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INTRODUCCIÓNProbablemente pocas definiciones encuentran tantas referencias bibliográ-ficas o páginas de Internet como la que pueda darse sobre el término “li-derazgo”. En efecto, en los últimos treinta años, la preocupación por lostemas relacionados con el liderazgo no ha hecho más que crecer, al mis-mo ritmo que las distintas teorías y modelos asociados.De forma paralela, la evolución social y de las empresas ha provocado tam-bién cambios en la manera de concebir el liderazgo organizativo. Las mo-dernas teorías sobre el liderazgo no tienen mucho que ver con los mode-los de liderazgo surgidos como consecuencia de los procesos de industria-lización de comienzos del siglo pasado y hasta los años cincuenta. Reflexiones sobre el poder, la influencia, el gobierno de las organizacionesy las características personales de los líderes colman infinidad de páginas,sin duda, enormemente interesantes desde la perspectiva de la organiza-ción pero también desde una perspectiva antropológica. El liderazgo de-mandado en cada época dice mucho sobre la manera de entender a la per-sona como trabajador y como ciudadano en ese mismo periodo, sus rela-ciones con la organización, el papel de los gestores de las empresas e ins-tituciones e, incluso, como no, el papel de los líderes sociales, políticos yculturales.Las dificultades a la hora de definir el liderazgo se deben fundamental-mente a que el líder en cualquier parcela de la vida ejemplifica una seriede valores, actitudes, habilidades y conocimientos específicos que confor-man, quizás, no una habilidad, sino un conjunto de habilidades interre-lacionadas que hemos dado en llamar liderazgo. Por eso, muchas veces sehabla de liderazgo como una meta-capacidad, que incluye, supone y pro-voca el desarrollo de otras muchas habilidades.Esta unidad didáctica propone como contenidos específicos una primerareflexión sobre el poder y el liderazgo, para pasar a desarrollar los conte-nidos esenciales de las distintas corrientes, modelos y teorías del liderazgo,y su impacto en la motivación de los colaboradores. Un apartado específico se refiere, en esta unidad, a la motivación de loscolaboradores, la toma de decisiones y los procesos de delegación en la or-ganización. Aunque puede hablarse de líderes sociales, políticos, culturales, etc., en es-tas páginas nos centraremos en las características específicas del liderazgode las organizaciones, que como entidades con características propias re-quieren por parte del líder habilidades determinadas que no tienen muchoque ver con las requeridas para un líder de opinión, un líder social, cultu-ral o deportivo, aunque compartan, sin duda, una base común.Introducción
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1.LIDERAZGO, PODER E INFLUENCIADesde una perspectiva social y cultural, el liderazgo ha sido una temática desarrollada desde la épo-ca clásica, enfocada más bien como el arte del buen gobierno y muy ligado a las clases dirigentes dela sociedad que en cada momento histórico detentaban el poder político.Sin embargo, la empresa es una organización relativamente reciente. Aunque nace con la revoluciónindustrial, realmente las organizaciones empresariales complejas empezaron a desarrollarse en la se-gunda mitad del siglo xix y, fundamentalmente, en el siglo xx. El desarrollo de la organización em-presarial va además parejo con la evolución de las sociedades de las que forma parte y a las que pres-ta servicios.Por ello la propia concepción del liderazgo ha ido evolucionando con el tiempo. Si en las sociedadesoccidentales se ha ido produciendo un mayor nivel de democratización, por ejemplo, la concepción delliderazgo también ha ido decantándose en la misma dirección, entre otras cosas porque el liderazgosólo tiene sentido si realmente ayuda a entender las relaciones complejas que en el seno de la organi-zación se da entre quienes tienen la función de dirigir y las personas que experimentan esa dirección.1.1. El papel del líder en la organizaciónLa verdad es que la formación académica no ha prestado demasiada atención al liderazgo. Lo nor-mal es que no se estudie el liderazgo, sus características y las habilidades del líder en el entorno aca-démico (salvo algunos estudios específicamente relacionados como la sociología, la psicología o lasciencias políticas), sino que se haga a posteriori, habitualmente cuando alguien tiene una funciónpara la que se exige el liderazgo.De hecho el liderazgo empieza a ser importante cuando se experimentan las dificultades habitualespara ejercerlo: es el caso de la educación de los hijos, de los profesores que tienen que liderar ungrupo de alumnos (cuántos problemas existen últimamente en este campo, por