimiento de ideas, actividades y acciones no
tradicionales.

6. Planificar logros en el corto plazo: planificar e implementar mejoras
visibles en el desempefio global de la organizacion. Reconocer y
recompensar a los empleados que se involucran en tales iniciativas de
mejora.

7. Consolidar las mejorar y producto aun mas cambio: utilizar la credibilidad
que se ha obtenido para cambiar sistemas, estructuras y politicas que
aun no sustentan a la vision. Contratar, promover y desarrollar a
empleados que sean capaces de implementar la vision. Vigorizar los
procesos con nuevos proyectos y agentes de cambio.
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8. Institucionalizar nuevos enfoques: articular la conexién entre los nuevos
cambios y el éxito de la organizaciéon. Desarrolle los medios para

asegurar el desarrollo y la sucesion de lideres.

Por ultimo tenemos el modelo de Burke-Litwin (citado por French y Bell, 1996, p.
87), que plantea como variables desempefio individual y el desempefio de la
organizacion, este modelo define un “cambio transaccional” (de primer orden) y
un “cambio transformacional” (de segundo orden). El primero dirigido a al
ambiente de la organizacion y el segundo, mas profundo y complejo, dirigido a
la cultura de la misma. La ventaja de este modelo es que permite identificar el
tipo de cambio que se requiere para luego optar por la opcion transformacional
o transaccional dependiendo de la naturaleza del cambio. Por razones obvias,
los cambios planificados de segundo orden, o de caracter transformacional, son
las iniciativas mas complejas, pues deben estimular la transformacion de las
creencias, valores y motivaciones de las personas que componen a la
organizacion. Sin embargo, son los cambios transformacionales los que logran
cambiar a la organizacidn en su esencia, pues son los que trascienden a los

procesos y a la manera como la gente los gestiona.

Respecto a esta clasificacion de tipos de cambio, Robbins (1996, p. 719), define
al cambio de primer orden como un cambio lineal y continuo. Implica que no hay
cambios fundamentales en los supuestos que tienen los miembros de la
organizacion acera del mundo o de la manera como la organizacion puede
mejorar su funcionamiento. En contraste, el cambio de segundo nivel es un
cambio multidimensional, de multinivel, continuo y radical, que implica el
replanteamiento de supuestos acerca de la organizacion y el mundo en el que
opera.

Todos estos modelos son de gran utilidad y forman parte de los fundamentos

del DO. Se debe entender que estos modelos no son excluyentes sino mas
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bien, son diferentes maneras del abordar la tematica del cambio y ademas,
todos son referentes a procesos.

3.2.4. Agentes del cambio

Tal como se propone en las teorias antes expuestas en relacion, el éxito del
cambio depende del compromiso de la gerencia y de su conciencia del
problema que se enfrenta o de la situacion que esta generando entropia en
algun nivel de la organizacion. En el entendido que el cambio es una actividad
planificada dentro de la disciplina del DO, un elemento importante a tomar en
cuenta es la necesidad del empoderamiento de personas como agentes de

cambio que sirvan, a la vez, de impulsores y responsables del proceso.

Los agentes de cambio pueden ser administradores o no administradores,
empleados de la empresa o consultores externos. Se definen como personas
que actuan como catalizadores y asumen la responsabilidad de administrar las
actividades de cambio (Robbins, 1996, p. 720).

El agente de cambio debe maximizar el efecto de las fuerzas positivas y
minimizar el efecto de las fuerzas negativas para llevar a cabo con eficacia el
proceso de cambio. Todo cambio rompe la rutina e impone una ruptura con el
pasado. El proceso de cambio organizacional es un poco mas complicado y
sigue un estandar comun. El cambio surge a partir de un estimulo interno o
externo en forma de presidn sobre la administracion e incentiva la accion de
cambio (Chiavenato, 2002).

Para reforzar mas el cambio, la gerencia de las organizaciones esta acudiendo
cada vez mas a consultores externos temporales con conocimientos
especializados en la teoria y métodos de cambio. El empleo de consultores
como agentes de cambio puede ofrecer un punto de vista mas objetivo que el

de los que estan dentro de la compafiia. Por otra parte, estan en desventaja en
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el sentido de que frecuentemente tienen un conocimiento inadecuado de la
historia, cultura, procedimientos de operacion y personal de la organizacion. Los
consultores externos estan mas dispuestos a iniciar cambios de segundo nivel
(que puede ser un beneficio 0 una ventaja), porque no tienen que vivir con sus
consecuencias; en contraste, los especialistas internos de personal o en los
administradores, en especial aquellos que han pasado muchos afos con la
organizacion, a menudo son mas cautelosos porque temen ofender a amigos y
socios de largo tiempo (Robbins, 1996, p. 720).

Para Robbins (1996, p. 720), las opciones de los elementos que un agente de
cambio puede modificar se ubican en cuatro categorias: estructura, tecnologia,
ambiente fisico y personas. El cambio de estructura implica modificar las
relaciones de autoridad, los mecanismos de coordinacion, el redisefio de
puestos, o variables estructurales similares. El cambio de tecnologia abarca
modificaciones en la forma como se procesa el trabajo y en los métodos y el
equipo que se utiliza. El cambio del ambiente fisico cubre la modificacion del
espacio y la distribucion fisica en el sitio de trabajo. El cambio de personas se
refiere a cambios en las actitudes, habilidades, expectativas, percepciones y/o
comportamientos de los empleados

3.2.5. Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio es un sintoma absolutamente natural. Ahora bien,
¢cuales son los motivos que pueden ocasionarla? Anderson y Barker (1996)

En primer lugar nos encontramos con que las personas que no conocen lo
suficiente acerca del cambio, tienden a demorar el cambio, lo que es percibido
como cierta forma de resistencia. Esta ignorancia esta generalmente
ocasionada por:
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La falta de comunicacion sobre el proyecto de cambio. En general se
resiste cualquier tipo de cambio si no se conoce en que consiste, para

que se lleve a cabo y cudl es su impacto en términos personales.

La vision demasiado parcializada del cambio. En numerosas ocasiones
las personas juzgan negativamente al cambio exclusivamente por lo que
sucede en su ambito de influencia (su grupo de trabajo, su sector, su
gerencia), sin considerar los beneficios globales que obtiene la empresa

en su conjunto.

Segun Anderson y Barker (1996), si las personas no tienen suficiente

informacién sobre el cambio, pueden ofrecer cierta resistencia simplemente

porque perciben que no pueden cambiar. Sucede que se sienten condicionadas

por la organizacién, no saben cémo hacer o que deben hacer o no tienen las

habilidades requeridas por la nueva situacion. Esta sensacion provoca cierta

inmovilidad que es percibida como resistencia a cambiar. Algunos factores que

contribuyen a esto son:

El tipo de cultura organizacional que castiga excesivamente el error
La falta de capacidad individual, que limita el accionar concreto

Las dificultades para el trabajo en equipo, necesario para revisar todo el

esquema de interacciones que propone el cambio

La percepcion de la falta de recursos, ya sea en medios econdomicos 0
humanos

La sensacion de que el verdadero cambio no puede producirse. Los
agentes del cambio perciben que estan atados de pies y manos para

encarar las iniciativas realmente necesarias.
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Por ultimo, si las personas conocen lo suficiente sobre el cambio a encarar y se

sienten capaces de realizarlo, empieza a tener mucha importancia la verdadera
voluntad de cambiar.

En algunos casos, el cambio despierta sentimientos negativos en las personas y
éstas sencillamente no quieren cambiar, ya que consideran que no les conviene
o que las obliga a moverse fuera de su zona de comodidad. Estas reacciones
pueden partir de sentimientos tales como:

e El desacuerdo: Los individuos pueden estar simplemente en desacuerdo
en cuanto a las premisas o los razonamientos sobre los que se sustenta
el cambio. En algunos casos basan sus juicios en modelos mentales muy

cerrados o tienen dificultades para abandonar habitos muy arraigados.

e La incertidumbre: Los efectos del nuevo sistema no son totalmente

predecibles y esto genera temor por falta de confianza en sus resultados.

e La pérdida de identidad: A veces, las personas edifican su identidad
sobre lo que hacen. En este marco de referencia, los cambios califican y
ofenden. Aparecen las actitudes defensivas.

e La necesidad de trabajar mas: Normalmente se percibe que deben
encararse simultaneamente dos frentes distintos: el de continuacién de

las viejas tareas y el de inicio de las nuevas rutinas.

En casi todos los cambios de gran magnitud aparecen de alguna forma y en
alguna medida los sentimientos mencionados, pero también es cierto que
también pueden aparecer algunos sentimientos positivos como: el entusiasmo
por la posibilidad de un futuro mejor, la liberacion de los problemas del viejo
orden y las expectativas de crecimiento o consolidacion personal.

Por su parte, Robbins (1996, p.725) identifico seis fuentes principales de

resistencia al cambio en las organizaciones, el cual se debe a la naturaleza
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conservadora de las mismas como manera de mantener estabilidad en el

tiempo:

3.3.

Inercia estructural: las organizaciones tienen mecanismos estructurados
para alcanzar estabilidad. Cuando una organizacidon se enfrenta al
cambio esta caracteristica surge como contrapeso para mantener el
status quo.

Enfoque limitado del cambio: las organizaciones estan conformadas por
subsistemas interdependientes y no se puede cambiar uno sin afectar a
los demas. De esta manera, algunos cambios que se generan en un
subsistema tenderan a ser anulados en el sistema mayor.

Inercia del grupo: aunque los individuos desearan cambiar su

comportamiento, las normas del grupo pueden limitarlos.

. Amenaza a la habilidad: el cambio de los patrones organizacionales

puede amenazar la pericia de los grupos especializados.

Amenaza a las relaciones ya establecidas de poder. cualquier
redistribucién de autoridad para la toma de decisiones puede amenazar
las relaciones de poder largamente establecidas dentro de la
organizacion.

Amenaza de las asignaciones de recursos ya establecidas: aquellos
grupos de la organizacidon que controlan bastantes recursos, con
frecuencia ven el cambio como una amenaza.

Liderazgo

3.3.1. Definiciones de liderazgo

Siendo el liderazgo uno de los aspectos caracteristicos de las organizaciones,

su estudio ha sido ampliamente profundizado académicamente sobre todo hacia
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la segunda mitad del siglo XX. Los lideres suelen ubicarse en aquellas personas
que ejercen mayor influencia que otras en la dinamica social de los grupos
humanos. Muchos casos de estudio que sefalan el éxito de iniciativas de
cambio e innovacion, tienen en comun el surgimiento de un lider que influyé de
forma determinante en dichos logros.

Son innumerables las definiciones que se han postulado para conceptualizar el
liderazgo. A continuacion sefialaremos algunas de éstas:

o El liderazgo es un intento de utilizar tipos de influencia no coercitiva para
motivar a los individuos a que cumplan algun objetivo (Gibson, lvancevich
y Donnelly, 1996, p. 451).

e Proceso mediante el cual un agente induce a un subordinado a
comportarse de una manera deseada (Bennis citado por Hughes, Ginnett
y Gordon, 2007, p. 7)

e Dirigir y coordinar el trabajo de los miembros de un grupo (Merton citado
por Hughes, Ginnett y Gordon, 2007, p. 7)

e El trabajo del lider es crear condiciones para que el equipo sea efectivo )
(Ginnett citado por Hughes, Ginnett y Curphy, 2007, p. 7)

o El liderazgo es el aumento de la influencia por encima del cumplimiento
mecanico de las directrices habituales de la organizacion (Katz y Kahn
citados por Yukl, 2007, p. 3).

e EIl liderazgo es el proceso de insuflar un propésito (una direccion con
sentido) al esfuerzo colectivo y de generar un esfuerzo voluntario para la

consecucion de un objetivo (Jacobs y Jaques, citados por Yukl, 2007, p.
3)
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El liderazgo es la capacidad de un individuo de influir sobre oftros,
motivarlos y facilitar su contribucion a la eficiencia y el éxito de la
organizacion (House, citado por Yukl, 2007, p. 3)

Proceso de influir a un grupo organizado hacia el cumplimiento de metas

(Roach y Behling, citados por Hughes, Ginnett y Curphy, 2007, p. 7).

Habilidad para influir en un grupo y lograr la realizaciéon de metas
(Robbins, 1996, p. 413).

El liderazgo es la capacidad de trascender una cultura... para iniciar

procesos de cambio evolutivo mas adaptativos (Shein, citado por Yukl,
2007, p. 3)

El papel de un lider en los contextos organizacionales es especialmente

preponderante, pues, es a traves de su capacidad para generar influencia sobre

otros, que se puede obtener un desempefio superior y resultados que

trascienden a lo esperado.

Gary Yurkl (2007, pp, 13, 14 y 15), propone la utilizacién de cinco enfoques para

clasificar las multiples teorias e investigaciones cientificas que han surgido en

torno al liderazgo:

Enfoque sobre los rasgos: en éste se destacan atributos como la
personalidad, los motivos, los valores y las competencias. Esta tipificado
dentro de las teorias de mas antigua data.

Enfoque conductista: se basa mas en el comportamiento de los lideres.
Béasicamente se centra en la identificacion de las conductas de liderazgo
mas eficaces.

Enfoque poder-influencia: analiza los procesos que se desarrollan entre
los lideres y otras personas. Pretende estudiar el liderazgo desde la
perspectiva de medir cuanta influencia y direcciéon es capaz de generar

un lider sobre las personas a su cargo.
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4. Enfoque situacional: destaca la importancia de los factores del contexto y
de como éstos afectan las conductas del lider de manera positiva y
negativa. Estudia principalmente la capacidad del lider para poder
adaptarse y ser mas o menos efectivo en este rol dependiendo de
situaciones cambiantes. Estas teorias también son denominadas por
algunos autores como teorias o enfoques de contingencia.

5. Enfoque integrador: supone el analisis de mas de un tipo de variable, por

ejemplo, el componente situacional asociado a las conductas y los
rasgos.

3.3.2. Poder y autoridad

Poder en la capacidad absoluta de un agente individual para influir sobre la
consulta o actitudes de una o mas personas objetivo predeterminadas en un
determinado momento (Yurkl, 2007, p. 152).

En el entorno organizativo, el poder consiste simplemente en la habilidad para
obligar a los demas a hacer lo que otros quieren que hagan (Gibson, lvancevich
y Donnely, 1996, p. 417).

Poder es la capacidad que “A” tiene de influir en el comportamiento de “B”, de
manera que “B” haga cosas que no haria en otro caso (Robbins, 1996, p. 462).

