Estilos de Liderazgo
Pbro. Ricardo Santana

Para ayudarle a identificar su estilo de liderazgo, se presentan a continuación doce situaciones hipotéticas en las que usted se podría encontrar como dirigente de un grupo. Para cada situación usted tendrá seis posibles respuestas. Estudie cada situación y marque la letra correspondiente a la respuesta que considera sería a la conducta que usted tomaría en esa situación. Marque una sola respuesta.

Situación 1
Usted ha estado proveyendo apoyo socio-emocional al grupo, pero poca dirección. Las relaciones y la efectividad son muy buenas. Los miembros del grupo tienen sugerencias para unos pocos cambios al programa que son necesarios.

Marque una sola respuesta:

A) Permite que el grupo planee el cambio, permaneciendo disponible para consulta.

B) Planea usted el cambio y da asignaciones claras para el grupo.

C) Permite al grupo planear el cambio y luego usted lo lleva a cabo por ellos.

D) Implementa los cambios necesarios incorporando las recomendaciones del grupo.

E) Permite al grupo planear e implementar el cambio por ellos mismos.

F) Informa al grupo que no hay ningún cambio que hacer al programa.

Situación 2
Su altamente efectivo grupo ha estado casi totalmente dirigido por sí mismo. Ahora sin embargo está teniendo problemas para llevar a cabo su asignación actual.
Marque una respuesta:

A) Lleva a cabo la tarea por ellos.

B) Deja libre al grupo para actuar como ellos crean conveniente.

C) Da instrucciones específicas, paso a paso, para llevar a cabo la asignación.

D) Anima al grupo a continuar trabajando en la asignación, permaneciendo disponible para consulta.

E) Determina lo que está yendo mal con el grupo que le está causando esta repentina falta de efectividad, y lo corrige.

F) Da instrucciones para llevar a cabo la asignación, incorporando las recomendaciones del grupo.

Situación 3
Usted ha sido amigable, ha estado dando apoyo a las metas e ideas del grupo. Las relaciones son buenas, sin embargo la efectividad usual está empezando a decaer.
Marque una respuesta:

A) Presenta nuevos procedimientos, enfatizando la necesidad de cumplirlos con exactitud.
B) Anima al grupo a formular planes para mejorar la efectividad, permaneciendo disponible para consulta.

C) Comparte sus observaciones con el grupo, invitándolos a hacer sugerencias para mejorar la efectividad.

D) No hace nada hasta que llegue a ser claro si la efectividad mejorará o continuará decayendo.

E) Hace más del trabajo del grupo por sí mismo.

F) Especifica y ve que se cumplan los procedimientos. Hace mucho del trabajo por sí mismo.

Situación 4
Usted es el nuevo líder de un grupo muy inefectivo. Hay mucha confusión sobre las tareas a hacer y las relaciones son pobres. El líder anterior no estaba involucrado en los asuntos del grupo.

Marque una respuesta:

A) Comienza proveyendo estructura y dirección, motivando las recomendaciones del grupo.

B) Hace el trabajo del grupo hasta que sea capaz de encontrar qué está yendo mal con el grupo, y lo corrige.

C) Permite al grupo planear su propio curso.

D) Define la tarea, da instrucciones específicas, vigila el cumplimiento.

E) Hace usted mismo el trabajo del grupo.

F) Anima al grupo a formular planes para mejorar su efectividad, permaneciendo disponible para consulta.

Situación 5
Su grupo acaba de terminar un proceso de planeación a largo plazo y ahora está listo para poner sus planes en acción. Usted estuvo casi totalmente en la planeación.

Marque una respuesta:

A) Permite al grupo llevar a cabo sus planes por ellos mismos.

B) Anima al grupo a implementar sus planes, permaneciendo disponible para consulta.

C) Inicia y dirige la implementación de los procedimientos tomando las recomendaciones del grupo.

D) Les recuerda que la mayoría de los grupos hacen planes pero pocos los llevan a cabo. Da instrucciones específicas para implementación, haciendo todo lo que personalmente puede hacer para llevarlas a cabo.

E) Implementa los planes al definir papeles y asignar responsabilidades.

F) Espera hasta que el grupo ha formulado los procedimientos de implementación, entonces hace todo lo que pueda para llevarlos a cabo.

Situación 6
El grupo se ha desarrollado para ser muy efectivo y las relaciones son buenas. Usted ha estado proveyendo apoyo socio-emocional, pero siente que es probable que no esté dando al grupo tanta dirección como debería.

