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RESUMEN

En el escenario actual, el personal de Enfermeria, ademas de su rol asistencial,
desempefia cargos gerenciales, en respuesta a los cambios que estan ocurriendo en las

organizaciones de la salud.

Para contribuir y acompaiiar esas transformaciones es necesario desarrollar competencias
de liderazgo, por esa razon, este trabajo tiene como propdsito principal mostrar el impacto
que tiene el liderazgo en el area sanitaria y proponer un programa de capacitacion de
habilidades que hacen al perfil del lider efectivo. La metodologia del proyecto es bietapica:
en una primera instancia, se llevara a cabo un andlisis exploratorio de la dindmica de una
Institucion de salud del sector privado, mediante el uso del test Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) y a partir de los hallazgos se ejecutara un proyecto de capacitacion

en liderazgo, de caracter experimental.

Las actividades previstas en el marco del proyecto, refieren principalmente a tallares que
versaran sobre diferentes tematicas, contando con la posible particion de distintos

profesionales.

Al finalizar el mismo, se espera que los Licenciados de Enfermeria hayan adquirido
conocimientos precisos sobre cultura organizacional y visién y planificacion estratégica, al
mismo tiempo, que cuenten con mejores competencias para el manejo de los recursos

humanos que tienen a su cargo.

Palabras clave: liderazgo, cultura organizacional, clima organizacional, gestion, funciones

de Enfermeria.



I. INTRODUCCION

Las permanentes transformaciones que se dan en el mundo actual exigen que los
servicios de salud acomparfien tales cambios, lo que obliga a que los profesionales
gue intervienen sean cada vez mas calificados, que se adecuen a los avances del
conocimiento y la tecnologia y a las nuevas formas de organizacion de las
instituciones, con el fin de ofrecer una atencion de mayor calidad.

Esta necesidad no se presenta como un hecho aislado, sino que es un imperativo
social, debido a multiples razones. Por un lado, est4 el aumento de la demanda de
cuidados y los costos crecientes de mantener los servicios y por el otro, las
limitaciones de recursos, la creciente presencia de usuarios cada vez mas
exigentes y conscientes de los derechos que poseen, los reclamos que realizan los
profesionales de la salud - que buscan condiciones de trabajo mas ventajosas -, y
los gobiernos, que tienen que asegurar el financiamiento de sistemas de salud,

cada vez mas complejos. [1]

Para proporcionar calidad, los hospitales buscan adaptarse, inspirados en los
principios de la administracion, utilizando nuevas herramientas de gestién como el
manejo del conocimiento, de la informacion y de las habilidades. En esta nueva
conformacion, las competencias que el individuo posea pasan a ser especialmente

valoradas porque lo califica en el ejercicio profesional. [2]

Sin embargo, respecto del area de Enfermeria, existe preocupacion por parte de
los centros de salud, por no contar con profesionales que puedan ocupar puestos
gerenciales, capaces de llevar a cabo acciones estratégicas que agreguen valor en
lugar de ser un obstaculo adicional en la busqueda de resultados positivos. [3]

El liderazgo se considera una competencia relevante para el logro de los objetivos
organizacionales y los objetivos de los trabajadores. [4]

El personal de Enfermeria, en tanto profesionales que ocupan un espacio
importante dentro del entramado de los sistemas de salud, tienen la oportunidad de
liderar el equipo médico — sanitario en los procesos de la organizacion. Les
corresponde a ellos la planificacion y ejecucion de tareas relacionadas directamente
con su formacion, no solo con el objetivo de satisfacer las demandas de los
usuarios, sino tambien para administrar los recursos humanos, materiales y

financieros y organizar, evaluar y controlar la operativa asistencial.
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En este sentido, el enfermero debe estar apto para desarrollar las actividades de
cuidado y gerenciales, contribuyendo a la construccion de una estructura légica de
la organizacion del trabajo, para la toma de decisiones y los procedimientos a
desarrollar. Promover el requerimiento de competencias especializadas para
alcanzar y ofrecer una atencién holistica, contextualizada, individualizada y

oportuna, orientada a resultados posibles y razonables. [4]

En consecuencia, los enfermeros — si estan capacitados adecuadamente - pueden
gerenciar los servicios de Enfermeria, siendo sus habilidades uno de los aspectos
mas significativos para una eficaz y eficiente gestion del cuidado. En esa direccion,
la Enfermeria ha realizado avances muy importantes en lo referente a su
profesionalizacion y adquisicion de saberes de otras disciplinas que amplian y
optimizan las capacidades y aptitudes de su desempefio. Sin embargo, su
estructura ain conserva enunciados del pasado por lo que — a nuestro entender —
necesita de un realineamiento estratégico, con el fin de fortalecerse para el nuevo
escenario de las relaciones organizacionales, a través de funcionarios creativos,

innovadores, con conciencia critica y adaptables a los nuevos vinculos laborales.

[5]

Actuando como un lider, el enfermero se apropia de habilidades vy
metacompetencias que para el equipo son una motivacion necesaria para asumir
sus propias responsabilidades frente a una realidad siempre cambiante y asi,
direccionar sus esfuerzos para superar las dificultades y frustraciones. El liderazgo,
atributo que puede adquirirse y desarrollarse en forma permanente en la practica
profesional, pasa a ser fundamental en el contexto hospitalario para la conduccién
del personal. Por ello es preciso que los Licenciados en Enfermeria se aboquen a
las investigaciones sobre liderazgo, gerenciamiento de los recursos humanos,
métodos de trabajo que aporten soluciones a las necesidades que plantea el

entorno laboral globalizado.

Para que un enfermero sea un lider debe pasar de un rol pasivo a uno activo, esto
es: ser capacitado para convertirse en un agente de cambio, aprender a desarrollar
la automotivacion y saber conducir las transformaciones que exige el entorno. Por
lo tanto, debe recibir adiestramiento, contar con un orientador y aproximarse a un

modelo de liderazgo adaptado a las funciones que realiza. [6]
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El estilo de gestién y liderazgo puede propiciar condiciones que facilitan las
actividades y la creacion de un ambiente de compromiso por parte de los miembros
del equipo. La Enfermeria, es una de las actividades que mas requiere de lideres
motivados, proactivos, dispuestos a realizar transformaciones que inspiren a sus
empleados para reafirmar la calidad del cuidado humano, en el ambito de la salud
individual y colectiva.

Plantear una propuesta de capacitacion en liderazgo va al encuentro de esa
demanda del sector sanitario de contar con lideres capaces de influir positivamente
en sus empleados, para que puedan realizar mejor su servicio. Los cambios en el
paradigma de la educacion, que va de la ensefianza al aprendizaje, plantea un
desafio en todas las areas del conocimiento, aportando nuevos enfoques a la
formacién y especializacion del personal de Enfermeria. Por tanto, este proyecto
intenta ofrecer algunas herramientas conceptuales que permiten el desarrollo del

liderazgo.

La vasta experiencia adquirida a través de los afios como Licenciada en Enfermeria
y, en particular, como Supervisora me enfrentan a la necesidad de profundizar y
descubrir un conjunto de saberes que trascienden nuestra funcion asistencial, pero
gue — a la vez — la optimicen.

La complejizacion de los cuidados requiere que el enfermero cuente con mas
conocimientos sobre gestion y relacionamiento entre pares y con respecto a las
autoridades y el personal subalterno, para construir espacios de trabajo de mayor
rendimiento y de mejor interpretacion de la realidad. La adquisicion de
competencias en liderazgo es una oportunidad objetiva para concretar esos logros
y evaluar los resultados en el mediano y corto plazo.

Esta propuesta contribuird a la profesion y beneficiara a los enfermeros
involucradas en el resultado de la misma, tambien favorecera significativamente la

investigacion, la ensefianza, el liderazgo y la administracion de la atencién sanitaria.

1.1. Justificacidn
El rol de la Enfermeria en la mejora de la calidad hospitalaria

En el sistema de salud, la Enfermeria desempefia un papel integral en la atencion

de los pacientes. Los enfermeros atienden distintos casos que demandan
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diferentes niveles de atencién, que van desde cuidados basicos a cuidados
intensivos. Ademas, realizan tareas administrativas, educativas y, cuando tienen

tiempo, investigan ciertos fenbmenos que pretenden mejorar (Febré et al., 2018).
[7]

En los hospitales, a partir del diagnostico médico, comienza el trabajo de
Enfermeria. Se centra principalmente en ayudar a los pacientes y satisfacer sus
necesidades emocionales, sociales, fisicas, cognitivas y espirituales. Los
enfermeros tratan de facilitar al paciente el bienestar, la recuperacion y su
funcionamiento Optimo. Sin embargo, tambien realizan otras actividades que —
aunqgue no recaen en forma directa sobre los usuarios — hacen posible el cuidado,

en forma efectiva. [8]

La demanda de mejora de la calidad en los hospitales aumenta cada vez mas
debido a los mandatos de los Estados y de las organizaciones internacionales y
locales (las agencias de acreditacion o reguladoras, las sociedades médicas, las
organizaciones sin fines de lucro [ONG], las aseguradoras, los centros de salud
privados, entre otros). Por otra parte, en la mayoria de los casos, la medicion de la
calidad, tambien toma en cuenta los comentarios de los empleados y de los

pacientes.

Alcanzar la calidad en la prestacion de servicios apela a una nueva concepcion del
liderazgo, Mientras los lideres del pasado se enfocaban en la estabilizacion y el
crecimiento, los lideres de hoy buscan transformar los valores, creencias y
comportamientos de la organizacion. El lider transformador debe guiar a las
personas a donde necesitan estar para satisfacer las demandas del futuro. Esto
requiere vision, influencia, conocimiento clinico y una gran experiencia relacionada
con la practica profesional de Enfermeria. También, reconoce que tales
transformaciones pueden crear turbulencia y exigir enfoques atipicos para su

solucién.

El enfermero lider crea la vision de futuro, los mecanismos y el entorno adecuado
para concretar esa vision. Previamente, le trasmite a la organizacion por qué es
necesario un cambio y lo comunica a cada miembro, buscando su participacion
activa. Para ello, el lider debe saber escuchar, desafiar, influir y reafirmarse a

medida que la organizacion avanza hacia el futuro. Gradualmente, esta forma de
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pensar transformadora deberia arraigarse en la organizacién y volverse aln mas

fuerte al tiempo que surgen otros lideres que se adaptan a esta forma de pensar.

