VEED.IO

pued


http://www.youtube.com/watch?v=mX9G_1ltfWQ

Como tarea, elijan un video en otro
idioma en YouTube que analice las
situaciones de guerra desde un enfoque
psicologico, con una duracion de entre 5
y 10 minutos. Verifiquen que los temas
tratados no se repitan entre los videos
seleccionados. Posteriormente,
traduzcan y subtitulen cada video de
manera individual, aseqgurandose de
mantener la precision tanto en Ia
traduccion como en la ortografia.

clipchamp.com



Teorias del liderazgo

“Historia de la Lengua Griega: De los Origenes
HISTORIA a Nuestros Dias”; Francisco R. Adrados,
DE LA Editorial Gredos, 1999. Adrados presenta una
historia completa de la lengua griega, desde
sus origenes hasta la actualidad. El autor
destaca la importancia del griego como una de
las lenguas mas antiguas y de mayor influencia
en el mundo, junto con el chino. Adrados
Francisco R. Adrados también discute la influencia del griego en otras
lenguas, tanto directa como indirectamente a
traves del latin. El libro cubre temas como la
fragmentacion de los dialectos griegos, Ia
unificacion del atico y la influencia de factores
literarios, culturales y sociales en el desarrollo
del griego.

Origenes de Alejandria contribuy6 significativamente al desarrollo del concepto de la Trinidad. Aunque probablemente era un subordinacionista, es decir, ensefiaba
que el Padre era superior al Hijo y que el Hijo era superior al Espiritu Santo, fue uno de los primeros en nombrar al Espiritu Santo como miembro de la Trinidad.
Segun Origenes, las tres Personas de la Trinidad se distinguen de todas las criaturas por las tres siguientes caracteristicas: absoluta inmaterialidad, omnisciencia y
santidad sustancial.

PATRIOTISMO
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Teorias del liderazgo

La palabra "atico" tiene su origen en el latin "Atticus,” que a su vez proviene
del griego "Attikos" (ATTIKOC). Hace referencia a la region de Atica, una
peninsula en Grecia que incluye la ciudad de Atenas, la capital de la antigua
Grecia. El término "atico" se utiliza para describir algo relacionado con Atica o
Atenas, y puede referirse a personas, lugares o cosas que tienen una
conexion con esa region. Por ejemplo, el estilo arquitectonico "atico" se refiere
a un estilo arquitectonico inspirado en las construcciones de la antigua Atica o
Atenas. En la lengua espanola, "atico" se utiliza comunmente para referirse a
un apartamento o vivienda situada en la parte superior de un edificio,
generalmente en el ultimo piso. Esto se debe a que en la antigua Grecia, las
viviendas de lujo solian ubicarse en los pisos superiores de las casas y
edificios, y esta costumbre se ha mantenido en algunos lugares y contextos
arquitectonicos.

PATRIOTISMO 4
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Teorias del liderazgo

Existen varios dialectos del griego antiguo, que se pueden dividir en cuatro
grandes grupos: el jonico-atico, el edlico, el arcadio-chipriota y el dorio en un
sentido amplio (que comprende también al llamado griego del Noroeste junto
al dorio propiamente dicho). Los dialectos del griego antiguo eran las
variedades que componian la etapa de este idioma denominada griego
antiguo. Durante la Grecia arcaica y clasica, antes de que se desarrollara el
griego koiné del periodo helenistico, no existia una unica lengua literaria y
normativa, por lo que lo que llamamos griego antiguo era un conjunto de
dialectos mas o menos mutuamente inteligibles. Muchas de estas variedades
son soOlo conocidas a traves de inscripciones que utilizan los diferentes
alfabetos griegos arcaicos, sin embargo las variedades mas prestigiosas, el
griego eolico, dorico y jonico, también las conocemos a traves de obras
porque aparecen en el canon literario junto al griego atico que era la forma
literaria dominante. Del mismo modo, el griego moderno tambien esta dividido
en varios dialectos, casi todos derivados del griego koiné.

PATRIOTISMO
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Teorias del liderazgo

Koiné (del griego koivn, que significa "comun") es un término utilizado para
referirse a una forma de griego antiguo que se desarrollo en la época
helenistica y se convirtid en la lengua franca o comun en las regiones
helenicas y entre las diversas comunidades de habla griega en todo el mundo
mediterraneo y oriental. La koiné griega se formOd como resultado de la
expansion del Imperio de Alejandro Magno y el contacto entre diferentes
dialectos del griego antiguo y otras lenguas. Esta variante del griego era mas
simple y accesible en comparacion con los dialectos clasicos anteriores, lo
que facilitaba la comunicacion entre personas de diferentes regiones y
culturas. La koineé griega influyo en el desarrollo de varios idiomas posteriores,
y fue la lengua en la que se escribio el Nuevo Testamento de la Biblia, asi
como muchos otros textos y documentos de la época.

PATRIOTISMO 6
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Comportamiento

Decimotercera edicion

Stephen P

ROBBINS

Timothy A.

PEARSON
—

- -

Comportamiento organizacional, 13va Edicion — Stephen P. Robbins
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HONOR LEALTAD

Teorias del liderazgo

Al terminar de estudiar este capitulo, usted serd capaz de:

1 Definir liderazgo y compararlo con
la administracion.

) 5 3
< Resumirlas conclusiones de las
teorias basadas en caracteristicas.

<) Identificar las limitaciones de las

teorias basadas en el comportamiento.

INTEGRIDAD

y
4} Evaluar las teorias basadas en la
contingencia del liderazgo segun su
nivel de apoyo.

<) Comparar las teorias interactivas
trayectoria-objetivo y el intercambio
lider-miembro.

DEBER

O Identificar las variables
situacionales en el modelo de la
participacion del lider.

iy
¢ Describir lamanera en que los
gerentes estadounidenses necesitan
ajustar sus enfoques al liderazgo en
Brasil, Francia, Egipto y China.




Origen

s, litis: diferencia, querella, litigio || [leng. jurid.] debate ante el juez, proceso.: trés Iités itdicare,
ser juez en tres procesos; si lis in itdicio est, si hay un proceso ante el juez || objeto de litigio: orare
ltem, exponer una reclamacion; sub itdice lis est, el asunto esta aun en manos del juez; in aliqguem
litem capitalem inferre, pedir para alguien la pena de muerte. Almirantazgo: cargo de almirante

Apostolazgo: cargo de papa
Arciprestazgo: cargo de arcipreste

Etimologia. Del griego antiguo -iTig (-itis, "inflamacion"). Comadrazgo: condicién de comadre

Compadrazgo: condicién de compadre
Hallazgo: accién y efecto de hallar

El sufijo "-azgo" se relaciona con: Liderasgor accion y efacto de derar
COndiCién (@) eStadO Mayorazgo: cargo relacionado con la nobleza
Cargo 0 dlgnldad Mecenazgo: condicion de mecenas

Noviazgo: condicion o estado de ser novios
ACCién y efecto Patronazgo: cargo de patron

Etimolégicamente procede del latin "-aticus”. El significado de Atticus es: "padre-como”. El nombre
Atticus significa de Atenas. El origen del nombre Atticus es latin.

