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Resumen.

El siguiente trabajo aborda algunas consideraciones de la autora de esta monografia en
cuanto a la influencia que tiene el liderazgo en el desempefio laboral, tomando como
ejemplo su investigacion realizada en Banco Popular de Ahorro de Pedro Betancourt,
donde se pudo demostrar la repercusion que estaba teniendo el liderazgo en la inestabilidad
de los resultados del trabajo de esa Sucursal bancaria. En las conclusiones se muestran
cuales son las fortalezas y debilidades de los lideres en aras de lograr una mayor
motivacion por los trabajadores hacia la elevacion de los resultados en el trabajo. Se le
hicieron llegar algunas recomendaciones a la Direccion de la entidad.
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Introduccion

El éxito total de una organizacion o institucion depende cada vez mas de la union entre el
objetivo de la misma y la inteligencia emocional de sus lideres. Existe un area que ha
despertado un gran interés y es el estudio de las personas que tienen un impacto
excepcional en sus organizaciones. Estas personas reciben el nombre de lideres
carisméticos o transformadores como menciona Stoner en su libro de Administracion.

Muchas grandes comparfiias en el mundo capitalista, como por ejemplo la General Motors,
IBM, etc. Han emprendido programas para la “transformacion” de sus organizaciones,
realizando grandes cambios que han de concretarse en plazas muy breves y sostienen que
estos necesitan de lideres transformadores.

Actualmente en ocasiones para describir lo que hace un lider, se recurre solo a las
condiciones de personas: muy inteligentes y habiles, con solidas y extraordinarias
habilidades intelectuales y técnicas. Se ha constatado que es importante, que para diferentes
situaciones se deba seleccionar a personas con diferentes tipos de liderazgo.

Hoy algunos autores agrupan las competencias globales necesarias para describir un lider
de nivel superior en tres categorias:

1. Habilidades técnicas puras como contabilidad y planeamiento de negocios.
2. Habilidades cognoscitivas como razonamiento analitico.

3. Competencias demostrativas de inteligencia emocional, como la habilidad de trabajar
con otros y la efectividad en el liderazgo de cambio.

Entre los hallazgos de David Mc Clelland, investigador en comportamiento humano y
organizacional, efectuado con motivo de un estudio realizado para una compafiia mundial
de comidas y bebidas, se descubrio que cuando los gerentes superiores tienen una masa



critica de capacidades de inteligencia emocional, sus areas tienen rendimientos superiores y
por ende ganancias que superan a las de otras areas.

Resulta importante enfatizar que construir su propia Inteligencia Emocional, no puede
suceder sin un sincero deseo por parte del individuo y su esfuerzo concentrado. Un taller o
seminario, 0 curso no ayudara o un Manual elaborado y preparado por magnificos y
experimentados especialistas. Es desacertado sostener que una buena, madura y elaborada
inteligencia racional y habilidades técnicas, no son ingredientes fundamentales en un fuerte
liderazgo, pero este modelo no estaria completo sin una buena inteligencia emocional, es de
por si un ingrediente basico que los lideres necesitan tener. Esta inteligencia emocional, si
puede ser aprendida, no es facil, toma tiempo y mas que todo compromiso, pero los
beneficios que aporta hacen valer el esfuerzo desplegado, tanto para la organizacion como
para el individuo.

A finales de los afios 30 Kurt Lewin, siclogo social y sus colegas, pusieron en marcha una
serie de experiencias sobre el liderazgo, que posteriormente se convertirian en punto de
referencia de numerosos estudios y practicas. Se plantearon investigar los efectos que
distintos estilos de liderazgo tenian sobre la ejecucion de las tareas y las relaciones
interpersonales.

Trabajaron con tres estilos diferentes de liderazgo:
1. Autocréatico. El lider marca las pautas a seguir, el qué, el cuando y el como.
2. Democrético: Lider y seguidores lo hacen de manera consensuada.

3. Liberal: El lider deja que sea el grupo el que, por si mismo establezca sus propios
criterios. Ademéas de los interesantes resultados que obtuvieron, en general favorables para
el estilo democratico, se pudo extraer una serie de conclusiones que gozan de una indudable
vigencia.

Una misma persona puede ejercer distintos estilos de liderazgo. En la actualidad se destaca
la flexibilidad como una de las caracteristicas basicas que todo lider ha de tener. Cada estilo
genera una situacion distinta, un clima social diferente dentro del cual ha de trabajar el
grupo. Las situaciones sociales creadas por cada estilo de liderazgo generan niveles
distintos de rendimiento y satisfaccion de un mismo grupo. En consecuencia, las
caracteristicas personales de cada miembro del grupo, por si solas, no explican su
comportamiento; es necesario considerar también las caracteristicas de la situacion y el
contexto en que se encuentran, entre las cuales ocupa un lugar preferente, como se ha
dicho, el comportamiento del lider y el clima que establece.

