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Introducción
Hay ocasiones en las que los lideres promueven el cambio, pero hay otras en las que aceptan un reto que otros pasaron por alto o decidieron ignora. Aunque puede pensarse que el liderazgo consiste en “estar en el lugar correcto en el momento justo. Los líderes no aguardan pasivamente lo que el destino les depare. De una u otra forma los líderes son innovadores. Pueden generar nuevas ideas para nuevos productos y procesos, con más frecuencia que no, su habilidad estriba en identificar y apoyar esas ideas y en desafiar a un sistema para que vea las ideas puestas en acción.

Hace más de 30 años, Jim Burke, entonces dirigente de la división de nuevos productos de la Johnson & Johnson, fue llamado a la oficina del presidente de la compañía. Apenas transponía Burke el umbral, cuando aquel le pregunto ¿es usted la persona que nos acaba de costar un ojo de la cara?, Burke asintió con la cabeza y el presidente continuo “Quiero Felicitarlo. Si usted esta cometiendo errores, esto significa que esta tomando decisiones y aceptando riesgos. Y nuestra compañía no crecerá a menos que tome esos riesgos”

Hoy día, Burke es el presidente de la Johnson & Johnson y cada vez que puede, transmite el mismo mensaje “Toda compañía en crecimiento esta plagada de fracasos… Nos encanta ganar, pero también debemos perder si queremos progresar”

Son varios los modelos que se han definido sobre el liderazgo y cada  se adapta a situaciones diferentes sin embargo todos coinciden en el mismo objetivo, aunque el camino para lograrlo es diferente, en nuestro trabajo presentamos algunos de los distintos tipos de liderazgo, analizando la situación en la que cada uno de ellos se ajusta con base en las diferentes teorías.
Por otro lado  una parte fundamental del éxito de la empresa es el recurso humano, lo que esta detrás del Líder esto es, los seguidores, las diferentes características de ellos, la manera de interactuar y comportarse, la lealtad hacia el líder, el compromiso son algunos de los aspectos que hacen o generan el éxito o fracaso de la relación con el líder.

Así mismo la planeación de los objetivos, misión, visión y objetivos son básicos para el éxito de una organización en conjunto con un líder visionario y un grupo de seguidores dispuestos.

Hay cuatro temas relacionados con lo antes expuesto, los modelos de  Liderazgo; Expectativas de los seguidores y resultados organizacionales; Relaciones con la visión, misión, y personal y finalmente el Liderazgo Situacional.
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Modelos de liderazgo
Son varios los modelos donde se describe la manera en la que los líderes integran sus aptitudes y poder para influir en los demás. No es fácil responder  cuál es el mejor estilo, aunque se han escrito abundantes artículos y libros sobre el tema. Se han agrupado los resultados de esas investigaciones en cuatro categorías de modelos: de rasgos, de comportamiento, de contingencias y transformacionales. Cada categoría se basa en diferentes factores que describen los estilos de liderazgo e indican cuál de ellos es más eficaz en determinada situación.

A.- MODELO DE RASGOS

(Patrones de liderazgo basados en el supuesto de que ciertas características físicas, sociales y personales son inherentes a los líderes)

El primer esfuerzo sistemático realizado por psicólogos y otros investigadores para entender el liderazgo fue un intento por definir las características personales de lo líderes. Este enfoque suponía que los líderes tienen todos ciertos rasgos innatos. El enfoque de que el líder nace, no se hace, sigue gozando de popularidad entre los legos, pero no entre los investigadores profesionales.

Los modelos  de rasgos se basan en el supuesto de que ciertas características físicas, sociales y personales son inherentes a los líderes.

De acuerdo con esta visón, la presencia o ausencia de esas características distingue a los líderes de los no líderes. Algunos de los rasgos principales son:
· Físicos: de juventud a madurez, energía, apariencia llamativa, elevada estatura, esbeltez.
· Antecedentes sociales: estudios en las escuelas “indicadas”, elevada condición social o ascenso social.

· Personalidad: adaptabilidad, ímpetu, estabilidad emocional, predominio, seguridad en sí mismo.

· Características sociales: encanto, delicadeza, popularidad, cooperación, diplomacia, sociabilidad.

· Características relativas a tareas: impulso a la excelencia, aceptación de responsabilidad, gran iniciativa, orientación a resultados.

El sentido común confirma la noción de que los líderes eficaces poseen ciertos intereses, habilidades interpersonales y rasgos de personalidad. Sin embargo, los modelos de rasgos no suelen ser muy útiles para entender el liderazgo, pues las investigaciones no han demostrado que determinados rasgos distingan sistemáticamente a posibles líderes de no líderes. La ausencia de evidencias no significa que ciertos rasgos no tengan que ver con el liderazgo eficaz; significa simplemente que los rasgos deben evaluarse en relación con otros factores, como la situación y las necesidades de los seguidores.

Limitaciones del modelo de rasgo

Los modelos de rasgos son insostenibles porque se concentran casi exclusivamente en características físicas y de personalidad. Las características físicas no tienen ninguna correlación con el liderazgo exitoso; se relacionan únicamente con la percepción de capacidad de liderazgo. 
Las características físicas quizá sigan siendo útiles en el desempeño de ciertas labores manuales, pero el liderazgo eficaz raramente depende de la estatura, vigor o peso de una persona.

En la actualidad

A pesar de estas limitaciones, los modelos de rasgos no deben descartarse totalmente. Para comenzar, es común que el liderazgo dependa fuertemente de características sociales. Los líderes tienden a poseer capacidades de comunicación, de solución de problemas y de negociación sumamente desarrolladas; esto es, son socialmente impetuosos, aunque en forma positiva. Por lo general tienen más energía que los demás y son un poco más inteligentes, aunque no genios. Si bien ninguno de estos rasgos es absolutamente necesario, pueden ayudar a los individuos a desempeñar papeles de liderazgo.

B.-MODELO DE COMPORTAMIENTO

(Estereotipos de liderazgo basados en las diferencias de acción entre líderes eficaces e ineficaces)

Cuando era evidente que los líderes efectivos, al parecer, no cuentan con una serie particular de rasgos distintivos, los investigadores trataron de aislar las conductas características de los líderes efectivos. Es decir, en lugar de tratar de averiguar quienes son líderes efectivos, los investigadores trataron de determinar que hacen los líderes efectivos: cómo delegan tareas, cómo se comunican con sus seguidores o empleados y tratan de motivarlos, cómo efectúan sus labores, etc.

Las conductas, a diferencia de los rasgos, se pueden aprender, por consiguiente las personas que aprendían las conductas propias del liderazgo podrían dirigir mejor.

Los modelos de comportamiento del liderazgo giran en torno a las diferencias de las acciones de los líderes eficaces e ineficaces. En otras palabras, se ocupan de lo que hacen los líderes eficaces y los ineficaces.

A diferencia de los rasgos, las conductas son observables y aprendibles; dado que se les puede adquirir, es posible capacitar a los individuos para que sean líderes eficaces.

1).-Teoría X y Teoría Y

Los supuestos y opiniones sobre los individuos y la manera de motivarlos suelen influir en la conducta de un líder.

Douglas McGregor presentó dos hipótesis básicas alternativas sobre las personas y su posición ante el trabajo. Estas dos hipótesis, que llamó la Teoría X y la Teoría Y, adoptan posiciones contrarias en cuanto al compromiso de una persona que trabaja en una organización.

McGregor dice que los gerentes de la Teoría X presuponen que es necesario presionar a las personas constantemente para que se empeñen más en su trabajo. 

Por el contrario, los gerentes de la Teoría Y presuponen que a las personas les gusta trabajar y consideran, decididamente, que su trabajo es una oportunidad para desarrollar su talento creativo.

Según la Teoría X, los administradores tienden a utilizar un estilo de liderazgo directivo: le dicen a la gente lo que tiene que hacer, dirigen mediante el recurso de indicar a las personas lo que se espera de ellas, de instruirlas en el desempeño de sus labores, de insistir en que cumplan ciertas normas y de comprobar que todas se percaten de quién es el jefe.

Por el contrario, la Teoría “Y” dice que los administradores adoptan un estilo de liderazgo participativo: consultan a sus subordinados antes de actuar, les piden opiniones y los alientan a participar en la planeación y toma de decisiones.