Del inglés medio leed, a su vez del antiguo lead, del protogermanico *laudan, del protocelta *loudhom,
quizas del protoitalocelta *pleudhom, del protoindoeuropeo *plow-, "fluir’. Comparese el aleman Lot,
"plomada”, el neerlandés lood, el danés y sueco lod (ambos del bajo aleman medio 16d; no hay evidencia
de cognados en nordico antiguo), el frison lead o, mas remotamente, el irlandés luaidhe.

Del inglés medio leden, y este del antiguo laedan, del protogermanico *laidijanan, causativo de *lipanan,
"marchar”, del protoindoeuropeo *leit-, *leith-, "marchar, morir". Comparese el aleman leiten, el danés
lede, el neerlandés leiden o el sueco leda = Plomo.

Plomo (i. lead) El que trabaja el plomo.

Si nos basamos en la etimologia, 0 mas bien en la morfologia, de la palabra alemana Leitmotive, veremos que esta compuesta por las
palabras en aleman leit que significa «conducir» y la palabra motiv que significa «motivo». Es decir, un Leitmotiv es un motivo conductor.
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“¢ Qué es el liderazgo?”

Para definirlo, podemos compararlo con
administracion

* Actitud para influir en un grupo ) Tr.aszjar o complej’id.ad
» Crear visiones e inspirarlas * Disenar estructuras rigidas'y

e Tratar con el cambio vigilar los resultados

PATRIOTISMO
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La teoria de
os cuatro humores

~"Son las que consideran cualidades y caracteristicas
personales, diferenciando a los lideres de quienes no
lo son”

~Tras numerosos estudios se descubrio que el termino
que mejor envuelve a los lideres es la “extroversion”.

~Lideres extrovertidos v/s lideres estables.

~;Lideres con mayor 1Q o lideres con inteligencia
emocional (IE)?

~Segun estudios los lideres con IE son mejores lideres
que los con mayor IQ, ya que estos uUltimos pueden
tener mejores y mayor cantidad de ideas, pero los con
IE sienten las necesidades de su equipo y los apoyan.

PATRIOTISMO T
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“Big Five”

“Extroversion se relaciona con Amabilidad y  estabilidad —
mayor intensidad a |la emocional no se correlacionaban bl
emergencia del lider que a la de manera consistente con el Estabilidad Ansiedad social
: ; : : Emocional Depresion
eficacia de éste.” liderazgo. Lewis Goldberg Hostilidad

Ansiedad

Cordialidad

Gregarismo

Asertividad

Actividad

Bisqueda de emociones
Emociones positivas

Extraversidon

Estabilidad
Emocional

Fantasia
Estética
Apertura a la Sentimientos

Conciencia

Experiencia Acciones
Ideas

Valores

Modelo
Big Five
Amigabilidad Extraversion

Confianza

Franqueza

Altruismo

Actitud conciliadora
Modestia

Sensibilidad a los demas

T
o
2
=
o
>
&
<

Amigabilidad

Competencia
Orden

Sentido dei deber
Necesidad de logro
Autodisciplina
Deliberacion

Apertura a la
Experiencia
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“Big Five”

Imagina que estas en un buque de guerra en alta mar y enfrentas una situacion de emergencia, como una
tormenta intensa. El capitan del barco lidera a la tripulacion y se espera que utilice sus rasgos de personalidad
para guiar a su equipo de manera efectiva.

Apertura: Un lider con alta apertura estaria abierto a nuevas ideas y soluciones creativas para resolver la
situacion de emergencia. Podria buscar la opinion de otros miembros de la tripulacion y estar dispuesto a
considerar opciones alternativas. Por ejemplo, podria pedir sugerencias para ajustar la ruta del barco o
modificar la velocidad de los motores para minimizar los efectos de la tormenta.

Conciencia: Un lider consciente seria responsable y estaria comprometido con el éxito del barco y la seguridad
de su tripulacion. Tomaria decisiones informadas y estaria al tanto de las capacidades y limitaciones del equipo
y del barco en si mismo. Por ejemplo, podria asegurarse de que el barco esté adecuadamente equipado con
suministros de emergencia y evacuacion, y considerar factores como la velocidad y la direccién del viento para
tomar decisiones estrategicas.

Extroversion: Un lider extrovertido seria capaz de motivar y animar a la tripulacién a través de la tormenta,
manteniendo el animo en alto y la comunicacion fluida. Podria hablar con la tripulacion y alentarla a
permanecer en alerta, mantenerse enfocada en las tareas y estar preparada para cualquier eventualidad.

Amabilidad: Un lider amable y empatico podria mostrar preocupacion y cuidado por la tripulacion,
proporcionando apoyo emocional y alentando el trabajo en equipo. Podria tomar medidas para asegurarse de
que los miembros de la tripulacion tengan un ambiente seguro y confortable, incluso en condiciones dificiles.

Neuroticismo: Un lider bajo en neuroticismo seria capaz de mantener la calma en situaciones de alta presion y
estrés. Seria capaz de manejar situaciones imprevistas de manera efectiva y rapida. Podria tomar medidas
para minimizar el impacto de la tormenta y proteger la seguridad de la tripulacion y del barco.

PATRIOTISMO
5O\ LEALTAD VALENTIA INTEGRIDAD DEBER

12



AN

\

“’MAL

SEGUN LA PSICOLOGIA

“La triada oscura”

/

EL NARCISISMO -

UNA PERSONA MUY CENTRADA EN Si MISMA, QUE
SUENA CON TENER PODER ILIMITADO Y NECESITA SER

ADMIRADA TODO EL TIEMPO.

LA PSICOPATIA —
ALGUIEN ASi ES FRECUENTEMENTE POCO CON FIABLE,

MANIPULADOR Y DESINTERESADO POR LOS
SENTIMIENTOS DE OTRAS PERSONAS. :

EL MAQUIAVELISMO-

CUANDO UNO TIENE ACTITUDES CiNICAS Y ADOPTA
ESTRATEGIAS SOLO PARA BENEFICIAR SUS PROPIOS

INTERESES.

HONOR

LEALTAD

PATRIOTISMO
VALENTIA

Joe Doty works as a leadership and
ethics consultant. He is a graduate of
West Point, commanded at the battalion
level, and previously served as the
deputy director of the Center for the
Army Profession and Ethic

Master Sergeant Jeff Fenlason is a
23-year infantry NCO who serves in
the 3rd Infantry Division. He has held
leadership and staff positions at the
battalion, brigade, and division level
and writes about leader development
and ethical training on his personal
leadership blog and Leader Net.

PHOTO: GEN Douglas MacArthur
wades ashore during initial landings at
Leyte, Philippine Islands, October 1944.

Narcissism and
Toxic Leaders

Lieutenant Colonel Joe Doty, Ph.D., U.S. Army, Retired,
and Master Sergeant Jeff Fenlason, U.S. Army

HY WOULD A LEADER in the Army or in any organization choose

to micro-manage subordinates; show a lack of respect for them:
choose not to listen to or value their input; or be rude, mean-spirited, and
threatening? Most leaders would not. Most people do not choose to act like
this. However, it is clearly happening in the uniformed services and in society
as a whole. The Army recently released a study reporting that 80 percent of
the officers and NCOs polled had observed toxic leaders in action and that
20 percent had worked for a toxic leader. This problem is not new. Within
the past few years, the Army has relieved two brigade commanders and a
general for alleged toxic—and arguably narcissistic and abusive—behavior.
A division commander who served in Baghdad during Operation Iraqi Free-
dom was “asked” to retire following an investigation of his leadership style
and toxic command climate. Toxic leaders have been around for years and
will continue to serve inall branches of our military.! The Navy has recently
relieved a number of commanders owing to toxic behavior and unhealthy
command climates.’

