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TODOS SOMOS LIDERES

n una época de cambios organizacionales
vertiginosos algunos autores plantean la ne-
cesidad de que el lider en su rol en la fun-
cion directiva de una organizacion acompane
y solidifigue el cambio. Este articulo expone
las diferentes teorias de liderazgo a la luz de dos
conceptos. El primero es la evolucién del lider, ne-
cesaria a los efectos de gestionar organizaciones de
alto desempefo con ventajas competitivas soste-
nibles que se establecen por procesos de innova-
cion, gestion de conocimiento y redarquia organi-
zacional*, conceptos surgidos de la evoluciéon del
entorno y de las nuevas herramientas disponibles.



El segundo concepto alude a la
adaptacion a los diferentes reque-
rimientos de los colaboradores vy
del entorno, complementando la
direccion por mision con el lide-
razgo pretendido en el momen-
to. La meta: lograr que todos los
colaboradores se transformen en
lideres de su érea de competen-
cia y que contribuyan asf al logro
de la mision de la organizacion v,
con el apoyo de la alta direccion,
trabajen su nivel de desarrollo.

Modelos de liderazgo

Los modelos de liderazgo ponen
su centro de atencién en los tres
componentes principales de todo
proceso de liderazgo: el lider, los
seguidores y la situaciéon, y no en
una habilidad innata o adquirida
del lider como un individuo capaz
de resolver eficazmente cualquier
situacién. En particular, la Teoria
del Liderazgo Situacional (TLS),
de Hersey y Blanchard (1998),
especifica el tipo de conducta de
liderazgo requerida para los dis-
tintos niveles de “madurez” del
colaborador respecto a la tarea
a desempenar. En gran medida,
plantea la TLS, la efectividad del
liderazgo dependerad de la capa-
cidad del lider para diagnosticar
las condiciones de la situacion y
de su flexibilidad y adaptabilidad
para responder con una combina-
cion adecuada de ciertos tipos de
conducta con el fin de lograr la co-
rrecta gestion de su organizacion,
comprometiendo y apoyando a
sus colaboradores. El modelo
TLS define la existencia de cuatro
posibles estilos de liderazgo, del
mas dirigente al mas liberal, en
una direccién que indica el nivel
de control y atiende a lo reque-
rido por el colaborador: Ordenar,
Ensenar, Participar y Delegar.

Para apoyar el desarrollo del [i-
der como tal se han creado dife-
rentes teorfas que describen las
formas de dirigir una empresa.
Primero, una perspectiva me-
canica de la organizacién consi-
dera los elementos estrategia,
procesos y recursos: la Direc-
ciéon por Instrucciones (Dpl).

Surge luego la perspectiva or
ganica de la empresa, en la que
se ponen de relevancia ciertos
factores externos que influen-
ciaban la productividad. Se desa-
rrolla la teoria de Direccién por
Objetivos (DpO), que incorpora
tres elementos: talento de las
personas, sistemas de gestiéon y
la contribucion de las personas.

Las modificaciones en la funcién
directiva se producen por la nece-
sidad de que la direccién continte
en su papel de liderazgo y com-
promiso pero en forma diferen-
te, empleando y gestionando las
nuevas herramientas y requeri-
mientos de los grupos de interés,
como es evaluado por Davenport
(2006), hasta la necesidad de més
liderazgo planteada por Gallardo
(2011): "Las nuevas formas orga-
nizativas menos ‘ordenadas’, el
nuevo entorno mas complejo, las
nuevas generaciones con nuevos
paradigmas y valores sobre el
trabajo necesitan nuevos lideres
que gufen mas por esos valores
y principios que por ‘érdenes y
tareas’, y esto sin duda requiere
mas y mas liderazgo. El lideraz-
go no ha muerto, ha cambiado’

Los investigadores de modelos
de direccién o liderazgo siguen
entendiendo que en las teorias
desarrolladas  falta incorporar
elementos que permitan reflejar
esos cambios y requerimientos
de la funcién de liderazgo. Es asi

" Modelo organizativo emergente de las nuevas redes abiertas de colaboracion, en especial web 2.0.
Concepto definido por el tecndlogo y emprendedor José Cabrera, las soluciones surgen de abajo hacia arriba,
como consecuencia de la inteligencia colectiva de la organizacién.
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que algunos autores formulan la
Direccién por Valores (DpV). Los
seguidores de esta teoria postu-
lan que a partir de creencias se
da importancia a determinados
aspectos o valores (eficacia, crea-
tividad, participacién, confianza,
etcétera), se genera una predispo-
sicion a actuar en direccién a esos
valores y, a su vez, se sostienen
ciertas conductas o actuaciones
que llevan a obtener unos resulta-
dos establecidos (Bolivar, 2008).