Ante la realidad actual, la Enfermeria no solo tiene que resolver problemas - es
decir, reparar los procesos deficientes y adiestrar y organizar al personal - sino que
debe innovar las instituciones para enfrentar las nuevas necesidades en materia
sanitaria. Las reformas de salud iniciadas en el contexto latinoamericano v,
especificamente, en Uruguay, suponen cierto tipo de desestabilizacion controlada

que genere nuevas ideas y optimizacion de los servicios (OMS, 2012). [9]

El desarrollo cientifico-tecnoldgico: una nueva herramienta del liderazgo
La evolucion cientifico-tecnolégica y la consolidacion de la ciencia de la
Administracion, promueven formas de trabajo mas responsables y efectivas; a su
vez, obliga a que la educacion sea cada vez mas especializada e integral,
contribuyendo a la mejor formaciéon de los profesionales. Consecuentemente, la
gestion, basada en estos presupuestos, se ocupa de la resolucion de problemas,
pero, fundamentalmente, se enfoca en la planificacion de objetivos y en la

concrecion de procesos mas flexibles y eficaces. [10]

Martin O’Malley, ex Gobernador del Estado de Maryland (2007-2015) y ex Alcalde
de la Ciudad de Baltimore (1999 -2007), manifiesta:

Gracias a la ayuda de las nuevas tecnologias de informacién y comunicacion,
estamos llegando a una especie de hiperconciencia en la que todo el planeta
utiliza su potencial para hacer realidad la promesa del desarrollo sostenible.
Esta conciencia compartida puede ayudar a ofrecer trabajos, oportunidades,
comida y agua a una poblacién en crecimiento, a enfrentar las amenazas de
salud y seguridad y a detener el cambio climatico (2016)

Segun O’Malley, contar con datos precisos y oportunos que se comparten entre
todos, hace posible el disefio eficiente de tacticas y estrategias, la implementacion
rapida de recursos y el control continuo de los procesos. Sin embargo, esta
dindmica requiere del factor humano, de operadores que sepan interpretar la
informacion y utilizarla responsablemente. Para ello es primordial promover el

liderazgo y formar a los empleados convenientemente. [11]

En los paises en desarrollo no todo es tan lineal. Una de las dificultades mas

salientes de las instituciones sanitarias es la presion que sufren sus trabajadores
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ya que se le exige mayor productividad al menor costo posible, sin contar que la
rutina es intrinsecamente caodtica por largas jornadas laborales, falta de personal,
estrés, descontento, mala paga y en muchos casos, por un relacionamiento
conflictivo con las autoridades. A esto se suman las demandas de atencién de
poblaciones cada vez mas complejas, atravesadas por la migracién y el
envejecimiento. [12, 13, 14]

Si bien el conflicto es inevitable, los encargados de administrar estan obligados a
reducir los enfrentamientos y a evitar los riesgos de que se produzcan, sin embargo,
no siempre estan capacitados para ello, precisamente, porque “administrar o
gestionar” no es sindnimo de “liderar”. [15] Por el contrario, el término "gestion"
refiere al manejo de situaciones, orientado a controlar y mantener el orden; esto
implica, a nivel gerencial, elaborar estrategias orientadas a la administracion més
que al liderazgo con el fin de ejercer una autoridad formal sobre las practicas de
trabajo.

Al respecto, Grossman y Valiga (2013) [16] sefialan que las autoridades e incluso
los empleados, utilizan por igual ambos conceptos (“gestion” y “liderazgo”) por
considerarlos indistintos; asi, desde esa perspectiva, quien administra también
lidera o viceversa. Esto es erroneo, cada funcion tiene caracteristicas precisas,
como puede verse claramente en la Tabla 1, que proporciona un esquema de
diferencias clave en varios dominios, teniendo como posible raiz, el modo en que

se ejerce el poder.

Podria decirse que el concepto de “gestionar” se enfoca mas en los resultados,
mientras que el “liderazgo” analiza mayormente las causas de los problemas,

estableciendo objetivos tendientes a superarlos.

Preguntarse qué generd el conflicto y como manejarlo es la primera tarea
importante. El andlisis etnografico prioriza el factor humano como elemento
fundamental para el funcionamiento de la organizacién. Algunas personas pueden
ser disruptivas en la coexistencia laboral. Son demasiado agresivos o
malhumorados. Puede ser un rasgo de su personalidad o bien, una respuesta a
una situacion determinada que no sabe coOmo resolver. En consecuencia, hace las
cosas mal, es decir, no hace lo correcto ni respeta los estandares institucionales y

eso genera un efecto dominé en la operativa del grupo. En el contexto asistencial
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ese tipo de conflictos pone en riesgo la calidad de la atencién en menoscabo de un
desempefio funcional y seguro. [17]

En cualquier caso, se debe interactuar con las personas dificiles de acuerdo con
los principios adecuados, esto es, conforme a ideales éticos y a los valores de la
organizaciéon. Los principios apropiados suponen vinculos fundados en la razon,
objetivos, lo cual es posible a través del sostenimiento de una cultura organizacional
aceptada en consenso y practicada por todos los miembros, de todos los niveles

jerarquicos.

En Uruguay, la Reforma sanitaria iniciada en el afio 2007, propone una profunda
transformacién en tres aspectos principales: la gestién, la atencién y el
financiamiento. De ese modo, el Sistema Nacional Integrado de Salud - que
materializa dicha renovacion, con una vision centrada en la persona - pretende
optimizar la promocién de la salud, la prevencion de la enfermedad, el tratamiento,
la recuperacion y rehabilitacion, asi como otro tipo de prestaciones de orden social
y econémico. Respecto de la atencion, que se realiza en los tres niveles (I, II, 111),
con especial énfasis en la atencion primaria, es necesario repensar las actividades
educativas orientandolas a nuevas metodologias de trabajo en equipo, con
reasignacion de roles y profundizaciéon de las relaciones interdisciplinarias. En tal
sentido, uno de los objetivos de ese proceso de ensefianza — aprendizaje es la
gestion de los recursos humanos y el desarrollo del liderazgo con el fin de fortalecer

las intervenciones de salud. [18]

El nivel Il de atencion, integrado por las instituciones hospitalarias tambien exige
una reformulacién de sus estrategias de cara a la mencionada Reforma. Las
ineficiencias en el disefio de los servicios, incluidos los modelos de atencion
anticuados, contribuyen a demandas de financiacidn insostenibles. Si bien se han
logrado algunos avances y reformas, numerosos expertos sefialan la necesidad de
mas cambios en el sistema para que los servicios sean asequibles y apropiados en
el futuro.® Esta transformacion requerira liderazgo y ese liderazgo debe provenir
sustancialmente de los médicos y de los enfermeros profesionales, ya sea que
desemperien o no roles formales de gestion. Los médicos y los enfermeros no solo
toman decisiones de primera linea que determinan la calidad y la eficiencia de la

atencion, sino que también tienen el conocimiento técnico para ayudar a establecer
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estrategias solidas sobre las pautas de prestacion de servicios a mas largo plazo.
[19]

El liderazgo es un requisito de la atencion hospitalaria, por su importancia en el
rendimiento, en el logro de los objetivos de la reforma de salud y la prestacion de
atencién oportuna y eficiente; al tiempo que es un componente integral de todo el
sistema sanitario. Aunque la mayoria de las personas reciben atencion médica
dentro del medio comunitario, la atencion hospitalaria es la que demanda mas
fondos, de hecho, los hospitales son entornos muy costosos que varian en tamafio
y complejidad, determinados en parte por su funcion dentro del sistema de atencion
médica mas amplio. Los servicios prestados por los hospitales se establecen de
acuerdo a una serie de mecanismos, incluidas las politicas gubernamentales, la
demografia de la poblacién, las necesidades de los usuarios y el poder de los
proveedores de servicios. [20]

Sin embargo, independientemente de las diferencias, las areas clinicas del hospital
son criticas para todas las organizaciones de atencién médica, dado que es en este
nivel donde los pacientes se relacionan directamente con los servicios. Es en este
punto donde las personas se convierten en beneficiarios de la atencidén hospitalaria,
donde son testigos y experimentan codmo funciona el sistema, observando las
fortalezas e ineficiencias, los conflictos y la cooperacién entre los profesionales de
la salud. También es en este punto que los médicos y enfermeros, tienen
oportunidades de cumplir roles de liderazgo, para que los consumidores logren los

mejores resultados de salud y experimenten una atencion hospitalaria 6ptima. [11]

No obstante, el liderazgo en la atencién médica a menudo es muy complejo porque
no existe una formacion adecuada en esta especialidad. Los érganos rectores no
han mostrado interés por impulsar el liderazgo en el ambito de la salud, recién
contempordneamente, los principios de la Administracion son tenidos en cuenta
para la organizacion de las instituciones médico-sanitarias, aunque centrandola en
la figura del médico o de los altos ejecutivos. Efectivamente, dentro de los equipos
de salud, todos los miembros son lideres potenciales, aunque entendemos que la
Enfermeria es implicita e integralmente apta para desarrollar el liderazgo en el
contexto hospitalario, por su cercania con los pacientes y por tener un rol asistencial
acreditado. [21]
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Atendiendo a esta realidad, la pertinencia de este trabajo se asienta en la
construccion de conocimiento especifico sobre el liderazgo en Enfermeria, la
cultura organizacional y el perfil de los sujetos que componen la Institucién a

quienes esta dirigida la propuesta.

1.2. Delimitacion del Problema
Desde el punto de vista de la investigacion, un problema es un asunto que debe ser
resuelto o mejorado, es aquello que puede convertirse en objeto de debate en
cualquier area del conocimiento. En consecuencia, un problema es pasible de
tratamiento cientifico siempre que contenga variables que puedan ser observadas,

evaluadas e incluso, manipuladas.

En este trabajo, el problema se configura entorno a la forma en que se desarrolla
la operativa del personal de Enfermeria de una institucion referente del sector
privado, del sistema de salud de Uruguay, teniendo en cuenta que la escasez de
mano de obra, la alta rotacion y la jubilacién de los enfermeros que ocupan cargos
de supervision dificulta que las organizaciones de atencidbn médica encuentren,

retengan y desarrollen el mejor talento para los roles de liderazgo en Enfermeria.

Como se ha manifestado, las condiciones internas y externas de los servicios de
salud se ha complejizado por razones inherentes a las organizaciones y por
situaciones coyunturales que atraviesan los paises con reduccion de recursos
econémicos, materiales y humanos. En particular, en el contexto que se concibe
este proyecto, la autora del mismo - en su funciébn como Supervisora de Enfermeria
—ha observado que uno de los principales problemas que se presenta en el servicio
de Enfermeria es la falta de definicion de los limites jerarquicos, lo que genera una
indeterminacién de las funciones de cada miembro del equipo, dificultad para la
toma de decisiones y desmotivacion asociada con la falta de la promocion en la
escala laboral. Para ello, se propone darle poder de gestidén a los Licenciados de
Enfermeria a través del aprendizaje de habilidades concretas, que permitan la
construccion de un liderazgo positivo, que facilite el pasaje de los objetivos y
procesos individuales a una vision sistémica de la organizacion, tratando de no solo
cumplir con las tareas, sino hacerlas de la mejor manera posible y que todas las

partes involucradas se sientan satisfechas.
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Asi, la pregunta sobre la cual se instruyd la investigacion inicial y la propuesta

subsiguiente, fue:

¢La capacitacion en liderazgo de los Licenciados de Enfermeria, en un
contexto demandante como el hospitalario, favorece una administraciéon mas

horizontal, participativa y estratégica?