One can argue that most, if not all, toxic leaders suffer from being narcis-
sistic. What is a narcissistic and toxic leader? These leaders are selfish and
self-serving individuals who crush the morale of subordinates and units.
In the best of circumstances, subordinates endure and survive toxic lead-
ers—then the leader or the subordinate moves, changes units, or leaves the
military. However, at worst, a toxic leader devastates the espirit de corps,
discipline, initiative, drive, and willing service of subordinates and the units
they comprise.

Narcissism

Because narcissism is a critical and large part of the toxic leadership
paradigm, the Army should begin to consider looking at it—its pros and
cons— and developing methods to enhance its positive attributes and raise
awareness of its negative ones. By definition, narcissistic leaders have
“an inflated sense of self-importance and an extreme preoccupation with

MILITARY REVIEW e January-February 2013 55
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https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/English/MilitaryReview_20130228_art012.pdf

“La triada oscura”

| PsicOpatas

14
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http://www.youtube.com/watch?v=__dAHxj4hcc

,. “Liderazgo e Inteligencia Emocional (EIl)”

Visual-espacial Naturista

Visualizar, recreary Entender la naturaleza,
manipular espacios detectar distinciones,
mentalmente. clasificar especies.

auto-

consciencia :
Musical Intrapersonal

Discernir entre Comprender
sonidos y su tono, emociones,
tiempo, ritmo y sentimientos y

Estudios mas recientes indican que otra y | i
caracteristica que senala un liderazgo il Ao

Sociales Regulacién | | o

" . . . O y Encontrar las _ cuantificar cosas,
efectivo es la inteligencia emocional. inteligencia | pilceeie LOS TIPOS DE S
Emocional . = que quieres. INTELIGENCIA y probarlas.

Lingiiistico- Logico-
\;:rgl;ja';s g Matematica

Corporal- Existencial

Motivacion Quinestésica Interpersonal pregizzgzsg‘uueiz;a;';*j

Vel i ; : ' ?,
Sin ella una persona puede tener una S e el

motivos de los demds.

capacitacion extraordinaria, una mente I Gl Lttt it oo
muy analitica, vision que inspira y una —

cantidad infinita de ideas excelentes, pero e’ Volume 8, September-October 2021, 101566

aun asi no sera un gran lider.”

A valid evaluation of the theory of multiple

intelligences is not yet possible: Problems
of methodological quality for intervention
studies

Empatia es la caracteristica mas
Importante.

Marta Ferrero? & &, Miguel A. Vadillo ®, Samuel P. Ledn cA=
Show more v/

+ Add to Mendeley o Share 93 Cite

https://doi.org/10.1016/).intell.2021.101566 Get rights and content

Under a Creative Commons license

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0160289621000507/pdfft?md5=a4856781e33504cc51cb9b0d0725ac8e&pid=1-s2.0-S0160289621000507-main.pdf
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., Liderazgo e Inteligencia Emocional (EIl)”

g

Imagina que estas en un barco en alta mar y te enfrentas a una situacion de emergencia, como una
tormenta intensa. El capitan del barco lidera a la tripulacion y se espera que utilice su inteligencia
emocional para guiar al equipo de manera efectiva.

Autoconciencia: Un lider con alta autoconciencia seria consciente de sus propias emociones Yy
como afectan a los demas. En una situacion de emergencia, podria reconocer sus propios
sentimientos de ansiedad y preocupacion y tomar medidas para mantener la calma y liderar con
confianza.

Autorregulacién: Un lider con buena autorregulacion seria capaz de controlar sus emociones vy
comportamientos. En una situacion de emergencia, podria controlar sus emociones y mantener un
enfoque en las soluciones practicas en lugar de reaccionar impulsivamente. También podria
mantener un ambiente tranquilo y ordenado para que los miembros de la tripulacion se sientan
seguros.

Motivacién: Un lider motivado estaria enfocado en lograr los objetivos del equipo. En una situacion
de emergencia, podria establecer metas claras para la tripulacion y motivar a los miembros para que
trabajen juntos para superar la tormenta.

Empatia: Un lider empatico estaria sintonizado con las emociones de los demas y seria capaz de
entender como se sienten en una situacion de emergencia. En este ejemplo, el capitan podria
comprender el estrés y la preocupacion de los miembros de la tripulacion y mostrar empatia y
comprension. Tambien podria tomar medidas para alentar a la tripulacion a apoyarse mutuamente y
trabajar en equipo.

Habilidades sociales: Un lider con habilidades sociales efectivas seria capaz de comunicarse de
manera efectiva con la tripulacion, construir relaciones y trabajar en equipo. En una situacion de
emergencia, podria mantener una comunicacion abierta y clara con la tripulacion, delegar tareas y
fomentar la colaboracion.

PATRIOTISMO
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“Teoria del Liderazgo Ohio State”

En los estudios realizados por Ohio State, los empleados habian descrito a los
lideres en dos dimensiones; la estructura de iniciacion y la consideracion.

“El lider que calificaba alto en la estructura de iniciacion podia ser descrito como
alguien que “asigna miembros del grupo a tareas particulares”, “espera que los
trabajadores mantengan estandares definidos de desempeno” y “hace enfasis en el

" n

cumplimiento de los plazos finales”.

"Un lider con calificacion alta en consideracion se describiria como aquel que ayuda
a los empleados con sus problemas personales, es amistoso y permite que se le
acerquen, y trata a todos los trabajadores como iguales.”

RESULTADO DEL ESTUDIO DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO

ESTRUCTURACION INICIAL CONSIDERACION

Imphca la organizacion y definicion ESTUDIOS El Lider expresa

de tareas y grupos UNIVERSIDAD Conhianza mulua

Definicion de canales de Respeto por las ideas y
COMuUMNICacIon DE OHIO sentimeentos

Exphca 12 forma de realizar el Apoyo constante a los miembros del
traba)o grupo

PATRIOTISMO
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“Teoria del Liderazgo Michigan”

Michigan tambien discrimind dos dimensiones del comportamiento de los lideres, que
denominaron orientado al empleado y orientado a la tarea.

Orientado al empleado: personas que hacian énfasis en las relaciones interpersonales, tenian

interés personal en las necesidades de sus emplea dos y aceptaban las diferencias individuales
de los miembros.

Orientado a la tarea: suelen poner énfasis en los aspectos técnicos o de la tarea o de los

deberes del puesto: su preocupacion principal era cumplir con las tareas del grupo y los
miembros de éste eran los medios para ese fin.

Michigan concluyo que los lideres orientados al empleado se asociaban con una productividad
mas alta del grupo y una mayor satisfaccion del trabajo. Los lideres orientados a la tarea tendian
a asociarse con una productividad mas baja del grupo y menor satisfaccion con el trabajo.