Otros autores proponen una teo-
ria que integra los diferentes ele-
mentos de las perspectivas me-
canica, organica y cultural con los
valores. Esta teorfa toma en cuen-
ta la misiéon de la organizacion, los
valores de la misién y los patro-
nes de comportamiento, busca
generar el ownership y promue-
ve la unidad de la organizacién.
Se trata de la teoria de Direccién
por Mision (DpM). El despliegue
de la misién de la organizacion en
“misiones participadas” en los
departamentos vy a nivel personal,
fomenta que todos sean lideres y
contribuyan al verdadero propési-
to de la empresa (Cardona, 2008).
Estas “misiones participadas” se
definen en forma participativa con
los equipos relacionados, son in-
tegradas y complementarias entre
si y colaboran en el logro comun
de la misién de la organizacion.

En este trabajo se postula que
la Teoria de Liderazgo Situacio-
nal complementa la metodologia
de una Direccién por Mision y
permite al lider evaluar la ma-
durez de los colaboradores vy
adaptar su comportamiento a
los efectos de contribuir al logro
de la misién de la organizacion.

A continuacién se realiza una bre-
ve descripcion de las diferentes
teorias asi como de su evolucién,
integrando los elementos requeri-
dos para una gestién sustentable
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de las organizaciones. Finalmente
se muestra la necesidad de com-
plementar la teoria de Direccion
por Misién con el empoderamien-
to de los colaboradores, llevan-
dolos a ser lideres todos y cada
uno, sin descuidar los diferentes
niveles de madurez organizacio-
nal y personal desarrollados en la
Teoria de Liderazgo Situacional.

Teoria del Liderazgo
Situacional

La Teorfa de Liderazgo Situacio-
nal (Hersey y Blanchard, 1977) se
basa en la combinacion eficaz de
dos tipos de comportamiento del
lider, en funcién de la capacidad
y motivacién de sus seguidores.
Un comportamiento orientado
a organizar, dirigir y definir las
funciones de sus colaboradores
-comportamiento de la tarea-, el
otro inclinado a mantener las re-
laciones personales y a brindar
apoyo socio-emocional -compor
tamiento de relaciones. Esta ba-
sado en una interaccién entre a)
la cantidad de direccién que un
lider proporciona y b) la cantidad
de apoyo emocional que el lider
otorga al seguidor y c) el nivel de
disposicion que los seguidores
exhiben hacia una tarea especi-
fica, funcién, actividad u objetivo
que el lider procura alcanzar a tra-
vés del individuo o grupo. El nivel
de disposicion se define como la
habilidad y deseo de una persona
para tomar responsabilidad por di-
rigir su propia conducta. Un indivi-
duo o grupo no esta en el mismo
nivel de disposicién para todas
las tareas. El desempefo varia
dependiendo de la tarea, funcién
u objetivo que el lider trata de
cumplir.

El modelo de Liderazgo Situacio-
nal se puede representar con el
esquema de la Figura 1. Se de-
tallan los niveles y estilos en el
Cuadro 1.
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Figura 1. Tabla de Evolucion del nivel de desarrollo segin la Teoria de Liderazgo Situacional.

LIDERAZGO SITUACIONAL

NIVEL DE DESARROLLO

ESTILO DE LIDERAZGO ADECUADO

D1
Poca competencia
Poco interés

E1
Dirigir: Estructurar, controlar
y supervisar

D2
Poca competencia
Algo de interés

E2
Instruir: orientar y ayudar

D3
Mucha competencia
Interés variable o bajo

E3
Apoyar: elogiar, escuchary
dar facilidades

D4
Mucha competencia
Mucho interés

E4
Delegar: dar la posibilidad de la toma
de decision

Cuadro 1. Relacion del nivel de desarrollo y el estilo de liderazgo adecuado.