El poder ha sido definido como la capacidad de producir efectos en otros o el
potencial para influir en otros (House y Bass, citados por Hughes, Cinnett y
Cupphy, 2007, p. 107)

El poder es una parte integral del liderazgo y son varias las fuentes de las
cuales puede provenir dicho poder. French y Raven (citados por Gibson,
Ivancevich y Donnely, 1996, pp. 419 y 420) sugieren cinco tipos interpersonales
de poder:
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Poder Legitimado: es la habilidad de una persona para influir sobre las
demas por estar en una posicion jerarquica de mayor poder dentro de
una organizacion. La persona objetivo debe cumplir porque el agente
tiene derecho a hacer la peticion y la persona objetivo esta obligada a
cumpliria.

. Poder de Recompensa: es la habilidad de una persona para premiar la
conducta de los demas. El subordinado cumple con la peticion a cambio
de recibir alguna recompensa administrada por el agente de poder.

. Poder Coercitivo: capacidad para castigar la desobediencia de los
subordinados. La persona cumple para evitar las sanciones de parte del
agente.

. Poder Experto: poder para influir en los demas en base a una pericia
especifica. Por ejemplo, un técnico de una calificacion muy particular,
esta en posicion de poder en una organizacion de manera implicita en
caso de ser insustituible. La persona cumple por considerar que el agente
tiene un conocimiento sobre cual es la mejor forma de hacer algo.

. Poder Referencial: es el poder derivado del carisma, basado en la
personal o en la conducta. La persona objeto cumple porque admira o se
identifica con el agente y quiere obtener su aprobacion.

Un precursor en el estudio del poder en las organizaciones y su importancia fue
Max Weber (citado por Gibson, Ivancevich y Donnely, 1996, pp 418). Este

sefald que una forma de poder relevante dentro de las estructuras

organizacionales es la autoridad, entendida como el poder formal que tiene una

persona como consecuencia de su posicidn jerarquica. Se trata de un concepto

similar al referido en la taxonomia propuesta por French y Raven como Poder

Legitimado. De este modo, tenemos que el poder asociado a la autoridad de

una persona termina hasta donde llega el alcance de la autoridad de su

supervisor inmediato.

La autoridad tienen las siguientes caracteristicas:
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1. Esta implicita en el puesto que ocupa una persona Una persona tiene
autoridad por la posicion que ocupa, no por ninguna caracteristica
personal especifica.

2. Los subordinados aceptan esa autoridad. El individuo en una posicion de
autoridad legal ejerce esa autoridad y es obedecido porque tienen un
derecho legitimado.

3. La autoridad se utiliza verticalmente y fluye de arriba hacia abajo a lo
largo de la jerarquia de una organizacion.

La autoridad incluye los derechos, prerrogativas, obligaciones, y deberes
relacionados con determinados cargos en una organizacion o sistema social. La
autoridad de un lider. La autoridad de un lider suele incluir el derecho a tomar
determinado tipo de decisiones para la organizacion. Un lider con autoridad
directa sobre la persona objetivo tiene derecho a hacer peticiones consistentes
con su autoridad, y la persona objetivo tiene la obligacién de obedecer (Yurkl,
2007, p. 152).

Los conceptos de liderazgo y poder estan intimamente vinculados. Los lideres
utilizan el poder como medio para alcanzar las metas del grupo. Los lideres
alcanzan las metas y el poder es un medio para facilitar su consecucion
(Robbins, 1996, p. 463).

El poder no requiere de una compatibilidad de metas, sino simplemente que
exista dependencia. En cambio, el liderazgo exige cierta congruencia entre las
metas del lider y las de las personas lideradas. Por otra parte, el liderazgo se
enfoca en la influencia descendente sobre sus propios subordinados. Minimiza
la importancia de los patrones de influencia lateral y ascendente. El poder no lo
hace. Asimismo, otra diferencia entre los dos conceptos es que la investigacion
sobre el liderazgo enfatiza en el estilo, mientras que la investigacion en el poder
abarca un area mas amplia y se concentra en las tacticas para obtener
dependencia (Robbins, 1996, p. 463).




La explicacion psicolégica de la influencia de una persona sobre otra incluye los

motivos y percepciones de la persona objeto sobre las acciones del agente y el

contexto en que se produce la relacion (Yurkl, 2007, p. 153).

Los intentos de influir pueden tener diferentes tipos de resultado sobre las

personas objetivos. A continuaciéon se muestran tres categorias propuestas por
Yurkl (2007, p. 153):

Compromiso: la persona objetivo acepta internamente una decisiéon o
peticion del agente, y realiza un gran esfuerzo para cumplir con lo
solicitado o implementar eficazmente una decisién. El agente ha influido
tanto sobre la conducta de las persona objetivo, como sobre sus
actitudes.

Cumplimiento: la persona objetivo esta dispuesta a hacer lo que pide el
agente, pero se muestra apatico en vez de entusiasta, y sélo realizara un
esfuerzo minimo. El agente logré influir sobre su conducta, mas no sobre
sus actitudes.

Resistencia: la persona objetivo se opone a la propuesta o peticion, en
lugar de ser sencillamente indiferente, e intenta activamente intentar
desarrollarlas. En este caso, el agente no logré influir ni en las actitudes
ni en la conducta de la persona objetivo.

3.3.3. Rasgos del lider

Los primeros enfoques para el estudio del liderazgo estuvieron basados en los

rasgos, entendidos como caracteristicas personales y habilidades que pueden

hacer predecir si una persona puede alcanzar cargos directivos y si ejercera un

liderazgo eficaz en los mismos (Yurkl, 2007, p. 187).

45




A continuacion se presenta una taxonomia de tres categorias de habilidades de

direccion:

Habilidades técnicas: conocimientos sobre métodos, procesos,
procedimientos y técnicas para realizar una actividad especializada, y la
capacidad de utilizar las herramientas y equipos relevantes para esa
actividad.

Habilidades sociales: conocimientos sobre la conducta humana y los
procesos de relaciones sociales, la capacidad de comprender
sentimientos, actitudes y motivaciones de los demas a partir de los que
dicen y hacen (empatia, sensibilidad social), capacidad para comunicarse
clara y eficazmente (facilidad de palabra, capacidad de persuasion), y la
capacidad de crear relaciones eficaces y de cooperacién (tacto,
diplomacia, capacidad de escuchar, conocimientos sobre la conducta
social aceptable).

Habilidades conceptuales: capacidad analitica general, pensamiento
légico, dominio de la formacién de conceptos y conceptuacion de
relaciones complejas y ambiguas, creatividad en la generacion de ideas y
resolucion de problemas, capacidad para analizar los acontecimientos y
percibir las tendencias, anticipar cambios y reconocer oportunidades y

problemas potenciales (razonamiento inductivo y deductivo).

De la misma manera, el mismo autor propone una clasificacion de ocho rasgos

asociados a los comportamientos directivos y la eficacia (Yurkl, 2007, p. 196):

Nivel de energia y tolerancia a la crisis
Confianza en uno mismo

Orientacion de locus de control interno
Estabilidad emocional yitado por madurez
Integridad personal

Motivacion de poder socializado
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Orientacidon de consecucion moderadamente elevada.

Baja necesidad de afiliacion.

Los dos ultimos elementos vistos en el esquema anterior se derivan de una

investigacion ampliamente divulgada en el contexto de las ciencias sociales,
como es la realizada por McClelland (citado por Yurkl, 2007, 190 y 191).

Conocida como la teoria de las necesidades aprendidas, propone que una

persona con una fuerte necesidad estara motivada a emprender las conductas

apropiadas para satisfacer esa necesidad. Las necesidades de una persona se

aprenden de la cultura de una sociedad (Gibson, lvancevich y Donnely, 1996, p.

178).

De este modo, las necesidades aprendidas del modelo son (Yurkl, 2007, 190 y

191):

Necesidad de logro: la persona obtiene satisfaccion de experimentar el
éxito en la consecucion de una tarea dificil, alcanzar un nivel de
excelencia, desarrollar una mejor forma de hacer algo, o ser la primera
persona que logra una hazana.

Necesidad de afiliacidon: la persona esta especialmente preocupada por
gustar a los demas y ser aceptada, y es muy sensible los indicios que
indican rechazo u hostilidad de los demas. Busca la interaccion social
con amigos y disfruta de trabajar con otras personas en un equipo
agradable y cooperativo.

Necesidad de poder: encuentra gran satisfaccion en influir sobre las
actitudes, emociones y comportamientos de los demas. Este tipo de
persona disfruta cuando sale ganando de una conversacion, cuando
derrota a un oponente, cuando elimina a un rival 0 enemigo y cuando
dirige las actividades del grupo. En esta ultima categoria se generan dos

subcategorias: orientacion al poder socializado y orientacion al poder
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personalizado. Basicamente esta subcategoria diferencia la orientacion al
poder en dos perspectivas éticas diferentes: la socialmente aceptada,
como la necesidad de acceder a un cargo de autoridad, o la manera
egoista, asociada a deseos hedonistas.

Como ya se indico, varias teorias (Boyatzis, 1982; McClelland, 1975; McClelland
y Boyatzis, 1982, McClelland y Burham, 1976; Varga, 1975; Winter, 1973)
relacionan la teoria de las necesidades aprendidas con la eficacia del liderazgo.
A nivel general, el perfil que estd Sptimamente asociado a comportamientos
directivos exitosos es el de una fuerte necesidad de poder socializada, una
moderadamente necesidad de logro o consecucién y una necesidad
relativamente baja de afiliacion (Yurkl, 2007, 191).

3.3.4. Teorias precursoras del estudio del liderazgo

Las primeras investigaciones sobre el liderazgo tuvieron lugar en las décadas
de 1950 y 1960. Gran parte de la investigacion realizada posteriormente se
basa en las pautas generadas en esos afios en los programas de investigacion
pioneros de la Universidad de Ohio State y la Universidad de Michigan (Yurkl,
2007, p. 54).

3.34.1. Estudios de la Universidad de Ohio State

En la década de 1950 un grupo de investigadores de la Universidad de Ohio
State se dedicé a efectuar encuestas sobre el comportamiento con el propésito
de identificar las categorias relevantes para el liderazgo y desarrollar
cuestionarios para medir la frecuencia con la que un lider recurre a dichas
conductas. Después, compilaron 1.800 ejemplos de conductas, que luego
clasificaron en 150 conceptos que representan las funciones mas importantes
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del liderazgo. Finalmente, aplicaron un cuestionario a varias muestras en

organizaciones e instituciones para recabar la descripcion de sus conductas
(Yurkl, 2007, p. 54).

El analisis factorial de las respuestas a las encuestas indicdé que los
subordinados percibieron la conducta de sus superiores principalmente en
téerminos de dos categorias ampliamente definidas como “consideracion” e
“iniciacién de estructura” o “estructura de inicio” (Yurkl, 2007, p. 54).

La estructura de inicio se refiere al grado en el que probablemente un lider
defina y estructure su papel y el de sus subordinados en la busqueda de la
realizacion de una meta. Incluye el comportamiento que procura organizar el
trabajo, las relaciones en él y las metas. Se puede describir al lider
caracterizado como superior en estructura inicial en funcién de la manera como
“asigna tareas especificas a los miembros del grupo", como “espera que los
trabajadores mantengan normas definidas de desempefio”, y como “enfatiza el
cumplimiento de fechas limite" (Robbins, 1996, p. 416).

Iniciacion de estructura se refiere a la preocupacion del lider por completar la
tarea. Define y estructura su propio papel y los de sus subordinados hacia la
consecucion de las metas (Yurkl, 2007, p. 54).

Por su parte, |la otra categoria, Consideracion, se describe como el grado en el
cual es probable que una persona tenga relaciones de trabajo que se
caractericen por una confianza mutua, un respeto para las ideas de sus
subordinados y una preocupacion por sus sentimientos. Muestra preocupacion
por la comodidad, bienestar, estatus y satisfaccion de sus seguidores. Se podria
describir a un lider bien calificado en consideracion cuando ayuda a sus

subordinados en sus problemas personales, cuando es amigable y se le puede

abordar, y si trata a todos los subordinados como a iguales (Robbins, 1996, p.
416).




Consideracion se refiere a la preocupacion por las personas y las relaciones
interpersonales. El lider se comporta con empatia y da muestras de apoyo,
haciendo patente su preocupacion por las necesidades y sentimientos de sus
subordinados (Yurkl, 2007, p. 54).

Una extensa investigacion, con base en estas definiciones, encontré que los
lideres con alta calificacion en estructura inicial y consideracion (un lider

n~

“alto—alto™ tendia a alcanzar un elevado desempefio y satisfaccion de los
subordinados, con mayor frecuencia que aquellos que tenian baja calificacion
en consideracion, y en estructura inicial o en ambas. Sin embargo, el estilo
“alto—alto" no siempre originaba consecuencias positivas. Por ejemplo, el
comportamiento del liderazgo que se caracterizaba como alto en estructura
inicial llevaba a mayores porcentajes de quejas, ausentismo y rotaciéon de
personal, y menores niveles de satisfaccion en el puesto para los trabajadores
que desarrollaban tareas rutinarias. Otros estudios encontraron que la alta
consideracion se correlacionaba de manera negativa con las calificaciones de
desempenio del lider que le asignaba su superior. En conclusién, los estudios de
Ohio State sugirieron que el estilo “alto-alto” por lo general daba resultados
positivos, pero se encontraron suficientes excepciones que indicaban que era
necesario integrar |los factores situacionales en la teoria (Robbins, 1996, pp. 416
y 417).

Estudios relacionados verificaron que existia una fuerte correlacion entre las dos
categorias y la tasa de rotacion en la unidad de una organizacion.
Sistematicamente se verific6 que en la medida que el lider era mas
considerado, tendia a descender la tasa de rotacion. Contrariamente, ante
lideres mas orientados a la iniciacién de estructura, los indices de rotacion se
incrementaban de manera considerable (Yurkl, 2007, p. 55).
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3.3.4.2. Estudios de la Universidad de Michigan

Los estudios sobre liderazgo realizados en el Survey Research Center de la
University of Michigan, aproximadamente al mismo tiempo en que se estaban
llevando a cabo otros en Ohio State, tenian objetivos similares de investigacion:
localizar las caracteristicas de comportamiento de los lideres que parecian tener

relacion con las medidas de eficacia en el desempefio (Robbins, 1996, p. 417).