1.3. Hipétesis
El liderazgo en Enfermeria en el &mbito hospitalario, mejora la gestion, favorece el

clima interno y refuerza la calidad y seguridad de los pacientes.

1.4. Objetivos
Objetivo General
Presentar lineas de capacitacion para Licenciados en Enfermeria sobre el
Liderazgo Organizacional en el contexto hospitalario del sector privado, siguiendo

la teoria del Liderazgo Transformacional.

Objetivos especificos

e Mapear las habilidades y competencias basicas del liderazgo en los
Licenciados de Enfermeria en un hospital privado de Montevideo.

e Conocer la opinion de los participantes respecto de la capacitacion en
liderazgo conforme a las necesidades de cada Servicio.

e Atender propuestas alternativas de capacitacion planteadas por los
Licenciados de Enfermeria involucrados.

e Evaluar la efectividad de la capacitacion por medio de entrevistas a los
nuevos lideres, en las que puedan exponer posibles proyectos de gestién

para subsanar las necesidades detectadas.
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[I. ANTECEDENTES

Muchos investigadores destacan la naturaleza problematica de la definicion de
“‘liderazgo”. El analisis de la literatura revela varias definiciones, con una mejor
comprension lograda a partir de los mismos fundamentos que describen el

concepto (Marriner, 2009).

El término "lead" aparece por primera vez en inglés, proximo al 825, y hace
referencia a la accion de llevar o conducir a una persona a territorios desconocidos,
que se deben explorar. En el 1300, la palabra “leader”, vincula la accion a un
individuo guia: el que conduce, lleva a una persona de la mano o a un animal con
una soga o el que dirige un conjunto de hombres armados. En 1821, aparece por
primera vez en un documento, el término “leadership” (leader [lead + er] + ship),
refiriendo a la calidad de lider, especialmente, de un partido politico; a la habilidad
para conducir, para influir en otros y llevarlos en una direccién. Hacia el 1877, la
palabra se comienza a usar y se asocia directamente, a la economia y a la politica;
mas tarde, otras disciplinas también fueron incorporando el término, pero siempre
con un significado idéntico: guia, caudillo, cabecilla, dirigente, jefe, etc. Al ser
incorporado al Iéxico espafiol, la palabra dio lugar a otras formas derivadas, como
“‘liderar” (verbo: Artigas supo liderar a los orientales), “liderazgo/liderato”
(sustantivo: Los rescatistas asumieron el liderazgo de la situacion) o “liderado/a”
(adjetivo: los trabajadores fueron liderados por una figura que nacié naturalmente)
(Séez Godoy, 2004).

En la actualidad, el concepto de liderazgo esta fuertemente asociado a la
Administracion, tal como lo indica Chiavenato, especialmente, cuando se refiere a

la Negociacion y a la consecucion de los objetivos de la organizacion:

Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a
través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o
diversos objetivos especificos. [22]

Sin embargo, en este trabajo, se optd por la disociacion del liderazgo de la gestion,
para poder describir y distinguir la naturaleza de cada actividad, dentro de la
estructura. No se trata de proclamar una independencia total en favor de los lideres,
ya que ellos necesitan de un conjunto de pautas de gestion previamente acordadas,
para poder llevar a cabo su trabajo de manera mas eficiente y efectiva. En tal

sentido, la autora adhiere a la postura de Grossman y Valiga (2013), respecto de
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gue la diferencia mas destacada se basa en la posicion de poder que ocupan ambos
conceptos: en la gestion, el poder, suele asumirse en forma vertical, mientras que,
en el liderazgo, el poder se ejerce de manera mas horizontal, porque hay una mayor

delegacion del mismo.

Las caracteristicas del lider, son consideradas una “megahabilidad” o
“metacompetencia”, por parte de Burt Nanus, quien en su obra “The leader's edge:
the seven keys to leadership in a turbulent world” (1989), hace foco en las
cualidades necesarias para ejercer un liderazgo autentico en el mundo actual, cada
vez mas interdependiente y dinamico. Evidentemente, apunta hacia un escenario
corporativo, sin llegar a grandes conclusiones, por su caracter mas enunciativo que
analitico. En todo caso, las descripciones que Nanus hace del lider, parecen
responder a una presunta incapacidad de las empresas estadounidenses, para
enfrentar los importantes desafios socioecondmicos de la modernidad,
identificando siete megahabilidades consideradas esenciales para el éxito del

futuro liderazgo creativo, que coinciden con las que reconocen otros autores.

2.1. Evolucion del concepto
Del mismo modo que hay varias definiciones del liderazgo, también existen varias
teorias sobre dicho constructo, cada una de las cuales ha evolucionado con el

tiempo y con las constantes investigaciones.

La teoria del liderazgo del "Gran Hombre", surge a partir de la observacién de los
personajes destacados de la historia y afirma que una persona nace para liderar,
en el seno de la familia "correcta", heredando caracteristicas Unicas (Grossman y
Valiga, 2013).

Daft (2006), resalta que los principales rasgos son: el heroismo, la inteligencia, el
poder y la influencia. Esta concepcién se remonta al afio 1840, cuando el historiador
Carlyle, afirmaba: “La historia del mundo no es mas que la biografia de grandes
hombres”, dotados de inspiracion divina y de caracteristicas irreprochables. Como
se aprecia, este pensamiento se enfoca en las personas destacadas, capaces de
grandes empresas, dejando de lado las situaciones, los entornos y al resto de los

actores, lo que va en linea con las teorias de los rasgos personales.

Contrariamente, el sociélogo Herbert Spencer sugirioé que los lideres eran productos

de la sociedad en la que vivian. En “The Study of Sociology” (1873), escribi6:
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debes admitir que la génesis de un gran hombre depende de la larga serie de
influencias complejas que ha producido la raza en la que aparece y del estado
social en el que esa raza ha crecido lentamente... Antes de que pueda rehacer
su sociedad, su sociedad debe hacerlo.

Uno de los problemas clave de la teoria del liderazgo del Gran Hombre, es que no
todas las personas que poseen las llamadas cualidades de liderazgo natural, en
realidad se convierten en grandes lideres. Si el liderazgo viniera determinado por
una cualidad innata, todas las personas que poseen las caracteristicas necesarias,
finalmente, se encontrarian en posiciones de liderazgo. Las investigaciones dan
cuenta de que el liderazgo es un tema mucho mas complejo y que numerosos
factores influyen en el desempefio y el éxito de un lider. Las caracteristicas del
grupo, del poder y la situacion concreta, interactian con las cualidades personales,

para determinar qué tipo de liderazgo se necesita y qué efectividad se pretende.

Este razonamiento da lugar a las teorias situacionales, que - en contraposicion a
las teorias de los rasgos personales - reconocen la importancia de una situacion

particular, de la cual emerge la figura del lider (Grossman y Valiga, 2013).

Las teorias mas recientes de liderazgo, que combinan aspectos de las
concepciones mencionadas, sostienen que un liderazgo efectivo depende de la
personalidad del lider, de la situacion en cuestion y de las cualidades de los
seguidores (Grossman y Valiga, 2013). El liderazgo no es algo que ocurre
fortuitamente, sino que implica vision, el interés por superar 0 mejorar una situacion
determinada, comunicar esa vision a los demas, planificarla, hacerla realidad y ser
inspirador para el equipo, para que vayan en esa direccion, Por lo tanto, es una
extension de la nocién de "poner orden en el caos", sefialada como inherente al

liderazgo, (Grossman y Valiga, 2013).

Para Bass, en términos empiricos, las competencias del liderazgo deben analizarse
y desarrollarse cuando se intenta adoptar nuevas estrategias para mejorar la
gestién, para pasar de una administracion pasiva a una activa. Asi, la Teoria del
Liderazgo Transformacional permea esos atributos y — cuando se estudian a través
de las metacompetencias - trasmite la seguridad necesaria para ser integrada en la
conduccion de los equipos de trabajo, generando la motivacion adecuada para que
la gestidn sea efectiva mas alla de las expectativas. Para el autor, es preciso

identificar los trazos de comportamientos que posibiliten el desarrollo del liderazgo,
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para actuar con inspiracion motivadora, de acuerdo a cada situacion, siendo esas

particularidades, matices de un liderazgo transformacional (Bass, 1985).

Corresponde destacar que Bernard Bass fue un erudito a nivel mundial a quien la
Sociedad de Psicologia Industrial y Organizacional describe como el creador de la
Psicologia Organizacional. Su legado ha quedado plasmado en mas de 400
articulos académicos, un gran archivo de trabajos inéditos y 31 libros. Pero de todo
su trabajo, Bass sera recordado por su arduo trabajo en un area especifica: el
liderazgo.

A fines de la década de 1970, leyo y reviso la definicion de liderazgo de James
McGregor Burns (1978), en la que Burns introdujo el concepto de liderazgo
transformacional. Bass uni6 estas ideas con su experiencia de conocer a alguien
gue habia trabajado con un lider que lo habia motivado a "desempefiarse mas alla
de las expectativas" y comenz6 a investigar el liderazgo que apunta al cambio.

El principal aporte de Bass a la obra de Burns consiste en explicar el mecanismo
psicolégico que subyace en el liderazgo transformador y transaccional y que
permite medir el grado motivacion que ejerce en los seguidores asi como su
rendimiento. La influencia, la admiracion, el respeto y la lealtad hacia el lider son
claros indicadores del peso que este tiene en el equipo. Estas cualidades son clave
para la transformacion, en dos sentidos, para potenciar a los empleados y también
al propio lider al sentirse enaltecido por ellos.

Este tipo de lider carismatico proporciona a las personas una vision y misién
inspiradora, a la vez que les forja una identidad - por medio de nuevas formas de
pensar y actuar - para modificar el statu quo. En contraste con Burns, Bass sugirid
que el lider puede ejercer simultaneamente el liderazgo transformacional y
transaccional, a su juicio, no serian excluyente. Ademas de los roles de liderazgo
mas transaccionales de realizar tareas y enfocar al equipo en objetivos
compartidos, Bass vio que el rol transformador consiste en apelar a las necesidades
de orden superior de las personas. Asimismo, mientras Burns estaba interesado en
la dimension moral del liderazgo, Bass estaba mas centrado en su eficacia.
Argumentd que un lider debe ser un modelo a seguir, pero también debe desafiar
el orden existente. Formé un enfoque moralmente neutral, a diferencia de la visién
mas moralista de Burns y se centro en la eficacia. Para ello, desarrollé6 un modelo

de liderazgo transformacional, con cuatro roles especificos:
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Motivacion inspiradora

El lider se manifiesta como un visionario, que hace que las personas se sientan

parte de algo grande y valioso, por su propadsito y significado.