Desarrollo
En nuestra investigacion utilizamos la encuesta para determinar el desempefio laboral y la

satisfaccion laboral, ademas empleamos diferentes test para conocer el estado, la
orientacion vy la tendencia del liderazgo, los cuales explicamos a continuacion:



Los cuatro sistemas de Likert: Rensis Likert desarrollo ciertas ideas y enfoques
importantes para comprender la conducta del liderazgo. Considera que un administrador
eficaz estd muy orientado hacia los subordinados y confia en la comunicacién para
mantener a todos los integrantes de la empresa trabajando como una unidad. Todos los
miembros del grupo, incluyendo al administrador o lider, aportan una actitud de apoyo en la
que comparten necesidades, valores, aspiraciones, metas y expectativas comunes. Puesto
que se hace uso de las motivaciones humanas, Likert considera que este enfoque es la
forma mas efectiva de conducir al grupo.

Como lineamientos para la investigacion y para la clasificacion de sus conceptos Likert
supone_que existen cuatro sistemas de administracion:

Sistema 1: Se describe como explotador, autoritario, quienes lo controlan y dirigen son
autocriticos, tienen poca confianza en los subordinados, motivan a las personas mediante el
temor y los castigos y con recompensas ocasionales son refractarios a las comunicaciones
ascendentes y limitan la toma de decisiones en la cumbre.

Sistema 2: Se denomina benevolente, autoritario, estos administradores tienen una
confianza paternal en sus subordinados, motivan con recompensas y cierto temores y
castigos, permiten alguna comunicacion ascendente, solicitan algunas ideas y opiniones de
los subordinados y delegan parcialmente la toma de decisiones pero con un control estrecho
de politicas.

Sistema 3:  se denomina de consultoria, quienes lo aplican tienen una confianza
considerable pero no completa en sus subordinados, por lo general tratan de utilizar ideas y
opiniones de éstos, conceden recompensas para motivar ocasionalmente aplican castigos y
permiten cierta participacion, aceptan comunicaciones tanto ascendentes como
descendentes, toman decisiones especificas a los niveles inferiores y en otros casos,
solicitan asesoria.

Sistema 4 : Se considera el mas participativo de todos por lo que se denomina grupo
participativo, los administradores de este sistema tienen una confianza absoluta en sus
subordinados en todos los aspectos, siempre obtienen ideas y opiniones de ellos y las usan
en forma constructiva, proporcionan recompensas economicas sobre la base de su
participacion en el grupo y su aplicacion en tareas tales como fijacion de metas y
evaluacion del progreso en su logro, participan en comunicaciones ascendentes,
descendente y laterales, promueven la toma de decisiones en toda la organizacion y en otros
asuntos, operan COmo grupo consigo mismo y con sus subordinados.



Muy Poca Mucha

GRADO DE PARTICIPACION DE LOS SUBORDINADOS

SISTEMA 1 SISTEMA 2 SISTEMA 3 SISTEMA 4
Administracion Administracion Administracion Administracion
Explotadora y | Benevolente Consultiva Participativa de
Autoritaria grupo

Figura 1

La figura 1 muestra como el grado de participacion aumenta cuando la organizacion pasa
de un estilo autoritario hacia una administracién participativa y de grupo.

El segundo modelo que se utiliza es:

La Malla administrativa de Robert Blake y Jane Mounton.

Este es uno de los enfoques mas ampliamente conocidos para ilustrar los estilos de
liderazgo; elaborada hace algunos afios por Blake y Mounton, apoyandose en
investigaciones previas que  mostraban la importancia de que un administrador se
preocupara tanto por la produccion como por las personas. Esta malla disefiada es un
dispositivo ingenioso para ilustrar esta preocupacion; la misma ha sido utilizada en todo el
mundo como medio para capacitar administradores e identificar diversas combinaciones de
estilos del liderazgo.

Las dimensiones de la Malla.

La Malla tiene dos dimensiones: Preocupacion por las personas y preocupacion por la
produccion. El uso que hacen del término “preocupacion por” pretende indicar “como” se
preocupan los administradores por la produccion o “como” se preocupan por las personas,
y no se refiere a cosas como “cuanta produccién” les preocupa obtener del grupo. La
preocupacion por la produccion, se compone de las actitudes de un superior hacia una
amplia gama de cosas tales como: la calidad de las decisiones de politicas, procedimientos
y procesos, la creatividad en investigacion, la calidad de los servicios de asesoria, la
eficiencia del trabajo y el volumen de produccion. De la misma manera, la preocupacion
por las personas se interpreta en forma amplia, tales como el grado de compromiso del
personal hacia el logro de metas, la conservacion de la autoestima de los trabajadores, la
ubicacion de la responsabilidad sobre la base de confianza mas que de la obediencia, el
logro de buenas condiciones de trabajo y la conservacién de las interpersonales
satisfactorias.

Los cuatro estilos extremos.

Blake y Mounton reconocen cuatro estilos.