RESULTADO DEL ESTUDIO DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN

LIDER CENTRADO LIDER CENTRADO
EN LA TAREA EN LAS PERSONAS
ESTUDIOS

B  Persond que supervisa y observa de ® Persona que supervisa el trabajp de
cerca ¢l trabajo de 10s demas UNIVERSIDAD 0S5 demas, pero en forma general

DE MICHIGAN ® Intenta ofrecer a los demas una

Sensacon de autonomia y de apoyo

PATRIOTISMO
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Estilo indiferente 1.1 (no hay jefe)

Se encuentra en la esquina inferior
izquierda de la malla, y se caracteriza por
la poca preocupacion tanto por las
personas como por la tarea.

La principal meta de los gerentes que
usan este estilo es mantenerse lejos de
los problemas.

Ejercen el minimo esfuerzo requerido
para conseguir que se haga el trabajo,
evitando ser degradados o despedidos.

HONOR LEALTAD
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“Grid Gerencial de Blake y Mouton”

Estilo autoritario 9.1 (produce o muere)

Se encuentra en la esquina inferior
derecha de la malla, y se caracteriza por
una gran preocupacion por la tarea y poca
preocupacion por las personas.

Los gerentes no consideran que sean
relevantes las necesidades personales de
los empleados para lograr los objetivos de
la organizacion. Estos usan técnicas
coercitivas para que se cumplan las metas
de produccion.

Cuando esta fallando la rentabilidad de
una compania, muestran mas
preocupacion por la produccion.

19
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“Grid Gerencial de Blake y Mouton”

A

Estilo complaciente 1.9 (el club social)

Se encuentra en la esquina superior
izquierda de la malla, y se caracteriza por
una gran preocupacion por las personas y
poca preocupacion por la tarea.

Los gerentes que usan este estilo tratan de
crear una atmosfera confortable y segura,
confiando en que sus subordinados
responderan con un alto desempeno.

Este estilo conduce a un ritmo de trabajo

amistoso, aunque no necesariamente
productivo.

HONOR LEALTAD

Estilo participativo 9,9 (democratico)

 Se encuentra en la esquina superior derecha
de la malla, este estilo refleja altos niveles de
preocupacion tanto por la gente como por la
produccion.

 Los gerentes que usan este estilo distribuyen
el poder de decision (empowerment).

* Involucra a los miembros en la planificacion y
en el desarrollo de las actividades

PATRIOTISMO 20
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Estilo equilibrado 5.5 (mediocridad)

Se encuentra al medio de la malla, se
caracteriza por intentar equilibrar a las
personas Yy los resultados, lo que
representa una preocupacion moderada
por los mismos.

No se apuesta definitivamente por ninguno
de esos intereses, es un estilo
conservador.

El directivo no se decide ni por el castigo ni
por el reconocimiento a sus subordinados.

Puede definirse como quien prefiere que

las cosas sigan como estan por poco que
funcionen.

HONOR LEALTAD
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Conclusiones

La malla gerencial tiene 9 posiciones posibles en
cada eje, lo que da 81 diferentes posibilidades en
las cuales colocar el estilo del lider.

La rejilla muestra los factores dominantes en el
pensamiento de un lider con respecto a la
obtencion de resultados.

Con base en los hallazgos de Blake y Mouton, se
descubrio que los gerentes se desempefaban
mejor con un estilo 9.9 (participativo), a diferencia
de un estilo 9,1 (autoritario).

Este modelo ignora Ila importancia de las
caracteristicas de la situacion y de las personas.

;. Como lideres, nos preocupamos
mas por la consecucion de los
objetivos, o nuestra principal
inquietud son las personas?

https://creartecoaching.com/test-estilos-de
-liderazgo-blake-mouton/
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“Grid Gerencial de Blake y Mouton”

La rejilla de liderazgo
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“Grid Gerencial de Blake y Mouton”

Imagina que eres el comandante de un buque de
guerra y tu enfoque principal es cumplir con la mision a
toda costa, sin preocuparte demasiado por las
necesidades y el bienestar de la tripulacion. En este
caso, tu estilo de liderazgo caeria en el tipo §7 del Grid
Gerencial. Este estilo de liderazgo puede ser muy
peligroso en un entorno naval, ya que puede generar
un ambiente de estres, baja motivacion y falta de
compromiso en la tripulacion. Ademas, si la tripulacion
no se siente apoyada y motivada, es mas probable que
se produzcan errores y se ponga en peligro la
seguridad de todos a bordo.

PATRIOTISMO
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La teoria de la contingencia o
teoria de la efectividad del liderazgo de Fiedler

iTeorl'a de liderazgo desarrollada en 1967 que propone que el desempefio efectivo de un
‘grupo depende de la coincidencia adecuada entre el Estilo de un lider y el grado en que la
‘situacion le permite tener el control e influencia.
El modelo se basa en la premisa de que cierto estilo de liderazgo seria mas efectivo en
diferentes tipos de situaciones.
'Las claves eran: definir el estilo de liderazgo y los diferentes tipos de situaciones y luego
‘identificar las combinaciones adecuadas del estilo y situacion. i
iCreé un cuestionario llamado "CMP" colega menos preferido, mide si un lider estéi
‘orientado a la TAREA o a la RELACION. Se les pide que describan a la persona con quien |

‘menos disfrutaria trabajar. aca IM 25.05

e ]

PATRIOTISMO
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Contiene 16 adjetivos contrastantes.

Quien responda debe pensar en todos los
companeros y describa con quien menos disfrutaria
trabajar.

En base a las respuestas es posible determinar el
estilo basico de liderazgo.

Si se describe favorablemente a la persona con quien
menos le gustaria trabajar Fiedler dice que ud. es
orientado a la relacion y si es descrito
desfavorablemente quien responde seria calificado
orientado a la tarea.

16% rango medio; 84% rango alto o bajo

Test de liderazgo CMP

Agradable:
Amistoso:

Renunente:

Diligente:

Apético:

Tenso:

Distante:

Frio:

Cooperativo:

Apoyador:

Aburrido:

Pendenciero:

Seguro de si mismo:

Eficiente:

Desalentado:

Franco:

PATRIOTISMO
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:Desagradable

:No Amistoso

:Accesible

:Frustrante

:Entusiasta

:Relajado

:Cercano

:Cordial

:No Cooperativo

:Hostil

Interesante

:Armonioso

Titubeante

:Ineticiente

:Animoso

:Reservado




Dimensiones para conocer el analisis de |a
situacion organizacional

..................................................................................................................................................................... 1

'Una vez identificado el tipo de liderazgo se evalUa la situacion de ese modo coincidiral

lider con la situacion. Contingencias situacionales de Fiedler:

1.-Relacion lider - miembro: Grado de confianza y respeto que los miembros sienten por
su lider.

2.-Estructura de la tarea: Que tan definidos estan los procedimientos para las tareas
del puesto.

3.-Poder de la posicion: atribuciones que tiene el lider, de que manera tiene el control
en relacion a contratacion, despido, disciplina, ascensos e incremento de salarios.