2).-Los estilos de liderazgo y las investigaciones de la Universidad Estatal de Iowa

El estilo de liderazgo es la combinación de rasgos, destrezas y comportamientos a lo que recurren los líderes al interactuar con los seguidores.

 Aunque un estilo de liderazgo se compone de rasgos y destrezas, el elemento fundamental es el comportamiento, pues es el patrón de conducta relativamente constante que caracteriza al líder. Un antiguo planteamiento del método de comportamiento reconocía dos estilos de liderazgo: autocrático y democrático.

En los años treinta, antes de que se popularizara la teoría conductual, Kurt Lewin y sus colaboradores realizaron estudios en la Universidad Estatal de Iowa enfocados al estilo de liderazgo de los administradores e identificaron dos básicos:

· Estilo de liderazgo autocrático. El líder autocrático toma decisiones, informa a los empleados lo que deben hacer y los supervisa muy de cerca.

· Estilo de liderazgo democrático. El líder democrático alienta la participación en las decisiones, trabaja con los empleados para determinar lo que hay que hacer y no supervisa a los empleados estrechamente.

Los estudios de Iowa contribuyeron al movimiento conductista y dieron pie a un período de investigaciones sobre el comportamiento más que de los rasgos.
3).-Estudios de la Universidad de Michigan y de la Universidad Estatal de Ohio
En la Universidad Estatal de Ohio y en la Universidad de Michigan se realizaron investigaciones sobre el liderazgo casi al mismo tiempo, entre mediados de los años cuarenta y los cincuenta. Dichos estudios no se basaron en los anteriores estilos de liderazgo autocrático y democrático, sino que buscaron determinar el comportamiento de los líderes eficaces. Aun cuando se utilizaba el término comportamiento del líder, actualmente es más común hablar de estilos de liderazgo.

Universidad de Michigan:

Comportamientos centrados en el trabajo o en los empleados

El centro de Investigación de la Universidad de Michigan, bajo la supervisión de Rensis Likert, realizó estudios para determinar la eficacia en el liderazgo. Los investigadores crearon un cuestionario denominado “Sondeo organizacional” y llevaron a cabo entrevistas para recabar datos sobre los estilos de liderazgo.

Sus objetivos fueron:

· Clasificar a los líderes en efectivos e inefectivos en función del comportamiento de jefes de unidades con una producción elevada o baja

· Determinar las razones del buen liderazgo.
Los investigadores identificaron dos estilos de comportamiento de los líderes, uno que denominaron centrado en el trabajo y otro, centrado en los empleados.
El modelo de la Universidad de Michigan planteó que un líder se orienta o bien a la labor o bien a los trabajadores. 
Por tanto, el modelo de Liderazgo de la Universidad de Michigan identifica dos estilos de liderazgo: uno orientado en el trabajo y el otro, en los empleados.

· Estilo de liderazgo centrado en el trabajo. Cuenta con escalas para medir dos comportamientos dirigidos al trabajo y pone énfasis en los objetivos y en las facilidades laborales. Su éxito depende del grado de responsabilidad que asume el líder para hacer que el trabajo se lleve a cabo. El líder dirige de cerca a subordinados que  realizan funciones y cumplen objetivos claros, al mismo tiempo les indica qué deben hacer y cómo tienen que hacerlo a medida que trabajan en la consecución de la meta. Cumplir con los estándares es una función importante.

· Estilo de liderazgo centrado en los empleados. Posee escalas para medir dos clases de comportamientos orientados a los trabajadores en los que se destaca un liderazgo de apoyo y facilidades de interacción. Este estilo demanda un cierto grado de concentración del líder en la satisfacción de las necesidades de los empleados y al mismo tiempo fomenta las relaciones interpersonales. El líder se muestra sensible a los subordinados y se comunica con ellos para cultivar la confianza, el apoyo y el respeto, y al mismo tiempo busca su beneficio.

Universidad Estatal de Ohio:

Estructuras iniciales y consideración

El Consejo de Investigación de Gestión de Personal de la Universidad Estatal de Ohio, bajo la dirección de Ralph Stogdill, inició un estudio para determinar cuáles son los estilos de liderazgo eficaces. En su esfuerzo por medir los estilos de los líderes, los investigadores concibieron un instrumento conocido como Cuestionario de Descripción del Comportamiento del Líder que planteaba como 150 ejemplos de los principales comportamientos de los líderes, a partir de 1800 funciones de liderazgo. 
Los encuestados percibieron el comportamiento de sus líderes hacia ellos en dos dimensiones o estilos de liderazgos distintos, que los investigadores llamaron estructura inicial y consideración.

· Estructura inicial. Este estilo de liderazgo es, en esencia, sinónimo del estilo centrado en el trabajo; pues se enfoca en hacer que la tarea se cumpla
· Consideración. Este estilo de liderazgo es idéntico al estilo de liderazgo centrado en los empleados, pues procura satisfacer las necesidades de los individuos y fomentar las relaciones interpersonales.
El modelo de liderazgo de la Universidad Estatal de Ohio identifica cuatro estilos de liderazgo:

· De estructura baja y consideración elevada

· De estructura y consideración elevadas

· De estructura y consideración bajas

· De estructura elevada y consideración baja.

Los líderes con un comportamiento de estructura elevada y baja consideración recurren a la comunicación unidireccional y las decisiones las toman los administradores; en tanto que los líderes con una consideración elevada y baja estructura recurren a la comunicación bidireccional y suelen compartir la toma de decisiones.

4).-Teoría de la Rejilla de Liderazgo

(Modelo de Grid Gerencial)
El modelo de Grid Gerencial, creado por Robert Blake y Jane Mouton, identifica cinco estilos de liderazgo en los que se combinan diferentes proporciones de interés en la producción  e interés en las personas.

A continuación se muestra la descripción de algunos estilos de liderazgos según esta rejilla:

· La administración empobrecida (1,1) se interesa poco por la producción y la gente. El líder hace lo mínimo exigido para permanecer en el puesto.

· La administración de autoridad y obediencia (9,1) muestra un gran interés por la producción y poco por la gente. El líder se concentra en lograr que las labores se realicen y trata a las personas como a máquinas.
· La administración de club campestre (1,9) tiene un alto interés en la gente y bajo en la producción. El líder se esfuerza en mantener una atmósfera amigable sin considerar lo suficiente la producción.
· La administración de medio camino (5,5) mantiene un interés equilibrado e intermedio entre la producción y la gente. El líder hace esfuerzos por mantener un desempeño y una moral satisfactorios.
· La administración en equipo (9,9) muestra un gran interés por la producción y la gente. El líder se esfuerza por lograr el desempeño y la satisfacción máximos de los empleados. De acuerdo con Blake, Mouton y McCanse, en general este estilo de liderazgo en equipo es el más adecuado en todas las situaciones.
Limitaciones del modelo de comportamiento

Aun cuando la teoría del comportamiento del liderazgo hizo aportaciones fundamentales a las investigaciones sobre el tema, nunca logró su meta; encontrar el mejor estilo: desafortunadamente no se identificaron comportamientos que se asociaran de manera constante con la eficacia en el liderazgo. 
El paradigma de la teoría del comportamiento del liderazgo duró cerca de 30 años. En la actualidad las investigaciones siguen tratando de comprender mejor el comportamiento, su complejidad y sus efectos en el desempeño de los empleados.

En la actualidad

Los modelos de comportamiento han contribuido enormemente a la comprensión del liderazgo, pues representan un cambio de atención de la determinación de cómo son los líderes (rasgos) a la de qué hacen (conductas). No obstante, las conductas de liderazgo adecuadas para una situación no lo son necesariamente para otra.
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C.-MODELO DE CONTINGENCIA

(Modelos de liderazgo basados en la idea de que cada situación determina el mejor estilo por usar)

Tanto la Teoría de Rasgos como la Teoría del Comportamiento del Liderazgo constituyeron esfuerzos por encontrar el estilo más adecuado para todas las situaciones.

A finales de los años sesenta, se descubrió que no hay un estilo que se adapte a todas las circunstancias. Los administradores necesitan adaptar los diferentes estilos a las situaciones. Por tanto la Teoría del Liderazgo por Contingencia se convirtió en el tercer paradigma importante y los estilos utilizados en sus modelos se basan en las teorías conductuales sobre la materia.

De acuerdo con los modelos de contingencias del liderazgo, cada situación determina el estilo por usar. 