El grupo de Michigan encontro también dos dimensiones del comportamiento de
liderazgo: el orientado al empleado y el orientado a la produccion. Se describia
a los lideres orientados a los empleados como sujetos que ponian énfasis en las
relaciones interpersonales; tenian un interés personal en las necesidades de
sus subordinados y aceptaban las diferencias individuales entre los miembros.
En contraste, el lider orientado hacia la produccién tendia a enfatizar los
aspectos técnicos o de tarea del trabajo: su preocupacion principal se centraba
en el desarrollo de las tareas del grupo, y sus miembros eran un medio para ese
fin (Katz y Kahn, citados por Robbins. P. 417).

Los estudios identificaron adicionalmente una tercera dimension denominada “El
liderazgo participativo”, que esta definida como predisposiciéon de los directivos
eficaces a recurrir al mas a la supervision del grupo que al control
individualizado de cada subordinado. En este sentido, las reuniones de grupo
facilitan la participacion de los subordinados en el proceso de toma de
decisiones, la mejora de la comunicacion, el fomento de la cooperacién vy la
resolucion de conflicto (Yurkl, 2007, p. 55).

Las conclusiones a las que llegaron los investigadores de Michigan favorecian
fuertemente a los lideres que estaban orientados en su comportamiento hacia
los empleados. Se asocié a los lideres orientados a los empleados con una

mayor productividad del grupo y una mayor satisfaccion del puesto. Se tendia a
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asociar a los lideres orientados a la producciéon con una baja produccion del

grupo y con menor satisfaccion con el puesto (Robbins, 1996, p. 417).

3.34.3. El lider alto-alto

La conjuncién de investigaciones sobre liderazgo en torno a las variables de
orientacion a tareas y orientacion a relaciones dio lugar durante la década de
1960 a la idea del surgimiento de un lider alto-alto. Blake y Mourton (citados por
Yurkl, 2007, pp. 62 y 63) propusieron la llamada matriz de direccién, un modelo
que describe a los directivos en términos de su orientacién hacia las personas o
hacia la produccidén. Segun este modelo, los directivos eficaces tienen un nivel
alto de orientacion tanto hacia las personas como hacia la produccién. Muchos
de los investigadores que se vieron influidos por la matriz de direccion y los
estudios pioneros de liderazgo de la Universidad de Ohio State optaron por
contrastar la idea de que los directivos eficaces recurren con frecuencia al uso
tanto de las conductas orientadas a las tareas como de las orientadas a
relaciones.

3.3.5. Teorias contingentes sobre el liderazgo

Las teorias contingentes sobre el liderazgo anadieron la variable de las
condiciones del ambiente a los elementos que ya eran relevantes en las teorias
basadas en la relacidon existente entre los rasgos del lider y los indicadores de

eficacia en sus labores directivas.

Este enfoque, también denominado situacional, destaca la importancia de los
factores contextuales que afectan los procesos de liderazgo. Las principales
variables situacionales incluyen las caracteristicas de los seguidores, la
naturaleza del trabajo realizado por la unidad del lider, el tipo de organizacion y

la naturaleza del entorno. Este enfoque se divide en dos subcategorias
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principales. Una primera linea de investigacion pretende determinar hasta qué
punto los procesos de liderazgo son generales o propios de las distintas
organizaciones (Yurkl, 2007, pp. 14y 15).

La segunda subcategoria de la investigacion situacional pretende identificar
aquellos aspectos de la situacion que “moderan” la relacion entre los atributos

del lider (por ejemplo, rasgos, competencias o conducta) y la eficacia (Yurkl,
2007, p. 15).

3.3.5.1. Modelo de Fiedler

El modelo contingente de Fiedler describo como modera la situacion a la
relacion entre la eficacia del liderazgo y una medida de los rasgos personales
(Yurkl, 2007, p. 255).

Fiedler desarroll6 el primer modelo amplio de contingencia para el liderazgo. El
modelo de contingencia de Fiedler propone que el desemperio eficaz del grupo
depende de una vinculacién correcta entre el estilo de interaccion del lider con
sus subordinados y el grado en el cual la situacion le da control e influencia al
lider. Fiedler desarrollé un instrumento al que llamé cuestionario del compariero
menos preferido (CMP), que pretende medir si una persona esta orientada a la
tarea o a las relaciones. Ademas, aislo tres criterios situacionales —relaciones
lider—miembro, estructura de tarea y poder del puesto- que él cree que se
pueden manipular a fin de crear la vinculacion correcta con la orientacion de
comportamiento del lider (Robbins, 1996, p. 421).

En cierto sentido, el modelo de Fiedler es un corolario de la teoria de los rasgos,
puesto que el cuestionario CMP es una prueba psicolégica sencilla. Sin
embargo, Fiedler va bastante mas alla del enfoque de los rasgos y
comportamiento al tratar de aislar situaciones, relacionando la medida de la
personalidad con su clasificacion situacional, y luego la prediccion de la eficacia
del liderazgo como funcion de las dos (Robbins, 1996, p. 421).

53



33534 Teoria camino-meta

Esta teoria se desarrolld para explicar como influye la conducta del lider sobre
la satisfaccion y el rendimiento de los subordinados. House (citado por robbins,
1996, pp. 426 y 427) desarrollé esta teoria como un modelo de contingencia
sobre el liderazgo que extrae los elementos clave de la investigacion de Ohio
State sobre la estructura inicial y la consideracion. y la teoria de las expectaticas
de la motivacion.

La funciébn motivadora del lider consiste en incrementar los resultados
personales que obtienen los subordinados por alcanzar metas laborales y hacer
que el camino para alcanzar estos resultados sea mas facil de recorrer,
clarificandolo, reduciendo los obstaculos y contratiempos, y aumentando las
oportunidades de obtener una satisfaccion personal en el camino (House, citado
por Yurkl, 2007, p. 227).

La conducta del lider sera considerada aceptable por parte de los subordinados
en la medida en que éstos consideren que esa conducta es, o bien una fuente
inmediata de satisfaccion o bien una fuente instrumental para la satisfaccion
futura (House y Dessler, 1996, p. 227).

La esencia de la teoria establece que la tarea del lider es ayudar a sus
seguidores a alcanzar sus metas y proporcionar las instrucciones o el apoyo
necesarios para asegurarse de que sus metas sean compatibles con los
objetivos globales del grupo o la organizaciéon. El término trayectoria-rmeta se
deriva de la creencia de que los lideres eficaces aclaran la trayectoria, para
ayudar a que sus seguidores pasen de donde estan hasta el logro de sus metas
de trabajo, y que vuelvan mas facil el transito a lo largo de la trayectoria al
reducir los obstaculos y trampas que pudieran surgir (Robbins, 1996, p. 427).

El comportamiento de un lider es motivacional en el grado en que (1) haga que
la satisfaccion de las necesidades del subordinado dependa del desempefio




eficaz de este ultimo; y (2) proporcione la capacitacién, direccion, apoyo y
recompensas que son necesarios para el desempeno eficaz. Para comprobar
estas afirmaciones, existen cuatro comportamientos de liderazgo (House citado
por Robbins, 1996, p. 427):

e El lider directivo hace saber a sus subordinados lo que se espera de
ellos, programa el trabajo a realizar y da instrucciones especificas de la
manera en que se deben desarrollar las tareas.

e El lider apoyador es amigable y muestra preocupacion por las
necesidades de los subordinados.

e EI lider participativo consulta con sus subordinados y utiliza sus
sugerencias antes de tomar una decision.

o El lider orientado a la realizacidn fija metas desafiantes y espera que los

subordinados se desemperfien a su mas alto nivel.

En contraste con el punto de vista de Fiedler sobre el comportamiento de un
lider, House (citado por Robbins, 1996, p. 427) supone que los lideres son
flexibles. La teoria trayectoria-meta implica que el mismo lider puede mostrar
cualquiera de estos comportamientos, o todos, de acuerdo con la situacion.

3.3.5.3. Modelo lider-participacion

El modelo lider-participacion es una teoria del liderazgo que proporciona un
conjunto de reglas para determinar la forma y cantidad de toma de decisiones
participativas en situaciones diferentes (Robbins, 1996, p. 429).

Hacia 1973, Victor Vroom y Phillip Yetton desarrollaron un modelo lider-
participacion que relacionaba el comportamiento en el liderazgo y la
participacion con la toma de decisiones. Estos investigadores reconocieron que
las estructuras de las tareas plantean exigencias que son diferentes para las

actividades rutinarias y no rutinarias, y argumentaban que el comportamiento en
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el liderazgo debe ajustarse para reflejar la estructura de la tarea. El modelo de
Vroom y Yetton era normativo (proporcionaba un conjunto secuencial de reglas
que deberia seguirse para determinar forma y nivel deseables de participacion
en la toma de decisiones, segun lo dictaban diferentes situaciones). El modelo
era un complejo arbol de decisiones que incorporaba siete contingencias (cuya
utilidad podia identificarse al efectuar selecciones de “si" 0 "no") y cinco estilos
alternativos de liderazgo (Robbins, 1996, p. 429).

3.4. Teoriade Liderazgo Situacional

Siendo el concepto de liderazgo algo tan amplio y complejo, muchos estudiosos
se han dedicado a profundizar en el desarrollo de diversas teorias que
pretenden explicarlo como un hecho social. Entre las teorias existentes, una de
las de mayor divulgacion y reconocimiento es la Teoria de Liderazgo Situacional
propuesta de Hersey y Blanchard por primera vez en 1969.

La Teoria del Liderazgo Situacional esta basada en una interaccion entre: la
cantidad de direccion (Tarea) que un lider proporciona, la cantidad de apoyo
emocional (Relacion) que el lider otorga al seguidor y el nivel de disposicion
hacia la tarea (Madurez) que los seguidores exhiben en una tarea especifica,

funcion, actividad u objetivo que el lider procura alcanzar a través del individuo o

grupo.

El liderazgo situacional es la integracion de tres conceptos: el estilo de
liderazgo, el nivel de madurez del seguidor y las bases del poder. Describe
como se comportan las personas y analiza el estilo adecuado para tratar

distintas situaciones en funcién del desarrollo y madurez del colaborador.
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El liderazgo situacional es una teoria de contingencia que se enfoca en los
seguidores. El liderazgo exitoso se logra cuando se selecciona el estilo correcto
de liderazgo, que segun Hersey y Blanchard depende del nivel de preparacion
adecuado o madurez de los seguidores (Robbins, 1996, p. 424).

El énfasis sobre los seguidores en la eficacia del liderazgo refleja la realidad de
que son ellos los que aceptan o rechazan al lider. Independientemente de lo
que el lider haga, la eficacia depende de las acciones de sus seguidores. Esta
es una dimensién importante que se ha pasado por alto o no se le ha dado la
importancia debida en la mayoria de las teorias de liderazgo. El término
preparacion adecuada, como lo definen Hersey y Blanchard, se refiere al grado
en el cual la gente tiene la capacidad y disposicion para desarrollar una tarea
especifica (Robbins, 1996, p. 424).

El liderazgo situacional utiliza las mismas dos dimensiones de liderazgo
identificadas antes por Fiedler, comportamientos enfocados a la tarea y a las
relaciones. Sin embargo, Hersey y Blanchard dan un paso adelante al
considerarlas como altas o bajas, y luego combinarlas en cuatro
comportamientos especificos del lider.

El liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1996), plantea que los lideres
muestran dos dimensiones fundamentales: preocupacion por la gente y
preocupacion por el trabajo, las cuales se relacionan con la madurez de las
personas.

Estas dimensiones cuando guardan relacion con la madurez del grupo, se
traducen en cuatro estilos de liderazgo, a saber: Participativo (comparte ideas y
facilita la toma de decisiones compartidas), persuasivo (explica las decisiones y
da oportunidad para clarificarlas), delegativo (descarga la responsabilidad para
decidir e implementar decisiones), e instructivo (da instrucciones especificas y
supervisa la ejecucion).
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Estos estilos se relacionan con la madurez del grupo comprendida en dos
factores: motivacion y competencia. Segun la teoria, el grado de madurez del
subordinado determina cual sera la combinacién adecuada de conducta del lider
con orientacion a las tareas (competencia) o a la relacion (motivacién). En tal
sentido, se presume que un subordinado con mucha madurez tienen tanto la
capacidad como la confianza de hacer una tarea, mientras que un subordinado
con poca madurez carece de capacidad y de confianza en si mismo (Yurkl,
2007, p. 232).

De acuerdo al modelo de liderazgo situacional el nivel de disposicion de un
seguidor se incrementa en relacion con el alcance de una tarea especifica. El
lider debera iniciar una conducta de direccion orientada a la tarea e incrementar
igualmente su orientacion a la relaciéon. Esto deberia ser el camino hasta que el
individuo o grupo alcance un nivel de preparacion moderado.

Una vez que el seguidor comience a moverse en un nivel de disposicion por
encima del promedio, lo apropiado seria que el lider comience a disminuir no
solo la conducta orientada a la tarea sino también la conducta orientada a la
relacion. En este punto el seguidor no solo esta listo en términos de desemperio
de la tarea, sino que también se siente confiado y comprometido. Dado que el
empleado se encuentra auto motivado por el desempefio alcanzado el apoyo
emocional que el lider proporciona no requerirda mantenerse en la misma
proporcion que antes. El personal en este nivel de madurez vera una reduccién
en la cantidad de supervisién cercana de su lider y un incremento en la
delegacion de responsabilidad por parte del lider como una indicacion positiva
de confianza.
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Figura 1: Modelo de Liderazgo Situacional de Hershey y Blanchard

Hersey y Blanchard desarrollaron cuatro tipos de liderazgo definidos por la

combinacion de las variables de orientacion a la tarea y orientacion a la relacion.

e E1 (Comunicador): Alta orientacién a la direccién y baja orientacion a la

relaciéon. El lider define los roles necesarios para realizar el trabajo e

indica a los seguidores donde, cémo y cuando llevarlo a cabo.

e E2 (Vendedor). Alta orientacion a la direcciéon y alta orientacion a la

relacion.

lider

proporciona a los

seguidores

estructuradas, sumando ademas un alto nivel de apoyo.
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e E3 (Participativo): Baja orientacion a la direccion y alta orientacion a la
relacion. El lider y los seguidores comparten las decisiones sobre como
realizar un trabajo de alta calidad.

e E4 (Delegante): Baja orientacion a la direcciéon y baja orientacion a la
relacién. El lider proporciona una minima direccion y apoyo a los

seguidores.