PATRIOTISMO
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Variaciones en el estilo del liderazgo efectivo, [
de acuerdo con la situacion

Desemperio Orientado a la Tarea

Orientado a las Relaciones
Bueno

Favorable Moderado Desfavorable
Relacidn Lider-Miembros Bueno Bueno Bueno Bueno Pobre Pobre Pobre
Estructura de la Tarea Ato Ato Bajo Bajo Ato Ato j Bajo
Poder Formal Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil Debil
HONOR LEALTAD VALENTIA INTEGRIDAD

Tabla de contingencia

Al unir las 3 dimensiones surgen
8 diferentes situaciones
potenciales o categorias.

En una situacion muy favorable
el lider tiene mucho control.

En una situacion desfavorable el
lider tiene poco control.

Con el conocimiento del CMP de
un individuo y la evaluacion de
las 3 dimensiones de Ia
contingencia Fiedler propone
hacerlas coincidir para lograr
maxima eficacia del liderazgo.

DEBER



Tabla de contingencia

El modelo grafico de la teoria de la contingencia de Fiedler se utiliza para ilustrar como la efectividad del
liderazgo esta influenciada por la interaccion entre el estilo de liderazgo y las caracteristicas situacionales. El
modelo se basa en dos dimensiones principales: el estilo de liderazgo (orientacion a la tarea vs. orientacion a las
relaciones) y la favorabilidad situacional (combinacion de relacion lider-miembro, estructura de la tarea y poder
de la posicion). EI modelo grafico se representa en un plano cartesiano, con el eje vertical representando la
efectividad del lider y el eje horizontal representando la favorabilidad situacional. La favorabilidad situacional se
clasifica en una escala del 1 al 8, siendo 1 la situacion menos favorable y 8 la mas favorable. En general, las
situaciones mas favorables se caracterizan por una fuerte relacion lider-miembro, alta estructura de la tarea y un
alto poder de la posicion. El estilo de liderazgo se determina mediante el Cuestionario LPC (Least Preferred
Coworker), que evalua si un lider se inclina mas hacia la orientacion a la tarea o la orientacion a las relaciones.
Los lideres con puntajes bajos en el LPC tienden a ser orientados a la tarea, mientras que los lideres con
puntajes altos tienden a ser orientados a las relaciones. El modelo grafico de Fiedler sugiere que:

Los lideres orientados a la tarea (bajos en el LPC) son mas efectivos en situaciones extremadamente favorables
(puntos 1, 2 y 8) o extremadamente desfavorables (punto 3). En estas situaciones, el enfoque en las metas y la
organizacion es crucial para el éxito.

Los lideres orientados a las relaciones (altos en el LPC) son mas efectivos en situaciones de favorabilidad
situacional intermedia (puntos 4, 5, 6 y 7). Aqui, el apoyo emocional y la atencion a las necesidades de los
miembros del equipo son clave para el éxito del grupo.

El modelo grafico de la teoria de la contingencia de Fiedler destaca la importancia de adaptar el estilo de
liderazgo a las caracteristicas situacionales para maximizar la efectividad del lider. Un lider efectivo sera aquel
que pueda evaluar y adaptarse a las diferentes situaciones, aplicando el estilo de liderazgo mas adecuado en
funcion de la favorabilidad situacional.

PATRIOTISMO
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Tipos de liderazgo

1.-Lider orientado a las tareas (CMP bajo): Son mas autoritarios, pero sobre todo mas
efectivos en situaciones extremas.

2.-Lider orientado a las relaciones (CMP alto): Suelen obtener éxito en situaciones donde
su poder e influencia son moderados, ya que las habilidades de relaciones humanas son
importantes para el logro de un alto desempeno grupal.

‘cambiar el lider o cambiar la situacion. Con situacion nos referimos a reestructurar las
‘tareas, aumentar o disminuir el poder que tiene el lider sobre temas como aumento de

PATRIOTISMO
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Tipos de liderazgo

Imagina que eres el comandante de una flota naval y tu objetivo es liderar un equipo de
capitanes de barco para llevar a cabo una operacion naval compleja. Segun la teoria de la
contingencia de Fiedler, el estilo de liderazgo mas efectivo dependera de la situacion en la
gue te encuentres y de la relacion que tengas con tus capitanes de barco. Para aplicar la
teoria de la contingencia, debes evaluar la situacion y determinar si se trata de una situacion
de "control" o "no control". Si la situacion esta bajo control, es decir, si el plan de
operaciones se lleva a cabo segun lo previsto, entonces un estilo de liderazgo directivo
puede ser el mas efectivo. En este caso, como comandante, deberias proporcionar érdenes
claras y precisas para que tus capitanes de barco sepan exactamente que hacer y como
hacerlo. Por otro lado, si la situacion no esta bajo control, es decir, si surgen imprevistos o
situaciones inesperadas durante la operacion, un estilo de liderazgo mas participativo puede
ser el mas efectivo. En este caso, deberias involucrar a tus capitanes de barco en la toma
de decisiones y escuchar sus ideas y sugerencias para resolver los problemas que surjan.
Ademas, segun la teoria de la contingencia, la efectividad del liderazgo también depende de
la relacion entre el lider y los seguidores. Si la relacion es buena y se basa en la confianza y
el respeto mutuo, entonces un estilo de liderazgo participativo puede ser el mas efectivo en
cualquier situacion. Si la relacion es mala, entonces un estilo de liderazgo mas directivo
puede ser necesario para garantizar la ejecucion adecuada de |la operacion.

PATRIOTISMO
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Tipos de liderazgo

Supongamos que en una fragata de la Armada, el capitan (lider) tiene la mision de coordinar y dirigir una
operacion de rescate en alta mar bajo condiciones adversas.

1.- Relacion lider-miembro: El capitan tiene una relacion sdlida y de confianza con su tripulacion. Los
miembros respetan y siguen sus ordenes porque han trabajado juntos en misiones previas y han
desarrollado un fuerte sentido de camaraderia. El capitan ha demostrado en situaciones anteriores su
habilidad para tomar decisiones dificiles y efectivas.

2.- Estructura de la tarea: La operacion de rescate en alta mar es una tarea altamente estructurada, con
procedimientos y protocolos bien definidos. Cada miembro de la tripulacion tiene roles especificos y
responsabilidades asignadas. La coordinacion y comunicacion entre los diferentes equipos a bordo es
crucial para llevar a cabo la mision con éxito.

3.- Poder de la posicion: El capitan tiene un control total sobre la asignacion de recursos y la toma de
decisiones. Puede decidir sobre las tacticas, asignacion de personal, y tiene la autoridad para promover,
disciplinar o incluso destituir a los miembros de su tripulacion en caso de ser necesario. El capitan también
tiene la responsabilidad de informar a sus superiores y solicitar apoyo adicional si es necesario.

En este ejemplo, el modelo de Contingencias situacionales de Fiedler sugiere que el lider (capitan) sera
efectivo si es capaz de adaptarse y responder a las diferentes situaciones y contingencias que puedan
surgir durante la mision. La relacion lider-miembro, la estructura de la tarea y el poder de la posicion son
factores clave que influiran en el éxito de la operacion de rescate en alta mar y la efectividad del lider en

este contexto. PATRIOTISMO
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TEORIA DEL RECURSO COGNITIVO
FIEDLER Y JOE GARCIA

ESTA TEORIA SENALA QUE EL NIVEL DE ESTRES SITUACIONAL ES LO QUE
DETERMINARA S| LA INTELIGENCIA Y EXPERIENCIA CONTRIBUIRAN DE MEJOR
MANERA EN EL DESEMPENO DE UN LIDER.