1).-Modelo de contingencia de Fiedler

Fred Fiedler y sus colaboradores desarrollaron el primer modelo de contingencias. El modelo de contingencias de Fiedler sostiene que el liderazgo exitoso depende de la coincidencia entre el estilo del líder y las demandas de una situación. En otras palabras, la eficacia de un estilo de liderazgo está en función de que se le emplee en la situación indicada. De acuerdo con este modelo, un administrador debe conocer su estilo de liderazgo, diagnosticar la situación particular en la que se encuentra y después buscar la coincidencia entre estilo y situación, lo que puede implicar modificar la situación para adecuarla al estilo del líder o ceder el papel de liderazgo a otra persona cuyo estilo coincida con al situación. Los líderes no modifican los estilos, sino la situación.

Este modelo de liderazgo por contingencia se emplea para determinar si el estilo de liderazgo de una persona se orienta a la tarea o a las relaciones, y si la situación (relación entre líder y miembro, estructura de la tarea y poder por posición) corresponde al estilo del líder para maximizar el desempeño.

2).-Modelo ruta-meta de House

El modelo ruta-meta de House, es otro modelo de contingencias que sostiene que los líderes eficaces especifican claramente las tareas, reducen los obstáculos que estorban la realización de tareas e incrementan las oportunidades de satisfacción en relación con las tareas, identificando para ello las rutas, o medios, por las que los empleados pueden obtener satisfacción laboral y elevar su desempeño.

En este modelo, el estilo específico de comportamiento de liderazgo que debe adoptarse, dependerá de dos variables de contingencia: las características de los empleados y las características de las tareas.

En este modelo se identifican cuatro estilos de liderazgo.
· Liderazgo orientado a logros.  Consiste en establecer metas ambiciosas, exigir que los seguidores se desempeñen al máximo nivel y la muestra de seguridad de que cumplirán esta expectativa.

· Liderazgo directivo. Consiste en hacer saber a los seguidores qué se espera de ellos e indicarles cómo desempeñar sus tareas. 

· Liderazgo participativo. Consiste en consultar a los seguidores y pedirles sugerencias antes de tomar una decisión.

· Liderazgo de apoyo. Consiste en la adopción de una actitud amigable y accesible con los seguidores y en mostrar interés por el bienestar psicológico de éstos.

3).-Modelo de liderazgo normativo o participativo

Una de las contribuciones más recientes al enfoque de contingencias es el modelo de liderazgo participativo propuesto por víctor Vroom y Philip Yetton y modificado por Arthur Jago en 1988.
Este modelo de liderazgo, ofrece una serie de reglas para determinar el grado y modalidad de toma participativa de decisiones que se deben alentar en diferentes situaciones. Luego de reconocer que una tarea puede estar estructurada o desestructurada, los investigadores señalaron la necesidad de que los líderes adapten su conducta al grado de estructura de las tareas. Este modelo de liderazgo fija una secuencia de reglas a seguir por los líderes para determinar la modalidad y grado de participación de los empleados en la toma de decisiones.
El modelo de liderazgo participativo sostiene que la eficacia de una decisión se mide tanto por su calidad como por su aceptación. Así, para tomar  la mejor decisión, un líder debe analizar la situación y optar después por uno de los cinco estilos de toma de decisiones.

a) Autocráticos

· El líder toma solo la decisión

· El líder pide información a los miembros de su equipo, pero toma solo la decisión. Los miembros del equipo pueden ser informados o no de la situación

b) Consultivos

· El líder da a conocer la situación a los miembros del equipo y les pide información y evaluación. Los miembros del equipo no trabajan en grupo y el líder toma solo la decisión

· Líder y miembros del equipo se reúnen para discutir la situación, pero el líder toma la decisión

c) Grupal

· Líder y miembros del equipo se reúnen para discutir la situación y el equipo toma la decisión.

El modelo de liderazgo participativo constituye una excelente guía para determinar el tipo y grado de participación de los subordinados en la toma de decisiones.
En la actualidad

Todos los modelos anteriormente mencionados, destacan la importancia de los seguidores y la influencia que éstos ejercen en la elección del estilo de liderazgo. Los líderes de éxito, deberán advertir los requerimientos de una situación y las necesidades de sus seguidores, y ajustar en consecuencia su conducta o la situación.

D.-MODELO TRANSFORMACIONAL

(Dirección por medio de la motivación)

Es evidente que los modelos de liderazgo que hemos presentado hasta este momento no coinciden entre sí en lo referente a qué pueden hacer los líderes para influir de mejor manera en sus seguidores. 

Actualmente muchas personas están convencidas de que el tipo de liderazgo que deberán asumir los administradores de primer nivel de las organizaciones del mañana es el que se conoce como liderazgo transformacional.

El liderazgo transformacional implica “Dirigir por medio de la motivación”. Con este modelo, los líderes ofrecen una extraordinaria motivación al apelar a los ideales y valores morales de sus seguidores e inspirarlos a adoptar nuevas maneras de pensar en problemas.

La influencia de los líderes transformacionales reside en su capacidad para inspirar a los demás con sus palabras, visones y actos. Se dice por ahí que los líderes transformacionales vuelven realidad los sueños de sus seguidores.

Pero, ¿cómo logran los líderes transformacionales influir profundamente en sus seguidores y generar este tipo de respuesta? Adoptando tres tipos de conductas, lo cual propiciará las reacciones de los seguidores.

· Visión. Capacidad para crear una visión que una a los individuos y que la adopten.

· Creación de marcos de referencia. Definir el propósito de sus acciones en términos significativos para sus seguidores; advirtiéndoles de los cambios que se dan en el entorno de las organizaciones.

· Manejo de impresiones. Acción de un líder para controlar las impresiones que otros tienen sobre él, mediante la adopción de conductas que incrementan su atractivo.

En la actualidad

Los líderes transformacionales son más eficaces en organizaciones nuevas o en aquellas cuya sobre vivencia se ve amenazada. La deficiente estructuración de los problemas que enfrentan esas organizaciones demanda líderes dotados de visión, seguridad en sí mismos y determinación. Estos líderes deben influir a los demás para que también ellos adquieran seguridad, participen entusiastamente en equipos y permitan el libre flujo de sus ideas acerca de lo que se proponen lograr.
Expectativas de los seguidores o colaboradores y resultados organizacionales
Los buenos resultados  y los fracasos de las organizaciones a menudo se atribuyen a un liderazgo  eficaz o ineficaz, aunque los seguidores hayan estado atrás de los buenos o malos resultados.
Por desgracia, debido a las pocas investigaciones que hay sobre la función de los seguidores, parece no haber muchas pruebas que sustenten la existencia de una relación perfecta y directa entre la condición del buen seguidor  y del buen liderazgo. Sin embargo cuando se piensa de qué distingue a los equipos y las organizaciones con un alto desempeño de las empresas promedio, la mayoria de los académicos y profesionales  concuerdan en que las primeras cuentan con “Buenos Líderes y Buenos Seguidores”
Tres aspectos importantes, a considerar son: 

· La Evolución de la Teoría diádica donde se destaca  la relación Líder –Seguidor.
· Los seguidores

· La delegación

A.- LA EVOLUCIÓN DE LA TEORÍA DIÁDICA DONDE SE DESTACA  LA RELACIÓN LÍDER –SEGUIDOR 

Díada .- grupo de dos
Para nuestro propósito el término Diádico alude a la relación entre un líder y cada seguidor de una unidad de trabajo.

La teoría diádica busca  explicar por qué  los líderes varían su comportamiento con distintos seguidores
En el planteamiento diádico se argumenta que un líder sostiene relaciones diferentes con los distintos seguidores.
Para entender el tema del liderazgo en este contexto, empezaremos  a aproximarnos a la naturaleza de la relación entre el líder y el seguidor.