El éxito de la aplicaciéon de esta teoria, esta determinado por la sensibilidad que
pueda tener el lider en valorar correctamente el grado de madurez de sus
colaboradores, a efectos de aplicar el estilo de liderazgo adecuado.

Segun la teoria, el grado de madurez del subordinado determina la combinacion
adecuada de la conducta del lider orientada a las tareas y a las relaciones. Se
distinguen cuatro grados de madurez, a pesar que son meramente segmentos
de un continuo que va desde la inmadurez hasta la madurez (nivel de
desarrollo) (Yurkl, 2007, p. 232).

Cuando el subordinado es muy inmaduro respecto a la tarea (D1), el lider

deberia utilizar una sustancial conducta orientada a la tarea y ser directivo.

Cuando el subordinado es muy inmaduro respecto a la tarea (M1), el lider
deberia utilizar una sustancial conducta orientada a la tarea, y ser directivo en la
definicion de los papeles, clarificando los estandares y procedimientos, y
supervisando el progreso en la consecucién de los objetivos. A medida que
aumenta la madurez del subordinado hasta un nivel moderado (M2 y M3), el
lider puede reducir la cantidad de conducta orientada a la tarea y mostrar una
conducta mas orientada a las relaciones. El lider debe actuar de forma
alentadora, consultar al subordinado, y alabarlo y prestarle atencion. Cuando el
subordinado es muy maduro (M4), el lider deberia mostrar una baja conducta de
orientacién a la tarea y de orientacion a las relaciones. Un subordinado maduro

tiene la capacidad de hacer el trabajo sin demasiada direcciéon o supervision del
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lider, y la confianza de trabajar sin una excesiva conducta alentadora por parte
del lider (Yurkl, 2007, p. 232).

Segun Hersey Blanchard, se puede influir sobre el grado de madurez de un
subordinado con intervenciones de desarrollo. El tiempo necesario para
aumentar la madurez de un subordinado depende de la complejidad de |a tarea
y de la habilidad y confianza en si mismo del subordinado. Los autores admiten
que el subordinado también puede retroceder, requiriendo entonces un nuevo
ajuste flexible en la conducta del lider (Yurkl, 2007, p. 233).

Para ser efectivo en el uso de Liderazgo Situacional, la persona debe dominar
tres habilidades: diagnéstico, flexibilidad en la aplicacion del estilo de liderazgo y
acuerdos de funcionamiento (Blanchard, 2007, pp. 87 y 88):

1. Diagnéstico, Primera Habilidad: el lider debe determinar el nivel de
desarrollo de sus reportes directos. La clave de ellos es buscar en dos
factores: las competencias y el compromiso. Las competencias son la
suma de conocimiento y habilidades que un individuo aporta para lograr
una meta o ejecutar una tarea. La mejor manera de determinar esto es a
través de la observacion del desempefio de la persona. Las
competencias pueden ser obtenidas a través de educacion formal,
entrenamiento en el trabajo o experiencia, y pueden ser desarrolladas a
lo largo del tiempo con apoyo y direccion adecuados. El segundo factor a
tomar en cuenta durante el diagnostico es el nivel de desarrollo del
compromiso: la motivacion y confianza de una persona acerca de una
meta o tarea.

2. Flexibilidad, Segunda Habilidad: cuando el lider puede aplicar la variedad

de estilos de liderazgo, habra dominado esta segunda habilidad. En la
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medida que sus reportes transitan de un nivel de desarrollo a otro, el
estilo de liderazgo debe cambiar en concordancia.

3. Acuerdos de funcionamiento, Tercera Habilidad: estos acuerdo implican
comunicacion entre el lider y sus reportes, e incrementa la calidad y la
cantidad de sus conversaciones. La clave para el lider esta en la
obtencion del permiso del subordinado para utilizar el estilo de liderazgo
apropiado para su nivel de desarrollo.

3.5. Proyecto Factible

3.5.1. Definicion

El Proyecto Factible consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de
una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones 0 grupos sociales; puede
referirse a la formulacidon de politicas, programas, tecnologias, métodos o
procesos. El Proyecto debe tener apoyo en una investigacion de tipo
documental, de campo o un disefio que incluya ambas modalidades (UPEL,
2006).

El Proyecto Factible comprende las siguientes etapas generales: diagnostico,
planteamiento y fundamentacion tedérica de la propuesta;, procedimiento
metodologico, actividades y recursos necesarios para su ejecucion; analisis y
conclusiones sobre la viabilidad y realizacion del Proyecto;, y en caso de su
desarrollo, la ejecucion de la propuesta y la evaluacion tanto del proceso como
de sus resultados (UPEL, 2006).
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

4.1. Tipo de investigacion:

41.1. Tipo de investigacion segun su finalidad: Aplicada, pues busca la
aplicacion o utilizacién de los conocimientos que se ha adquirido (Vélez, 2001,
p. 33)

4.1.2. — Segun fuente de datos trabajados: investigacion secundaria, pues utiliza
informacién procesada de un estudio diagnéstico previo (Hernandez, Fernandez
y Baptista, 1991, p. 24).

4.1.3. — Segun estrategia tedrica metodoldgica: cualitativa, ya que se basa en
registros descriptivos del fendmeno, estudiados mediante técnicas como la
observacion participante y entrevistas no estructuradas (Mendoza, 2006).

4.1.4. — Segun sus objetivos: exploratorio, porque apunta a identificar posibles
relaciones entre variables (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991, p. 59).

4.1.5. — Por el grado de control de las variables: no experimental, pues se tiene
poco o ningun control sobre las variables estudiadas. En este tipo de
investigacion no es posible manipular las variables o asignar aleatoriamente a
los participantes o tratamientos debido a que la naturaleza de las variables es
tal que imposibilita su manipulacién (Kerlinger y Lee, 2020, p. 420).

4.1.6. — Por el momento en el que se recogen los datos: transversal (sincrénico)
pues las mediciones utilizadas fueron recogidas en un mismo momento, no en

momentos diferentes (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991, p. 270).
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4.2. Diseno de la Investigacion

La investigacién es de tipo investigacién-accion, porque esta basada en una
recopilacion sistematica de datos y luego la seleccidon de una accidén de cambio

con base en lo que indican los datos analizados (Robbins, 1996, p. 730)

4.3. Modelo de cambio seleccionado

La técnica a ser aplicada sera el disefio de un plan de cambio basado en el
modelo de cinco etapas propuesto por Ralph Kilmann, enfocado en la eficacia
de la gestion de cambio que se pretende emprender en la organizacion (citado
por Gibson, lvancevich y Donely, 1996, p. 777):

Iniciacion del Cambio, que corresponde tipicamente a un agente de
cambio que puede ser interno o externo en relacion con la organizacion y que

puede actuar solo 0 con un grupo que encabece el programa.

2. Diagnodstico del problema, que identifica las causas especificas y las
pruebas de problemas cuya consecuencia es el reconocimiento de los objetivos
de cambio.

3. Identificacién de la(s) intervencién(es), que una vez ejecutadas haran que

los objetivos cambien en la direccidn deseada.

4. Ejecucion de la intervencion, que en el momento y el ambito apropiados

garantiza la mayor probabilidad de lograr un cambio satisfactorio.

S Evaluacion de los resultados, que nos permite calibrar la magnitud y la
direccidn de los cambios producidos en los objetivos.
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4.4. Diagnéstico
4.4.1. Modelo

El diagndstico realizado en Seguridad Roraima 52, C.A., se baso en el siguiente
modelo, disefiado especificamente para esta organizacion, que hace foco en los
elementos asociados a la Matriz de Analisis DOFA (Debilidades, Oportunidades.
Fortalezas y Amenazas):

/ Entorno 5 A o
Econdémico (o . ‘ Politico

Implantacion
del modelo
organizacional

s

i & s [ \ déreferencia : - # '

¥ Recursos Humanos 4 e mecl,m,:ms
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i y Materiales =
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- FSITRATEGIAS
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o e e e e s G e ke e
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\ Social
Figura 2: Modelo creado para Seguridad Roraima 52, C.A.

4.4.2. Técnicas de recoleccion de informacién

Las técnicas que fueron utilizadas para obtener informacion

Analisis documental de Seguridad Roraima 52, C.A. (historia, estrategia,

mision, visidn, situacion actual y analisis de los entornos): consistid en

seleccionar ideas informativamente relevantes de un documento a fin de
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expresar su contenido sin ambigledades para recuperar la informacion en él
contenida.

2. Entrevistas semi estructuradas a los niveles directivos y gerenciales de la
organizacion asi como a sus respectivos clientes: se efectuaron entrevistas con
una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tuvo la libertad de introducir
preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion
sobre los temas deseados.

3 Focus Group del equipo gerencial: consistid en la reunidn del grupo de
lideres de la empresa, con un moderador encargado de hacer preguntas y dirigir
la discusion, con el propésito de definir areas de fortalezas y debilidades de la
organizacion.

4.4.3. Conclusiones del diagnéstico

e Se puede decir que la empresa Seguridad Roraima 52, C.A., cuenta con
una opinién por parte de sus clientes bastante favorable, ya que en relacion
a elementos como satisfaccidén del servicio la mayoria de los entrevistados
(80%) consideran que los servicios prestados por ésta empresa cumplen
con sus expectativas, de igual manera, la opinibn comparativa de los
clientes teniendo como referencia empresas internacionalmente
reconocidas, contdé con un porcentaje importante (60%) dentro de los
resultados. En el mismo sentido, un porcentaje muy significativo de sus
clientes (90%) creen conveniente la contratacion de este tipo de servicio en
términos de minimizacidn de riesgos, danos y pérdidas.

e Por ofra parte, los clientes identifican como las principales fortalezas de la
empresa, el adecuado manejo gerencial de los recursos y un
funcionamiento administrativo eficiente, seguido por la alta identificacion y

compromiso del personal, asi como su profesionalismo y formacién. Entre
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sus debilidades los entrevistados identificaron fallas en la orientacion de
servicio al cliente, escaso conocimiento y manejo de la tecnologia, limitacion
de recursos vy, principalmente, la efectividad de la supervisién sobre los
vigilantes. Con respecto a las oportunidades que pudiera capitalizar
Seguridad Roraima 52, C.A., nombraron: incremento de la demanda de
servicios, expansion a nivel nacional y desarrollo de servicios de asesoria
integral en seguridad. Y en cuanto a las amenazas que puedan atentar
contra el funcionamiento de la empresa, los clientes consideraron en mayor
medida, la oferta cada vez mas limitada de personal capacitado, la poca
estabilidad econémica que actualmente atraviesan las empresas privadas
del pais, el restringido acceso a permisologia gubernamental, la
incertidumbre del marco legal vigente y, sobre todo, la conflictividad laboral
como elemento potencial de conflictividad entre el personal de base y los
niveles de supervision y direccion.

Al contrastar éstos resultados con la DOFA generada por los niveles
directivos y gerenciales de la empresa, encontramos que existen muchas
similitudes en cuanto a fortalezas y oportunidades, aunque no sucede lo
mismo en el caso de las debilidades y amenazas, ya que éstas son
percibidas de manera bastante diferenciada entre los clientes y los
directivos de la empresa.

Asimismo, al comparar las caracteristicas de Seguridad Roraima 52, en
cuanto a Gestion Humana se refiere, con las caracteristicas del modelo de
referencia de clase mundial, podemos concluir que existen brechas que
pudieran afectar las Salidas o Productos del modelo, siendo una de las mas
relevante la capacidad de influencia de los supervisores y la gerencia sobre
el nivel operativo de base.
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4.5. Diseiio del plan de cambio

A continuacion se presenta el procedimiento a seguir en la aplicacion del
modelo de cambio seleccionado (Kilmann):

4.5.1. Iniciacion del Cambio

En esta fase inicial podemos sefalar surgen dos agentes de cambio que seran
catalizadores del cambio y que daran inicio al proceso, teniendo el consenso de
que el mismo es necesario y pertinente. A nivel interno, la gerencia, que ha
tomado la decision de considerar este proyecto factible, y el investigador, que

esta circunstancia se desempefa simultaneamente como consultor.
4.5.2. Diagndéstico del problema

Se efectud un diagnéstico utilizando las técnicas de coleccion de informacion ya
referidas (focus groups, entrevistas semi estructuradas y analisis documental),
con el fin de identificar las causas especificas de los problemas que son
percibidos por la gerencia. Es asi como el diagndstico determina, entre otras
situaciones, que el estilo de liderazgo que estan utilizando los supervisores en la
organizacién posiblemente no sea el mas adecuado para lograr que un personal
de base, como es el caso del de vigilancia, responda favorablemente a los
requerimientos que sus lideres les hacen en el dia a dia de las operaciones.

4.5.3. ldentificacion de la intervencion

En un trabajo conjunto entre los agentes de cambio internos y externo, en este
caso la gerencia y el investigador, definen la necesidad de modificar el estilo de
liderazgo del nivel de supervisores, debido a que la manera en la que
interactuan con sus subordinados no les permite: 1) Obtener de éstos el mayor
rendimiento posible en la ejecucidon de sus tareas como vigilantes; 2) Infundirles
un nivel alto de compromiso hacia la organizacién, sus procesos, vision y metas;

3) Prestar un servicio Ooptimo a traves del comportamiento y el trato a los
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clientes de la empresa de vigilancia y al publico en general, y 4) Garantizar un
clima de paz laboral que genere cohesion dentro del equipo de trabajo.

A los fines de generar un proyecto factible para abordar este problema dentro
de la disciplina del DO, se propone el disefio de una estrategia de cambio del
estilo de liderazgo, utilizando como modelo el propuesto por Hershey y
Blanchard, denominado Liderazgo Situacional. Las razones que justifican esta
seleccion son las siguientes:

1. El modelo permite al lider ajustar su comportamiento (o estilo de
liderazgo) para ajustarlo al nivel de competencias y de compromiso de
sus subordinados. Esto es especialmente relevante en el contexto de una
empresa de vigilancia, debido a que dentro de un mismo de trabajo la
situacion de las personas respecto a estas dos ultimas variables en muy
heterogénea, fundamentalmente por la inestabilidad que le da al grupo la
relativa rotacion de personal que suelen tener las personas que ocupan
este tipo de cargos.

2. Es un modelo que ha sido utilizado por empresas de clase mundial del
ramo de la seguridad y la vigilancia, con resultados exitosos a nivel de
resultados en su desempefio global como organizaciones (McCrie, 2001,
p.132).