Nivel de estreés bajo, Nivel de estreés alto,
capacidad intelectual es alta. capacidad intelectual es baja.

Estas
situaciones
difieren en

y
poco estrés

Correlaciona de manera Correlaciona de manera
positiva con el desempefo. negativa con el desempeno.

PATRIOTISMO
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EL ESTRES ES ENEMIGO DE
LA RACIONALIDAD

FIEDLER SENALA CON ESTA TEORIA QUE: LA INTELIGENCIAY LA EXPERIENCIA
PODRIAN DISMINUIR LA INFLUENCIA DEL ESTRES EN EL LIDER

: EL ESTRES Y LA
NIVEL DE ESTRES ALTO EXPERIENCIA NIVEL DE ESTRES BAJO

permite actuar por
estimulo

| |

Correlaciona de manera
negativa con el desempeno.

Correlaciona de manera
positiva con el desempeno.

HONOR LEALTAD VALENTIA INTEGRIDAD DEBER
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CONFIRMACION DE LOS
RESULTADOS DE LA TEORIA

Un estudio confirmo que...

Lider Inteligencia es Eficacia del
» directivo Importante lider

» Inteligencia es de poca
directivo ayuda (restricciones)
» Ineficiencia
del lider
Lider no - Inteligencia es de poca
directivo ayuda (temor a usarla)

Situacion
bajo
estres

Situacion
mucho
estrés

-

PATRIOTISMO
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Ejemplo

Supongamos que un peloton de infantes de marina esta llevando a cabo una
mision de reconocimiento en territorio enemigo. La mision es altamente
peligrosa y el peloton se encuentra bajo una gran presion y estres. El lider del
peloton, el sargento Lopez, es conocido por su alta inteligencia y habilidades
analiticas. Sin embargo, cuando el peloton se encuentra bajo fuego enemigo y
debe tomar decisiones rapidas y efectivas para garantizar la supervivencia de
su equipo, el sargento Lopez comienza a experimentar dificultades. La alta
presion y el estrées de la situacion hacen que su capacidad para analizar y
sopesar multiples opciones se vuelva en su contra, lo que resulta en una toma
de decisiones mas lenta y menos efectiva. En contraste, el suboficial a cargo
del peloton, el cabo Martinez, tiene un nivel de inteligencia mas modesto pero
es conocido por su capacidad para tomar decisiones rapidas y efectivas bajo
presion. El cabo Martinez asume el mando en la situacion de fuego enemigo v,
utilizando su experiencia y habilidades practicas, lidera al peloton hacia un
lugar seguro y repelen el ataque enemigo.

PATRIOTISMO
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Fred Fiedler Joe Garcia
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MODELO DE PAUL HERSEY Y KEN BLANCHARD

) 4 , _ _
¥\ | Teoria de la contingencia

LIDERAZGO
SITUACIONAL

"\i”" &=

. 5 Escontingente en el nivel de |3
— Jlﬁ‘”xn n n agnm .
| disponibilidad de los sequidores

‘3 7l Se enfoca en los seguidores

El énfasis en los seguidores en relacion Se refiere a la medida en la cual la
con la eficacia del liderazgo refleja la gente tiene la capacidad y la voluntad
realidad que constituye el que los de llevar a cabo las tareas especificas.

seguidores acepten o rechacen al lider.
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MODELO DE HERSEY Y BLANCHARD

Establece habilidades Evailia €! nlyel e . . . .
junto con los competencia en los Esta dado a la situacion, es decir

conocimientos que se conocimientos y no existira un mejor estilo, si no
requieran para desarrollar g h?b"'%adeds ‘Ije cada uno que sera mas efectivo segtin
cada tarea. & TICMPTAE. ERUIPO: la contingencia.

" Liderazgo
situacional

&0
g

dentifica funciones y } il O Comportamientos de tareas

aCt'Y'(iade nscesanjs o madurez y desarrollo de i Relaciones
0 existentes buscando 9 cada integrante del

desarrollar. cada una equipo en funcién de su
de las funciones con el ' puesto

mayor rendimiento y |

eficacia posible.

Aplica el estilo de liderazgo Establece el nivel de

adecuado para cada persona. confianza y motivacién de
cada colaborador.

PATRIOTISMO
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B

GRADO DE MADUREZ DEL GRUPO

M3 PARTICIPATIVO M2 PERSUASIVO

Muy competente
Poco motivado

Poco competente
Motivado

M4 DELEGADOR M1 INSTRUCTOR

* Muy competente
* Muy motivado

Poco competente
Motivado/ inseguro

0 Directivo: define roles e instruye sobre qué,

donde, como y cuando realizar las tareas.

0 Persuasivo: busca que el seguidor se

entusiasme con la ideas y decisiones.

O Participativo: comparte y facilita el proceso de

decision como un miembro mas del equipo dando
apoyo emocional.

O Delegador: da autonomia a los seguidores

permitiendo que estos se desarrollen en forma
auténoma.
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MODELO DE HERSEY Y BLANCHARD

Comportamientodel lider

Alta Relacion ¢ Alta Tareay

y Baja Tarea : Alta Relacion

Participar Persuadir

E4 Delegarﬁ | ';Dirigir El

Baja Relacion Alta Tareay

y Baja Tarea Baja Relacion
Comportamiente de Tarea

Moderada

* Puede « Puede « No Puede » No Puede
* Qulere = No Quiere » Quiere = No Quiere

{0 inseguro) (0 Inseguro)

Preparacion de los Seg

PATRIOTISMO
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MODELO DE HERSEY Y BLANCHARD

Conclusion

La teoria del liderazgo situacional fue desarrollada por Hersey
y Blanchard a fines de los anos sesenta.

Este enfoque define cuatro estilos de Liderazgo: directivo,
persuasivo, participativo y delegador.

Estos estilos, segun los autores seran mas efectivos de
acuerdo al grado de madurez del grupo al cual se supervisa.

Esta teoria permite identificar el contexto y las condiciones de
madurez de un equipo de trabajo.

o O O 0 O

Ademas permite al lider desplegar un estilo de liderazgo
adecuado al equipo, que lo hara mas efectivo en su accionar.

PATRIOTISMO
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Teoria del camino - meta

- N -

% La teoria de las expectativas

Nos dice que:

Yy Su esencia radica en: —

PATRIOTISMO
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Representacion de la teoria del
camino - meta

Obstaculos

Seguidores

Liderazgo Ruta-Meta

Definir objetivos.
Clarificar la ruta.
Eliminar obstaculos.

Facilitar apoyo.