La teoría del intercambio entre el Líder y el seguidor , es trascendente por su excelente esfuerzo por explicar qué un subgrupo de una unidad  forma parte de un equipo cohesionado con su líder y otro subgrupo queda excluido; El segundo punto intercambio entre el líder y el miembro propone que los lideres desarrollan relaciones de trabajo únicas con cada miembro y al hacerlo  crean camarillas y grupos de excluidos; Estas relaciones influyen en los tipos de poder y en las tácticas de influencia que utilizan los líderes.
En la parte de abajo se muestran las cuatro etapas de desarrollo del enfoque diádico.- la primera etapa de desarrollo fue el descubrimiento de que existe una relación entre líder y seguidor, más que entre aquel y un grupo de seguidores. En la segunda etapa se describen atributos específicos de intercambio entre el líder y el seguidor.
En la tercera etapa.- Se exploro la cuestión de porqué los lideres no podían relacionarse de manera simbiótica y deliberada con cada seguidor, en lugar de elegir a unos cuantos  y la cuarta etapa.- amplio las miras de las díadas para abarcar  sistemas y redes mayores.
	Teoría de la Vinculación Diádica (VDV)
	Teoría del intercambio entre líder y Miembro (ILM)
	Formación de equipos
	Sistemas y redes

	Busca entender la forma en que el líder crea camarillas-integrados* y grupos de excluidos*
	Esta parte se concentra en la calidad de la relación diádica   en los efectos que esta tiene en los resultados organizacionales en el transcurso del tiempo.
	Esta teoría promueve la idea de que los lideres eficaces deben aspirar a establecer relaciones con todos los integrantes del grupo
	Recomienda que se amplíen las diádas a sistemas más grandes

	Los integrantes de la camarilla participan en la toma de decisiones importantes, se les confiere responsabilidad mayor y tienen mas acceso al lider
La Influencia y el apoyo es mayor 
	La base es que se trata a cada miembro de diferente manera  y esto refiere a la calidad del trato que se les da misma que  va de alta, esto puede juzgarse en términos de excluidos  e integrados o camarillas. La calidad es sustancialmente mayor con los miembros de las camarillas que con los excluidos.
	Se debe ofrecer a todos los empleados acceso a los intercambios de gran calidad.
	Las relaciones de los líderes no se limitan a los seguidores, sino que comprenden compañeros, clientes, proveedores y otros participantes de la comunidad

	Los excluidos son manejados de acuerdo al contrato laboral, los estimula y alienta poco o no les da reconocimiento.
No suelen experimentar relaciones positivas de influencia
	Se ha descrito este intercambio como un ciclo vital y se le han fijado tres etapas.- a).- el líder y el seguidor se conducen como extraños y se prueban aquí el manejo de la imagen  y el congraciamiento son importantes. b).- se consolida la confianza, lealtad y respeto mutuo  y conforme madura la relación algunas relaciones pasan a la tercera etapa donde el intercambio basado en el interés propio se transforma  en un compromiso mutuo con la misión y los objetivos de la unidad de trabajo, esto es característico de la relación de las condiciones del camarilla.
	Aún cuando no es posible tratar a todos los seguidores de la misma manera resulta fundamental que cada persona perciba que es un integrante importante  y respetado del equipo  en lugar de una “persona de segunda clase”
	En el mundo nuevo globalizado y de rápidos cambios es el momento para que los líderes de todos los niveles se comprometan en lo que es mejor para los trabajadores y no solo para una camarilla.

	El líder concede favores especiales a los integrantes de la camarilla a cambio de su lealtad, compromiso y producción por encima del promedio
	
	Los seguidores que sienten que han forjado una relación positiva de uno a uno con el líder suelen manifestar a una mayor productividad y mejoras de desempeño
	Que los líderes creen organizaciones que valoren la creatividad, la contribución y la compasión en sentido colectivo.


* Camarilla.- Conjunto de seguidores que tienen fuertes lazos sociales con su líder como parte de una relación orientada a la gente y que se caracteriza por un grado elevado de confianza, intercambio, lealtad e influencia mutuos

* Excluídos.- Seguidores que no tienen lazos sociales con su líder (o de tenerlos estos son menores) como parte de una relación estrictamente orientada a la tarea y que se caracteriza por un bajo grado de intercambio, falta de confianza y lealtad y por una influencia descendente.

B.-LOS SEGUIDORES

Los líderes son más visibles que los seguidores, la mayor parte de la bibliografía  se ha centrado en los 
Líderes y ha ignorado en cierto modo el papel que desempeñan los seguidores en los aciertos y fracasos de las organizaciones.

Seguidor.- según el diccionario  significa “alguién que sigue las opiniones o enseñanzas de otra persona”

Una definición entre tantas del termino liderazgo es “el proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr los objetivos de la organización mediante el cambio”, en esta definición un seguidor es una persona que recibe influencia de un líder.

Aún cuando los administradores (gerentes, directores, supervisores…) tenga autoridad para influir en los empleados, los seguidores (subordinados) también reciben influencia de otros empleados  y a su vez los seguidores también influyen en el jefe. 

Los buenos  seguidores  que hacen aportaciones a los administradores son considerados vitales para el éxito de cualquier organización.
a).-Características de la influencia de los seguidores

Se han ubicado tres características clave de la influencia de los seguidores y estas son
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Los lideres deben darse cuenta que no son los poseedores absolutos del poder y o
son los tnicos que influyen en sus unidades de trabajo

Los sequidores con habilidades valiosas y experiencia Uiiizan su poder experto para
influir en otros seguidores en el propio lider, se sirven de su encanto o carisma para
ejercer su influencia en los demas

Cualquier empleado puede contar con fuentes de poder personales o basadas en
su posicion que emplean o pueden emplear para potenciar una influencia

Posicién por i
boder del | ascendente, con o cual puede inflir enIa organizacion y asumi un papel activo en
' el liderazgo organizacional
seguidor

Entre las fuentes de poder estan el conocimiento, la pericia, el esfuerzo y la
persuasion
Las fuentes de posicion de poder abarcan la informacién, Ia ubicacién y el acceso
La posicion en que se encuentre el seguidor es determinante en la transmision de
informacion y en la influencia que estos tengan para quienes buscan informacion
En una organizacion el acceso a la gente y a la informacien confiere a un seguidor
una forma de establecer relaciones con los demas
“Los lideres no pueden permitirse ignorar a seguidores con poder e influencia significativos,
puesto que, en ultima instancia, estos facilitan o dificultan el desemperio de los lideres”
Es un atibuto de la personalidad que mide el grado en que el individuo cree que
domina su destino; se dice que quines se creen dueiios de su destino cuentan con un
locus de control interno
En la aplicacion al centro de trabajo consideran que pueden influir en la gente y en los
Locus de control | acontecimientos del lugar o centro de trabajo

del seguidor | Sin embargo son dos los fipos de locus de control el externo y el interno.
Quienes se creen titeres del destino tienen un locus de control extemo creen que o
tienen influencia o control en el trabajo, prefieren un estilo directivo.
Quienes tienen un locus de control intermo prefieren un estilo participativo buscan un
equilirio entre Ia_calidad laboral y la calidad de vida.
“En virtud del vinculo entre el locus de control de los seguidores y el estilo de liderazgo preferido
en funcién de la eficacia, los lideres deben fomar en cuenta estas caracteristicas cuando busquen
entablar relaciones significativas con sus seguidores”
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Los lideres deben entender y apreciar la instruccion, la experiencia, la capacitacion y
los antecedentes de los seguidores asi como la forma en que estas caracteristicas
influyen en su comportamiento.

Por una parte en la actualidad 1a fuerza laboral esta mejor formada y por ofro los
cambios en la tecnologia estan acrecentando la necesidad de actualizar
conocimientos y habiidades con la finalidad de estar preparados para las nuevas
exigencias del trabajo.

No todos los seguidores cuentan con el mismo nivel educativo o de experiencia. Esta
diferencia puede tener un impacto importante entre las relaciones de los seguidores y
entre estos con los lideres.





	“Una parte clave del trabajo del líder es evaluar el desempeño de los seguidores y ofrecerles retroalimentación constructiva para que mejoren. Sin embargo, son pocos los lideres  que están capacitados para realizar esta tarea en forma fructífera”


b).-Retroalimentación eficaz de parte del líder
Una condición para ser un buen seguidor es realizar el trabajo de manera eficaz y con eficiencia. Cuando esto no sucede, el líder tiene la responsabilidad de ofrecer una retroalimentación adecuada a los seguidores sobre su desempeño.
Es necesario corregir las deficiencias de desempeño de un seguidor para ayudarlo a mejorar, pero la forma en que se lleva a cabo esto puede minar  la relación entre el líder y el seguidor. Reconocer que los seguidores no son un grupo homogéneo, sino individuos con características distintas puede ayudar a los líderes a elegir los métodos de retroalimentación  adecuados para sus seguidores.