Teoria de Direccion por
Instrucciones (Dpl)

La teoria de principio del siglo
pasado, también llamada “Direc-
cién por Accién” u “Organizacion
cientifica del trabajo” fue crea-
da por Frederick Winslow Taylor,
quien es considerado uno de los
primeros pensadores de la admi-
nistracién gerencial. Con su obra
"Principios de la Administracion
Cientifica” da los primeros pasos
del pensamiento administrativo a
partir de los siguientes principios:

® Organizacién del Trabajo.

e Seleccién y entrenamiento del
trabajador.

® Cooperacion y remuneracion
por rendimiento individual.

® Responsabilidad y especializa-
cion de los directivos en la pla-
neacion del trabajo.

Se ha demostrado tradicional-
mente que la utilidad de la Dpl se
manifiesta claramente en dos ti-
pos de situaciones bien distintas:

e En situaciones repetitivas de
baja complejidad, tales como



ejecucion de tareas puntuales
por parte de personas poco
“instruidas” y en entornos es-
tables en los que se busca una
produccion cuantitativa median-
te planteamientos racionales y
disciplinados.

e En situaciones de urgencia en
las que hay que actuar de for
ma rapida y automatica, si no
se quiere poner en peligro a la
empresa.

Teoria de Direccion por
Objetivos (DpO)

Lépez explica que, segun “The
Economist Guide to Manage-
ment ldeas and Gurus” (2009),
la Direccion por Objetivos (DpO)
o Management by Objectives
(MBO) fue un concepto que ini-
cialmente aparece en la literatura
con Peter Drucker en “The Practi-
ce of Management" En dicha obra
elaboraba una lista de prioridades
para el manager del futuro, en la
que la DpO se situaba como la
més importante. Drucker sefa-
laba que en lo que denominaba
“The Activity Trap’ “la trampa del
dia a dia’/ los managers se veian
tan envueltos en su rutina diaria
que en ocasiones perdian la no-
cioén de hacia dénde se dirigian.
La DpO dio un salto exponencial
s6lo cuando fue adoptada por la
multinacional americana Hewlett
Packard. Bill Packard, cofundador
de la compania, decia al respec-
to de la teorfa: “Ninguna politica
operativa ha contribuido mas al
éxito de Hewlett Packard. La DpO
se refiere a un sistema en el que
los objetivos son claramente de-
finidos y acordados de manera
que cada uno tenga la flexibilidad
de decidir por su cuenta la mane-
ra de conseguirlos, dentro de su
area de responsabilidad. Median-
te dicho sistema, el proceso de
planificaciéon no era responsabili-
dad exclusiva de la cupula direc-
tiva de la empresa, sino que seria

delegado en las distintas capas
de la organizacién”

Tras un tiempo, el propio Drucker
contemplaba la DpO desde un
punto de vista algo mas distante:
“La DpO es sdlo otra herramien-
ta. No es la gran cura para la inefi-
ciencia de algunos managers. La
Direccion por Objetivos funciona
si conoces los objetivos. EI 90 %
del tiempo no lo sabes”

Teoria de Direccion por
Valores (DpV)

Con un enfoque de desarrollo or-
ganizacional, surge en 1997 una
nueva herramienta de liderazgo
estratégico, la Direccién por Va-
lores (Managing by Values), con
dos publicaciones simultaneas,
una en Espana y otra en Estados
Unidos. La Direccién por Valores
pretende introducir la dimensién
personal dentro del pensamien-
to directivo, no Unicamente de
manera formal, sino en la practi-
ca diaria. Se centra en configurar
empresas que integren, por tanto,
el capital humano en su totalidad,
en su dimensién racional y en su

CREENCIAS

Gestion

dimensién emocional. Es un mar
co global desde donde redisenar
una cultura organizacional que
genere adhesién, compromiso y
entusiasmo, puesto que es des-
de la conexiéon emocional a través
de valores como la confianza o la
creatividad donde el rendimiento
profesional alcanza su méxima ca-
lidad. Asi, la DpV representa una
propuesta de evolucion desde
una cultura organizativa conven-
cional de valores de orientacion al
control hacia una nueva cultura de
valores de desarrollo (Huerta Na-
varro, [s.d.]).

En el Cuadro 2 se muestra la evo-
lucion desde las creencias con
las que se logra ir estableciendo
los valores. Estos predisponen
a actuar con actitudes acordes a
ellos, logrando de esta forma las
conductas y los resultados espe-
rados. En el Cuadro 3 también
se expresan ejemplos de valores
denominados “de control” vy la
teoria explica que a partir de ellos
se espera lograr en consecuencia
los denominados “valores de de-
sarrollo’} que también se ejempli-
fican en el Cuadro 3.