ejemplo), de la asun-ción de un papel activo en la sociedad o, de manera más frecuente, de la incorporación al mundolaboral.Es muy normal que personas sin experiencia en el mundo laboral no posicionen el liderazgo comouna de las cuestiones importantes para su éxito profesional, incluso en el caso de que sepan que acorto o medio plazo van a ejercer un papel de liderazgo organizativo a cualquier nivel. Las cuestio-nes técnicas o las relacionadas con el ejercicio de una profesión determinada son las que suelen pri-mar entre las preocupaciones habituales de los demandantes de un empleo.Sin embargo, cuando se ha producido la incorporación y existe la necesidad de coordinar el trabajode otros, la persona en cuestión empieza a darse cuenta de que dedica una parte muy sustancial desu tiempo a comunicarse con otros, a decidir cómo hacer el trabajo, a dar órdenes y a coordinar eltrabajo de un equipo más o menos complejo de personas.Es en este contexto cuando el liderazgo pasa a ser una de las principales cuestiones para ese man-do intermedio o ese directivo.Muchos directivos tienen dificultades para aceptar su papel como líderes en la organización, porquetienden a pensar que a ellos les compete principalmente coordinar técnicamente o desde el puntoLiderazgo y toma de decisiones
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de vista de la gestión determinadas parcelas productivas o de servicios de la empresa: suelen refu-giarse en temas administrativos o burocráticos, o de gestión técnica, prestando poca atención a lascuestiones relativas a la comunicación con su equipo o a la motivación de los colaboradores. En cual-quier caso, su preocupación suele finalizar en que las cosas vayan bien y no existan problemas. Si loshay, “deben solucionarse fuera del trabajo o, al menos, no deben afectar al trabajo” (por ejemplo,en el caso de malas relaciones interpersonales entre sus colaboradores).En los niveles inferiores de la cadena de mando, en cambio, algunos jefes o mandos piensan que enrealidad son uno más del equipo y prefieren no adoptar determinadas medidas de carácter impopu-lar por miedo a perder ese compañerismo que valoran como algo positivo. En este caso, tienden acreer que han sido promocionados por su experiencia, antigüedad o por su nivel de compromiso conla empresa, pero no para dirigir a otros, sino como “el primero entre iguales”.Otros, en cambio, prefieren ejercer de líderes cuando se trata de asuntos positivos o beneficiosos pa-ra el empleado (por ejemplo, otorgar una recompensa, comunicar una promoción o un aumento sa-larial), pero tienen más dificultades para enfrentarse a situaciones negativas (que también las hay),como dar un feedbacknegativo o transmitir una mala noticia al grupo o a una persona en concre-to o, de manera más general, decir que no.Toda persona que acepta un puesto de mando o de directivo en la organización debe asumir deter-minadas funciones de liderazgo asociadas al puesto. ¿Eso significa que todo mando o directivo de-be ser líder de su equipo?La respuesta es algo compleja. El liderazgo es un comportamiento (o suma de comportamientos) quesurge de manera natural en todo grupo humano, por reducido que éste sea. Por tanto, en cualquiergrupo humano surgen conductas de liderazgo. Cualquier mando o directivo debería entender quesi no es él o ella los que asumen ese liderazgo, lo hará otra persona en el equipo, que puede con-vertirse en un facilitador para el trabajo del jefe (si está alineado con él o ella) o todo lo contrario:un anti-líder.Por ello, la respuesta a la pregunta anterior es, al menos, que debería intentar asumir ese papel deliderazgo, adaptándose al contexto y al entorno que le toca vivir en cada momento. El liderazgo es,así, un retopara todo mando o directivo de cualquier empresa. Ejercer un liderazgo bien entendi-do, además, es influir directamente en la motivación y en el clima laboral, por lo que habitualmen-te tiene efectos positivos sobre los colaboradores.RECUERDAEjercer un liderazgo bien entendido es influir directamente en la motivación y en el clima la-boral, por lo que habitualmente tiene efectos positivos sobre los colaboradores.1.2. Liderazgo natural y liderazgo adquiridoEn algunas ocasiones alguien puede retraerse de asumir el papel de líder porque cree que no reúnelas condiciones necesarias o que le va a resultar muy difícil ganarse la autoridad que le permita diri-gir a su equipo ejerciendo efectivamente como líder, lo cual nos lleva a otra cuestión que habitual-mente se plantea en las reflexiones sobre el liderazgo: el líder, ¿”nace o se hace”?Liderazgo, poder e influencia