El Líder tiene que ser muy concreto al plantear la deficiencia, explicar con toda calma el impacto negativo  del comportamiento ineficaz, ayuda al seguidor  a identificar  las razones del mal desempeño y sugerir soluciones de cambio. 

Al concluir  una sesión de evaluación, el seguidor debe quedarse con la idea de que el líder mostró deseo genuino  de ayudarlo y que ambas partes llegaron a un acuerdo mutuo sobre las medidas concretas de mejoramiento.

A continuación se presentan 11 directrices para una retroalimentación eficaz de  parte de los lideres, estas directrices se dividen en dos grupos y no se encuentran en orden secuencial  y pueden ser aplicadas según se considere necesario.
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c).-El seguidor eficaz

Los resultados y los fracasos de las organizaciones a menudo se atribuyen a un liderazgo eficaz o ineficaz, aunque los seguidores hayan estado  atrás de los buenos resultados.
Pocas son las investigaciones que existen sobre la función de los seguidores, parece que no hay muchas pruebas que sustenten  la existencia de una relación perfecta y directa entre la condición de un buen seguidor  y el buen liderazgo, sin embargo cuando se piensa que distingue a los equipos y a las organizaciones  con un alto desempeño en las empresas promedio, la mayoría de los académicos y profesionales  concuerdan en que cuentas con buenos lideres y buenos seguidores 

Los seguidores competentes, confiados y motivados son esenciales para el grupo de trabajo o el equipo de cualquier líder  se desempeñe de manera fructífera. 

Las investigaciones sobre los seguidores han descrito cinco estilos  clasificados en función de dos dimensiones:
· La primera es la calidad de razonamiento independiente y critico  o dependiente o no critico 
· La segunda esta constituida por un comportamiento activo o pasivo

	Razonamiento
	Comportamiento

	Independiente
	Dependiente
	Activo
	Pasivo

	Quienes piensan de esta manera, van más allá  de los manuales y procedimientos.
	Quienes piensan de esta manera se sujetan a los procedimientos  o programan las instrucciones con pocas desviaciones, aún cuando las circunstancias pudieran  apoyarlos
	El individuo activo toma la iniciativa  en la resolución de problemas y toma decisiones.
	El individuo pasivo apenas si se nota en dicha unidad.

	Cuando la racionalidad exige acciones o decisiones independientes  están dispuestos a seguir sus convicciones.
	Aceptan las ideas del líder sin que medie una evaluación independiente de su parte.
	El individuo activo es muy visible en la unidad de trabajo e interactúa con los compañeros de trabajo en muy distintos niveles
	El personaje pasivo su grado de participación o interacción se restringe a realizar lo que se ha dicho  que haga

	Son creativos, innovadores y cuentan con la disposición para ofrecer  una crítica constructiva  cuando es conveniente.
	
	
	Los pasivos eluden la responsabilidad que rebasa lo que estipula la descripción de su función y necesita una supervisión constante.


El grado de pasividad o actividad  de un seguidor  y si razona de manera independiente  o crítica o todo lo contrario, determina si el seguidor es:
[image: image7.png]Clasificacion

Caracteristicas.

Un seguidor alineado

Es un individuo pasivo, pero independiente y criico

Se trata de alguien que se siente engafiado 0 que considera que Ia organizacion o
aprecia as virtudes de su trabajo

Los sequidores alineados_con frecuencia demuestran_con frecuencia un
comportamiento cinico, son capaces, pero no tienen disposicion de participar enla
creacion de soluciones de problemas

Se contentan con pensar en lo negativo e ignoran 1o positivo durante su permanencia en
Ia organizacion

Un seguidor pasivo

Es un individuo que no manifiesta un pensamiento crfico e independiente, i participa
en forma activa.

Esperan que el ider piense por ellos y no frabajan con enfusiasmo.

Carece de niciativa_y de un setido de responsabiidad

Necesita una supervision constante_y nunca va mas alla de Io que estipula su funcion

Los lideres de este tipo de seguidor 10s describen a menudo como flojos, carentes de
motivacién e incompetentes

Un seguidor
conformista

Es un individuo activo, pero dependiente y que no piensa en forma critica,

Son los sujetos que siempre dicen *si sefior” en las organizaciones.

Realizan todas Ias ordenes sin considerar las consecuencias de estas

Un conformista haria cualquier cosa por evitar el conflicto

Los lideres autoritarios prefieren a este tipo de sequidores

Un seguidor eficaz

Es un individuo que es un tanto critico & independiente en cuanto a pensamiento como
activo en un grupo

Presenta una imagen constante de compromiso, innovacion, creatividad y trabajo arduo
para lograr los objetivos organizacionales

Este tipo de seguidor no evade los riesgos nitemen alos confiictos

Tienen el valor de iniciar Un cambio y correr el riesgo 0 entrar en confiicto con otros,
incluso con sus lideres. en aras del interés de la organizacion

Son eficaces en los equipos auto administrados

Un seguidor
pragmatico

Es un Individuo que manifiesta algunos rasgos de los cuatro estilos antes mencionados.
dependiendo de cual sea el que se ajuste a la situacion prevaleciente.

Son partidarios del “termino medio” casi siempre.

Como resulta dificil discernir donde se hallan en os problemas, presentan una imagen
ambigua_de carices positivos y negativos.

En lo posiivo cuando una organizacion atraviesa por periodos desesperados, el
sequidor pragmético “sabe como hacer que funcione el sistema para_lograr sus metas

En lo negativo, este mismo comportamiento puede interpretarse como ‘uego de
cabildeo’ o de ajuste para optimar el interés personal





Para ser un buen seguidor  resulta importante adquirir las destrezas necesarias para combinar dos funciones contrarias:

· Concretar las decisiones de un líder
· Cuestionarlas cuando las considere  equivocas o faltas de ética

d).-Percepciones y evaluaciones de los seguidores

La percepción que los seguidores tengan del líder desempeña un papel crucial en cuanto a la ayuda que pueden darle para que crezca y rinda buenos frutos. 
Se debe tener en cuenta que de la misma manera que los líderes hacen atribuciones sobre las competencias de los seguidores, éstos a su vez las hacen acerca de la competencia y las intenciones de aquellos
Los seguidores evalúan si la motivación principal  de los lideres esta más orientada hacia su beneficio personal o progreso profesional que al bienestar y objetivos de la organización.

La credibilidad aumentará  y el compromiso del seguidor mejora cuando el líder hace sacrificios personales para obtener apoyo a sus ideas y no cuando busca imponerlas.

Los lideres que dan la impresión de falta de sinceridad  o que solo se motivan con los beneficios personales  crean una atmósfera en al que resulta imposible integrar las dos funciones contrarias del seguidor, aquí los seguidores desempeñan el papel pasivo de ajustarse  a las expectativas del líder  sin ofrecer ninguna critica constructiva.
e).-Recomendaciones para se un seguidor  eficaz

Las directrices que se enuncian a continuación ayudan a distinguir a los seguidores que forman parte de equipos de gran desempeño de los que integran equipos promedio.
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Buscar formas de expresar su apoyo y alentar al lider que encuenira resistencia al tratar de
introducir el cambio en su organizacion

Las empresas triunfadoras se caracterizan por contar con seguidores cuya élica y flosofia
laborales son congruentes con las del lider.

Tome la
iniciativa

Hacer lo que sea necesario sin que se le diga , esto comprende trabajar mas alla de las

obligaciones que tiene asignadas

Buscar oportunidades de ejercer un impacto positivo en los objetivos de la empresa.

Asumir_el riesgo de iniciar una accion correctiva sefialandole al lider sugiriendo soluciones o si
es aplicable solucionando el problema en forma directa ( si bien tomar la iniciativa @ menudo
implica riesgos , si esto se hace con cuidado y adecuadamente, la accion puede hacer del
seguidor_una parte valiosa del equipo y un importante integrante del grupo del ider)
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Contrario a la idea errada de que I0s lideres conocen todas 1as respuestas . los seguidores
también tienen la oportunidad de preparar y asesorar al lider, un seguidor debe estar alerta
a las oportunidades que se presenten de ofrecer consejos tiles y hacer preguntas o
sencilamente ser un buen escucha cuando el lider necesita en quién confiar.