4.5.4. Ejecucion de la intervencién/Evaluacion de los resultados

Dado que el caracter de esta investigacion es la de proyecto factible, la
ejecucion de la estrategia de intervencion para cambiar el estilo de liderazgo en
Seguridad Roraima 52. C.A., dependera de que el plan de accion sea llevado a
cabo por la gerencia de la empresa, contando para ello con apoyo de
consultores debidamente facultados. Las acciones a ejecutarse estan
especificamente definidas en el plan de cambio planificado. Esto aplica,
igualmente, a la etapa 5 del modelo de cambio de Kilmann, en lo que respecta a
la Evaluacion de resultados.
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CAPITULO V: ANALISIS DE RESULTADOS

5.1. Diseno de la estrategia de cambio

El plan de cambio que se ha disefiado para Seguridad Roraima 52, C.A,,
basado en la teoria de liderazgo situacional de Hershey y Blanchard, conlleva
las siguientes fases, que seran explicadas individualmente en el desarrollo
posterior de este capitulo:

1. Definicion de coordinador de enlace y facilitador lider: el primer paso
sera la definicion de un coordinador de enlace cuya funcion sera el de
hacer seguimiento y control sobre los avances del plan de cambio.
Asimismo, se debera definir un facilitador lider que lleve adelante la
ejecucion de las actividades de medicion y formacion implicitas de plan
del plan. Este puede ser una persona interna o externa, siempre y
cuando tenga experiencia en el area de facilitacion de programas de
formacion y conozca la teoria con suficiencia.

2. Primera medicién de estilos de liderazgo del personal de los niveles
de gerencia y supervision: este proposito se ejecutaria con la
utilizacion de un instrumento que mide dos variables: a) Amplitud de
estilos, que mide |la capacidad del lider para utilizar de manera flexible las
cuatro variantes de estilo de liderazgo previstas en el modelo; b)
Adaptabilidad de estilos, que mide el grado de acierto del lider en
diagnosticar correctamente el nivel de desarrollo de su supervisado y, en
consecuencia, el estilo de liderazgo aplicar para hacer eficiente su
influencia sobre éste.

3. Aplicacién de programa de formacion en Liderazgo Situacional: todo
el equipo de gerentes y supervisores ha de participar en una actividad de

capacitacion de 16 horas en la que se le imparte el conocimiento a
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profundidad del modelo, asi como las ventajas de su aplicacion en el
medio organizacional.

Disefio de Plan de Mejoramiento del Liderazgo: consiste en una
sesion en la que el supervisor medido, su jefe directo y el facilitador lider
tomar en consideracion la informacion generada por la medicion y el
programa de formacioén para construir un plan de mejoramiento orientado
a que el supervisor cierre las areas de oportunidad que pueda tener en la
aplicacién del modelo de liderazgo situacional.

Sesiones de seguimiento: el supervisor medido, su jefe directo y el
facilitador lider hacen una reunién de seguimiento en un tiempo posterior
al disefio del plan de mejoramiento, con el fin de constatar los avances,
detectar desviaciones, eliminar obstaculos y potenciar factores de éxito.
Segunda mediciéon de estilos de liderazgo del personal de los
niveles de gerencia y supervision: un tiempo después de la aplicacion
de la primera medicién, la ejecucion del programa de formacion y la
construccion del plan de mejoramiento, la persona vuelve a ser medidas,
a los fines de constatar los avances obtenidos en el desarrollo de sus
competencias como supervisor que aplica el modelo de liderazgo
situacional.

Sesion de cierre del plan de cambio: tanto a instancias de |la gerencia
con el equipo encargado de la implantacién del plan de cambio, como a
nivel de cada equipo particular, debe realizarse una sesion de cierre tras
la segunda medicion, para revisar los avances y constatar que el cambio
de segundo orden que formaba parte del objetivo de la intervencion
efectivamente se ha cumplido.
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5.1.1.

Definicion de coordinador de enlace y facilitador lider

Coordinador de enlace:

La gerencia de la organizacion debe seleccionar a una persona perteneciente a

la organizacion, para que adopte el rol de coordinador de enlace. Este rol se

vislumbra como un agente de cambio interno, aunque para garantizar el éxito de

la intervencion, debe ser uno de muchos con este propésito. Esta persona sera

la principal responsable del éxito de la intervencidn y tendra una funcion similar

a la de un gerente de proyecto.

Este colaborador, ademas de desempenarse en las labores asociadas a su

cargo en la empresa, debera realizar las siguientes funciones asociadas al

seguimiento del plan de cambio:

a)

b)

Definir el listado del personal de gerencia y supervision que sera objeto
de la intervencion, con datos de relevancia como su antigiedad en la
empresa, anos que lleva ocupando el puesto actual, nivel de educacion
formal, personas bajo su supervision y nivel de cargo de las mismas.
Hacer seguimiento y garantizar la ejecucién de la medicion de cada una
de las personas incluidas en la intervenciéon. Esto incluye también
asegurarse de que quienes apliquen el instrumento cuenten con los
recursos materiales necesarios y la disposicion de los sujetos de
medicion en términos de tiempo.

Hacer seguimiento y garantizar la ejecucién de los programas de
formacion en Liderazgo Situacional, asi como la asistencia de cada uno
de los lideres incluidos en el plan. Esto incluye también asegurarse de
que los facilitadores cuenten con los recursos materiales necesarios y la
disposicion de los participantes para su presencia en las sesiones de
formacion.
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d) Hacer seguimiento y garantizar que cada uno de los lideres que fueron
sujetos a la medicion reciban los resultados de su retroalimentacion al
final de su participacion en el programa de formacion de Liderazgo
Situacional.

e) Asegurarse de que todos los lideres participantes en el programa diserie,
junto con su supervisor directo, el plan de mejoramiento de liderazgo, asi
como que se realice el posterior seguimiento de parte de los mismos
actores.

f) Garantizar que las lideres vuelvan a ser objeto de medicion para
constatar los avances. Sefalar y presentar a la gerencia los casos que
tuvieron poco o nulo proceso, para revisarlos con un foco especial.

Para que todas estas funciones que ha de realizar el coordinador de enlace
sean posibles, la gerencia debe, primero que nada, decretar el compromiso de
la organizacion con el plan de cambio y empoderar al coordinador con la
autoridad para poder liderar y controlar los procesos asociados al pan que estan
bajo su responsabilidad y que requieren de la colaboracion de los lideres de la
diferentes areas de la organizacion

Es recomendable, mas no excluyente, que la persona a incorporar en estas
funciones ha de pertenecer, al menos, a la gerencia media de la empresa. En
caso de que se nombre a una persona del nivel de supervision, ésta debe tener
un alto grado de influencia y reconocimiento dentro de la empresa vy,
especialmente, entre sus companeros.

Facilitador lider

El facilitador lider sera el encargado de la ejecucién del plan de cambio. Se
recomienda que sea un consultor externo que esté formado para la imparticion

de programa de formacién y que, ademas maneje el modelo de Liderazgo
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Situacional con propiedad. Sin embargo, puede empoderarse de este rol a un
empleado siempre que tenga las competencias antes mencionadas, ademas de
representar un referente en la organizacion en términos de desempefio y

efectividad de liderazgo.

Las funciones a realizar por este facilitador lider dentro del plan de cambio

serian las siguientes:

a. Aplicar la medicién de cada una de las personas incluidas en la
intervencion y generar el reporte individual de resultados de cada
persona. Del mismo modo, crea la base de datos comparativa con todos
los resultados consolidados.

b. Facilitar los programas de formacion en Liderazgo Situacional y entregar
a cada uno de los participantes el reporte de su medicion al finalizar el
mismo

c. Facilitar la sesion de disefio del plan de mejoramiento de liderazgo, junto
con cada lider y su supervisor directo.

d. Acompariar el proceso de seguimiento con los gerentes en los casos que
asi lo amerite.

e. Volver a aplicar las mediciones y incorporar los resultados en la base de
datos para contrastar los avances de cada uno de los lideres
considerados en el plan de cambio.

5.1.2. Primera medicién de estilos de liderazgo

Todo el personal de los niveles de gerencia y supervisién ha de ser objeto de
una medicidn con el fin de contrastar su forma de dirigir a sus subordinados en

contraste con los postulados de la teoria del Liderazgo Situacional.
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Esta medicién no es un test psicolégico, sino un cuestionario que plantea
problemas hipotéticos y las posibles soluciones desde el rol de lider. A través de
esta prueba se indaga si la persona toma decisiones de direccién con la
flexibilidad caracteristica de los cuatro estilos de liderazgo del modelo, o si se
limita s6lo a uno o dos de los estilos. De igual forma, también se determina si
dichas decisiones son las adecuadas para el nivel de compromiso y habilidades
del colaborador.

En asi como |la medicion verifica cual es el nivel de las dos competencias clave
del lider en el modelo de Liderazgo Situacional:

a. Amplitud de estilos (Flexibilidad): mide si la persona utiliza los cuatro
estilos definidos en el modelo

b. Adaptabilidad de estilos (Diagnostico): mide si el lider identifica
correctamente el nivel de desarrollo de su colaborador y aplica, en

consecuencia, el estilo de liderazgo adecuando.

5.1.3. Aplicacién de programa de formacién en Liderazgo Situacional

Una parte esencial del proyecto factible a los efectos de la intervencion como
plan de cambio, fue el disefio de un programa de formaciéon en Liderazgo
Situacional. Se trata de un taller de 16 horas, lo cual corresponde a dos
jornadas laborales de 8 horas, en el que a los lideres de la organizacion les sera

transferido, como conocimiento, el modelo de Liderazgo Situacional.
El contenido programatico del programa es el siguiente:

1. Definicion de liderazgo: para ir de lo general a lo particular se comienza con
una exploracion general del concepto de liderazgo.

2. Antecedentes: se presenta la teoria de rasgos que se generdé en los
programas de investigacion de la Universidad de Ohio State, que incorpora
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los dos comportamientos que luego seran tratados por el modelo de

Liderazgo Situacional como teoria contingente: la Orientacion a Direccion

(Estructura de Inicio) y la Orientacién a Relacion (Consideracion).

. Liderazgo situacional:

3.1.Definicion del Liderazgo Situacional: se conceptualiza el modelo,
introduciendo de manera independiente las cuatro categorias de estilos
de liderazgo (E1, E2, E3 y E4) y los cuatro diferentes niveles de
desarrollo (D1, D2, D3 y D4). Se presenta el modelo graficamente.

3.2.Ventajas del modelo: se explican las fortalezas del modelo, en cuanto a
su potencial para poder ajustar el comportamiento del lider a las
necesidades de sus subordinados, generando de esa manera,
confianza, seguridad, desarrollo, autoestima y compromiso.

3.3. Competencias clave del Liderazgo Situacional: se muestran las dos
competencias clave que ha de tener un lider situacional, es decir, la
capacidad para diagnosticar correctamente el nivel de desarrollo del
colaborador para asi aplicar el estilo de liderazgo adecuado y la
habilidad para aplicar los cuatro estilos de liderazgo de manera flexible.

. Diagnéstico

4.1.Variables del diagndstico: éstas son el nivel de competencias (técnicas y
actitudinales) del colaborador y el compromiso.

4.2.Niveles de desarrollo: se presentan los cuatro niveles de desarrollo (D1,
D2, D3 y D4), junto a su definicién y las caracteristicas conductuales del
colaborador que se encuentra en el mismo. El conocimiento de estos
comportamientos referenciales permitira al lider en formacién poder
determinar con claridad en cual nivel de desarrollo se encuentra cada
uno de sus colaboradores

. Estilos de Liderazgo Situacional: en esta parte se presentan los cuatros

estilos de liderazgo definidos por el modelo (E1, E2, E3 y E4), asi como las

caracteristicas a nivel de comportamiento que ha de tener el lider al

momento de aplicar dicho estilo. Sobre este respecto, se indica del mismo
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modo el emparejamiento correspondiente entre cada nivel de desarrollo y

cada estilo de liderazgo (por ejemplo, que el Estilo 1 aplica al Nivel de
Desarrollo 1).

Vale acotar que como mecanismo de aprendizaje se incorporan en la facilitacion
un cumulo de actividades practicas para afianzar el entendimiento del modelo y
acelerar su incorporacién como conocimiento entre los lideres en formacion. Al
final de la sesion y tras haber respondido preguntas y dudas, el facilitador
debera entregar a cada lider el correspondiente reporte de su medicién. La
misma debe hacerse con no mas de dos semanas de anticipacion al taller y la
razén de que la entrega del reporte se haga en ese momento es porque la
persona tendra el criterio para comprender la informacién y reflexionar sobre los
resultados con la orientacién que recibidé durante la actividad de entrenamiento.
La Figura 3 es un ejemplo del reporte de la medicion. En el mismo se presentan

las dos variables antes referidas, que son objeto de diagndstico.

Finalmente, el facilitador debe cerrar la sesién informando a los participantes
que el préximo pase del plan de cambio sera el disefio de su plan de

mejoramiento de Liderazgo Situacional, tarea que deberan acometer dentro de
un lapso no mayor a dos semanas.
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Prueba Diagndstico Estilo de Liderazgo Situacional

Anélisis de Resultados
Hombre: Alberto Gonzalez
Cargs Gerente de Mantenimiento

1- Amplitud de estilos: este indicador mide la flexibilidad con la que el lider
utiliza los cuatro estilos del modelo. En el cuadro se muestra la proporcion de
estilos que refleja su tendencia. Los dos estilos con un numero mayor son
los preponderantes, mientras que los dos de menor valor son los
secundarios. El resultado éptimo tedrico es que todos los estilos tengan la
misma proporcion (25%), lo cual implica una amplitud simétrica, es decir, la
aplicacion flexible del modelo.

2- Adaptabilidad de estilos: mide la efectividad con la cual se utilizan los

diferentes estilos, es decir, si el estilo aplicado es el adecuado para el nivel

de desarrollo de los colaboradores. El resultado puede oscilar entre -24
(resultado menos efectivo) y +24 (resultado 6ptimo de efectividad).
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Figura 3: Ejemplo medicion estilos de liderazgo
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5.1.4. Disefio de Plan de Mejoramiento del Liderazgo

El objetivo de esta sesién sera que el supervisor sujeto de la medicién, junto a
Su supervisor directo, construya un plan de desarrollo orientado a mejorar sus
competencias en la aplicacién del modelo de Liderazgo Situacional, es decir, su
capacidad para poder determinar el nivel de desarrollo en el que se encuentran
Sus colaboradores y utilizar de manera flexible los cuatro estilos de liderazgo
para los niveles de desarrollo adecuados. La sesion sera acompanada por el
facilitador lider, quien tendra el rol de consultor durante la sesion, debido a su
dominio del modelo.