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El liderazgo es una metacapacidad o conjunto de capacidades. Por ejemplo, la capacidad de comu-nicarse efectivamente con los demás es parte integrante de la definición actual de liderazgo. Todos tenemos por naturaleza la capacidad de comunicación, aunque sin duda esté desarrollada demanera distinta: hay quien tiene una enorme capacidad de comunicación sin necesidad de haber tra-bajado en ella; otros, en cambio, pueden tener más dificultades a la hora de comunicarse eficaz-mente. A unas personas les encanta hablar en público, hacer relaciones sociales y se encuentran per-fectamente a gusto en un entorno en el que tengan que comunicarse de manera frecuente. Otrospueden ser más tímidos o no gustarles tanto las relaciones sociales. Sin embargo, todos tenemos ca-pacidad de comunicación y capacidad para las relaciones sociales, aunque en distinto grado.Otra cuestión es que se hable de determinadas características naturales, sin especificar más que intui-tivamente su contenido, como ocurre en el caso del llamado carisma. El carisma es entendido habi-tualmente como el especial atractivo naturalque generan determinadas personas, aparentemente sintener que hacer nada especial y que le permiten ser aceptado como líder de forma espontánea porotros. De determinados políticos, por ejemplo Barack Obama, se enfatiza ese carácter carismático. Ese atractivo natural y espontáneo, probablemente sea menos natural y espontáneo de lo que pare-ce, pero al igual que ocurre con la fotogenia o con otras características tiene mucho de nacimiento.Otros personajes históricos han ejercido esa capacidad de fascinación y de atractivo, como Gandhi,al igual que una pléyade de líderes políticos y sociales de todo tipo, desde artistas, actores y can-tantes hasta científicos y gobernantes.Algo parecido ocurre cuando decimos que alguien es un genio. El genio y el carisma pueden encerrardetrás miles de horas de estudio o de trabajo, pero, también, responden a características en forma dedones naturales que poseen determinadas personas y no otras. El binomio Mozart-Salieri, por ejemplo,tan utilizado en el cine, sería una manera de enfocar la relación entre un buen músico, probablemen-te muy eficaz como músico, Salieri y alguien que es un genio, como el caso de Mozart. Lo mismo pue-de aplicarse a todas las artes, técnicas y ciencias. En el caso del liderazgo, ocurre algo parecido.Llegados a este punto es importante hacer una reflexión: 1.El liderazgo que se pide a un mando o a un directivo no es el de un líder social, político o deopinión.2.No es necesario ser un genio para escribir con eficacia y claridad o para pintar un cuadro prac-ticando determinadas técnicas que imitanaquellas que algunos genios inventaron o utilizaron.Por ello, el liderazgo, más que un rasgo de personalidad de carácter abstracto o poco definido, enestas páginas se entiende como un conjunto de, al menos, tres elementos:1.Actitudes: deseo de ejercer un liderazgo activo y eficaz a favor de la organización en la queel líder trabaja y a favor del equipo de colaboradores, entendiendo que el liderazgo tiene con-secuencias positivas en la motivación del equipo. El valor del ejemplo personal, la responsabi-lidad del líder, el deseo de actuar siempre de manera equitativa y la lealtad con la organizacióny el equipo entrarían a formar parte de las actitudes que configuran un liderazgo efectivo.2.Un conjunto de conocimientos, tanto técnicos (del trabajo que se realiza) como de gestión(por ejemplo, estas unidades didácticas forman parte de un conjunto de conocimientos so-bre el directivo o mando que presentan técnicas y herramientas concretas de trabajo).3.Un conjunto de habilidades personalesque se han englobado en la meta-capacidad de-nominada liderazgo. En este sentido, las doce habilidades directivas que conforman este cur-so son un buen ejemplo de las habilidades que todo líder debería poseer.Liderazgo y toma de decisiones
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Por ello, ante el hecho de que algunas personas posean naturalmente en grado sobresaliente algu-nas características del liderazgo, no las convierte automáticamente en líderes (al menos en una or-ganización), ni significa que los que no las posean en grado sobresaliente no pueden ser líderes. Seestaría destruyendo la capacidad de desarrollo del ser humano que, por otra parte, es precisamentelo que nos define como especie: la capacidad de aprender y de enfrentarnos a nuevas situaciones.1.3. Poder personal y poder del puestoHistóricamente, el estudio del liderazgo ha estado estrechamente vinculado al estudio del poder yde la autoridad en las instituciones de la vida social. De hecho, la diferencia tradicional entre podery autoridades un lugar común en los tratados de liderazgo. Muchos autores cifran precisamente eléxito del líder