Cuestione ylo
muestre interés
cuando sea
necesario

Cuando hay problemas o inconvenientes potenciales con 05 planes o propositos del fider,
resulta crucial que el seguidor pueda sacar a la luz tales dificuttades o inquietudes, la
forma en que las exteme es importantisima, los seguidores pueden minimizar la actitud a
la defensiva del jefe reconociendo la condicion superior del fider y comunicandole su
deseo sincero de ser de ayuda para la consecucion de los objetivos organizacionales, mas
alla de las metas personales. Sefiale puntos especificos y no generalidades vagas, evite
que la critica adquiera un matiz personal

Busque y aliente
una
retroalimentacié.
n'sincera de
parte del lider

Una forma de crear confianza y respeto mutuo con el ider es motivar Ia retroaimentacion
sincera en relacion con la evaluacion que este haga del desemperio de usted

Aliente al lider para que le sefiale los puntos fuertes y debiles de su trabajo

Asegurese de haber obtenido una evaluacion completa, pregunte a su iider que puede
hacer para ser mas eficaz y averigue si le inquieta algin otro aspecto de su desempefio
laboral

Aclare cual es

sufuncién y lo

que se espera
de usted

Es responsabiidad del fider comunicar con foda clandad 0 que se espera de los
seguidores, no obstante muchos lideres no logran transmitir a sus seguidores claramente
las expectativas laborales, el ambito de autoridad, responsabildad y objetivos de
desemperio que tienen que alcanzarse y los pasos adecuados para su consecucion

Los sequidores deben insistir acerca de estos aspectos

Los seguidores deben ser asertivos, pero diplomaticos al resolver la ambiguedad y 0
problemas de roles

Muestre su
aprecio

A cualquiera incluido el lider le gusta que le muestren su aprecio cuando realiza algo que
beneficia alos demas

Cuando las acciones de un lider beneficien a un seguidor 0 @ la organizacion por ejem
Negociar una situacion dificil, realizar una tarea con éxito, asegurar una mayor
participacion del grupo, también es un gesto adecuado que los seguidores expresen su
aprecio y admiracion por el lider. El reconocimiento y apoyo de esta clase refuerzan un
comportamiento de iderazgo deseable

‘Algunos tal vez argumenten que elogiar a un lider e Una forma de congraciamiento que s
utiiza para influir en el ider, cuando el elogio es sincero puede ayudar a conformar una
relacion de intercambio productiva entre el lider y el seguidor.
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La informacién precisa y oportuna permite que el lider tome buenas decisiones y tenga un
panorama completo de c6mo estan las cosas en la organizacion

Los lideres que parecen no saber que sucede en sus empresas dan Ia impresion de ser
incompetentes antes sus pares y superiores, resulta embarazoso para un lider enterarse
de situaciones de su unidad por voz de personas ajenas a ella

Se debe transmitir al lider tanto informacion negativa como posiiva. Si se oculta la
informacion negativa es como no dar informacion.

Recomendaciones para ser un seguidor eficaz

Resistase a la
influencia del
lider cuando
esta sea
inadecuada.

Un Tider puede sentirse tentado a recurric en su poder para influir en un seguidor de
manera inconveniente (legal o éticamente), el seguidor no tiene porque sujetarse a
tentativas de influencia inadecuada.

Los buenos seguidores deben desafiar a tales lideres con firmeza, tacto y diplomacia
recordarle al lider sus responsabilidades éticas , insistir en los propios derechos y sefialar
Ias condiciones adversas

Resulta importante enfrentar el comportamiento antes dicho antes de que se vuelva habito
y hacerlo sin que medie Ia hostiidad de caracter personal.




f).-La doble función de ser líder y seguidor

El liderazgo no es una calle de un solo sentido, un líder a menudo  desempeña un papel complementario de seguidor. 

Pasar de líder a seguidor varias veces durante el curso del trabajo diario. Por ejemplo en una organización los mandos medios responden al siguiente nivel de la organización. La forma de integrar esta funciones es un tema interesante con lecciones valiosas para la eficacia del liderazgo, se dice que los equipos mas exitosos son aquellos que tienen un gran cambio entre los seguidores respecto a quién desempeña las funciones de líder en determinado momento.

Analizar ambas funciones en forma eficaz, es menester hallar una forma de cómo integrarlas, no es una tarea sencilla debido a al elevado potencial de conflictos y ambigüedades de los roles.
Los lideres son responsables de todo lo que pasa en su unidad  de trabajo y se les pide además que deleguen buena parte  de su responsabilidad y confieran autoridad a sus seguidores para que resuelvan los problemas por su cuenta así mismo se espera que capaciten  y desarrollen a los seguidores, lo que significa formar a alguien que finalmente deseará el trabajo del líder, aún cuando no se encuentre preparado para desempeñarlo.
C.- DELEGAR

a).-El desarrollo de los seguidores por medio de la  delegación de tareas.
Delegación es un proceso que consiste en asignar  responsabilidad y autoridad a alguien para la consecución de los objetivos. 

Pedirles a los seguidores que lleven a cabo tareas que forman parte de su trabajo es comunicar órdenes, no delegar.

Delegar, es asignar nuevas tareas a los empleados, las cuales pueden formar parte de un rediseño de funciones o sencillamente constar de una tarea única.

Varios aspectos son los que se involucran en el concepto delegar.
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	Delegar

	Beneficios
	Obstáculos
	Indicadores

	Cuando el administrador delega cuenta con mas tiempo para tareas prioritarias
	Los administradores acostumbran a realizar las tareas por si mismos. Temen que el empleado no logre llevarlas a buen termino
	Llevarse trabajo a casa

	Permite que las tareas se cumplan y aumenta la productividad
	Se puede delegar responsabilidad y autoridad pero no las obligaciones
	Realizar tareas de los empleados, demorarse en el trabajo

	Merced a la delegación se prepara  a los empleados y se mejora su autoestima
	Los administradores consideran que pueden llevar a cabo la tarea en forma más eficiente que los demás.
	Sensación continúa de estrés

	Se alivia la tensión  y la carga de trabajo de los administradores
	Algunos no se percatan que la delegación es una parte importante de su labor. 
	Presionarse con los plazos 

	Desarrollo de los seguidores enriqueciendo su trabajo.
	Unos no saben delegar y otros ni siquiera saben como hacerlo
	Exigir a los empleados y que estos no terminen las tareas a tiempo.

	En suma puede dar como resultado un mayor desempeño y mejores resultados laborales
	Si quiere usted hacer todo solo, se puede enfermar debido al estrés que esto le generara.
	Por desgracia en muchos de los entornos actuales de reducción de gastos, no se cuenta en ocasiones en quién delegar  las tareas


Una parte importante de la delegación es saber las tareas que deben delegarse. La delegación exitosa a menudo se basa en elegir que tarea delegar y en quién hacerlo.

	Qué delegar
	Qué no delegar
	A quién delegar

	Como guía general recurra a una lista de prioridades y delegue cualquier cosa que no requiera de su participación en forma personal por ser usted el único con conocimientos  o habilidades para hacerlo
	No delegue nada en la que tenga que participar de manera personal porque  usted es el único con los conocimientos o la habilidad para hacerlo
	Una vez que ha determinado qué delegar y qué no  tiene que elegir a un empleado para realizar la tarea 

	a. Tramites burocráticos.- Informes, memorandums, cartas  etc..

b. Tareas Rutinarias.- Revisar inventarios, programar, hacer pedidos etc..

c. Asuntos técnicos.- Haga que los principales empleados resultan aspectos y problemas técnicos

d. Tareas con potencial de desarrollo.- Dé a los empleados la oportunidad de aprender cosas nuevas, prepárelos para que progresen  enriqueciendo su labor

e. Problemas de los empleados.- Capacite a los empleados para que resuelvan sus propios problemas; no se los soluciones, a menos de que la capacidad de ellos sea baja
	a. Asuntos de personal.-Evaluaciones de desempeño, asesoría, disciplina, despidos, resolución de conflictos
b. Actividades confidenciales.-No las delegue a menos que cuente con el permiso para hacerlo
c. Crisis.- En estas circunstancias no hay tiempo para delegar
d. Actividades que delegaron a usted en forma personal.-Por ejem. Si lo asignaron a una comisión, no designe a nadie más si no cuenta con el permiso
	a. Capacidad.-Asegurese que el personal cuenta con la capacidad de llevar a buen termino el trabajo en el tiempo estipulado

b. Talentos e intereses.-Considere los talentos e intereses se sus empleados cuando haga una elección, podría consultar a varios de ellos para determinar sus intereses antes de la elección final.


b).-Modelo para delegar

Seguir los pasos abajo indicados aumenta las oportunidades de delegar con éxito, se utiliza el modelo de delegación junto con el paradigma de las características del trabajo, las dimensiones laborales medulares  y los estados psicológicos cruciales para influir en el desempeño y los resultados del trabajo.
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	PASO # 1

	PASO# 2

	PASO # 3

	PASO # 4


	Explicar -necesidad

	Fijar-objetivos

	Elaborar- Palnear

	Establecer-Controles


	Explicar la necesidad que tiene de delegar y las razones por las que elige al empleado

	Fijar objetivos  que definan la responsabilidad, el nivel de autoridad y el plazo

	Elaborar un plan apropiado

	Establecer los controles y hacer responsables a los empleados


	· Resulta de mucha ayuda que el empleado entienda por qué debe realizarse esa tarea.