Cuando se aplica el estlo 1.1 (denominada administracion empobrecida), los
administradores se preocupan muy poco por las personas y la produccion y tienen una
participacion minima en sus trabajos; para todo intento y proposito abandonan sus tareas y
sOlo marcan el tiempo o actlan como mensajeros que comunican informacion de superiores
a subordinados.

En el otro extremo estan los administradores 9,9 que muestran en sus acciones la mas alta
dedicacion posible tanto a las personas como produccién. Son en realidad los
“administradores de equipo” que pueden adecuar las necesidades de produccion de la
empresa a las necesidades de las personas.

Otro estilo se identifica como la administracion 1,9 (denominada de Club Campestre), en
la cual los administradores no tienen ninguna preocupacion, o muy poca por la produccion
y se preocupan solo por las personas. Se mueve en un medio ambiente en el que todo el
mundo se relaja, es amistoso y feliz pero nadie se preocupa por invertir esfuerzos
coordinados para lograr las metas de la empresa.

En el otro extremo se encuentran los administradores 9,1 (algunas veces denominados
“administradores de tareas autocraticos), que se preocupan solo por lograr una operacion
eficiente, que tienen poca o ninguna preocupacion por las personas y que son bastantes
autocraticos en su estilo de liderazgo.

Usando estos cuatro extremos, se puede colocar en alguna parte de la Malla, toda técnica,
enfoque o estilo de administracion. Es claro que los administradores 5,5 tienen una
preocupacion media por la produccion y por las personas; logran una moral y una
produccion adecuada pero no son sobresalientes, no fijan metas muy altas y es probable que
tengan una actitud autocritica benevolente hacia las personas. La Malla Administrativa es
un dispositivo Util para identificar y clasificar estilos de administracion pero no indica por
gué un administrador cabe en una parte u otra de la Malla. Para descubrir dicha ubicacion,
es necesario observar las causas subyacentes, tales como la personalidad del lider o de los
seguidores, la capacidad y la capacitacion de los administradores, el medio ambiente de la
empresa y otros factores situacionales que influyen sobre la forma en que actlan tanto
como lideres como seguidores.
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PREOCUPACION POR EL DESEMPENO

MODELO DE EVALUACION DE LA CALIDAD DEL LIDERAZGO

La aplicacion de este modelo permitira diagnosticar y evaluar la percepcion e importancia
que tiene el individuo de la efectividad del proceso de liderazgo. Se partira del criterio de
que la calidad del proceso de liderazgo debe ser definida por el propio individuo en
correspondencia con sus percepciones. Para determinarlas se aplica el cuestionario con
formato de Likert , donde el individuo tiene la posibilidad de contestar en grados variables.

MATRIZ PARA LA TOMA DE DECISIONES: IMPORTANCIA GRADO DE
PERCEPCION (W — X).

Esta matriz se realiza para determinar la relacién existente, en forma grafica entre la
importancia y la percepcion de los diferentes elementos a comparar. La informacion
relacionada en ella proviene de los datos obtenidos sobre la calidad percibida por los
miembros del consejo de direccion y el resto de la organizacion de las diferentes
caracteristicas evaluadas del proceso de liderazgo y la importancia o peso relativo otorgado
por los mismos a estos elementos, esta informacion es determinada a través de diferentes
técnicas mencionadas anteriormente.




Importancia
Alta A D
B C
Baja
Percepcién
Baja Alta

Puntos en A: Area de oportunidades de mejora: Aqui se encuentran comprendidas las
caracteristicas que responden a una determinada importancia y no tienen una percepcion
aceptable desde el punto de vista del trabajador. La organizacion debe concentrar su energia
aqui.

Puntos en B: Area de vigilia. Aqui estan las caracteristicas que no son importantes y en la
gue la organizacion no se desempefia bien, son de baja prioridad pero no se pueden
descuidar pues puede cambiar la importancia y en algin momento al cuadrante A.

Puntos en C: Area de esfuerzos mal invertidos: En este caso se encuentran las
caracteristicas que no tienen mucha importancia y en las que contradictoriamente existe una
buena percepcion.

Puntos en D: Area de buen trabajo: Comprende las caracteristicas que tienen alta
importancia y a su vez un alto nivel de percepcion.

Las caracteristicas que estén ubicadas en la diagonal no tienen problemas para la
organizacion.

Conclusiones

Al realizar el andlisis de los resultados de las encuestas y los test aplicados llegamos a la
conclusién que el liderazgo asumido por los dirigentes de la sucursal no estd dirigido a la
motivacién de los trabajadores quienes solo se motivan en ocasiones hacia los factores
extrinsecos como el salario y la estimulacion salarial y esto ocurre solo temporalmente. En
la sucursal se ejerce con calidad el cumplimiento de los reglamentos y se realizan esfuerzos
por crearles a los trabajadores un ambiente fisico sano y agradable, aunque pudimos
determinar que el liderazgo en el Centro no se proyecta hacia la obtencion de una mayor
satisfaccion laboral y un mejor desempefio laboral.
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