Marque una respuesta:

A) Informa al grupo que se siente culpable por su falta de involucramiento y comienza a ejercitar control de la toma de decisiones y asignaciones.

B) Discute sus sentimientos con el grupo y comienza a proveer más estructura y dirección.
C) Ejercita más control especificando procedimientos y responsabilidades.

D) Continúa proveyendo amigable apoyo.

E) Comienza a hacer tanto como pueda del trabajo.

F) Deja al grupo libre para proveer su propio apoyo y dirección.

Situación 7
Las relaciones y efectividad están mejorando con firmeza. Usted ha estado interpretando la tarea y dando instrucciones explícitas para llevarlas a cabo.
Marque una respuesta:

A) Cede la planeación y la toma de decisiones al grupo, permaneciendo disponible para consulta.

B) Hace tanto como puede del trabajo del grupo.

C) Le recuerda al grupo que aun están lejos de la perfección. Delinea pasos claros para mejorar y hace mucho del trabajo por usted mismo.

D) Enfatiza la importancia del trabajo del grupo y da nuevas asignaciones para cuando el trabajo actual haya terminado.

E) Continúa presionando para incrementar la efectividad, mientras permite al grupo participar más en definir y planear la tarea.

F) Permite al grupo programar su propio curso.

Situación 8
Las relaciones y efectividad previos del grupo han sido pobres. Al dar asignaciones claras y vigilar su cumplimiento ambas están mejorando. Ahora, sin embargo, el grupo está confundido sobre un requisito de someter un presupuesto reducido en un 20% para entregar en dos semanas.

Marque una respuesta:

A) Deja solo al grupo para hacer la planeación necesaria del presupuesto.

B) Implementa los procedimientos necesarios, incorporando las recomendaciones del grupo.

C) Informa al grupo que está tan confundido como ellos y prepara el presupuesto por ellos.

D) Prepara un nuevo presupuesto para ellos.

E) Anima al grupo a revisar su presupuesto, siendo cuidadoso de no dañar las relaciones con el grupo.

F) Define la tarea y da asignaciones claras para llevarlas a cabo.

Situación 9
Usted acaba de ser nombrado el líder de un grupo con una excelente historia de efectividad y relaciones. El líder anterior estaba relativamente no involucrado en los asuntos del grupo.

Marque una respuesta:

A) Define nuevos papeles y responsabilidades y da asignaciones específicas.

B) Hace todo el trabajo del grupo que le es posible.

C) Anima al grupo a continuar trabajando como anteriormente. Siendo cuidadoso de no dañar su relación con el grupo.

D) Permite al grupo funcionar como antes.

E) Informa al grupo que se siente indigno de liderar tan efectivo grupo, y les pide su apoyo total. Asigna nuevos papeles y responsabilidades.

F) Platica con el grupo y entonces asigna nuevos roles y responsabilidades.

Situación 10
Su grupo tiene una larga historia de efectividad. Las relaciones interpersonales han sido buenas. No ha sido necesario que usted esté preocupado por dar apoyo o dirección. Ahora un serio conflicto se ha desarrollado dentro del grupo. Los miembros en conflicto han roto relaciones.

Marque una respuesta:

A) Reúne al grupo y sugiere una solución al conflicto.

B) No hace nada.

C) Impone reglas para resolver el conflicto y vigila su cumplimiento.

D) Informa al grupo que semejante conducta es inmadura.  Delinea pasos específicos para resolver el conflicto.
E) Anima a los miembros a resolver el conflicto, siendo cuidadoso de no dañar sus relaciones con el grupo.

F) Pregunta a las bandas en conflicto qué puede hacer para resolver el conflicto, y hace lo que le sugieren.

Situación 11
Usted ha estado dando instrucciones explícitas y vigilando su cumplimiento. El grupo ha crecido en madurez. Ahora sin embargo la efectividad está declinando y los miembros están cuestionando su liderazgo autoritativo.
Marque una respuesta:

A) Deja al grupo saber su disgusto en relación a su actitud, y pone el ejemplo al hacer todo el trabajo que puede usted hacer.

B) Permite al grupo funcionar por sí mismo.

C) Anima al grupo a asumir mayor responsabilidad en sus propios asuntos, permaneciendo disponible para consulta.

D) Toma cuidado personalmente de los asuntos importantes.