· ¿En que beneficiará al departamento o la organización?

· Informarle le ayuda a darse cuenta de la importancia de la tarea o significado del trabajo.

· Decir al empleado la razón por la que fue elegido lo hace sentirse valioso.

· Sea positivo haga que los empleados Tomen conciencia de cómo se beneficiaran en esa tarea

	· Los objetivos se deben establecer  con toda claridad cual será el resultado final esperado.

· Marcar el plazo al empleado y la responsabilidad

· Definir el nivel de autoridad con el que cuenta el empleado ejemplo:

“Llena y firma la orden de compra de suministros y envíala al departamento de compras cada viernes a las 2:00 PM y guarda copia (autoridad completa)”

	· Resulta de gran utilidad redactar el objetivo, con el nivel de autoridad y el plan.

· Al elaborar el plan asegurarse de identificar los recursos  necesarios para lograr el objetivo y conferir al empleado la autoridad que sea menester para que obtenga los recursos.

· Informe de la autoridad conferida al empleado  a todas las  partes  con las que este tenga que trabajar 

	· Hay actividades que es posible no lleve mucho tiempo realizarlas, sin embargo en labores que tengan muchos pasos y que se lleve tiempo es conveniente revisar el progreso en periodos determinados (controles).

· Usted y el empleado deben acordar el canal y el marco  o fechas de revisión.

· Es útil hacer una hoja de control  y llevar un expediente de la tarea.

· Si un empleado en quién delego la tarea no presenta los informes haga seguimiento para averiguar  porque no hizo su informe y  obtenga la información.

· Debe evaluar el desempeño en cada control a la fecha y a su término  para ofrecer retroalimentación.
· Elogie el progreso  y la consecución de la tarea, esto motiva a los empleados a que hagan una buena labor.



	


Relaciones con la visión, misión organizacional y personal
A.-LIDERAZGO ESTRATÉGICO.
Lograr buenos resultados organizacionales no es fortuito; depende de las decisiones que tomen los líderes. Es responsabilidad de la alta gerencia supervisar el contexto interno y externo de la organización, proyectar o proveer lo que será su configuración al cabo de 5 o 10 años, y formarse una visión de futuro creíble para los seguidores. Esta serie de actividades constituyen lo que los investigadores llaman liderazgo estratégico, término que algunos consideran sinónimo de liderazgo transformacional.

El liderazgo estratégico es un proceso que consiste en ofrecer la dirección e inspiración necesarias para crear e instrumentar una visión, una misión y estrategias para lograr y respaldar los objetivos organizacionales.

	FASES CLAVE
	ACTIVIDADES PROPUESTAS

	Reconocer la necesidad de cambio
	· Sensibilizarse respecto a los cambios y riesgos del entorno.

· Responder a los cambios sutiles y/o radicales del medio.

· Emplear estrategias alternas para supervisar el entorno.

	Conformar un nueva visión
	· Fomentar en todos una visión a futuro

· Hacer partícipes a los demás

· Expresarse en términos ideológicos y no sólo en económicos

	Planear la transición
	· Infundir una sensación de urgencia de cambio.

· Elevar el nivel de conciencia y expectativas de los seguidores.

· Aumentar la confianza personal y el optimismo de los seguidores

· Evitar la tentación de un cambio súbito.

· Reconocer y enfrentar la resistencia al cambio.

	Institucionalizar el cambio
	· Infundir una actitud de búsqueda en los seguidores.

· Ayudar a los seguidores a que se beneficien con la nueva visión.

· Ayudar  los seguidores que vean mas allá de sus intereses personales

· Cambiar los sistemas de recompensas y los procedimientos de evaluación.

· Designar una fuerza de tarea especial para que supervise el progreso.


Los buenos líderes estrategas serán los que supervisen de continuo el entorno para asegurar una correspondencia en términos de competitividad entre sus estrategias y el ambiente.

Aunque se relaciona estrechamente en términos de sentido, la función de liderazgo estratégico es realizar en forma efectiva la administración estratégica.

La dirección estratégica comienza con el análisis de los contextos interno y externo para identificar los puntos fuertes y débiles de una organización, así como las oportunidades y amenazas que ofrece el medio. Después vendrá una visión de dónde desea y necesita estar la organización en el futuro, en virtud de los resultados del análisis del entrono. La visión conduce al planteamiento de una visión que refleje los valores, las creencias, la cultura y el propósito de la organización. La formulación de la estrategia ofrece una dirección para traducir la misión en acción o en iniciativas que ayuden a la organización a lograr sus objetivos. La fase final, la puesta en práctica de la estrategia, se da a lo largo de la arquitectura organizacional de base (estructura, sistemas, incentivos y gobierno) que hace que las cosas sucedan.

a).-Análisis del entorno.

Una de las actividades mas importantes del liderazgo es definir una dirección, lo que conlleva a prever y crear un futuro para la organización. Para fijar la dirección correcta, el líder debe pronosticar o prever con precisión lo que sucederá, que implica supervisar continuamente el ambiente y la organización. Resulta pues esencial conocer y entender los intereses de los clientes; la disponibilidad y el poder de la negociación de los proveedores y vendedores, las acciones de los competidores las tendencias mercantiles las condiciones económicas, las políticas gubernamentales y los avances tecnológicos.

El contexto interno; consiste en evaluar la posición en el mercado, la situación financiera, las capacidades las competencias básicas y la estructura de la organización. La interpretación precisa de ambos contextos exige considerables habilidades analíticas y cognoscitivas, como una capacidad de razonamiento crítico de identificar y dar sentido a diversas tendencias complejas y verter toda esta información en un plan de acción conciso. El nivel de cambio y conflicto del ambiente externo determinará cuanta supervisión será necesaria.

Los buenos líderes en materia estratégica son los que crean el futuro en estas condiciones. Apoyándose en diversa fuentes de información, un líder plantea un porvenir que no mucha gente plantea o puede plantear. Debe prever un futuro que evolucione de manera ventajosa para la empresa, y asegurarse de que ésta de los pasos necesarios para lograr el porvenir que ha ambicionado. Además el líder debe reconocer las habilidades y capacidades que la empresa ha de cultivar o adquirir a fin de que mañana tenga una ventaja competitiva sobre sus rivales.

b).-Visión estratégica.

Una visión estratégica es una visión a futuro ambiciosa en la que puedan creer todos en la organización y la cual, aunque no se alcance con facilidad, ofrece condiciones considerablemente mejores que las presentes. Para motivar, la visión debe expresarse en términos ideológicos y no sólo económicos, para que la gente se involucre personalmente con la organización.

Una visión clara e inspiradora cumple muchas funciones importantes.

· Facilita la toma de decisiones.

· Inspira a los seguidores.

· Vincula el presente con el pasado.

· Da sentido al trabajo.

· Establece un estándar de excelencia.

Para que la visión tenga una aceptación amplia debe de ser producto de un trabajo en equipo. Una buena visión es, por tanto, bastante sencilla de entender, lo suficientemente atractiva como para llenar de energía y lograr el compromiso, y lo suficientemente creíble como para que se considere realista y alcanzable.

c).-Planteamiento de la misión.

El planteamiento de la misión es el propósito general y la razón de ser fundamental de una organización.

Los valores fundamentales y el propósito general son los dos componentes que destacan en el planteamiento de la misión. Los valores fundamentales resumen los principios rectores y las normas éticas con que la empresa se conducirá, sin importar las circunstancias.