en tener el poder para tomar determinadas decisiones y la autoridad para queéstas sean respetadas. El poder, desde esta perspectiva,se tiene, pero la autoridad es necesariomerecerla. Entre otras cosas, porque el ejercicio del poder no se realiza sobre cosas, sino sobre per-sonas. Por ello una definición preliminar, bastante consensuada por regla general, podría cifrar el li-derazgo en “el proceso que consiste en usar el poder que se tiene para obtener influenciasobre otras personas”.En el caso del liderazgo organizativo, la influencia se centra en movilizar a los demás (al equipo decolaboradores) a actuar para conseguir los objetivos propuestos.El poderse tiene o no se tiene: por sí mismo no produce acción de ningún tipo. El poder alcanza laacción, la transformación o el desarrollo de cualquier evento en función de la influenciaque se ten-ga sobre el agente de la acción, agente que en este caso son las personas de la organización suje-tas a la influencia del poder.La influencia es el marco que determina la producción de la acción y los cauces o fines de ésta. Des-de esta perspectiva, el poder tiene carácter abstracto y estático, mientras que la influencia tiene lanaturaleza propia de marco generador de la necesidad. La influencia convierte la acción contin-gente1del agente en algo necesario.Se suele distinguir entre dos grandes ámbitos del poder, que se combinan en diferente medida se-gún los directivos, las organizaciones y las personas que las integran.Existe, en primer lugar, un poder ligado al puesto y alimentado por la organización en su conjunto,que se denomina poder de posición,indicándose así su fuente impersonal. Es el poder que la or-ganización otorga a ciertos puntos de su estructura con el fin de que sirvan a los objetivos de todala organización. El modo en que la organización confiere poder a estos lugares es a través de la li-bertad que les otorga en la administración de la influencia, por medio fundamentalmente de la dis-posición de los castigos y las recompensas sobre los miembros a su cargo (por ejemplo, el poder depremiar con aumentos salariales, o de castigas negando esos aumentos o promociones). Tal capaci-dad sobre la influencia es aceptada por el conjunto de la organización y, sobre todo, por los subor-dinados en base a que el poder del puesto es considerado como legítimo, pues su utilización estásujeta a las restricciones culturales vigentes en el colectivo. De este modo, se espera que el poder que la organización ha localizado en ese lugar sea puesto alservicio de los valores que dan razón de ser a la estructura, los fines y las tareas propias de la orga-nización: El poder del puesto se acata.Liderazgo, poder e influencia1Significa que puede darse o no. Contingente es lo contrario de necesario.
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Además del poder de posición existe lo que se denomina habitualmente el poder personal, que,en contra del anterior, no surge por necesidades derivadas de la función y de las estructuras organi-zativas, sino que se fundamenta en ciertos rasgos o características del sujeto valiosos para algunasde las necesidades de la organización o en la eficacia con la que la persona consigue desarrollar suactividad en los campos de valores del colectivo. En este sentido, el grupo tiene por funcional o cul-turalmente válido a la persona con poder personal para la organización o para los objetivos que per-sigue, por lo que acepta su influencia. A diferencia del anterior, el poder personal se acepta.El poder personal se denomina, a veces, poder de referenciay surge de los deseos de identifica-ción de los demás con aquellos rasgos de personalidad, valores o principios de actuación que se ob-servan en la persona con poder personal. Son estos deseos de identificación los que configuran el ti-po de influencia que esta persona puede ejercer.Hay otros aspectos del poder que no están asignados al puesto y que propiamente tampoco sepueden entender como poder personal. Es el poder derivado de la posibilidad de influir so-bre ciertos puestos dotados de poder de posición y en mucha menor medida sobre individuos conpoder personal. Este poder se ejerce a partir de las posibilidades de ejercer algún tipo de controlsobre la información necesaria para algunas posiciones de la organización o a partir de cierta pro-ximidad a personas clave de la organización con gran capacidad de decisión en la estructura. Setrata de poder influir, de la forma que sea, sobre los que son influyentes o tienen capacidad dedecisión a gran nivel.Un tipo específico de poder, también vinculado al poder personal, pero que reúne características par-ticulares, es el poder de experto, es decir, el poder que surge de ser una persona de