Se desarrollan determinadas creencias

VALORES

confianza, etc.

A partir de las creencias se desarrollan valores como
ser eficacia, creatividad, contribucion, participacion,

ACTITUDES

Esto predispone a tener actitudes de actuar
en la direccion de esos valores

CONDUCTAS
Y RESULTADOS

Se desarrollan asi conductas que son orientadas por

los valores. Estos valores son elecciones estratégicas de
formas de pensary conseguir los objetivos de la organizacion,
logrando el éxito empresarial, organizativo y personal

Cuadro 2. Evolucién de creencias a conductas y resultados esperados.
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VALORES DE CONTROL VALORES DE DESARROLLO

Eficacia Confianza
Calidad Calidez
Responsabilidad Autonomia
Cumplimiento Creatividad
Ausencia de problemas } Potenciacion
Seguridad Aprendizaje de errores
Racionalidad Riesgo
Seriedad Flexibilidad

Alegria

Cuadro 3. Ejemplos de valores de control y valores de desarrollo.

Direccion por Misiones (DpM)

La ultima teorfa sobre liderazgo,
desarrollada por Cardona (2008)
es conocida como “Direccién por
Mision” (DpM) y hace una inte-
gracion de las anteriores (Dpl,
DpO, DpV), poniendo foco en la
sostenibilidad de la organizacién
y trabajando desde la misién de
forma de contribuir con ella. Se
desarrollan asi elementos de eva-
luacion y de trabajo que permiten
reforzar la ventaja competitiva de
la organizacion, que nace de for
talecer la mision y gestionar el
conocimiento de todos sus inte-
grantes.

Cardona (2008) plantea en DpM
distribuir la misién de la organi-
zacion en misiones mediante sus
diferentes niveles, a los que deno-
mina “misiones participadas’ ya
que cada mision participa en las
misiones del orden superior, de
manera que todas y cada una se
alinean para el logro de la Mision
de toda la Organizacion. La misiéon
se hace operativa a través de ob-
jetivos que no tienen sentido en
si mismos, sino que son herra-
mientas para el logro de la misién.
Esta nueva filosofia de gestion es
mucho mas rica y contribuye a la
identificacion de las personas con
la organizacién en la que trabajan,
lo que permite lograr un mejor
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rendimiento en todos los niveles
de la organizacion.

En el contexto de la DPM la
mision define la identidad de la
organizacién. Todas las misiones
definidas de modo posicional
(“ser la numero 1) describen
objetivos Utiles para cumplir la
mision pero no son la misién. La
misién engloba las herramientas
con las que se resolveran los pro-
blemas reales en todos los nodos
de interaccion con la compania.

A su vez, la definicion de la misiéon
vendra calificada por una serie de
valores que orientaran a la em-
presa en la toma de decisiones
sobre las alternativas del dia a dia
de como realizar la misién. Estos
valores son Unicos. Sucedera que
empresas con la misma mision
harédn una aplicacion diferente y
llegardn a resultados diferentes,
debido a los valores subyacentes
que modificardn sus decisiones
en cuanto a la consecucién de la
mision (Cardona, 2008).

La metodologia sugiere, en pri-
mer lugar, que se debe definir la
mision de la compania para des-
pués pasar a definir las misiones
participadas, misiones de inferior
nivel que responden por una par
te del todo.

El conjunto de misiones partici-
padas debe completar la misién
superior. Ademés, toda misién
participada debe cumplir con los
siguientes atributos:

Inclusion: tiene que contribuir
a la misién superior.

Complementariedad: comple-
ta a las demas misiones de su
nivel sin solaparse.

Coherencia: esta alineada con
el cumplimiento de la misién
superior.

Comunicacion
y seguimiento

Una vez definida la mision y mi-
siones participadas obtendremos
un organigrama de misiones a
distintos niveles, pudiendo en
este momento definir objetivos
para cada misiéon. Cabe destacar,
que los objetivos solo tienen sen-
tido cuando sirven a una mision.
En la gestién por objetivos si és-
tos estan bien definidos obvia-
mente sirven a la misién global,
la diferencia con la DpM radica en
comunicar a cada empleado su
misién especifica y por tanto qué
se obtendrd con el logro de los
objetivos y cdmo contribuye a la
consecucion de la mision global.

En la DpM el fin no es conseguir
objetivos mas altos sino realizar
cada vez mejor la mision.