De este modo, una vez analizado el resultado en cada una de las dos
dimensiones, el medido y su supervisor deben definir qué acciones pueden
realizar para apoyar el desarrollo de una competencia que se encuentre en un
nivel bajo. Las opciones pueden ser la incorporacion en un proyecto, la lectura
de un libro, la creacién de una iniciativa conjunta con un supervisor par cuyo
nivel de competencias esté bien desarrollado o cualquier otra estrategia que
apoye el cierre de la brecha.

Una vez definidas las acciones, debe ponerse un plazo en el cual las mismas
deben ser ejecutadas. Esto es de suma importancia, pues de no ser el caso, el
sujeto podra darle largas al asunto o, simplemente, perderlo de vista y olvidarlo.
Igualmente, al final de la sesién, debera colocarse una sesion de seguimiento, la
cual debera realizarse tres meses después de la sesidn actual.

5.1.5. Sesiones de seguimiento

Nuevamente coinciden el supervisor medido, su jefe directo y el facilitador lider
para revisar los avances en el plan de mejoramiento. Se constata que las
actividades acordadas se estén ejecutando o ya se hayan cerrado, asi como la
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experiencia de la persona en la aplicacién del modelo en el dia a dia laboral con
sus colaboradores.

En tal sentido, debe validarse que las actividades acordadas hayan sido las
adecuadas y estén generando el desarrollo esperado. Asimismo, el jefe y el
facilitador deberan explorar la experiencia del lider en el despliegue de los
estilos. Preguntarle sobre la reaccion del equipo ante los cambios en su
comportamiento y si hasta los momentos se han visto resultados tangibles en el
nivel de desarrollo de los subordinados, en la medida que se ha ido aplicando el
modelo en sus operaciones.

Dependiendo de los resultados y los avances, podra definirse una nueva sesion
de seguimiento antes de la préxima medicion.

5.1.6. Segunda medicion de estilos de liderazgo

Seis meses después del inicio del plan de cambio y de la primera medicion,
luego de ejecutar la aplicacion del programa de formacién, crearse los planes de
mejoramiento y efectuarse las sesiones de seguimiento, debera realizarse una
segunda medicion.

Este nuevo diagnostico servira para determinar los avances generales del plan
en términos de los progresos realizados por cada lider que fue objeto de la
intervencién. De igual forma, también podran analizarse casos particulares o
aislados en los cuales pudiesen estarse dando desviaciones inconsistentes con

el desemperio general de la organizacién en el cumplimiento de esta iniciativa.

En esta oportunidad el reporte debera entregarse a los lideres y sus jefes en un
plazo no mayor a dos semanas después de la medicion.
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5.1.7. Sesion de cierre del plan de cambio

La conclusién del plan de cambio supone un balance final que emana de la
segunda medicion efectuada tras seis meses de intervencién. Los dos agentes
de cambio principales, el coordinador de enlace y el facilitador lider, deberan
presentar los datos comparativos a la gerencia, para verificar los avances
alcanzados en consistencia con los objetivos que se plantearon.

De igual manera, suponiendo que surjan casos en los cuales el progreso no fue
el adecuado, se deberan analizar las razones por las cuales estas personas no

lograron un desempefo similar al global y, de ser necesario, aplicar lo
correctivos necesarios.

La verificacién de avances tangibles en las competencias de los estilos de
liderazgo de los lideres de la empresa supondria el éxito de la intervencion y, en
consecuencia, el logro del cambio transformacional que se planteo en el
proyecto factible.

5.2. Analisis de Factibilidad

La intervencion propuesta es completamente viable de ser aplicada con los

recursos solicitados y los medios y condiciones existentes.
Los recursos requeridos son:

1. Humanos:

e Un persona perteneciente a la empresa responsable de coordinar los
aspectos logisticos.

e Un facilitador certificado para impartir el Taller de Liderazgo Situacional.
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Materiales:

Disponibilidad de salas perfectamente acondicionadas con capacidad de
al menos 12 personas, preferiblemente en las instalaciones del cliente.
Equipos audiovisuales para las presentaciones (Video Beam, laptop, etc)
Manual Impreso para los participantes.

Material de oficina como: lapices, marcadores, boligrafos, hojas blancas,
libretas de anotaciones, etc.

Refrigerios y Almuerzo para facilitador y participantes.

Financieros:

Costo del Proyecto de Intervencién el cual incluye el disefio del Programa
de Formacion en Liderazgo Situacional = Bs. 18.000,00.
Costo de las horas/hombre de facilitacion para el Taller de Liderazgo

Situacional.
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5.3. Cronograma de aplicacion propuesto

Se propone el siguiente cronograma de aplicaciéon, que despliega el plan de
cambio en un periodo de 9 meses (36 semanas):

F:‘-‘;SES Mes 1 Mes 2

1. Definicién de coordinador de enlace y facilitador lider Semana 1

2. Primera medicién de estilos de liderazgo Semana 3

3. Aplicacion de programa de formacion en Liderazgo Situacional Semana 5
4. Disefio de Plan de Mejoramiento del Liderazgo: Semana 7
FA.S&S :Mes 6 Mes 9

5. Sesiones de seguimiento Semana 21

6. Segunda medicion de estilos de liderazgo Semana 34
7. Sesion de cierre del plan de cambio Semana 36

Grafico 1: Cronograma de aplicacién propuesto
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6.1.

CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La adopcién de un modelo de estilos de liderazgo por parte de la podria
suponer la consolidacién de una organizacion mas flexible, con menor
rotacion de personal y mas orientada al logro de las metas, pues los
supervisores incrementarian su capacidad de generar influencia sobre
sus subordinados.

Sobre la realidad actual venezolana, en los que respecta al manejo de las
relaciones laborales, sobre todo con personal de base, es de suma
pertinencia la adopcién de enfoques que permitan que los supervisores
logren los objetivos a su cargo a través del ejercicio de la influencia y no
de la coercion o la autoridad.

La aplicacion adecuada de los estilos de liderazgo supondria también
lograr mayor cohesiéon en los equipos de trabajo y un esquema de
desarrollo de personal mas efectivo, pues los supervisores contarian con
la competencia de saber cual es la manera mas acertada para lograr el
progreso de cada colaborador.

Si este proyecto factible se lleva a ejecucién, Seguridad Roraima 52, C.A.
podria incrementar su competitividad en el mercado de las empresas de
vigilancia en Venezuela, a través de factores como una mas baja rotacién
de personal, mayor efectividad en el desempefio de sus procesos y una

mayor cohesion dentro de los equipos de trabajo que la componen.
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6.2.

Recomendaciones

Los niveles directivos de l|a empresa deben estar altamente
comprometidos con este programa para que todas las areas de la
organizacioén se involucren en una implementacién exitosa.

Ademas de las mediciones que ofrece el plan y de su contenido tedrico,
es muy importante que se ejecuten todas las acciones de seguimiento
planificadas para que el cambio conductual pueda trascender en el
tiempo y el cambio alcanzado sea de caracter transformacional o de
segundo orden.

Es fundamental garantizar que el facilitador lider que se seleccione como
agente de cambio cuente con las competencias necesarias para manejar
este tipo de actividades, asi como un amplio conocimiento en el manejo
de la Teoria de Liderazgo Situacional. Dadas las caracteristicas de la
organizacion, se recomienda la contratacion de un consultor externo para
el desempeno de este rol.

Se sugiere asignar dentro de la organizacioén a una persona que ejerza el
rol de coordinador de enlace con suficiente autoridad e influencia y que
se le haga responsable del logro del plan de cambio, al punto que se
considere una de sus principales prioridades.
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ANEXO 1

MANUAL PROGRAMA FORMACION EN LIDERAZGO
SITUACIONAL




LIDERAZGO
SITUACIONAL

16/03/2011

Objetivos
General

Proporcionar un modelo de gestion que permita al supervisor aplicar un
estilo de liderazgo adecuado ala madurez y capacidades de sus
colaboradores y equipos, con ¢l fin de alcanzar un alto desempefio.

N

-7\

Objetivos

WhmahMmed
cjala diversidad y ef cambio.

* Evaluar el nivel de desarrollo de los seguidores, asi como sus competencias
Y compromiso con respecto alameta especifica

* Comprender y utilizar los cuatro estilos de liderazgo de manera flexble y
asertiva para dirigi, motivar y desarrollar a los colaboradores.

, 2

Para reflexionar

Se llamaba Mrs. Thompson =)

Hw-m-h—nud-«s'mdm-—a_umm-h
h P sk bet decia que

T it e o P "
s "

Hisis . e Teddy ¥ que <1 no jugab
oy bien su ropa eseaba. dars
buen bafo

Teddy comenzaba a ser un Liegs Mt Thompson

afos de Teddy dn roje y
e :
Enla ercueia donde Misis’ fiaba b

clia dejo of padience de Teddy pars ol fmal

Cuando el reviré s expediente. te levé unz gran sorpresa.La Profesors de primer grade
Teddy s sin igual Hace su rabajo de una maners
Bempia y thene muy buenos modales._.e1 un placer cenerlo cerca®.

Su profesora de 1egundo grado eccribic: "Teddy es un mmammh

ambience en sy cata debe ser muy diict™.

Su prof e Teddy se encuentra scrasado esp

npan a escuela No ch
duerme en clase”.

Abora Misis dagz del

m-auﬁma—m—ffm

A Misia Thompeon ie die panico abr e1c regalo an madio de lo1 oot presente: Alguncs niho:
viejo brazalets y un frasco de perfume con 1oie un
cuarto de su contenid. Ella detuvs lax burtas de lot nios al exclamar lo precioss que era ef

Teddy Stoddard se queds ese dia ai final de 1a clase f Gempo naficiente pars decr Mish
Thomsion, el dia de hoy usted huele como tokia sler mi mama®

Después de que ¢l nifto se fue ella lloré por lo menos una hora.

Desde ese dia.ells defé de emsciaries 2 los ifos arsoméica.aleer y 3 ercibi En lugar de ez0,
_—i-“mm

g - -
Pars ot ke i ot Ty 2 b deba chuse
yapesarde de a3 todos tus Teddy : dabia
comencidos dela Maerra.

Un aa derputs. ells encon s una nocs debajo de su puerta. era deTeddy dicsindole que ela
habia tido la mejor maescra que habia

cenido en toda su vida.
Sals sftos i o
o p demcaaey P
Matstra que habea cenido en toda fu vida
Custro afios despus, recibis
h-qnn-n-h-nnhyp-n—m“h-ﬁﬁ-mhh
remers s Misi e en toda u vida y
fworia.
P S En bl solibadiid g
conchuye viajar Lacarrale esis jor
& - Sbinalon ey
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L mas que leer. Teddy shors decia que habia
Mln&luhdh-mm—-ﬂhmhnn
ﬁﬁ,k%-ﬁ*hdh-—-w--hﬁd*p

. supuesco Mais Thompuen scepes y
sdvinea. o Y ve amegur qua Teddy
que wé
S die v y of Dr: 5o sumurrs al oido. “Gracias Misis Thompson por
‘creer enmi M do hacer la
diferencia’.

Mists Thompion con kigrimas en kot ofos. comé aire y dio, “Teddy. te equivecas, o fuiste «f
que me eniens a mi que yo puedo hacer la dFerencia No rabia como educar hasca que te
conoc.

Luego de {a lectura responde a las siguientes preguncas:

iPor qué cambid ta forma de actuar de Mra. Thompson cuando se enterd
de las particularidades de la historia de vida de Teddy?

Qué habria ocurrido conTeddy si Mrs, Thompson no hubiese modificado
su forma de abordaric como alumno!

El Liderazgo
Emﬁoddmupmmwdehwmﬂhm
en las orga ha sido pr sobre

mmuhwmu*n

Como lideres suele catalogarse a las personas que ejercen mayor
influencie que ouras en la dindmica social de los grupos humanos
(organizaciones, familias, salones de dlase, instituciones gubernamentales,
equipos deportivos, etc).

Muchos casos de estudio que sefialan el &dto de iniciatives de cambio e
innovacion, tienen en comin ¢ surgimiento de un lider que infuyd de
forma determinante en dichos logros.

Definicién de liderazgo
Smn-unrd:lula“ iciones que se han p para conceptualizar
el liderazgo. A contit fial alg: de

» El iderazgo es un intento de utilizar tipes de influencia no coercitiva para
motivor @ los individues o que cumplan oigin cbjetivo (Gbson Ivancevich y
Donnelly 1996, p. 451).

» El fiderazgo es el de la infl por encima del cumplimienat
mecdnice de ks directrices habituales de la organizockn (Katz y Kahn, 1978, p.
528).

¥ El iderazgo es e proceso de insufiar un propésite (una direccién con sentido)
al esfuerzo colectivo y de generor un esfuerzo volumario para la consecucin de
un objetivo (jacobsy joques, 1990.p. 281)

» El Iderazgo es ko capacidad de un individuo de influir sobre otros, motivarios y
focilitar su contribucién o o eficiencia y el éxito de b arganizacién (House, 1999,
p.184)

Antecedentes del modelo
de Liderazgo Situacional

En 1945, académicos de la Ohio State University emprendieron estudios
con e propdsito de construir un INsSrumento que permiticra cvaluar
diversos estilos de liderazgo ¢ identificar y describir ¢l comportamiento de
los lideres mids efectivos, logrando definir dos dimensiones esenciales:

Estructura de iniclo (Direccién) Comportamiento con el cual el lider
organiza el trabajo a realizar por los subordinados y la relacién con elios,
estableciendo roles o papeles a desemperiar y los canales de comunicacion
que se habran de utilizar, asi como los métodos o sistemas de trabajo.

Consideracion (Apoyo): Las conductas de lidermgo que implican
amistad, respeto, confiarga mutua y calidez humana.

Antecedentes del modelo
de Liderazgo Situacional

Esrrucmn
bmerzdy

Antecedentes del modelo
de Liderazgo Situacional

B modelo de Ohio State define cuatro tipos de liderazgo:

Lider_Dbajo-bajo; mm,mm de direccién. Los
colaboradores se sienten poco dos, tanto por que se espera
de ellos, como por la poca cercania e identificacion que tienen con su
supervisor. Suelen ser lideres poco efectivos

Lider alto-bajo: ata corsideracdn y bajo nivel de direccdn Los
colaboradores se sienten tomados en cuenta y bien tratados, pero tienen poca
daridad de qué deben hacer y cémo haceria La efectividad de estos lideres
depende de las competencias del equipo de trabajo.