Atencién individualizada

Es el lider centrado en las personas, que celebra la diversidad y construye
relaciones basadas en la subjetividad. Cada miembro del equipo siente que su lider

lo conoce, lo respeta, esta interesado por €l y lo ayuda.

Estimulacién intelectual

El lider extiende a sus seguidores el deseo por aprender, crecer y desempefarse
a niveles excepcionales. Valora el intelecto, estimula la imaginacion, desafia las
viejas costumbres. También pone énfasis en el desarrollo de su personal, el
pensamiento estratégico y el desafio constructivo. Son expertos en ver y trabajar

con diferentes puntos de vista.

Influencia idealizada

El lider es el eje central. Son un modelo a seguir que inspira respeto y el afan de
seguir, por su integridad personal. Establecen y muestran altos estandares éticos,
saben comunicarse, son honestos, abiertos, justos y con principios, establecen y

estan a la altura de valores solidos.

Bass también se dedicé a la investigacion de los factores psicométricos y de
personalidad que influyen en los estilos de liderazgo. Traté de elaborar un precepto
conductual con los cuatro roles de un lider transformador, complementando los

roles del lider transaccional de J. Adair.

En 1985, publicé Leadership and Performance Beyond Expectations (Liderazgo y
rendimiento mas alla de las expectativas) y esto fue seguido por una serie de otros
libros sobre el tema del liderazgo. La cuarta edicion - terminada poco antes de su
muerte, en 2007 - de The Bass Handbook of Leadership: Theory, Research and
Managerial Applications (Manual de Liderazgo de Bass: Teoria, investigacion y
aplicaciones gerenciales), es ampliamente considerada como el recurso mas
autorizado sobre liderazgo. En 1987, fundo el Centro de Estudios de Liderazgo en

la Universidad de Binghamton, que contindia hasta nuestros dias.
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1. MARCO TEORICO

3.1. Cultura Organizacional
En esta investigacion se aborda estos conceptos como parte de un enfoque
etnografico que pondera el andlisis de las personas, sus creencias, valores e

intereses en relacion a su desempefio dentro de las organizaciones. [23]

La organizacion es lo que da sentido al conjunto de miembros, entre si y entre otras
organizaciones de contextos locales y transnacionales. Dado este enfoque de
creacién de significado, la cultura se considera la dimensién principal de cualquier
organizacion ya que incide decisivamente en el modo en que esta construye ese

sentido.

Pero, si bien existe un acuerdo universal de que existe y que desempefia un papel
crucial en la configuracién del comportamiento en las organizaciones, hay poco
consenso sobre qué es realmente la cultura organizacional, independientemente
de cdmo influye en el comportamiento y si depende de los lideres establecerla o

cambiarla. [24]

Este es un problema, porque sin una definicion razonable (o definiciones) de
cultura, no podemos comprender sus conexiones con otros elementos clave de la
organizacion, como la estructura y los sistemas de incentivos. Tampoco podemos
desarrollar buenos enfoques para analizar, preservar y transformar la cultura. Si
podemos definir qué es la cultura organizacional, nos da una idea de como

diagnosticar problemas e incluso disefar y desarrollar mejores culturas.

La cultura esta conformada por patrones de comportamiento consistentes y
observables en las organizaciones. Aristételes dijo: "Somos lo que hacemos
repetidamente". Esta vision ubica al comportamiento o a los habitos repetidos como
el nacleo de la cultura y enfatiza lo que las personas sienten, piensan o creen.
También enfoca nuestra atencién en las fuerzas que dan forma al comportamiento
en las organizaciones, dando origen a una pregunta importante: ¢todas esas
fuerzas (incluida la estructura, los procesos y los incentivos) son "culturales” o la
cultura son simplemente los resultados del comportamiento? Dicho de manera mas
simple: ¢la cultura define los comportamientos o los comportamientos determinan

la cultura?
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Por otra parte, la cultura esta poderosamente atravesada por incentivos
(recompensa). EI mejor predictor de lo que haran las personas es aquello que lo
incentiva a hacer determinada tarea. Por incentivos, nos referimos al conjunto
completo de incentivos (recompensas monetarias, recompensas no monetarias
como estatus, reconocimiento, privilegios, permisos, etc.) a los que estan sujetos
los miembros de la organizacion. En este punto corresponde la segunda
interrogante ¢Los patrones de comportamiento son producto de incentivos, o los
incentivos han sido moldeados fundamentalmente por creencias y valores que
sustentan la cultura? No hay consenso respecto de estas incognitas, hay tantos
defensores de una postura como de la otra. Incluso hay quienes no creen en la
existencia de una “cultura”. [25] No obstante, en general, parece haber coincidencia

respeto de la existencia de un modo particular de ser de cada organizacion.

La cultura es un proceso de "dar sentido” en las organizaciones. La creaciéon de
sentido se ha definido como "un proceso de colaboracién para crear una conciencia
y una comprension compartidas a partir de las perspectivas e intereses variados de
diferentes individuos". Esta definicion de cultura mas alla de los patrones de
comportamiento, abarca el &mbito de las creencias e interpretaciones conjuntas
sobre "lo que es". Desde esta vision, el propdsito crucial de la cultura es ayudar a
orientar a sus miembros a la "realidad" de manera que proporcione una base para

la alineacion al propdsito y a la accion compartida (Schein, 2004).

La cultura es portadora de significado, proporciona no solo una vision compartida
de "lo que es", sino también de "por qué es". Desde este enfoque, la cultura trata
de la historia en la que las personas de la organizacion estan insertas y los valores
y creencias que refuerzan esa narrativa. También centra la atencién en la
importancia de los simbolos y la necesidad de comprenderlos, incluidos los
lenguajes idiosincrasicos utilizados en las organizaciones, para comprender la

cultura.

La cultura es un sistema de control social. Aqui el punto central es el papel de la
cultura en la promocion y el refuerzo del pensamiento y el comportamiento
"correcto", por contrapartida de la sancion a lo "incorrecto”. La clave en esta
definicion de cultura es la idea de "normas" de comportamiento que deben ser

respetadas y las sanciones asociadas que se imponen a aquellos que no "se
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mantienen dentro de las lineas". Esta vision también centra la atencion en como la
evolucion de la organizacion dio forma a la cultura. Es decir, ¢,como han promovido
las normas existentes la supervivencia de la organizacion en el pasado?
Implicitamente, en esta vision evolutiva esta la idea de que las culturas establecidas
pueden convertirse en impedimentos para la supervivencia cuando hay cambios

ambientales sustanciales. [25, 26]

La cultura es una forma de proteccidon que ha evolucionado a partir de las presiones
situacionales. Impide que el "pensamiento equivocado” y las "personas
equivocadas" entren en la organizacion en primer lugar. Asi, la cultura
organizacional funciona de manera muy similar al sistema inmunologico del ser
humano para prevenir el dafio. El problema, por supuesto, es que los sistemas
inmunes organizacionales también pueden atacar a los agentes de cambio
necesarios y esto tiene implicaciones importantes para la incorporacion e

integracion de las personas en las organizaciones e incluso, para las innovaciones.

La cultura organizacional estd conformada y se superpone con otras culturas,
especialmente la cultura mas amplia de las sociedades en las que opera. Esta
observacion destaca los desafios que enfrentan las organizaciones globales para
establecer y mantener una cultura unificada cuando operan en el contexto de
multiples culturas nacionales, regionales y locales. ¢ Cémo deben los lideres lograr
el equilibrio correcto entre la promocion de una cultura en la organizacion, al tiempo

gue permiten las influencias de las culturas locales?

Las culturas de las organizaciones nunca son monoliticas. Hay muchos factores
qgue impulsan las variaciones internas en la cultura de las funciones. Las
organizaciones son dindmicas, son entidades vivas que evolucionan, que varian de
formas y que se muestran flexibles ante los cambios, aunque solo se perciba en el
largo plazo. Acompafiar las trasformaciones de manera equilibrada garantizara la

supervivencia de la organizacion.

Finalmente, tratar de evaluar la cultura organizacional es complicado porque
supone querer alcanzar un objetivo que esta en permanente movimiento. Pero
también abre la posibilidad de que el cambio cultural se pueda gestionar como un
proceso continuo en lugar de cambio brusco (a menudo en respuesta a una crisis).

Por eso, la cultura de la organizacion siempre debe ser aprender y desarrollarse.
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3.2. Gestién Estratégica de los Recursos Humanos

Las estrategias de gestion de recursos humanos son los planes que conducen a la
implementacion de diferentes funciones en el Departamento de Recursos Humanos
de una organizacion. Por lo general, estas estrategias se guian por las estrategias
generales de la institucion y se orientan a alcanzar sus objetivos a largo plazo a
través de su personal. Estas estrategias se pueden clasificar de acuerdo a cuatro
dimensiones clave:

- Talento

- Liderazgo

- Planificacion

- Cultura de rendimiento
Talento
El talento representa el capital humano de una organizacion y es crucial para su
éxito, por ello, debe esforzarse por mantenerlo y mejorarlo.
¢, Como ayuda el sistema de gestion de recursos humanos en este sentido? A través
de un plan integral del personal. El Departamento de Recursos Humanos (DRRHH),
debe diagnosticar y pronosticar las necesidades de personal en el presente y en el
futuro, al tiempo que recluta, contrata y mantiene el mejor talento de la
organizacion. Las empresas mas exitosas se enorgullecen de contratar al mejor
talento del mundo, lo cual da sustento a su proyeccién. Para hacer esto de manera
efectiva, el DRRHH necesita identificar las diversas competencias requeridas para
cada trabajo, es decir: las habilidades, capacidades y conocimientos necesarios

para realizar las diversas tareas de manera eficaz

Liderazgo de una organizacion

El liderazgo en la organizacion es fundamental, dado que contribuye a su éxito o a
su fracaso. El DRRHH desempeiia un papel clave en tal liderazgo porque tiene la
tarea de detectar a los mejores empleados para dirigir los esfuerzos en la direccion

correcta.