E) Da menos instrucciones específicas, pero sigue vigilando el cumplimiento.
F) Enfatiza la importancia de la tarea, da instrucciones específicas, vigila el cumplimiento.

Situación 12
Su grupo tiene varios miembros nombrados recientemente. Tienen voluntad de trabajar, pero no tienen experiencia. Usted tiene que poner nuevas políticas en la organización.

Marque una respuesta:

A) Informa al grupo que su tarea es servirles. Lo demuestra implementando nuevas políticas por usted mismo.

B) Informa al grupo que la tare es compleja, y para hacerla más fácil para ellos, asigna papeles y responsabilidades y hace mucho del trabajo por usted mismo.

C) Permite al grupo implementar políticas por ellos mismos.

D) Incorpora las recomendaciones del grupo en sus planes para iniciar nuevas políticas.

E) Define la tarea, asigna papeles y responsabilidades, y vigila el cumplimiento.

F) Anima al grupo a definir su tarea y a asignar papeles y responsabilidades, siendo cuidadoso de no dañar sus relaciones con el grupo.

Usted ha completado el repaso y ahora está listo para determinar el resultado. Le esperan importantes descubrimientos en relación con su estilo de liderazgo, y su habilidad de proveer al grupo con el estilo de liderazgo que necesita. Además hay ideas para tener un liderazgo efectivo. Al aplicar estos conceptos es seguro que mejorará su liderazgo y sus resultados.
Norman Shawchuck

Cómo valorar el repaso de sus estilos de liderazgo:

1. En la figura 2.1 encierre en un círculo la misma letra que encerró en cada una de las doce situaciones.


En la línea superior está en número de la situación.

2. Sume en forma horizontal el número de veces que escogió cada estilo de liderazgo y anote el total en el espacio provisto para ello.

3. Transfiera los resultados a la Figura 2.2 colocando los estilos en orden decreciente.

La figura 2.2 le permite vislumbrar dos cosas importantes de su conducta de liderazgo:

1. Un rango ordenado de sus estilos preferenciales de liderazgo. El estilo con mayor calificación es su estilo más preferido.

2. El rango de estilos, o el número de estilos que usted es capaz, o está dispuesto a utilizar.

Figura 2.1


Estilos de Liderazgo
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Orientado a la tarea
B
C
A
D
E
C
D
F
A
C
F
E

Involucramiento total
D
F
C
A
C
B
E
B
F
A
E
D

Orientado a la persona
A
D
B
F
B
D
A
E
C
E
C
F

Involucramiento pasivo
E
B
D
C
A
F
F
A
D
B
B
C

Esclavo
C
A
F
E
F
E
B
D
B
F
D
A

Mártir
F
E
F
B
D
A
C
C
E
D
A
B
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Esta doble información dice algo de su filosofía general y orientación hacia el liderazgo. Por ejemplo, el estilo que tuvo mayor calificación tenderá a ser su estilo preferido de liderazgo. Es el estilo en que usted se siente más cómodo y usará con mayor frecuencia. El estilo que recibió el segundo lugar será el estilo alternativo al que usted recurrirá cuando por alguna razón su estilo preferido no está produciendo los resultados que usted espera, y se ve forzado a cambiar de táctica.
El número de veces que escogió un estilo sugiere la intensidad de preferencia que usted tiene por ese estilo.
Descripciones de los Estilos de Liderazgo

Liderazgo es un proceso de influenciar las actividades de un individuo o grupo en un esfuerzo para lograr las metas en una situación dada.

Hay dos preocupaciones básicas sentidas por el líder: Tarea / Gente.
El liderazgo efectivo requiere la habilidad de hacer decisiones conscientes acerca de cuando énfasis dará el líder en atender a las personas en la organización, al igual que cuanto énfasis será dado a que la tarea sea realizada satisfactoriamente.

El grado de compromiso de cada líder con cada una de las dos preocupaciones básicas: Relaciones/Efectividad de la tarea, determina el estilo de liderazgo.

ORIENTADO A LA TAREA

La intención de este estilo es proveer estructuras en la organización y supervisión cercana para asegurar programas efectivos o eficiente producción y servicios.

El uso de este estilo requiere que el líder ponga mayor énfasis en los programas y productos de la organización. Este énfasis requiere que el líder sea de alguna manera rígido y directivo. Aunque no necesariamente sin cuidado o insensitivo hacia las personas. El líder orientado a la tarea ve a las personas como secundarias a la tarea. El valor de los individuos para la organización es juzgado en términos de qué puede ofrecer o hacer por ella.