Antecedentes del modelo
de Liderazgo Situacional

bajo-alto; poca consideracion y alto nivel de direccidn Los

resultados en el corto plazo, pero suelen verse afectados por la desmotivacién
del equipo.

Lider alto-alto: alta consideracién y alto nivel de direccidn Los
colaboradores reciben lineamientos dlaros y precisos, y se sienten motivados
jpor Ia corsideracién y apoyo que recben de su lider a nivel personal. Suele ser
el estilo que conlleva un liderazgo de mayor eficacia
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Actividad |: referente de liderazgo

I. Piensa en un supervisor que te haya generado un impacto positivo en
L ¥ cjemplo pi
2. \denuificalas caracteristicas principales de su comportamiento como lider:
3. Clasifica dichas caracteristicas en alguna de las dos dimensiones antes
vistas: Estructura de inicio (Direccién) y Consideracién {Apoyo)
4. Valoraen qué cuadrante se encuentra esta persona.
5. Comparte con tus companeros los resultados.

Modelo de Liderazgo Situacional

La Teoria del Liderazgo Situacional , propuesta por Paul Hersey y Ken
Blanchard, estd basada en el interaccién entre tres variables dave en o
eswdio del lidermgo como hecho social primeramente, los
comportamientos orientadas a |2 Direccién y of Apoyo en e lider y en
segundo lugar, el nivel de Madurez que el grupo de seguidores posee.
La teoria plantea que los lideres muestran dos dimensiones
fundamentales: preocupacion por la gente y preocupacion por el trabajo,
las cuales se relacionan con lamadurez de las personas.

g, ¥ .

Modelo de Liderazgo Situacional
B modelo tiene definidos cuatros estilos de liderazgo, a saber:

¥ El - Dirigir: Los lideres definen los roles y tareas de su seguidor y los
supervisan de cerca Las decisiones las toma y las comunica el lider.

¥ E2 - Perssadir: Bl lider define roles y tareas, pero pide ideas y

sugerencias a sus seguidores. Las decisiones las toma e lider pero la
comunicacién es de dos vias.

+E3 - Apoyar: Bl lider deja las decisiones del dia a diaa sus colaboradores.
B lider fadilita y toma parte de las decisiones pero ejerce ¢ control con e
colaborador.

“E4 - Delegar: Los lideres ewtin involucrados en la resolucidn de
problemas y toma de decisiones pero & control lo gjerce & colaborador. B
colaborador decide cuando y como ¢ lider se involucrard.

Modelo de Liderazgo Situacional

Otro elemento clave del modelo es la diasificacién de los niveles de madurez
de los colaboradores, | sales se detallan a cor i

¥ D}z Baja comp: alt promiso. Falta de habilidades para realizar o
trabajo y carencia de confiarza. La persona, sin embargo, estd entusiasmada e
interesada en lameta o tarea.

“'D2: Baja a algna competencia/Bajo compromiso. Quizis tiene algunas
habilidades relevantes pero no serd capaz de hacer o trabajo sin anuda La
tarea o la situacién quizis sean nuevas para él.

¥ D3: Moderado a alto nivel de competencia’Compromiso variable. Tiene
experiencia y es capaz pero quizis le falte un poco de confianza para hacerio
solo o la motivacién para hacerlo bien y rdpido

vD4: Alto nivel de competencia/Alto nivel de compromisa Tiene
eperiencia en su puesto y se siente cémodo con sus habilidades. Quizis
tenga mis habilidades que e propio lider

Modelo de Liderazgo Situacional

= COMPORTAMENTODEAPOYD ——3 i

ARo Nivel dei desarroilo del colaborador Bajo




Ventajas del Liderazgo Situacional

Cuando los lideres tienen la P ta del Liderazgo Situacioral sus
colaboradores y pares:

¥Sienten menos estrés en la organizacién

+ Perciben al lider orientado al cambio y con apertura hacia los aportes ¢
ideas.

D

¥ Se sienten confiados de sus competencias.

¥ Perciben un incremento en su autoestima y moral.

¥ Perciben a su lider genuinamente preocupado por su desarolio en la
organizacion

¥ Consideranal lider como un profesional competente.
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Competencias del Lider Situacional

LIDERAZGO
SITUACIONAL:
DIAGNOSTICO

Diagnéstico

La habilidad para diagnosticar es el primer paso que debe cumplir un lider
situacional efectiva Esta capacidad le permite seleccionar ol estio de
lidermgo adecuado a la situacén especifica de sus colaboradores,
permiténdole asi promover o desarTolo de s competencas, incentiar |2
motivaciénen el equipo y garantizar el logro de los objetivos.

Para que el estilo de liderazgo seleccionado sea el
correcto, el lider situacional debe estar en capacidad
de evaluar el nivel de desarrolio de una persoma
medido a travéis de dos arizbles su nivel de

Variables del Diagndstico

Competencias

Nivel de Desarrolic DI

DI: Baja competencialalto compr

Falta de habilidades para realizar el trabajo y carencia de confiarwa La
persona, sin g0 estd 3 daenlametao tarea.




Nivel de Desarrolio DI

Ao Nivel del desarrollo del colaborador Bajo

D1:Baja competencia/alto compromiso.
Algunas caracteristicas conductuales:

* Normalr d ¥ COmpromiso
= Las competencias estin comerzando a ser desarrolladas.
* Los colaboradores pueden sentirse inseguros al realizar las tareas.
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Nivel de Desarrollo D

-la de competencias pucde compr itad
Necesidades de un colaborador DI

+ Metas y direccién claros

+ Seguimiento constante

< d it A oo bi Py
P

¥ Definicién de tiempos de entrega de tareas y cumplimiento de metas con
exactitud

* Informacién y disponibilidad de conocimiento pertinente para la
realizacién de sus fundones

Nivel de Desarrollo D2

™ Nivel del desarrolio del colaborador Bajo

D2:Baja a alguna competencia/Bajo comp
Quizis o colsborador tiene algunas habilidades relevantes, pero no serd

¥ Retroalimentacion consistente
¥ Normas explicitas e impl que estat las bases de funcioramients
enel equipo
Nivel de Desarrolio D2
T8 r
: 2 3 poc g P
% compenca 7 T
e N 02 i rmornmesa

Ao MNivel del desarrollo del colaborador Bajo

D2:Baja a alguna competencia/Bajo compromiso.
Algunas caracteristicas conductiales

* La motivacién inicial se ve afectada por frustracién al no cumplir de manera
exitosa con todas las tareas.

* Pueden haber roses con el supervisor si éste se torna muy directivo.

= Comierzan a desarroliarse las competencias clave y asi, surgen los primeros
logros.

Nivel de Desarrolio D2




Necesidades de un colaborador D2

¥ Metas daras

¥ Alto nivel de apoyo de parte desu jefe

¥ Retroalimentacién permanente

¥ Reforzamiento positivo de los logros y acciones positivas

¥ Asesoramientoy descripcién delos tareas y procesos a seguir

¥ Ser comunicade de las razones detrds de las decisiones de mayor
relevancia,

¥ Darle la oportunidad de analizar los logros y los fracasos con sentido
critico para obtener aprendizajes.

16/03/2011

Nivel de Desarrollo D3

Moderad abvel de e " e
D3 a alto nivel P! pr

Tiene experiencia y es capaz de ejecutar la mayor parte de las tareas de
manera efectiva. Sin embargo, ain puede hacerie falta confiarza para hacerio
s6lo o la motivacién para hacerio bieny rdpido.

Nivel de Desarrolio D3

EJI

Nivel del desarrollo del colaborador Bajo

D3:Moderado a alto nivel de ia/Compromiso

‘Algunas caracteristicas conductuales

=Algunas P se han mientras que otras estin
terminando de ser desarrolladas.

=La motivacién puede ser varizble, debido a que ain se encuentra en
periodo de desarrollo las construccion de una relacién de confiarza con e
lider y el resto del equipo.

* B colaborador puede comerzar a desear nuevos retos y que se le deleguen
responsabilidades.

Nivel de Desarrolio D3

Alto Nivel del desaimollo del colaborador _;,

Basdndote en lo anterior, indica jcudles son las necesidades de una
persona con un nivel de desarrollo D37

O0O0OOOD

Necesidades de un colaborador D3

¥ Refuerzo positivo para darle confiarza en el nivel de experticia que esti
siendo desarroliade

¥ Oportunidades para tomar ciertos riesgos paramejorar los procesos
 Accesibilidad permanente de parte de sulider parahacerie coaching

¥ Reconocimiento de los niveles de competencia y desemperio superi

¥ Himinacién de obstiaulos que puedan interponerse en el cumplimiento de
SuSs tareas y metas.

¥ Apertura para la formulacidn de criticas u observaciones dirigidas a

mejorar los procesos organizacionales.

Nivel de Desarrolio D4




Nivel de Desarrolio D4

* B nivel de desarrollo es el adecuado parael cargo.
* El colaborador se siente cémodo y competente para realizar las tareas y
dmlumeus.

*la 1 es alta, asi como el comp!

* Si existen varias personas en este nivel de desarrollo dentro del equipa,
suele generarse sinergiay valor agregado.

*E nivel de desarrollo puede implicar que el colaborador requiera
delegacién de nuevas responsabilidades mas retadoras.
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Nivel de Desarrollo D4

Necesidades de un colaborador D4

¥ Actividades retadoras
¥ Oportunidades para participar en proyectos (mejora, calidad, etc)
-’Coadrgpmdepﬂdesuldr_

¥ Reconoc -4 d s

/A day dadparata de aigunas decisi
JOpmdenummmmampmddaqupc

¥ Ser Igunas d dia o alta importancia

Actividad 2: aplicando el diagndstico

I. Identificacomo ejemplo a3 de tus colaboradores.

2. Haz una lista de sus caracteristicas personales, tanto desde el punto de
vista de sus habilidades come en cuanto a su compromiso y confianza.

3. mmﬂﬁahm&dﬁmhﬁmm
delos e idos en el modelo.

4. Prepara una lamina en |a que presentaris a tus companieros e caso de
une de ws colaboradores, explicando aidl es su nivel de desarrolio y las
caracteristicas que fundamentan dicha clasificacién. Resérvate el nombre
del colaborador a efectos de respetar su confidendialidad.

Actividad 3: casos de Juan y Miguel

I. Lee con atencidn la situacién de dos colaboradores y define & nivel de
desarrollo en el que se encuentra cadauno.
2. Comparte con tus compaieros tu eleccién, con los argumentos que la

sustentan para cada caso.

LIDERAZGO
SITUACIONAL:
APLICANDO LOS
ESTILOS




Comportamientos del lider

Al igual que varios modelos clisicos del estdio del lidermgo que le
preceden ¢ modelo de Hersey y Blanchard propone que e funcionamiento
de un lider se basa en la aplicacién de dos compor Direccién y
Apeoyo.

La ciwve del modsic de Lideruage
Soacioml et & wtizacién da ics
difnrantas srdics da raners flaadbie ¥

afinenda ol nivel da dearrclo de cade
coaborador
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Comportamientos de Direccion

B comportamiento de Direccén en un lider tiene las siguientes

Comportamientos de Apoyo

E comp: de Apoyo en un lider tiene las siguientes caracteristicas:

Estilo de Liderazgo Situacional E|

B Estilo de Liderazgo El normalmente se aplica
cuando el colaborador se encuentra en el Nivel

[ e |
L]

de Desarrollo D1

Los compor de este estilo incluy =)
e ia—

o i Ry oo b

O Establecer roles y funciones, asi como limites
O Dirigir las reuniones y aplica una planificacién rigurosa
O Servir de ejemplo para la realizacion de tareas y [a toma de dedisiones

OTransferir p lir con las tareas y metas
O Hacer seguimi p de la= abilidedes de cada
colaborador asu cargo

0 Otorgar reconocimiento a desempe™ superior y al desempefio de
competencias

Estilo de Liderazgo Situacional E2

B Estilo de Liderazgo E2 normalmente se aplica

1

1

:
cuando el colaborador se encuentra en el Nivel i
de Desarrolio D2 ‘
Los comp: d estilo incluy ]

B e o s e — 8
O Esaxchar ¢ interesarse por las opiniones y puntos vista de
colaboradores.

QTener aperturaalas propuestas cideas

O Proporcionar una visién de a dénde y cémo debe llegar el equipo

Q Analizar junto con los colaboradores los logros y fracasos para obtener
los aprendizajes mds importantes de los mismos

Q Ofrecer deas p cjorar en las ejecucion de las tareas
O Explicar cudies son las razones detris de las decisiones

O Ofrecerr ony refuerzos p

O Consul e H

Estilo de Liderazgo Situacional E3

t=1
B Estilo de Liderazgo E3 normalmente se aplica ——
cuando el colaborador se encuentra en e Nivel IL -
Los comportamientos de este estilo incluyen: !

[ ——
Qincentivar en el equipo la toma de decisiones compartida, asi como la
fijacion de metas y los planes de trabajo.
0 Otorgar atonomia en la sokucién de probh do pr i
como coach o facilitador de ser necesario
QO Transferir comp y compartir experiendi
O Retar el cump delas un desempeiio superior
O Biminar cbsticulos que puedan afectar o exitoso desempeioc de las
tareas del equipo.
O Pr i fo Ositiy

(d o7 [ e v

O Retroali iGNy permar




Estilo de Liderazgo Situacional E4

Bl Estilo de Liderazgo E4 normalmente se aplica
cuando el colaborador se encuentra en ef Nivel

R—

de Desarrollo D4. =
BELEGAR
Los comportamientos de este estilo incluy | L=

0 Otorgar autonomia a las personas para que tomen sus decisiones y sean
responsables de su desempefio

U incentivar en los colaboradores que asuman la responsabilidad en
planificar sus metas.

QO Confiar en &l criterio de las personas

U Servir de coach o consuitor experto cuando la situaciénlo requiera

O Ofrecer reconocimiento y apoyo

U Incentivar a las personas a desafiarse a si mismas para alcarzar niveles
superiores de desempefio

Q Proporcionar apoyo si se requieren mayores recursos

16/03/2011

PRACTICAS DE
LIDERAZGO
SITUACIONAL

Prictica | (Parte A)

Rednete con tres companieros y lean con atencidn los casos que se
presentan a continuacion. Analicen y respondan las preguntas planteadas.
Tendran 35minutos para esta actividad.