Un DRRHH que puede presumir de haber tenido éxito en el pasado en la eleccion
de los ejecutivos apropiados. le resultara mas facil convencer a las autoridades de
sus preferencias la préxima vez que se requiera un lider. Para hacer este trabajo

de manera efectiva, los gerentes de RRHH deben tener capacidad de
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asesoramiento para dar su opinién sobre lo que es mejor para el futuro de la
institucion y para proponer a los funcionarios mas aptos para liderar esos procesos

de mejora. [27]

Planificacién de los recursos humanos

El DRRHH desempeia un papel importante para ayudar a la empresa a planificar
el futuro. Tomemos a los empleados, por ejemplo: al realizar encuestas peridédicas
de los empleados para determinar la satisfaccion de los empleados, el
departamento de gestion de recursos humanos puede brindar informacién
importante a los lideres empresariales sobre lo que se debe hacer en el futuro

para contribuir a un lugar de trabajo mas feliz. [28]

Métricas de rendimiento y cultura corporativa

Una organizacion con métricas de rendimiento bien definidas es una organizacion
con alto potencial de éxito. El liderazgo también desempefia un papel en
esto. Mediante el desarrollo de evaluaciones de desempefio regulares y esquemas
para recompensar a los empleados por el alto rendimiento y la creatividad en el
cumplimiento de sus tareas, el lider propiciara una cultura de alta performance
donde los intereses de los empleados se alineen con los de la institucion y estén
genuinamente motivados para hacer lo mejor. Como lo demuestra la evidencia, es
muy probable que los empleados que se sienten apreciados por sus jefes y reciban

reconocimiento por sus logros en el lugar de trabajo quieran hacer mas. [29, 30]

3.3. Conceptos Basicos de Liderazgo
¢ Qué es el liderazgo?
El liderazgo es un proceso mediante el cual un ejecutivo puede dirigir, guiar e influir
en el comportamiento y el trabajo de otros hacia el logro de objetivos especificos
en una situacién dada. El liderazgo es la capacidad de un gerente para inducir a los

subordinados a trabajar en un sentido determinado.

El liderazgo es el potencial para influir en el comportamiento de los demas. También
se define como la capacidad de influir en un grupo hacia la realizacion de una meta.
Se requiere que los lideres desarrollen visiones futuras y motiven a los miembros

de la organizacion para que quieran lograr esas visiones.
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Segun Keith Davis, “el liderazgo es la capacidad de persuadir a otros para que
busquen objetivos definidos con entusiasmo. Es el factor humano el que une a un

grupo y lo motiva hacia los objetivos”.

Caracteristicas del liderazgo

- Es un proceso interpersonal en el que un lider esta influyendo y guiando a los
trabajadores hacia el logro de obijetivos.

- Demuestra algunas cualidades por las que es reconocido: inteligencia,
discernimiento y personalidad decidida.

- Integra un proceso grupal. Involucra a dos 0 mas personas que interacttan entre
si.

- Un lider esta involucrado en dar forma y moldear el comportamiento del grupo
orientandolos hacia las metas de la organizacion.

- El liderazgo esta ligado a la situacién. No hay mejor estilo de liderazgo, todo

depende de las coyunturas.

Importancia del liderazgo
El liderazgo es una funcion importante de la administracion dado que ayuda a
maximizar la eficiencia y alcanzar los objetivos de la organizacion. Los siguientes

puntos justifican la importancia del liderazgo.

el Lider es una persona que comienza el trabajo comunicando las politicas

y los planes a los subordinados.

- el lider demuestra estar desempefiando un papel de incentivo en el trabajo
de la organizacion. Motiva a los empleados con recompensas econémicas y
no econdmicas y, por lo tanto, obtiene el trabajo de los subordinados.

- Ellider no solo debe supervisar sino también desempefiar un papel guia para
los subordinados. La orientacion significa instruir a los subordinados sobre
la forma en que tienen que realizar su trabajo de manera efectiva y eficiente.

- la confianza es un factor importante que se puede lograr expresando los

esfuerzos de trabajo a los subordinados, explicandoles claramente su papel

y dandoles pautas para lograr los objetivos de manera efectiva. También es

importante escuchar a los empleados con respecto a sus quejas Yy

problemas.
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la moral denota la cooperacion voluntaria de los empleados hacia su trabajo,
les da confianza y se gana su confianza. Un lider puede ser un impulsor de
la moral al lograr la plena cooperacion para que se desempefien con lo mejor
de sus habilidades para lograr los objetivos.

un ambiente de trabajo ordenado, eficiente, ayuda a un crecimiento sélido y
estable. Por lo tanto, un lider debe tener en cuenta las relaciones humanas,
el clima de la organizacion. Debe tener contacto personal con los empleados,
escuchar sus problemas y resolverlos. Tratar a los empleados en términos
humanitarios.

la coordinacion se puede lograr mediante la conciliacion de los intereses
personales con los objetivos de la organizacion. Esta sincronizacion se
puede lograr a través de una coordinacion adecuada y efectiva que debe ser

el motivo principal de un lider.

Cualidades del Lider

Un lider tiene rasgos multidimensionales que lo hacen atractivo y efectivo en su

comportamiento. Los siguientes son los requisitos para ser un buen lider:

1. Apariencia fisica: un lider debe tener una apariencia agradable. El fisico y la

salud son muy importantes para un buen lider.

N

. Vision y prevision: un lider no puede mantener la influencia a menos que

demuestre que esta enfocado en el futuro. Tiene que visualizar situaciones 'y,

por lo tanto, tiene que representar programas légicos.

w

. Inteligencia: un lider debe ser lo suficientemente analitico, sopesar los pros y

los contras y luego resumir la situacion. Por lo tanto, una actitud positiva y una

perspectiva madura es muy importante.

4. Habilidades comunicativas: un lider debe ser capaz de comunicar las politicas

y los procedimientos de forma clara, precisa y efectiva. Esto puede ser Gtil en

la persuasién y la estimulacion.

(62}

. Objetivo: un lider debe tener una perspectiva justa, libre de prejuicios y que no

refleje su disposicion hacia un individuo en particular. Deberia desarrollar su

propia opinidn y basar su juicio en hechos y légica.

6. Conocimiento del trabajo: un lider debe conocer con mucha precision la

naturaleza del trabajo de sus subordinados porque es entonces cuando puede

ganarse su confianza.
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7. Sentido de responsabilidad: Un lider debe tener un sentido de responsabilidad
hacia los objetivos de la organizacién porgque solo entonces puede aprovechar
al maximo las capacidades de sus empleados en un sentido real. Para esto,
tiene que motivar e instar a dar lo mejor de sus habilidades.

8. Confianza en si mismo y fuerza de voluntad: la confianza en si mismo es
importante para ganarse la confianza de los subordinados. Deberia ser
confiable y manejar las situaciones con plena fuerza de voluntad.

9. Humanista: este rasgo de estar presente en un lider es esencial porque trata
con seres humanos. Tiene que manejar los problemas personales de sus
subordinados con gran cuidado y atencion. Por lo tanto, tratar a las personas
con humanidad es esencial para construir un ambiente agradable.

10.Empatia: es un viejo adagio "ponerse en el lugar de los demas". Esto es muy
importante porque el juicio justo y la objetividad dan credibilidad. Un lider debe

interpretar la realidad de los empleados, esto ayuda a mejorar las relaciones.

Un lider no puede tener todos los rasgos al mismo tiempo. Pero algunos de ellos

ayudan a lograr resultados efectivos.

3.4. Teorias de Liderazgo
La funcién de liderazgo esta validada por varias teorias. Si bien las teorias
conductuales del liderazgo se centraron en descubrir la relacion constante entre los
comportamientos y el desempefio del grupo, las teorias contemporaneas también
enfatizaron la importancia de los factores situacionales (como el nivel de estrés, la

estructura del trabajo, la inteligencia del lider, los rasgos de los seguidores, etc.).

Algunas de las teorias de liderazgo importantes son las siguientes:

e Cuadricula gerencial de Blake y Mouton

La orientacion hacia la tarea y la orientacion hacia las personas son dos
dimensiones independientes, cuya distincién ha sido un paso importante en la
caracterizacion del liderazgo. Muchos de los estudios de liderazgo realizados en la
década de 1950, en la Universidad de Michigan y la Universidad Estatal de Ohio,
se centraron en estas dos dimensiones.

Sobre las investigaciones de estas universidades, Robert Blake y Jane Mouton

(1960), propusieron una representacion grafica de los estilos de liderazgo a través
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de una cuadricula gerencial o cuadricula de liderazgo. La cuadricula muestra dos
dimensiones del comportamiento del lider: la preocupacioén por las personas -
ubicando las necesidades de las personas y dandoles prioridad en el eje Y -y la
preocupacion por la produccion en el eje X. Cada dimension va de (1) a (9), creando
asi 81 combinaciones diferentes en las que se puede configurar el estilo del lider.
(Ver figura 1). [31, 32]

Figura 1. Cuadricula gerencial de Blake y Mouton

o A (1,9 (9,9)
c — % — I 1 | I " | -
E Dnie EIDI‘It|iID | | | | | | Dirchiﬁn
"Club Social” en Equipo
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1 2 3 4 5 6 7 B 9 )
Interés por la produccion

Fuente: E. Schein

Los cinco estilos de liderazgo resultantes son los siguientes:

Gestion insuficiente (1, 1): los gerentes/lideres con esta puntuacion ejercen una
influencia minima en sus subordinados. El lider tiene poca preocupacion por la
satisfaccion de los empleados y por la produccién de trabajo, como resultado, la
desarmonia y la desorganizacion prevalecen dentro de la organizacion. Los lideres

son ineficaces, solo se limitan a mantener su puesto y preservar la antigtiedad.

Gestién autoritaria (9, 1): es un tipo de liderazgo o gerenciamiento dictatorial. Aqui
los lideres estan mas preocupados por la produccién que por las personas. El estilo
se basa en la Teoria X de McGregor y Bennis (rigido, tradicional y estricto) . Las
necesidades de los empleados no se atienden y son simplemente un medio para

un fin. El lider cree que la eficiencia solo puede resultar en una organizacién con
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adecuados sistemas de trabajo y con el minimo de personal posible. Tal estilo,
definitivamente, puede aumentar la produccién de la organizacion a corto plazo,
pero debido a las estrictas politicas y procedimientos, la alta rotacion laboral es

inevitable.

Liderazgo equilibrado (5, 5): el lider trata de mantener un equilibrio entre los
objetivos de la empresa y las necesidades de las personas. No sobrepasa los
limites en ninguno de los dos sentidos, lo que resulta en un rendimiento promedio
para la organizacion. En este punto no se cumplen de manera Optima las

necesidades de los empleados ni los requisitos de produccion.