reconocidoprestigio técnico y profesional en el área de trabajo concreta en la que realiza su actividad. Con mu-cha frecuencia, el poder de experto, esto es, tener la experiencia y los conocimientos necesarios, hasido una de las razones para promocionar a determinadas personas desde tareas técnicas hasta ta-reas directivas, sin tener en cuenta los elementos de liderazgo que ya hemos visto que acompañana esas funciones. El resultado ha sido con frecuencia bastante negativo tanto para la persona pro-mocionada como para el equipo o la organización: a medida que alguien desempeña labores direc-tivas, el peso de los contenidos técnicos o profesionales va siendo menor y es sustituido por las fun-ciones de gestión y de dirección de personas. Por ello, suele decirse que “promocionar al mejor téc-nico –se entiende que por el simple motivo de ser el mejor técnico– supone perder un buen técnicoy ganar un mal jefe”. En el lado positivo de la balanza, en cambio, el conocimiento o la expertisetécnica suele ser un elemento que ayuda a ganar la autoridad necesaria con el equipo, pero no bas-ta por sí sola. En el cuadro 1 se resumen los cinco tipos de poder.Liderazgo y toma de decisiones•Poder de posición o del puesto.•Poder personal o de referencia.•Poder de experto.•Poder de influencia.•Poder o autoridad moral.Tipos de poderCuadro 1. Cinco tipos de poder
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El poder de posición se proyecta en sentido descendente dentro del organigrama, mientras que elpoder personal se ejerce en todos los sentidos y direcciones. No es raro que el superior se deje in-fluir e incluso que pida consejo al colaborador dotado de reconocido prestigio. El poder personal ha-ce cultura, mientras que el poder de posición o de puesto hace estructura y en cierto sentido se opo-ne al anterior al hacer tender el respaldo y justificación de su influencia hacia las razones de estruc-tura en contraposición a las razones de valor propias del poder personal. No es raro, pues, que lasorganizaciones donde se pone especial énfasis en el poder de posición acaben decantándose haciala rigidez y la burocracia y que, con el tiempo, se conviertan en estructuras cuya única finalidad se-an ellas mismas: la organización, estructura y funciones tienen como finalidad el mantenimiento dela propia entidad.La singular situación de intenso cambio que sufre nuestro mundo actual obliga a diseñar un tipo deestructura organizativa que, reuniendo los elementos suficientes de efectividad y mantenimiento dela propia identidad, sea lo suficientemente flexible como para adaptarse a las transformaciones delmedio. Las nuevas generaciones parecen huir de las estructuras rígidas y de la obediencia ciega a las órde-nes emitidas de manera jerárquica2. Por ello, se hace necesario avanzar en modelos de liderazgo cu-yo acento se sitúe bien en la motivación, bien en el poder personal, pero no en el poder de posición,a no ser que se pretenda, por alguna razón, crear entidades de carácter mecanicista.De todos modos, hay que tener en cuenta que distintas percepciones del liderazgo pueden conviviren una organización, de manera que la tendencia hacia las estructuras y la eficacia y hacia la moti-vación y las personas generan dinámicas muy ricas en la organización si ésta sabe sacar lo mejor decada percepción.RECUERDAEl poder de posición es aquél que la organización otorga a ciertos puntos de su estructura pa-ra que sirvan a los objetivos de toda la empresa. El poder personal se fundamenta en ciertos ras-gos o características valiosos para algunas de las necesidades de la organización o en la eficaciacon la que la persona consigue desarrollar su actividad en los campos de valores del colectivo.1.4. La obediencia y evaluación de la ordenDe todas las órdenes que pueda dar un jefe a sus colaboradores muchas de ellas serán aceptadas sinningún tipo de duda. Otras serán sometidas a evaluación, muchas de ellas no serán aceptadas y, silo son, su aceptación supondrá algún coste en términos de clima laboral, motivación o relaciones in-terpersonales entre el jefe y los colaboradores.En general, todas las personas tienen claro, de un modo más o menos subjetivo, las obligaciones nor-males de su puesto de trabajo y aceptarán sin evaluación de ningún tipo cualquier orden dada enLiderazgo, poder e influencia2La llamada generación Y (la de los nacidos con posterioridad a 1980, aproximadamente) está siendo actualmente muyanalizada por la sociología y la psicología y, en cualquier caso viven la autoridad, la obediencia y el entorno laboral deacuerdo a creencias, conocimientos y valores distintos a los de la generación precedente.
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function contestar(pregunta,respuesta){