PATRIOTISMO
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Comportamientos de un lider y las
variables de la teoria del camino - meta

Factores de contingencia
ambiental

e Estructura de las tareas
* Sistema formal de autoridad
e Grupo de trabajo

l
* Desempeno

e Directivo
» Solidario

— >
» Satisfaccion
* Participativo T

* Orientado a los logros

* Locus de control
e Experiencia
» Habilidad percibida

PATRIOTISMO
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SITUACION

Carencia de
seguridad en
si mismos de
los seguidores

Falta de interés
del trabajo

establecimiento de
metas ambiciosas
pero alcanzables

Labores ambiguas

HONOR

del camino - meta

Orientado a logros

Participativo

Incremento de la
seguridad en la
realizacion de
tareas

valor ante el

establecimiento de
metas ambiciosas
pero alcanzables

necesidad de los
seguidores de hacer

sugerendias y participar

Precision de
como cumplir
las tareas

PATRIOTISMO
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Pronosticos basados en la teoria

RESULTADOS

Mayor esfuerzo,
elevacion de
satisfaccion laboral
y desempefio

Mejor desempeno
y mayor
satisfaccion
laboral

Mejor desempeno

y mayor
satisfaccion

Mejor desempeno
y mayor
satisfaccion
laboral
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TEORIA CONTINGENCIALES

TEORIA
INTERCAMBIO LIDER - MIEMBRO
(ILM)

PATRIOTISMO
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TEORIA INTERCAMBIO LIDER - MIEMBRO

Pt s =

EL LIDER POR PRESIONES DE TIEMPO, ESTABLECE UNA
RELACION MAS ESPECIAL CON UN GRUPO PEQUENO
DE SEGUIDORES, CREANDO DIFERENCIAS CON EL
RESTO DE LOS MIEMBROS.

ESTO SE MANIFIESTA AL INICIO DE LA INTERACCION EN
DONDE EL LIDER EN FORMA IMPLICITA CATEGORIZA
EN ALGUN GRUPO A LOS MIEMBROSY ESTA DIVISION

SE MANTIENE ATRAVES DEL TIEMPO.

PATRIOTISMO
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INTERCAMBIO LiDER — MIEMBRO
(ILM).

EL LIDER CATEGORIZA A SUS MIEMBROS EN 2

GRUPOS NORMALMENTE POR SIMILITUD EN

ACTITUD Y PERSONALIDAD CON EL O POR SU
NIVEL DE COMPETENCIAS.

PATRIOTISMO
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CATEGORIZACION INTERCAMBIO
LIDER — MIEMBRO (ILM).

GRUPO INTERNO GRUPO EXTERNO

- GRUPO PEQUENO DE ESTA EL RESTO DE LOS
SEGUIDORES. SEGUIDORES.

« RELACION ESPECIAL CON MAYOR |+ TIENEN MENOR TIEMPO POR
TIEMPO. PARTE DEL LIDER.

« HAY MAYOR CONFIANZA, MENORES RECOMPENSAS Y
PRIVILEGIOS Y ATENCION. RELACION ES FORMAL.

« HAY MAYORES RECOMPENSAS A HAY CASTIGOS PARA
EMPLEADOS, CON LOS QUE HAY SEGUIDORES QUE NO SE TIENE
UNA RELACION MAS ESTRECHA. UNA RELACION ESTRECHA. X

PATRIOTISMO
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m Teoria del intercambio lider-miembro

Compatibilidad personal,
competencia de los subordinados g
y/o personalidad extrovertida

Relaciones
formales

| r
+ ly ¥ Muchas interacciones

Confianza

Subordinado Subordinade Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado
A B C D E F

Grupo interior Grupo exterior




INTERCAMBIO LIDER — MIEMBRO (ILM).
REFLEXIONES:

“S| BIEN EL LIDER ELIGE DONDE QUEDA CADA SEGUIDOR, SON
ESTOS ULTIMOS QUIENES CON SU CARACTERISTICAS INDUCEN
LA DECISION”.

“LOS LIDERES INVIERTEN SUS RECURSOS EN GRUPO
INTERIOR, DEBIDO A QUE SABE QUE SON MAS COMPETENTES Y
LOGRARAN MEJORES DESEMPENOS”.

“LAS INVESTIGACIONES HAN DEMOSTRADO QUE MIEMBROS
DEL GRUPO INTERIOR TIENEN MEJORES RENDIMIENTOS,
COOPERACION Y SATISFACCION CON SUS SUPERIORES".

PATRIOTISMO
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INTERCAMBIO LIDER - MIEMBRO (ILM).
REFLEXIONES:

En un contexto naval, esta teoria puede aplicarse a la relacion entre un oficial superior
y sus subordinados, tanto para el grupo "in" como para el grupo "out". Para el grupo
"In", que incluye a los subordinados mas cercanos al lider, la teoria ILM se puede
aplicar a través de la creacion de una relacion de confianza y respeto mutuo. Por
ejemplo, un comandante de un buque puede desarrollar una relacion solida con sus
oficiales de mas alto rango y con los jefes de departamento, fomentando la
comunicacion abierta, la colaboracion y la retroalimentacion constructiva. Esto puede
llevar a una mayor satisfaccion y compromiso por parte de estos subordinados,
quienes pueden sentir que tienen una mayor influencia en el rumbo del barco y en las
decisiones que se toman a bordo. Para el grupo "out", que incluye a los subordinados
gue tienen menos interaccion directa con el lider, la teoria ILM se puede aplicar a
traves de la creacion de un ambiente de trabajo positivo y la promocion de un sentido
de comunidad y pertenencia. Por ejemplo, un comandante puede involucrar a los
subordinados en actividades recreativas y de desarrollo profesional, lo que puede
fomentar un mayor sentido de conexion con la tripulacion y el barco. Ademas, el lider
puede asegurarse de que todos los subordinados sean tratados con igualdad vy
respeto, lo que puede llevar a un mayor compromiso y motivacion por parte de los
subordinados.

PATRIOTISMO
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Teoria de la Decision

Modelo de la Participacion del Lider

\ "t
\'P\ 4

RN )

y.
S
Lictor-\ omyP' Ib—Yettor

Comportamiento ‘ Participacion de
de liderazgo toma de decisiones

—
-
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The Role of the Situation in Leadership

Victor H. Vroom
Arthur G. Jago

Yale University
University of Missouri—Columbia

Leadership depends on the situation. Few social scien-
tists would dispute the validity of this statement. But the
statement can be II!I«'I‘[?I't'h't/ m many (lr]/«'rrnl wavys,
depending, at least in part, on what one means by
leadership. This article begins with a definition of lead-
ership and a brief description of 3 historically important
theories of leadership. The most recent of these, contin-
gency theories, is argued to be most consistent with
existing evidence and most relevant to professional
practice. The Vroom, Yetton, and Jago contingency mod-
els of participation in decision making are described in
depth, and their work provides the basis for identifving
3 distinct ways in which situational or contextual vari-
ables are relevant to both research on and the practice
of leadership.

Kevwords: participation, situational leadership, normative
models, contingency theory

he term leadership is ubiquitous in common dis-

course. Political candidates proclaim it, organiza

tions seek it, and the media discusses it ad nauseum,
Unfortunately, research on leadership has done little to
inform these endeavors. As Bennis and Nanus (1985) have
noted,

Literally thousands of empincal investigations of leaders have
been conducted in the last seventy-five years alone, but no clear
and unequivocal understanding exists as to what distinguishes
leaders from nonleaders, and perhaps more important, what dis-
tinguishes effective leaders from ineffective leaders. (p. 4)

Although this assertion is over 20 years old, our position
is that any serious review of the more recent literature
would reveal that the quote is as relevant today as it was
then.