“Club Social” (1, 9): este es un estilo caracterizado por un escaso rendimiento y
una alta orientacidon hacia las personas. El lider presta una atencion cuidadosa a
las necesidades de los empleados, brindandoles un ambiente afable y cémodo. El
lider considera que tal trato amigable con los empleados conducird a la
automotivacion y por ello, los empleados se sentiran impulsados a trabajar con
compromiso. Sin embargo, los resultados pueden ser cuestionables al generar el
efecto contrario. Al decir de Bossuet: "Donde ninguno manda, mandan todos.

Donde todos mandan, nadie manda. Es el caos."

Gestion del equipo (9, 9): Caracterizado por lideres con alto nivel de enfoque en
el trabajo y en los empleados. El estilo se basa en la Teoria Y de McGregor (lideres
creativos, ingeniosos y equilibrados) y ha sido calificado como el mas efectivo
segun Blake y Mouton. El lider siente que el empoderamiento, el compromiso, la
confianza y el respeto son los elementos clave para crear una atmdésfera de equipo
gue automaticamente dara como resultado una alta satisfaccion de los empleados

y una excelente produccion.

Ventajas de la cuadricula gerencial de Blake y Mouton

La cuadricula gerencial o de liderazgo se utiliza para ayudar a los gerentes a
analizar sus propios estilos de liderazgo a través de una técnica conocida como
capacitaciéon en cuadricula. Esto se realiza mediante la administracion de un
cuestionario que permite identificar su posicién respecto a su preocupacion por la
produccion y/o los empleados. El entrenamiento esta dirigido basicamente a ayudar
a los lideres a alcanzar el estado ideal, calificado 9, 9.
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Limitaciones de la cuadricula gerencial de Blake y Mouton

El modelo ignora la importancia de los limites internos y externos, la materia y el
escenario. Ademas, hay algunos aspectos mas del liderazgo que se pueden cubrir

pero no se cubren.

e Teoriaruta-meta de House

La teoria fue desarrollada por Robert House en 1971 y actualizada en 1996, tiene
sus raices en la teoria de la expectativa de la motivacion. Parte de la premisa que
la percepcion de las expectativas de un empleado se ve muy afectada por el
comportamiento de un lider. Los lideres ayudan a los miembros del grupo a obtener
recompensas despejando el camino hacia la meta, eliminando los obstaculos para
el desempefio. Lo hacen al proporcionar la informacién, apoyo y otros recursos que
los empleados requieren para completar la tarea. [33]

La teoria de House aboga por el liderazgo de servicio, no de poder. Los lideres
actuan como entrenadores y facilitadores de sus subordinados y su efectividad
depende de varios factores contingentes ambientales, de los empleados y de

ciertos aspectos personales del lider. Esto se explica en la Figura 2:

Figura 2: Teoria del liderazgo del camino-meta de House

Factores de contingen cia

ambiental

» Estructura de lastareas
+ Sistema de autoridad formal
+ Grupo de trabajo

Comportamiento

Resultados

dd lider

» Directivo

* Desempefio

+ Apoyador  Satisfaccidn

+ parficipativo
+ Orentado alogros

Factores de
contingencia del
subordinado

+ Locus de control
+ Experiencia
+ Hahilidad percibida

Estilos de liderazgo sequn la Teoria de House:

Los cuatro estilos de liderazgo son:
« Directivo: el lider proporciona pautas, informa a los subordinados qué se

espera de ellos, establece estandares de desempefio y controla el
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comportamiento cuando no se cumplen. Hace un uso racional de recompensas
y medidas disciplinarias.

e Solidario: el lider es amigable con los subordinados y muestra una
preocupacion personal por sus necesidades y bienestar.

« Participativo: el lider cree en la toma de decisiones grupales y comparte
informacion con sus subordinados. Consulta a sus subordinados sobre
decisiones importantes relacionadas con el trabajo, objetivos de tareas y
caminos para resolver objetivos.

« Orientado al logro: el lider establece objetivos desafiantes y alienta a los
empleados a alcanzar su maximo rendimiento. El lider cree que los empleados

son lo suficientemente responsables como para lograr objetivos desafiantes.

Segun la teoria, estos estilos de liderazgo no son mutuamente excluyentes y los
lideres son capaces de seleccionar mas de un tipo de estilo adecuado para una
situacion particular. [19]

Figura 3: tipos de Liderazgo segun R. House

+ Dogmatico autoritario +  Ambigua
Preferencia por tareas +  Compleja
DIRECTIVO estructuradas *  Objetivos confusos
Locus de control externo | +  Reglas no claras
SOLIDARIO Motivacion de afiliacion | = Estructuraday repetitiva

Insatisfecho

Imsatisfactoria

PARTICIPATIVO

Auténomo y capaz
Locus de control intemo

Ambigua
Poco estructurada

LOGRO

Altas expectativas de
auteeficacia
Motivacion de logro

Ambigua
Complejay desafiante

Contingencias

La teoria establece que cada uno de estos estilos sera efectivo en algunas
situaciones, pero no en otras. Ademas, establece que la relacion entre el estilo y la
efectividad de un lider depende de las siguientes variables:

o Caracteristicas de los empleados: incluyen factores como las necesidades
de los empleados, el locus de control, la experiencia, la capacidad percibida, la
satisfaccion, la voluntad de abandonar la organizacion y la ansiedad. Por

ejemplo, si los seguidores tienen una gran incapacidad, un estilo directivo de
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liderazgo puede ser innecesario; en cambio, un enfoque de apoyo puede ser
preferible.

Caracteristicas del entorno de trabajo: incluyen factores como la estructura de
tareas y la dindmica del equipo, que estan fuera del control del empleado. Por
ejemplo, para los empleados que realizan tareas simples y rutinarias, un estilo de
apoyo es mucho mas efectivo que uno directivo. Del mismo modo, el estilo
participativo funciona mucho mejor para las tareas no rutinarias que las
rutinarias.

Cuando la cohesién del equipo es baja, debe usarse un estilo de liderazgo de
apoyo, mientras que en una situacion en la que existen normas de equipo
orientadas al rendimiento, un estilo directivo o posiblemente un estilo orientado al
logro funciona mejor. Los lideres deben aplicar un estilo directivo para contrarrestar

las normas del equipo que se oponen a los objetivos formales. [19]

Conclusién

La teoria ha sido sometida a pruebas empiricas en varios estudios y ha recibido
considerable apoyo de investigacion. Esta teoria recuerda constantemente a los
lideres que su papel principal como lider es ayudar a los subordinados a definir sus
objetivos y luego ayudarlos a lograr esos objetivos de la manera mas eficiente y
efectiva. Esta teoria ofrece un mapa guia a los lideres sobre cdmo aumentar la

satisfaccion de los subordinados y el nivel de rendimiento. [19]

e Teoriadel Gran Hombre

Ampliando lo expresado anteriormente, esta teoria parte de la pregunta: ¢los
lideres nacen o se hacen? Segun los tedricos contemporaneos, los lideres no
necesitan ser intelectualmente genios o profetas omniscientes para tener éxito,
pero definitivamente deben tener un conjunto de atributos particulares, que no estan

presentes en todas las personas. [34]

Gran parte del trabajo sobre esta teoria se realizé en el siglo XIX y a menudo esta
relacionado con el trabajo del historiador Thomas Carlyle, quien comentd sobre los
grandes hombres o héroes que: "la historia del mundo no es mas que la biografia
de los grandes hombres". Segun él, un lider es aquel que esta dotado de cualidades

anicas que capturan la imaginacion de las masas.
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Este tipo de liderazgo estaba asociado solo con el hombre, por eso se
autodenominaba la Teoria del Gran Hombre. Pero mas tarde, con la aparicion de
muchas mujeres lideres, la teoria fue reconocida como la Teoria de la Gran

Persona.

Esta teoria afirma que algunas personas nacen con los atributos necesarios que
las distinguen de otras y que estos rasgos son los que facilitan alcanzar posiciones
de podery autoridad. Un lider es un héroe que logra objetivos contra viento y marea.
Ademas, sostiene que estos rasgos se mantienen en el tiempo independientemente
de cuando y dénde vivieron o el papel preciso en la historia que cumplieron. Asi, un

lider del siglo XXI tendra los mismos atributos que uno del siglo XIV. [20]

Critica
Muchos de los rasgos citados como importantes para ser un lider efectivo son
rasgos masculinos tipicos. En la investigacién contemporanea, hay un cambio

significativo en dicha mentalidad.

Conclusién
Impulsados por la teoria del liderazgo del Gran Hombre y el interés emergente por
comprender qué es el liderazgo, los investigadores comenzaron a estudiar el

fendbmeno con mayor rigor. [20]

e Teoriadelos rasqos

El modelo de rasgo de liderazgo se utiliza para predecir la efectividad del liderazgo.
Los académicos que adoptaron el enfoque de rasgos intentaron identificar
caracteres fisioldgicos (apariencia, altura y peso), demogréaficos (edad, educacion
y antecedentes socioeconémicos), personalidad (confianza en si mismos y
agresividad), intelectuales (inteligencia, decision, juicio y conocimiento),
relacionado con la tarea (impulso de logro, iniciativa y persistencia), y
caracteristicas sociales (sociabilidad y cooperacion).

A través de muchas investigaciones realizadas en las ultimas tres décadas del siglo
XX, se ha identificado un conjunto de rasgos centrales de lideres exitosos. Estos
rasgos no son responsables Unicamente de identificar si una persona sera un lider
exitoso 0 no, sino que se consideran condiciones esenciales que dotan a las

personas de potencial de liderazgo. [35]
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Entre los rasgos centrales identificados estan:

« Logro: alto nivel de esfuerzo, altos niveles de ambicion, energia e iniciativa.

e Motivacion de liderazgo: un intenso deseo de guiar a otros a alcanzar objetivos
compartidos.

o Honestidad e integridad: confiable y abierto

o Confianza en si mismo: creencia en sus ideas y habilidades

« Habilidad cognitiva: Capaz de ejercer buen juicio, fuertes habilidades analiticas
y conceptuales.

Conocimiento de los negocios: conocimiento de la organizacion y de otros

asuntos técnicos.

Madurez emocional: bien ajustada, no sufre trastornos psicoldgicos graves.

Otros: carisma, creatividad y flexibilidad. [21]

Ventajas de la teoria de rasgos

o Es una teoria accesible.
o Esta validada.

o Establece criterios de evaluacion.

Limitaciones de la teoria de los rasgos

« Es probable que se haga un juicio subjetivo al determinar quién es
considerado como un lider "bueno" o "exitoso".

» La lista de posibles rasgos tiende a ser muy larga. Se han identificado mas de
100 rasgos diferentes de lideres exitosos en diversas posiciones de
liderazgo. Estas descripciones son simplemente generalidades.

o También hay un desacuerdo sobre qué rasgos son los mas importantes para
un lider efectivo.