Casol

Marana e+ ura aimacenisea con cierta ©periencia en b empresa Sus competencias se han ido

en el dempo ¥ #o ha de menos a mis. En este momento e una.
colsboradora muy eficiente en ¢l cumplimiencs de wus funcione:s & inclusive s¢ ha convertido en un
referente para sus compafieros, tanto por muz competencim técnicat, <Gmo por b manera que se
interrelaciona con rus companeror.

En b Gltimas semanas usted percibe que Marina ha disminuido fa dickencia & su desempeio y esci
alge irvicable, lo cusl no ez pormal en = case. Cusndo usted le preganea las razones por las cusles esci
teniendo esta conducta, ofls indica que se slente un poce extresada y que <7 alg aburrida de s Grem

que esti haciendo en reibe que s no e ruevas

Tomande n cuenta b informaciin anterior. Per farer responde b siguentes preguncas vtlizando h

1. Cudide i P i

L ;Cudl es el nivel de desarrolic del colaborador?

3. ;Cuil estilo de L ol deb o sl 2

S sColler de fux acclenes del cstll deb R 2

Caso2

Enrique tiene p en kb empr do como mecinico de plant y ya son varios
lot Inconvenientes que se han generado por khuaciones inadecindas de i parte En ol dia de ger
produccin se detino por b wplicacién de un manenimiento por parts de Enrique fuera del cronograma
2 H :

¥

Enrique, que cuando ingress en la empr ia muche y energh, ba a sentirse
desmotivado por lor problemas que ha tenido & sus funciones. El gerence del drea le ha randeride a
Enrique 3 tu o para que, dentro de su tupervision, pueda mejorar i desempeiio y continuar su
process de encrenamients.

Tomando en cuenca ka informackn ancerior Por faver responde las siguientes preguncas udizande l

1. ;Cail & dol colabsaraded
L ;Cudl es el nivel de desarrolio del colabarador?

3. [Codl estile de L d debs d apli

4 Cuniibes de o P . M

Cazo3d

Patricia ez ura de sus coliboradores en el equipo de amlistas de soporte que e comesponde liderar.
Téecnicamente se encuentra entre los mejores del equipo ¥ ya ha comenrado 1 ransferir parm: de nm
compemndal 3 0UD intrgrantes mas murwos del grupe de forma nanurd y prosciva Cumple con nus

Y P Y

Sin embarge, a usted le prescups que cusnde Patricia Sene que reunirse con algin gerente o director de
la erganizacién, el se muestra nerviosa ¢ imprecira, sfectando la efectividad de tus respuertas y su
credbilidad tbenica ante los dientes. Al redbir retroalimentacin de su parte scbre s siomcin. eila
comenm que se sente ammortzada por b podcién de estas personas. Teme equivecarie y quedsr
awergonzadafrence 3 eiios.

Tomande en cuenta b Informacién ancerior. Por favor responde lis siguiente: preguntes utiiznde b

1. (Coniih i
L ;Cadl ex e nivel de desarralic dei colaborodos!

3. [Coisl estibo de Lid S J debs P 5

it de e aa_o o P & Y




Prictica | (Parte B)

1. Blijan uno de los tres ejerxi vistos.
2. Preparen, en una hoja de rotalolic una presentacion para argumentar las
CUALIO resp esp a caso seleccionado.

3. Expongan asus compafieros y escuchen sus preguntas y observaciones.

Tendrids para esta actividad 15 minutos para preparar fa presentacion y 10
denicn -

parapi P oS

16/03/2011

Prictica 2 (Parte A)

I. Reinete en pares con algne de s compafiercs B fadilitador les
asignard aleatoriamente un nivel de desarrollo y o estilo de liderazgo
quele corresponde.

2. Seguidamente, repasando la teoria vista hasta el moments, construyan
un caso hipotético, en forma de didloga, de una conversacion entre un
lider y un colaborador; en la cal se demuestren las necesidades del
subordinado, enmarcadas en el nivel de desarrolio acordado, asi como
las acciones que ef supervisor propone realizar para satisfacerias como
parte de |a estrategia fijada para el estilo de liderazgo adecuadoa.

Tendras 20 minutos para esta actividad.

Préctica 2 (Parte B)

Dramatice e didlogo construido, frente a todos los compafieros, tras lo
cual deberin solicitarle a la audiencia que identifiquen lo siguiente:

a) Cudles eran las necesidades el colaborador y el nivel de desarrolio
ene que se encuentra

b) Cudles son las acciones que propuso en supervisor y en que estilo
de liderazgo se enmarca.

Para la dr izacién y o i con us pan dispondris de
15 minutos.

PLAN DE
DESARROLLO

Plan de Desarrolio

Identifica cudles de los comportamientos que estin asociados a cada estilo
de lidermgo forman parte de tus competencias y cudles son dreas de
oportunidad.

. 8 e ey

J o

Plan de Desarrollo

Identifica un plan de actividades para fortalecer tus Fortalezas y cerrar las
brechas en las oportunidades de mejora.

¥R NN -

5

10



;iGracias!
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ANEXO 2

CUESTIONARIO DE MEDICION DE LIDERAZGO SITUACIONAL




1.-

CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL ESTILO DE LIDERAZGO

(P. Hersey y H. Blanchard)

INSTRUCCIONES

A continuacion encontrara doce (12) situaciones hipotéticas, las cuales
usted tendra que enfrentar y resolver como Supervisor. Para cada una de
ellas se plantean cuatro (4) alternativas de posibles soluciones, sefialadas con
las letras A, B, Cy D.

Lea detenidamente cada situacién y cada una de las cuatro alternativas de
solucién. ’

Seleccione siempre y obligatoriamente una alternativa, aquella que usted
considere se ajusta mas a lo que Ud. haria en caso de presentarsele la
situacién enunciada, para ello encierre con un circulo la letra de la alternativa
por usted seleccionada.

Finalizada la seleccion de los doce altemativas, espere instrucciones de su
facilitador para evaluar los resultados obtenidos.



1. Sus

SITUACION

supervisados no han estado
respondiendo a su conversacion
amistosa y a su interés por su bienestar.
Su rendimiento esta decayendo
rapidamente.

. El rendimiento visible de su grupo esta
aumentando. Usted se ha estado
asegurando de que todos los miembros
estén al tanto de sus roles y estandares.

3. Los miembros de su grupo no puede

solucionar un problema por si solos.
Normalmente, usted los ha dejado
solos. El rendimiento y relaciones
interpersonales del grupo han sido
buenas.

A

B.

C.

ALTERNATIVAS

Recalque el uso de procedimientos
uniformes y la necesidad de cumplir las
tareas.

Hagase disponible para discutir pero sin
presionarlos.

Hable con sus supervisados y luego fije
metas.

Tenga cuidado de no intervenir.
Participe en una interaccion amistosa
pero continie asegurandose de que
todos los miembros estan al tanto de sus
roles y estandares.

No tome ninguna accion definitiva.

Haga lo que pueda para que el grupo
se sienta importante e involucrado.

Recalque |la importancia de cumplir con
las fechas y las tareas.

Involucre al grupo y juntos participen en
la solucion de los problemas.

Deje que el grupo lo resuelva.

Actue rapida y firmemente para corregir
y redirigir.

Introduzca al grupo a trabajar en el
problema y esté disponible para
discutirlo.



4. Usted

SITUACION

esta considerando un cambio
importante. Sus supervisados tienen
muy buenos antecedentes en lograr sus
metas. Ellos respetan la necesidad del
cambio.

El rendimiento de su grupo ha decaido
en los Ultimos meses. No se han
preocupado en lograr sus metas,
necesitando supervision. En el pasado
la revision de roles ha ayudado.

Donde wusted llegd la eficiencia es
constante. El supervisor anterior era
muy exigente. Ud. desea mantener la
productividad pero en un ambiente mas
humano.

. Anuncie los

. Incorpore las

. Redefina

ALTERNATIVAS

. Permita al grupo involucrarse en el

desarrollo del cambio, pero no los
presione.

cambios vy
impleméntelos con una
supervision.

luego
estrecha

. Permita al grupo formular sus propias

direcciones.

recomendaciones del
grupo, pero dirija el cambio.

. Permitale formular su propia direccion.

. Incorpore las recomendaciones  del

grupo, pero asegurese de lograr los
objetivos.

las metas y superviselas
cuidadosamente.

. Permita que el grupo se involucre en la

fijacion de metas pero no lo presione.

. Haga lo que pueda para hacer que el

sienta importante e

grupo  se
involucrado.

. Puntualice la importancia de cumplir.
. Preocupese de no intervenir.

. Haga que el grupo se involucre en la

toma de decision, pero asegurese de
que se cumplan los objetivos.



SITUACION

7 Usted estd considerando cambios

importantes en la estructura de su
organizacion.

Miembros del grupo han hecho
sugerencias sobre cambios requeridos.
El grupo ha demostrado flexibilidad en
su operacion dia a dia.

El desempefioc del grupo y las
relaciones interpersonales son buenas.
Usted se siente un poco inseguro sobre
la falta de direccién del grupo.

Su supervisor lo ha asignado a dirigir un
grupo de trabajo que esta bastante
atrasado en hacer las recomendaciones
solicitadas para cambios. El grupo no
tiene claras sus metas. La asistencia a
las sesiones han sido escasas y s€
convirtieron en reuniones sociales.
Potencialmente, el grupo tiene el
talento necesario para ayudar.

. Tome

_Cuide de no dafar las

. Incorpore las

. Redefina las metas y

ALTERNATIVAS
_Defina el cambio y supervise
cuidadosamente.
_ Consiga que el grupo apruebe el

cambio y permitales
implementacion.

organizar la

_ Esté dispuesto a hacer los cambios

recomendados, pero mantenga el
control de implementacion.

_ Evite confrontacion; deje las cosas como

estan.

. Deje al grupo solo.

_ Discuta la situacion con el grupo y luego

inicie los cambios necesarios.

medidas para que  Sus
supervisados trabajen en una buena
forma bien definida.

relaciones
supervisor-supervisado, por ser muy
directo.

. Deje que el grupo lo resuelva.

recomendaciones del
grupo, pero asegurese de lograr los
objetivos.

superviselas
cuidadosamente.

. Permita que el grupo se involucre en la



10.

1

12.

SITUACION

Sus supervisados, que por lo general
estan capacitados para  asumir
responsabilidades, no estan

respondiendo a su reciente redefinicion
de normas.

Usted ha sido promovido a un nuevo
cargo. El anterior supervisor no se
involucraba en los asuntos del grupo.
El grupo ha manejado adecuadamente
sus tareas y direccibn. Las
interrelaciones del grupo son buenas.

Reciente informacién indica algunas
diferencias internas entre los
supervisados. El grupo tiene

formidables antecedentes de logro.

Los miembros han mantenido sus
metas a largo plazo con efectividad y
han trabajado en armonia durante el
ano pasado. Todos estan bien

. Incorpore las

. Permita a

fijacion de metas pero no lo presione.

ALTERNATIVAS

. Permita al grupo que se involucre en la

redefinicion de estandares, pero no los
presione.

. Redefina los estandares y supervise

cuidadosamente.

. Evite la confrontacion por medio de no

aplicar presion.

recomendaciones del
grupo, pero asegurese de que los
nuevos estandares son alcanzados.

. Tome las medidas para dirigir a los

supervisados y que trabajen en una
forma bien definida.

. Involucre a sus supervisados en la toma

de decision y refuerce las contribuciones
buenas.

. Discuta el desemperio anterior del grupo

con ellos y luego examine la necesidad
de nuevas practicas.

. Continue dejando al grupo por si solo.

. Someta a prueba su solucidon con sus

supervisados y examine la necesidad
para nuevas practicas.

los miembros del
solucionarlo ellos mismos.

grupo

. Actie rapida y firmemente para corregir

y redirigir.




6

calificados para la tarea. D. Hagase disponible para discusién, pero
cuide de no herir las relaciones
supervisor-supervisado.



ANEXO 3

HOJA DE TABULACION DE RESPUESTAS DE CUESTIONARIO DE
MEDICION DE LIDERAZGO SITUACIONAL
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Test diagnéstico estilos de Liderazgo Situacional

Anélisis de Resultados

Nombre:

Cargo

1- Amplitud de estilos: este indicador mide la flexibilidad con la que el lider
utiliza los cuatro estilos del modelo. En el cuadro se muestra la proporcién de
estilos que refleja su tendencia. Los dos estilos con un nimero mayor son los
preponderantes, mientras que los dos de menor valor son los secundarios. El
resultado éptimo tedrico es que todos los estilos tengan la misma proporcién
(25%), lo cual implica una amplitud simétrica, es decir, la aplicacién flexible del
modelo.

Resuitado  Proporcion

Estilo 1
Estilo 2
Estilo 3
Estilo 4

2- Adaptabilidad de estilos: mide la efectividad con la cual se utilizan los
diferentes estilos, es decir, si el estilo aplicado es el adecuado para el nivel de
desarrollo de los colaboradores. El resultado puede oscilar entre -24 (resultado
menos efectivo) y +24 (resultado éptimo de efectividad).

Guia para interpretacion de resultados:

Una vez definidos los resultados en cada dimensén (Amplitud y
Adaptabilidad), pueden generarse varios escenarios combinados. Es
posible que una persona tenga mucha flexibilidad de aplicacion de
estilos, pero que presente baja efectividad por no evaluar
correctamente el nivel de desarrolio de sus colaboradores, lo que no
le permite seleccionar el estilo adecuado a [a situacion planteada.

Por otra parte, es posible que un lider tenga uno o dos estilos muy
marcados, pero que su Efectividad sea alta, por aplicar dichos
estilos en las situaciones correctas.

El resultado éptimo es una Amplitud de 25% en cada estilo, con una
Adaptabilidad (Efectividad) de +24. Esto denota que el lider utiliza
todos los estilos de manera flexible y en las situaciones adecuadas
segun el nivel de desarrollo del colaborador.

3- Andlisis de resultados




ANEXO 4

HOJA DE SEGUIMIENTO DE RESULTADOS



1- Amplitud de estilos
Cédula de

2- Adaptabiiidad de estilos

12122222 LOPEZ PARRAGA, ALBERTO Gerente de Compras Gerencia Logistica 6,00 25% 35% 10% 30% 5,00 11/08/2010
8345233 PEREZ ALFONZO, MARIANA Jefe de Almacén Gerencia Loglstica 7,00 25% 15% 27% 33% 7,00 11/08/2010
5432189 DAGUIDO URCELL, ROBERTO Supervisor Despacho Gerencia Logistica 22,00 50% 22% 15% 13% -2,00 11/08/2010