One of the problems stems from the fact that the term
leadership, despite its popularity, is not a scientific term
with a formal, standardized definition. Bass (1990) has
lamented the taxonomic confusion by suggesting that
“there are almost as many definitions of leadership as there

The Definitions of Leadership

Virtually all definitions of leadership share the view that
leadership involves the process of influence. One thing that
all leaders have in common is one or more followers. If no
one is following, one cannot be leading, One person, A,
leads another person, B, if the actions of A modify B’s
behavior in a direction desired by A. Note that this defini-
tion of leading is restricted to intended influence. Elimi
nated are instances in which the influence is in a direction
opposite of that desired by A or in which changing B’s
behavior was not A’s intention

If leading is influencing, then what is leadership?
Clearly, if this term is useful, it refers to a potential or
capacity to influence others. It is represented in all aspects
of a process that includes the traits of the source of the
influence (see Zaccaro, 2007, this issue), the cognitive
processes in the source (see Sternberg, 2007, this issue), the
nature of the interaction that makes the influence possible
(see Avolio, 2007, this issue), and the situational context
that is the subject of this article

Note that the definition given above makes no mention
of the processes by which the influence occurs. There are,
in fact, a myriad of processes by which successful influence
can occur. Threats, the promise of rewards, well-reasoned
technical arguments, and inspirational appeals can all be
effective under some circumstances. Do all of these modes
of influence qualify as leadership? It is in the answer to this
question that leadership theorists diverge. Some restrict the
term leadership to particular types of influence methods,
such as those that are noncoercive or that involve appeals
to moral values. Others use the form of influence not as a
defining property but as the basis for distinguishing differ-
ent types of leadership. For example, Burns (1978) distin
guished between transactional and transformational lead-
ership, terms that are described in more detail by Avolio
(2007). Similarly, other scholars have written about char-
ismatic leadership (Conger & Kanungo, 1998), tyrannical
leadership (Glad, 2004), and narcissistic leadership (Kets
de Vries & Miller, 1985)

Another point of difference among definitions of lead-

Victor H. Vroom, School of Management, Yale University; Arthur G.

are persons who have attempted to define the concept ership lies in their treatment of the effects of influence.

Jago, College of Business, University of Missouri—Columbia.
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(p- 11). Most theorists assume there is a close link between

In this article, we begin by examining a set of issues
surrounding the definition of leadership. Then we pursue
our central objective to examine the role of situational
factors in leadership. Our focus is on the leadership of
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Teoria de la Decision

Modelo de la Participacion del Lider

. Is the quality of the
decision important?

. Is team commitment to the
decision important?

. Do you have enough
information to make the
decision on your own?

. Is the problem well
structured?

. If you made the
decision yourself,
would the team
support it?

. Does the team share
organizational goals?

. Is conflict amongst the
team over the decision
likely?
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Teoria de la Decision

Modelo de la Participacion del Lider

EL MODELO DE DECISION DE VROOM-YETTON-JAGO

1. ES LA CALIDAD DE LA DECISION IMPORTANTE?

Estilos de liderazgo

. Autocratica I: de responsabilidad y autoridad absoluta. El lider, en este caso, toma
la cuestion en tramite, la informacién disponible y de forma individual plantea una
solucidn sin otras asistencias.

2.- ES IMPORTANTE EL COMPROMISO DE LOS
MIEMBROS DEL EQUIPO EN LA DECISION? . Autocratica ll: de posible asistencia para aportar informacion por los demas
miembros del equipo. En ningln caso se solicita consejo, opinidn, parecer o

alternativas de actuacion.

3.- TIENE UNSTED SUFICIENTE INFORMACION PARA
TOMAR LA DECISION INDIVIDUALMENTE?

. Consultiva I: hay un traslado individual de informacidn, ideas y sugerencias, pero
es el lider el que toma de forma independiente y responsable la decision final.

. Consultiva II: hay una puesta en comun colectiva sobre la cuestion planteada. El
lider opera en el grupo como un miembro mas, pero después elige la solucion bajo su

4.- ESTA EL PROBLEMA BIEN ESTRUCTURADO? / eriterioy responsabliidad.

. De grupo: el lider participa en las reuniones de grupo para encontrar una solucion
y solo interviene para conducir las conversaciones hacia una respuesta unificada de
grupo o de consenso.

/
5.- S| USTED TOMA LA DECISION INDIVIDUALMENTE, SERIA
APOYADA POR EL EQUIPQ?’ 4

6.- COMPARTE EL EQUIPO LOS OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES?

7.- PARECE QUE EXISTE CONFLICTO ENTRE LOS
MIEMBROS DEL EQUIPO SOBRE LA DECISION?
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Modelo de Vioom y Yellon Actualizado

2 B modelo de Vroom v SYellon se actualizo on

100, o Arthur bylo

Kl mueso modcdo manticne los misinos cionen
- estilos de Bderazgo altermativos, pero aspiia las

variables de contingencia a doce.,

. s UL '.':l'.ll!.l\ Al 0 [l'ldl‘\(’l.'..h.l!l sufreron un

cami»o en su lormulacion.

Las respuestas se ampliarron de dos 2 canco (on
2 escala) para B nenona de s contingencias
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Teoria de la Decision

Modelo de la Participacion del Lider

1.- ;Es importante una alta calidad o es absolutamente critica una buena solucién? (;Es en
este caso donde no seria aceptable tener muchas alternativas de 1gualdad?)

2.- Como lider, ;tienes suficiente informacién para tomar una buena decision por ti
mismo?

3.- (Esta el problema estructurado de forma que esta claramente definido, organizado y
tiene soluciones reconocidas?

4.- ;Los miembros del grupo/equipo tienen que aceptar esta decision para que funcione?
5.- S1 tomas esta decision por t1 mismo, jestas seguro de que el grupo/equipo la aceptara?
6.- ;Estan los miembros del grupo/equipo alineados con las mismas metas que estas
intentando alcanzar?

7.- {Es probable ¢l desacuerdo entre los miembros del grupo/equipo para alcanzar una
decisi6n?

=

grupo o de consenso.
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Teoria de la Decision

Modelo de la Participacion del Lider

Ventajas
» Multiples puntos de vista

* Mayor motivacion, implicacion y compromiso
* Ayuda a elegir estilo de liderazgo

Criticas

* Modelo complejo

* Omite variables importantes

» Resultados sobre participacion del lider
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Teorias del liderazgo

Al terminar de estudiar este capitulo, usted serd capaz de:

1 Definir liderazgo y compararlo con
la administracion.

) 5 3
< Resumirlas conclusiones de las
teorias basadas en caracteristicas.

<) Identificar las limitaciones de las

teorias basadas en el comportamiento.

INTEGRIDAD

y
4} Evaluar las teorias basadas en la
contingencia del liderazgo segun su
nivel de apoyo.

<) Comparar las teorias interactivas
trayectoria-objetivo y el intercambio
lider-miembro.

DEBER

O Identificar las variables
situacionales en el modelo de la
participacion del lider.

iy
¢ Describir lamanera en que los
gerentes estadounidenses necesitan
ajustar sus enfoques al liderazgo en
Brasil, Francia, Egipto y China.
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