« EIl modelo intenta relacionar rasgos fisicos como la altura y el peso con un
liderazgo efectivo. Por ejemplo, podria ser necesario un peso y una altura
minimos para realizar las tareas de manera eficiente en una posicion de
liderazgo militar. En las organizaciones empresariales, estos no son los

requisitos para ser un lider efectivo. [21]

La Teoria de los Rasgos brinda informacion constructiva sobre el liderazgo. Puede
ser aplicado por personas de todos los niveles en todo tipo de organizaciones. Los

gerentes pueden utilizar la informacion de la teoria para evaluar su posicion en la

Pagina | 30



organizacién y como su posicién puede fortalecerse en el desempefio. Pueden
obtener una comprensién profunda de su identidad y la forma en que afectaran a
otros en la organizacion. Esta teoria hace que el gerente sea consciente de sus
fortalezas y debilidades y, por lo tanto, comprende coémo puede desarrollar sus

cualidades de liderazgo.

e Teoriadel Intercambio de Liderazgo - Miembro (LMX)

La observacion del comportamiento del lider sugiere que su accidén no es la misma
para todos los subordinados. EI modelo de intercambio lider-miembro de Graen
(Leader—Member Exchange — LMX), también conocido como Teoria de la
vinculacién de la diada vertical, pone de relieve la importancia de las diferencias
potenciales a este respecto. La teoria considera que el liderazgo consiste en una
serie de relaciones diadicas que vinculan al lider con un seguidor. La calidad de la
relacion se refleja en el grado de confianza mutua, lealtad, apoyo, respeto y
obligacion. [36]

Segun la teoria, los lideres forman diferentes tipos de relaciones con los
subordinados. Algunos reciben mucha mas atencion del lider y tienen mas acceso
a los recursos de la organizacién. Por el contrario, otros subordinados caen en el
otro extremo y como tal, reciben menos recursos valiosos de sus lideres.

Los lideres distinguen los miembros dentro y fuera del grupo sobre la base de la
similitud percibida con respecto a las caracteristicas personales, como la edad, el
género o la personalidad. Puede ocurrir que una persona no cumpla con esas

coincidencias, pero el lider lo selecciona porgue lo considera competente.

La relacion entre lideres y seguidores sigue tres etapas:

Toma de roles: cuando un nuevo miembro se une a la organizacion, el lider evalla
el talento y las habilidades del miembro y le ofrece oportunidades para demostrar

sus capacidades.

Creacion de roles: se lleva a cabo una negociacién informal, no estructurada sobre
los factores relacionados con el trabajo entre el lider y el miembro. Un miembro que

es similar al lider tiene mas probabilidades de tener éxito.
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La escala LMX 7 evalla el grado en que los lideres y seguidores tienen respeto
mutuo por las capacidades, confianza y compromiso de uno hacia el otro, lo cual

determinara si podran integrar un grupo o no.

Los seguidores dentro del grupo tienden a funcionar como asistentes o asesores y
a tener intercambios personalizados de mayor calidad con el lider que los
seguidores que estan fuera del grupo. Estos intercambios generalmente involucran
la ejecucion de tareas interesantes, delegacion de responsabilidades importantes,
intercambio de informacion y participacion en las decisiones del lider, asi como

beneficios especiales, apoyo y horarios de trabajo favorables.

Fortalezas de la teoria LMX

e Lateoria LMX es una teoria excepcional del liderazgo, ya que, a diferencia de
otras, se concentra en las relaciones especificas entre el lider y cada
subordinado.

e La teoria LMX es una teoria predominantemente descriptiva y explicativa, de
enfoque practico.

e Lateoria LMX centra nuestra atencién en la importancia de la comunicacion en
el liderazgo. La comunicacion es el medio a través del cual los lideres y
subordinados desarrollan, crecen y mantienen intercambios beneficiosos.
Cuando esta comunicacién se acompafia de caracteristicas como la confianza

mutua, el respeto y la admiracién, conduce a un liderazgo efectivo.

Criticas de la teoria LMX

e Lateoria LMX no explica los detalles de como se crean los intercambios de alta
calidad.

e La teoria LMX se objeta por motivos de equidad vy justicia, ya que algunos
seguidores reciben atencion especial de los lideres en el lugar de trabajo y otros

no.

De acuerdo con muchos estudios realizados en esta area, se ha encontrado que
los lideres definitivamente apoyan a los miembros del grupo y pueden llegar a
exagerar sus calificaciones. Este tipo de tratamiento no se brinda a los miembros

del grupo externo. Debido al favoritismo que los miembros del grupo reciben de sus
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lideres, se descubre que desempefian mejor su trabajo y desarrollan una actitud
positiva hacia sus trabajos en comparacion con los miembros del grupo externo. La
satisfaccion laboral de los miembros del grupo es alta y se desempefian
eficazmente en sus trabajos. Tienden a recibir mas tutoria de sus superiores que
les ayuda en sus carreras. Por estas razones, la baja tasa de desercion, el aumento
de los salarios y las tasas de promocién estan asociadas con los miembros elegidos

por el lider.

e Teoriade continuidad del comportamiento de liderazgo

El continuo de liderazgo fue escrito originalmente en 1958, por Tannenbaum y
Schmidt y luego fue actualizado en el afio 1973. Su trabajo sugiere un continuo de
posibles comportamientos de liderazgo, a lo largo del cual pueden darse muchos
estilos de liderazgo. El continuo presenta una gama de acciones relacionadas con
el grado de autoridad utilizado por el gerente y el area de libertad disponible para
gue los no gerentes lleguen a las decisiones. Se ha representado una amplia matriz
de estilos de liderazgo en el continuo entre dos extremos de autocratico y “rienda
suelta” (Figura 4). El lado izquierdo muestra un estilo en el que un administrador
mantiene el control y el lado derecho muestra la liberacién del control. Sin embargo,
ninguno de los extremos es absoluto y la autoridad y la libertad nunca carecen de
limitaciones. [37]

El continuo de Tannenbaum y Schmidt puede estar relacionado con la suposicién

de Teoria Xy Teoria Y de McGregor.
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Figura 4:

Comportamiento de liderazgo continuo
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El gerente se caracteriza de acuerdo con el grado de control que mantiene. Segun
este enfoque, se han identificado cuatro estilos principales de liderazgo:

Comunicativo: El gerente identifica un problema, elige una decision y lo anuncia a
sus subordinados. Los subordinados no son parte del proceso de toma de
decisiones y el gerente espera que implementen sus decisiones lo antes posible.
Vendedor: La decision es elegida solo por el gerente, pero entiende que habra una
cierta resistencia por parte de quienes se enfrentan a la decision y, por lo tanto,
hace esfuerzos para convencerlos de que la acepten.

Inquisitivo: aungue el gerente identifica el problema, no toma una decision final. El
problema se presenta a los subordinados y las soluciones son sugeridas por los
subordinados.

Conciliador: El gerente define los limites dentro de los cuales los subordinados

pueden tomar la decision y luego toma la decision final junto con los subordinados.

Segun Tannenbaum y Schmidt, si uno tiene que elegir el estilo de liderazgo que
sea practico y deseable, su respuesta dependera de los siguientes tres factores:

Fortaleza del Gerente: ElI comportamiento del lider esta influenciado por su

personalidad, antecedentes, conocimiento y experiencia. Estas fuerzas incluyen:
- Sistemas de valores

- Confianza en subordinados
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- Inclinaciones de liderazgo

- Sentimientos de seguridad en una situacion incierta.

Fortaleza del subordinado: la personalidad de los subordinados y sus expectativas

sobre el lider influyen en su comportamiento. Los factores que incluye, son:
- Disponibilidad para asumir la responsabilidad en la toma de decisiones.
- Grado de tolerancia a la ambigiiedad.
- Interés en el problema y sentimientos sobre su importancia.
- Fuerte necesidad de independencia.
- Conocimiento y experiencia para enfrentar el problema.

- Comprension e identificacion con los objetivos de la organizacion.

Si estos factores estan presentes, entonces el lider puede permitir mas libertad al

subordinado.

Fortalezas en la situacion: las situaciones ambientales y generales también afectan

el comportamiento del lider. Estas incluyen factores como:
- Tipo de organizacién
- Efectividad del grupo
- Naturaleza del problema
- La presion del tiempo

Cuando los autores actualizaron su trabajo en 1973, sugirieron un nuevo continuo
de patrones de comportamiento de liderazgo. En esto, el area total de libertad
compartida entre gerentes y no gerentes se redefine constantemente por

interacciones entre ellos y las fuerzas ambientales.

Conclusion

Segun Tannenbaum y Schmidt, los lideres exitosos saben qué comportamiento es
el mas apropiado en un momento particular. Forman su comportamiento después
de un cuidadoso analisis de si mismos, sus subordinados, organizacion y factores

ambientales.

e Sistemade gestion de Likert [38]

Rensis Likert y sus asociados estudiaron los patrones y estilos de los gerentes

durante tres décadas en la Universidad de Michigan, EE. UU., e identificaron un
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modelo cuédruple de sistemas de gestion. El modelo fue desarrollado sobre la base

de un cuestionario administrado a gerentes en mas de 200 organizaciones e

investigaciones sobre las caracteristicas de desempefio de diferentes tipos de

organizaciones. Los cuatro sistemas del sistema de gestion o los cuatro estilos de

liderazgo identificados por Likert son:

Sistema 1 - Explotacion autoritaria: la responsabilidad recae en las personas
de los niveles superiores de la jerarquia. El superior no tiene confianza en los
subordinados. Las decisiones se imponen a los subordinados y no se sienten
en absoluto libres de discutir sobre el trabajo con su superior. El trabajo en
equipo o la comunicacion es muy pobre y la motivacion se basa en amenazas.
Sistema 2: Autoridad benévola: la responsabilidad recae en los niveles
gerenciales, pero no en los niveles inferiores de la jerarquia organizacional. El
superior tiene una confianza condescendiente en los subordinados (relacion
maestro-servidor). Una vez mas, los subordinados no se sienten libres para
discutir sobre el trabajo con su superior. El trabajo en equipo o la comunicacion
es muy escasa y la motivacion se basa en un sistema de recompensas.
Sistema 3 - Consultivo: la responsabilidad se extiende ampliamente a través
de la jerarquia organizacional. El superior tiene una confianza sustancial pero
no completa en los subordinados. Existe algun grado de discusion sobre el
trabajo entre el superior y los subordinados. Hay una buena cantidad de trabajo
en equipo, y la comunicacion se lleva a cabo vertical y horizontalmente. La
motivacion se basa en recompensas y participacion en el trabajo.

Sistema 4 - Participativo: la responsabilidad de lograr los objetivos de la
organizacién esta muy extendida en toda la jerarquia de la organizacion. Hay
un alto nivel de confianza del superior hacia sus subordinados. Hay un alto nivel

de trabajo en equipo, comunicacion y participacion.