Implantacion

Para implantar la DpM desple-
garemos un cuadro de mando
(Mission Scorecard) donde de-
finiremos indicadores por cada
elemento de la mision. De hecho,
estamos haciendo operativas las
distintas partes de la mision al
definir objetivos por dimension.
Este cuadro nace directamente
de la misién y no esta necesaria-



mente limitado a las areas especi-
ficas del Balanced Scorecard.

Se puede trabajar la DpM estable-
ciendo para cada mision delegada
criterios de eficacia de un equipo
(adaptado de Hill, 1995), estable-
ciendo por nivel de la organiza-
cion el equipo con su misién:

Desempeno/productividad: /se
conoce la mision del equipo/nivel
de la organizacion?, ;se conoce
su contribucion a la mision de
toda la organizacion?, ;se sabe
por qué y como los objetivos fija-
dos son herramientas para contri-
buir al logro de la misién?, ;se al-
canzaron los objetivos?, ;jcumple
con los estandares de los grupos
de interés?

Bienestar/cohesion: /la mision
es compartida?, ¢jlos miembros
disfrutan  trabajando  juntos?,
Jexisten instancias formales/in-
formales donde se trabajen las
emociones de cada miembro?

Aprendizaje/desarrollo: /la ex
periencia del equipo mejora la
capacidad de los miembros de
trabajar y aprender juntos?, jla ex-
periencia grupal es un instrumen-
to de desarrollo y crecimiento?,
el aprendizaje se analiza en fun-
cion de su contribucion al logro de
la mision de la organizacion?

Integracion: el equipo nutre y
es nutrido por el resto de la orga-
nizacién?, ;jse trabajan las misio-
nes complementarias?

En resumen, la DpM promueve la
motivacion, ya que cada colabora-
dor puede contribuir a la consecu-
cion de su misiéon y la de la organi-
zacion. Aunque la DpM consigue
el compromiso real de los miem-
bros de la empresa con la misién,
el éxito en el cumplimiento no
depende del sistema de gestion
escogido sino de la calidad de los

directivos y de su capacidad de
liderazgo.

El propio sistema de DpM favo-
rece el liderazgo (exige cumplir
con el sentido de la mision) y el
liderazgo aprovecha el sistema de
gestién, creandose un circulo de
realimentacién de todo el sistema
gue no se interrumpe si se poten-
cia con el estilo de lider requerido
en cada situacion.

La DpM supone una mejora del
sistema de gestién por objetivos,
ya que tiene relacion directa con
la misién principal, define res-
ponsabilidades parciales de esta
mision por empleado (misiones
participadas) y esta apoyada por
objetivos. Por estos motivos, las
probabilidades que tiene la em-
presa de cumplir su misién au-
mentan exponencialmente. Es
en este punto que se plantea la
necesidad de encontrar apoyo en
la TLS, dado para que cada cola-
borador o equipo logre su “misién
participada” requiere que el lider
superior actte en funcién del ni-
vel de desarrollo.

Gestion

Conclusion

Se puede hablar de una evolucion
en las teorias de liderazgo, tal
como se expresa en la Figura 2.

La DpM es una integracion de to-
das las perspectivas (mecanica,
organica, valores) e introduce la
cultural, con foco en la Misiéon de
la Organizacién, sin embargo de-
bemos considerar el entorno, la
situacion, basandonos en el nivel
de madurez de los colaboradores
para trabajar con estos en el logro
de organizaciones competitivas y
sustentables. Las misiones de-
ben atender ese nivel de madurez
ademaés de buscar la integracion
y complementaridead, de esa for-
ma si se lograra la misién de la
organizacion.

La implementacion completa de
la DPM supone que cada inte-
grante contribuya al logro de la
misién, transforméndose en un
lider. La teoria de liderazgo situa-
cional complementa esta fase po-
sicionando a cada colaborador en
el estadio de "“dirigir” dentro de
su ambito de competencia. Para
el logro de la misién organizacio-
nal se debe asumir que todos so-
mos lideres.

CALIDAD DE LOS SERVICIOS

Direccion por

Objetivos (Dp0)

Direccion por
Instrucciones (Dpl)

Direccion por
Misién (DpM)

Direccion por
Valores (DpV)

Considerando el
analisis situacional

INVOLUCRAMIENTO DE LOS EMPLEADOS

Figura 2 Evolucion de las teorias de liderazgo.
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