Si es necesario, el líder orientado a la tarea arriesgará dañar las relaciones personales con tal que los intereses de la organización se protejan y se asegura un cumplimiento del trabajo con efectividad. No vacilará en usar su poder y autoridad para asegurar que las personas obedezcan sus directivas.

Otros términos que han sido usados para este tipo de líder son: Autocrático, Dictador Benevolente, Controlador.

El mensaje comunicado por esta conducta de liderazgo es “Yo les mostraré qué hacer y cómo hacerlo”.

Este líder tenderá a relacionarse con las personas de una en una más bien que en grupo. También tenderá controlar la comunicación para que ésta vaya comenzando desde él hasta toda la organización.

INVOLUCRAMIENTO TOTAL
La intención de este estilo es lograr que todos, el líder y todos los miembros del grupo, estén completamente involucrados en todas las faces de la planeación y programación de las actividades del grupo, al mismo tiempo que provee la supervisión necesaria para asegurar los intereses de la organización. Para lograr esto, el líder pone igual énfasis en mantener las relaciones humanas, la estructura organizacional, y en la eficiencia y efectividad para lograr la tarea.

Este estilo requiere que el líder sea activo y flexible en mantener las relaciones interpersonales mientras que al mismo tiempo provee la estructura necesaria y supervisión que asegura que se cumpla la tarea.

Otros términos usados para describir este estilo de conducta en el liderazgo son Participativo, Activador, Democrático.

El mensaje comunicado por este estilo de liderazgo es: “Todos tenemos algo que aportar al decidir qué vamos a hacer y cómo lo hacemos”.

Este líder claramente comunica su expectación de que cada persona estará completamente involucrada en ver que se haga el trabajo y que se haga bien. Para lograr una efectiva realización de la tarea, el líder proveerá a cada individuo y al grupo, de apoyo socioemocional y proveerá estructuras en las cuales el grupo puede participar en la toma de decisiones, resolución de problemas y evaluación.
ORIENTADO A LA PERSONA

La intención de este estilo es controlar las relaciones personales y así crear un clima en el cual los miembros del grupo gozarán de trabajar juntos para realizar la tarea. Para poder hacer esto, el líder, si es necesario subordinará sus propias metas o las de la organización para mantener las relaciones personales sin conflictos.

El uso de este estilo requiere que el líder sea flexible, bastante permisivo, orientado a las personas y tomar un papel activo en promover soporte emocional. Sin embargo, el líder pone poco énfasis en mantener la estructura organizacional y da pocas directivas.

Otros nombres dados a este estilo son Country Club, Cavalier, Relaciones Humanas.

El mensaje comunicado por este estilo de conducta es: “Yo sé que ustedes pueden hacerlo por ustedes mismos, pero si no pueden, yo estaré aquí para orientarles”.

Algunos líderes adoptan este estilo debido a un saludable respeto a las capacidades del grupo para trabajar sin mucha dirección por parte de el mismo. Otros líderes al usar este estilo tienen un concepto más negativo de las capacidades del grupo. Estos líderes tienen la tendencia a ver a los individuos dentro del grupo como frágiles e incapaces de tolerar conflictos e inseguridad. Ellos por tanto sienten que el líder tiene que asegurarse que estas situaciones no se presenten y si lo hacen, actuar rápidamente para corregirlas.

INVOLUCRAMIENTO PASIVO

La intención de este estilo es producir un creativo vacío de liderazgo en el cual los miembros del grupo pueden realizar la tarea de asumir roles de liderazgo y llevar a cabo el trabajo por ellos mismos. Para lograr esto, el líder será más o menos pasivo y en algunos casos no participará de ciertas reuniones del grupo y de ciertas actividades.

El uso de este estilo requiere que el líder sea no directivo en actividades dirigidas a realizar la tarea y que asuma poca o ninguna responsabilidad para mantener las relaciones interpersonales, haciendo así a los miembros del grupo responsables de la tarea de lograr y conservar sus propias relaciones.

Otros términos que han sido usados para describir esta conducta de liderazgo son Laissez-faire, Abdicador, Retirado.

El mensaje comunicado por este estilo de liderazgo es: “Yo sé que ustedes pueden hacer eso sin mí”.

Como un estilo de liderazgo, el envolvimiento pasivo puede ser usado en varios grados que van desde una situación en que el líder está físicamente presente pero se refrena de controlar las relaciones y de dar directrices, a la situación en que el líder se retira completamente del lugar de trabajo.