El propósito fundamental no describe solo bienes y servicios, si no además las necesidades generales.

El planteamiento de la misión representa el carácter, los valores y el propósito duradero de la organización. La labor del liderazgo estratégico es asegurar la continuidad del patrón.

d).-Diseño de la estrategia.

Con una misión sólida y una visión rectora, una organización debe formular una estrategia o plan de acción para llevar a cabo la misión y alcanzar los objetivos estratégicos. La estrategia es un plan de acción general que describe la asignación de recursos y otras actividades para aprovechar las oportunidades del entorno y ayudar a la organización a lograr sus metas. Los estrategas deben aplicar estrategias relevantes, susceptibles de cambiar con el tiempo para ajustarse a las condiciones del entorno y realistas respecto a los puntos fuertes y débiles de la organización. Además una estrategia relevante debe dar cuenta de la misión fundamental y los objetivos de la organización. Para mantener la ventaja competitiva sobre los rivales, los estrategas efectivos crean planes que:

· Aumenten el valor de los clientes.

· Creen oportunidades de sinergia.

· Constituyan la competencia central de la empresa.

Dar valor al cliente debe ser esencial en cualquier estrategia. El valor es la proporción entre los beneficios que recibe y el costo en que incurre el cliente.

La sinergia se da cuando la estrategia elegida exige que las unidades o sistemas organizacionales interactúen y produzcan un resultado conjunto mayor que la suma de las partes que actúan en forma independiente. Las estrategias basadas en las fuerzas centrales tienen más probabilidades de mejorar el desempeño de una organización. Una competencia central es la capacidad de una organización para desempañarse sumamente bien en comparación con los competidores.

Ejemplos de estrategias competitivas son los nichos estratégicos, costos bajos, diferenciación, diversificación, alianzas o socios y el benchmarking. El propósito final de cualquier organización es identificar y satisfacer las necesidades de sus clientes; la estrategia es sólo el medio para alcanzar esa meta, aunque todo líder es conciente esto, muchos fracasos empresariales aún se atribuyen a que las empresas prestan mucha atención a los medios e ignoran al cliente, o a ambos. El liderazgo estratégico consiste en asegurarse de que esto no suceda

e).-Instrumentación de la estrategia.

Una estrategia excelente mal realizada arrojará resultados igualmente malos. Se considera que para la instrumentación estratégica una de las herramientas más importantes es un liderazgo sólido.

Las decisiones de los líderes sobre aspectos claves como el diseño estructural, sistemas salariales o de recompensas, asignaciones presupuestarias y reglas, políticas y procedimientos organizacionales determinarán el éxito o fracaso de la instrumentación estratégica. Las decisiones en estos ámbitos deben corresponder a las exigencias de la estrategia elegida y la misión de la empresa. La falta de correspondencia de una empresa que persigue una estrategia de diferenciación mediante innovación en una estructura burocrática y jerárquica dará por resultado un desempeño malo y objetivos no alcanzados. Sin embargo, una empresa que persigue una estrategia de efectividad y estabilidad interna para ofrecer a los clientes precios más bajos que los de la competencia, obtendrá resultados excelentes con ese tipo de estructura centralizada.

Que una empresa logre la competitividad estratégica y obtenga rendimientos por encima del promedio no es cuestión de suerte, sino algo determinado por las decisiones y las acciones de los líderes en el proceso de administración estratégica.

Liderazgo situacional
A.-MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL  DE HERSEY Y BLANCHARD

El modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard señala que los niveles de conductas directivas (similares a los estilos de creación de estructuras y centrado en la producción) y de apoyo (similares a los estilos considerando y centrado en los empleados) de los líderes deben basarse en el nivel de disposición de los seguidores.

El comportamiento directivo ocurre cuando un líder se sirve de la comunicación unidireccional para detallar deberes e indicar a sus seguidores lo que deben hacer, así como dónde, cuándo y cómo deben hacerlo, los líderes directivos estructuran, controlan y supervisan a sus subordinados. El comportamiento de apoyo se da cuando el líder se sirve de la comunicación bidireccional para escuchar, alentar e involucrar a sus seguidores en la toma de decisiones.

La disposición es la capacidad de un subordinado para establecer metas altas pero alcanzables en relación con sus tareas, así como su buena voluntad para aceptar la responsabilidad de su cumplimiento. La disposición tiene que ver con la tarea, no con la edad del empleado. Los individuos poseen grados variables de disposición, dependiendo de sus antecedentes y de la tarea específica que deben realizar. 
Este modelo prescribe diferentes combinaciones de comportamientos directivos y de apoyo de los líderes para diferentes niveles de disposición de los subordinados. En contraste con Fiedler, quien sostiene que el estilo de un líder es relativamente rígido, Hersey y Blanchard destacan la flexibilidad de los líderes para adaptarse a situaciones cambiantes.

Mientras los empleados atraviesan el periodo de aprendizaje de sus labores el estilo de instrucción sigue siendo importante, ya que aún no se encuentran en condiciones de asumir la plena responsabilidad de su trabajo. En esa etapa, sin embrago, los líderes deben comenzar a adoptar una conducta de apoyo para consolidad la seguridad de los empleados en sí mismos y de mantener vivo su entusiasmo, lo que se conoce como estilo vendedor, en el que se alienta la comunicación bidireccional y se promueve la seguridad y motivación de los empleados, aunque la responsabilidad y control de la toma de decisiones continúan en poder del líder.

Cuando los seguidores adquieren seguridad en el desempeño de sus tareas ya no es necesario que el líder adopte una actitud directiva. No obstante, debe promover aún más la comunicación, escuchar activamente a sus subordinados y apoyar sus esfuerzos por hacer uso de las habilidades que han adquirido. Conforme al estilo de participación, líder y seguidores comparten la toma de decisiones y ya no necesitan ni esperan que su relación sea de carácter directivo.

El estilo de delegación es el indicado para un líder cuyos seguidores ya están preparados para desempeñar una tarea en particular y poseen tanto la aptitud como la motivación suficientes para asumir plena responsabilidad sobre ella. Aunque es probable que el líder siga interviniendo en al identificación de problemas, la responsabilidad de ejecución de los planes recae en los seguidores, dueños ya de un elevado grado de experiencia que permite cederles la conducción de los asuntos bajo su responsabilidad, así como la toma de decisiones sobre cómo, cuándo y dónde llevar a cabo su tarea.

SIGNIFICACIÓN EN LA PRÁCTICA

El modelo situacional del liderazgo de Hersey y Blanchard ha generado enorme interés. La idea de que los líderes deben ser flexibles respecto del estilo de liderazgo por adoptar resulta muy atractiva para muchas personas. No obstante, los líderes deben monitorear constantemente el nivel de madurez de sus seguidores para determinar la combinación más adecuada de conductas directivas y de apoyo. Un empleado inexperto (inmaduro) puede alcanzar un desempeño tan bueno como el de un empleado experimentado si se le dirige apropiadamente y se le supervisa muy de cerca. Si el estilo del líder es el adecuado, habrá de contribuir a que los seguidores maduren. Así, el hecho de que los líderes favorezcan la evolución de sus seguidores implica para ellos la necesidad de hacer evolucionar también su estilo de liderazgo.

Conclusión
Los administradores deben ser conscientes de que la motivación y el liderazgo son la clave para formar directores y gerentes competentes. La habilidad de liderazgo es importante al dirigir una empresa en crecimiento. Las compañías que sobrevivirán en el nuevo ambiente competitivo mundial son las que atraen y conservan a los líderes.  La capacidad de liderazgo es el factor más importante para conservar a los empleados; ya que esta influirá forma directa en que tan bien se sientan los subordinados en el trabajo y en si se queda o se va.
Los líderes eficaces influyen en los seguidores para que no piensen en función de sus propios intereses, sino en los de la organización.

El liderazgo ocurre cuando los seguidores sienten el influjo de hacer lo que es ético y benéfico para la organización y para ellos mismos.

Aprovecharse de los subordinados en beneficio personal no forma parte del liderazgo. Los integrantes de la organización necesitan trabajar en conjunto, orientados hacia un resultado que deseen tanto el líder como los seguidores, un porvenir deseado o un propósito compartido que los motive a alcanzar ese resultado. 

Los líderes tienen que dar rumbo y con la aportación de los seguidores fijar objetivos que supongan retos y anteponer la responsabilidad para lograrlos.
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