	for(i=1;i<=NRESPM;i++)

		if(document.getElementById("p"+pregunta+"r"+i+"_label"))

			document.getElementById("p"+pregunta+"r"+i+"_label").className=rehacerestilo(document.getElementById("p"+pregunta+"r"+i+"_label").className,"sincontestar");

	document.getElementById("p"+pregunta+"r"+respuesta+"_label").className=rehacerestilo(document.getElementById("p"+pregunta+"r"+respuesta+"_label").className,"contestado");

	guardarvalor(pregunta,respuesta);

}

function guardarvalor(pregunta,respuesta){

	if (localStorage)

		localStorage.setItem(CODPAG+"PREGUNTA"+pregunta,respuesta);

}

function devolvervalor(pregunta){

	if (localStorage)

		return localStorage.getItem(CODPAG+"PREGUNTA"+pregunta);

	else

		return '';

}

function recordarvalores()

{

	if (localStorage)

		for(i=1;i<=NPREGU;i++)

		{

			for(j=1;j<=NRESPM;j++)

				if(document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label"))

					document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label").className=rehacerestilo(document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label").className,"sincontestar");

			if (localStorage.getItem(CODPAG+"PREGUNTA"+i)!='')

					document.getElementById("p"+i+"r"+localStorage.getItem(CODPAG+"PREGUNTA"+i)+"_label").className=rehacerestilo(document.getElementById("p"+i+"r"+localStorage.getItem(CODPAG+"PREGUNTA"+i)+"_label").className,"contestado");

		}

}

function limpiarresultados()

{

	if (localStorage)

		for(i=1;i<=NPREGU;i++)

		{

			for(j=1;j<=NRESPM;j++)

				if(document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label"))

					document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label").className=rehacerestilo(document.getElementById("p"+i+"r"+j+"_label").className,"sincontestar");

			if (localStorage.getItem(CODPAG+"PREGUNTA"+i)!='')

				localStorage.setItem(CODPAG+"PREGUNTA"+i,'');

		}

}

function rehacerestilo(actual,resultante){

	if (resultante=="sincontestar")

		actual = actual.replace("contestado","sincontestar");

	else

		actual = actual.replace("sincontestar","contestado");

	return actual;

}
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