En el primer caso, el líder participara en discusiones y actividades sin tomar posiciones en la toma de decisiones o establecimiento de directrices y permitirá al grupo controlar sus propias relaciones.

En el segundo de los casos el líder estará completamente ausente.

EL MARTIR

El mártir es aquel que pone demasiado énfasis en la necesidad del papel del líder en la organización, en la orientación a la tarea, y en guardar la estructura de la organización. El Mártir intenta mantener el control produciendo sentimientos de culpa o de compasión. Las fuerzas psicológicas que se combinan para hacer un líder Mártir son:

1. Una necesidad intensa de ejercer control.

2. Una necesidad de ser reverenciado.

3. Una necesidad de trabajar de más (y así producir culpa o ser compadecido).

4. Un concepto básico de que el grupo nunca puede hacer el trabajo tan bien como se debe hacer.

Por lo tanto, el líder hace más del trabajo que es apropiado que haga y así le niega al grupo la oportunidad de experimentar efectividad y desarrollar una imagen propia saludable.

El mensaje comunicado por el Mártir es: “Ustedes nada pueden hacer sin mí, y yo estoy listo para hacerlo todo”.

El Mártir es dado a tener una opinión exagerada sobre su valor para la organización y de la buena calidad de sus opiniones y trabajo. De esto se sigue que el Mártir intentará controlar todas las decisiones y hacer todo el trabajo, pues que nadie más en la organización puede tomar decisiones correctas y llevarlas a cabo como él puede hacerlo.

EL ESCLAVO

El esclavo es uno que coloca un énfasis exagerado en el envolvimiento pasivo. El esclavo se aparta totalmente de su responsabilidad como líder mientras que hace más del trabajo que es apropiado que haga.

Las fuerzas psicológicas que se combinan para hacer un Líder Esclavo son:
1. Una necesidad intensa de sentirse necesitado.

2. Una necesidad de evitar cualquier apariencia de conflicto y tener relaciones interpersonales placenteras.

3. Una necesidad de trabajar de más.

4. Un conflicto básico de que el grupo nunca puede hacer el trabajo lo suficientemente bien.

Así, muchas de las mismas fuerzas que hacen que algunos sean líderes Mártir, producen que otros sean líderes Esclavos, excepto de que el Esclavo trata de evitar que los miembros sientan culpa en vez de tratar de producirla. Al hacer más del trabajo que es apropiado, el Esclavo niega al grupo la experiencia de ser efectivo y la oportunidad de que desarrolle una saludable imagen propia. El Esclavo evita tomar decisiones, trabaja de más, se esfuerza por agradar.

El mensaje comunicado por el Esclavo es: “No se preocupen por ello, yo puedo hacerlo todo”.

El Esclavo es dado a sentirse sin valor o con culpa a menos de que esté constantemente ocupado en alguna actividad. Sin embargo frecuentemente se siente incapaz o indigno de llevar la responsabilidad del liderazgo. El Esclavo, por tanto, frecuentemente se meterá en mucho trabajo para evitar tomar decisiones y tareas de mayor responsabilidad. Y, por supuesto, el Esclavo siempre quiere que otros vean que tan ocupado está.

Para poder ser completamente efectivo, el líder debe desarrollar dos importantes habilidades:

1. Poder emplear una variedad de conductas de liderazgo.

2. Saber determinar qué conductas serían más efectivas. Es decir el líder debe tener la capacidad de adaptar su estilo de liderazgo al nivel en que el grupo es más efectivo en la realización de una tarea determinada.

No todos los grupos son iguales, por lo tanto, el líder efectivo debe adaptarse (Liderazgo adaptativo) a la madurez del grupo.

Dos condiciones básicas se combinan para determinar la madurez de un grupo:

1. La calidad de relaciones interpersonales entre los miembros, y con el líder.

2. El total de habilidades y destrezas que el grupo tiene y su compromiso para realizar la tarea.

La conducta de un líder debe variar en la manera que el grupo va creciendo en madurez. La secuencia de estilos será la siguiente:

Orientado a
Involucramiento

 Orientado 

Involucramiento

   La tarea
        total
  a la persona

       pasivo

Los estilos Esclavo y Mártir no son estilos apropiados de liderazgo.

Los grupos, como los individuos, pueden ser motivados y equipados para crecer en madurez.
  Tomado del libro How to be a more efective church leader, Shawchuck