Likert ha descrito la naturaleza de estos cuatro sistemas de gestion a través de un

perfil de caracteristicas organizacionales y se han comparado entre si sobre la base

de ciertas variables organizativas como:

- Procesos de liderazgo
- Fuerzas motivacionales

- Proceso de comunicacion
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- Proceso de influencia de interaccion
- Proceso de toma de decisiones
- Establecimiento de objetivos u orden

- Procesos de control

Sobre la base de este perfil, Likert administré un cuestionario a varios empleados
pertenecientes a diferentes organizaciones y de diferentes puestos
gerenciales. Sus estudios confirmaron que los departamentos o unidades que
empleaban practicas de gestién dentro de los Sistemas 1y 2 eran productivos en
el corto plazo mientras que los Sistemas 3 y 4 eran los més productivos en el largo

plazo.

Ventajas

Con la ayuda del perfil desarrollado por Likert, fue posible cuantificar los resultados
del trabajo realizado en el campo de la dindmica de grupo. La teoria de Likert
también facilitd la medicidn de las areas "blandas" de la gestion, como la confianza

y la comunicacion.

Conclusién

Segun Rensis Likert, cuanto mas se acerquen las caracteristicas de
comportamiento al Sistema 4 (Participativo), mas probable sera que esto conduzca
a una mejora a largo plazo en la rotacién de personal, la alta productividad,

reduccion de costos, aumento de ingresos y efectividad éptima.

e Modelo de Hersey v Blanchard

Segun este modelo, el estilo de liderazgo debe coincidir con la disposicién de los
subordinados durante el ciclo de una gestion determinada. Por lo tanto, esta teoria
también se conoce como la teoria del ciclo de vida del liderazgo.

La teoria, desarrollada por Paul Hersey y Kenneth Blanchard, se basa en el nivel
de "preparacion” de las personas a las que el lider intenta influir. La preparacion es
la medida en que los seguidores tienen la capacidad y la voluntad de realizar una
tarea especifica. La capacidad es el conocimiento, la experiencia y la habilidad que
posee un individuo para hacer el trabajo y se llama preparacién para el trabajo. La

disposicion es la motivacion y el compromiso necesarios para realizar una tarea
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determinada. El estilo de liderazgo depende del nivel de preparacién de los

seguidores.

La preparacion (R) se divide en un continuo de cuatro niveles que son:

R1 - baja preparacion del seguidor - se refiere a la baja capacidad y baja
disposicion de los seguidores, es decir, aquellos que son incapaces e inseguros

R2 - preparacion de seguidor de baja a moderada - se refiere a la baja
capacidad y alta disposicion de los seguidores, es decir, aquellos que no pueden
pero tienen voluntad

R3 - preparacion de seguidores moderados a altos - se refiere a la alta
capacidad y baja disposicion de los seguidores, es decir, aquellos que son capaces
pero inseguros

R4 - alta disponibilidad de seguidores - se refiere a la alta capacidad y alta

disposicion de los seguidores, es decir, aguellos que son capaces y confiados

La direccion la proporciona el lider en los niveles mas bajos de preparacién. Por
otro lado, la direccion es proporcionada por los seguidores en los niveles mas altos
de preparacion. Cuando los seguidores pasan de niveles bajos a altos niveles de
preparacion, las combinaciones de tareas y comportamientos, las relaciones
comienzan a cambiar. Aunque, para cada uno de los cuatro niveles de preparacion,
el estilo de liderazgo puede ser una combinacién de tareas y comportamiento.

El tipo de gestion se desarrollara conforme a las tareas o al tipo de relacionamiento
entre el lider y los subordinados, dando lugar al siguiente esquema de liderazgo:

- ParaR1, S1: el lider dirige.

- Para R2, S2: el lider persuade.

- Para R3, S3: el lider es participativo
- Para R4, S4: el lider delega

En S1y S2, el lider indica las tareas y controla su ejecucion.

En S3y S4, el lider ofrece apoyo a los subalternos, confia en sus capacidades.
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Figura 5. Estilos de liderazgo de Hersey y Blanchard
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Fuente: Pérez A., 2014.

e Modelo de contingencia de Fiedler [39]

La teoria de contingencia de Fiedler sobre la efectividad del liderazgo, se baso en
estudios de distintos niveles de efectividad grupal y se concentré en la relacion
entre el liderazgo y el desempefio organizacional. Esta es una de las primeras
teorias de liderazgo situacional. Segun él, si una organizacion intenta lograr la
efectividad del grupo a través del liderazgo, entonces es necesario evaluar al lider
de acuerdo con un rasgo subyacente, evaluar la situacion que enfrenta el lider y

construir una combinacién adecuada entre los dos.

Rasgo del lider

Con el fin de evaluar las actitudes del lider, Fiedler desarroll6 la escala de
"companero de trabajo menos preferido” (Least Preferred Co-worker - LPC) en la
que se pregunta a los lideres sobre la persona con la que menos les gusta
trabajar. La escala es un cuestionario que consta de 16 items, utilizados para
reflejar la disposicion subyacente de un lider hacia los demas. Los elementos en la
escala LPC son:

- agradables / desagradables

- amigables / hostiles
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- rechazo / aceptaciéon

- poco entusiastas / entusiastas
- tensos/ relajados

- frios / calidos

- Utiles / frustrantes

- cooperativos / no cooperativos
- solidarios / hostiles

- peleadores / armoniosos

- eficientes / ineficientes

- sombrio / alegre

- distante / cercano

- aburrido / interesante

- seguro de si mismo / vacilante

- abierto / vigilado

Cada elemento de la escala recibe una clasificacion Gnica de entre uno y ocho

puntos, siendo ocho puntos la calificacion mas favorable.

Figura 6. Escala LPC de Fiedler

Simpatico Hostil

Fiedler afirma que los lideres con puntajes LPC altos estan orientados a las
relaciones y aquellos con puntajes bajos tienden a la produccion. Los altos puntajes
de LPC obtuvieron la mayor satisfaccion de las relaciones interpersonales y, por lo
tanto, evallan a sus comparieros de trabajo menos preferidos en términos bastante
menos favorables. Estos lideres piensan en el logro de la tarea solo después de
que la relacion es satisfecha. Por otro lado, los lideres con puntaje bajo de LPC
obtuvieron satisfaccion del desempefio de la tarea y el logro de los objetivos y solo
después de que las tareas se han realizado, estos lideres trabajan para establecer

buenas relaciones sociales e interpersonales.
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Factor situacional

Segun Fiedler, el comportamiento de un lider depende de cuén favorable es la

situacién. Tres factores trabajan juntos para determinar qué tan favorable es una

situacion para un lider. Estos son:

- Relaciones lider - miembro: grado en que los miembros del grupo confian y

aprecian a los lideres y la disposicion de los miembros del grupo a seguir la

guia del lider.

- Estructura de la tarea: grado en que la tarea del grupo se ha descrito como

estructurada o no estructurada, se ha definido claramente y el grado en que se

puede llevar a cabo mediante instrucciones detalladas

- Poder de posicidn: el poder del lider en virtud de la posicién en la organizacion

y el grado en que el lider puede ejercer autoridad sobre los miembros del grupo

para cumplir y aceptar su direccion y liderazgo

Con la ayuda de estas tres variables, Fiedler construyé ocho combinaciones de

situaciones de tareas grupales. Estas combinaciones se utilizaron para identificar

el estilo del lider.

Figura 7: Correlacién entre los puntajes de LPC del lider y la efectividad del grupo

Bueno

Pobre

Relacidn Lider-Miembros

Estructura de la Tarea

Poder Formal

Desempefio

............ Orientado a la Tarea

Orientado a las Relaciones
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Ato

Fuerte

\ 7
Favorable Moderado
i
Bueno Bueno Bueno Pobre Pobre
Mbo Bajo Bajo Ako Ako
Deébil Fuerte Débil Fuerte Débil

Pobre

Eajo

Fuerte

Desfavorable

Pobre

Eajo

Deébil

Fuente: Hersey y Blanchard [40]
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Efectividad de liderazgo

La efectividad del lider esta determinada por la interaccion del estilo de
comportamiento y las caracteristicas situacionales. La situacion mas favorable es
cuando las relaciones lider-miembro son buenas, la tarea esta altamente

estructurada y el lider tiene una posicién de fuerte poder.

La investigacion sobre el modelo de contingencia ha demostrado que los lideres
orientados a tareas son mas efectivos en situaciones altamente favorables (1, 2, 3)
y altamente desfavorables (7, 8), mientras que los lideres orientados a relaciones

son mas efectivos en situaciones de favores intermedios (4, 5, 6).

Autoridad vs Liderazgo

Los lideres en las organizaciones pueden tener autoridades formales, pero en su
mayoria dependen de la autoridad informal que ejercen sobre las personas para
influir en ellos. Se confia en los lideres por su juicio y se los respeta por su
experiencia, integridad, etc. Un ejemplo de ello lo podemos encontrar en la Historia
o en la Politica donde lideres con fuerte influencia no han ocupado cargos de poder:
Gandhi, Mandela, Dalai Lama, el Papa Juan Pablo Il, incluso un deportista o un

artista pueden convertirse en lideres de masas sin tener una autoridad formal.

No obstante, los lideres importantes tienen el poder de persuadir, a veces, mayor
que el peso de la ley o la autoridad. Por eso, frente a la resolucion de problemas es
mas efectivo un lider que un politico o alguien que detente autoridad.

e Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional se define como un enfoque de liderazgo que provoca
un cambio en los individuos y en el sistema social. En su forma ideal, crea un
cambio valioso y positivo en sus seguidores, con el objetivo final de optimizar la
performance de los trabajadores, no ya en forma individual sino colectiva.
Asimismo, en su forma auténtica, el liderazgo transformacional se basa en la mejora
de la motivaciéon y de la moral a través de una variedad de mecanismos.

Estos incluyen conectar la identidad de las personas con la identidad general de la
organizacién; ser un modelo a seguir para las personas a quienes inspira,
desafiandolos a que se apropien de su trabajo y comprendan sus fortalezas y

debilidades, a fin de optimizar su rendimiento. Pero, no solo orienta, el lider
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promueve los cambios a través del ejemplo, articulando una visién proactiva con
objetivos ambiciosos, de largo alcance.

Los lideres transformadores fundamentalmente son innovadores, pero no a traves
de la imposicion sino de la negociacion, del consenso, lo que representa un
beneficio para el equipo, la organizacion y/o las comunidades.

El liderazgo adopta estilos mutuamente excluyentes. Los lideres transaccionales
generalmente no luchan por un cambio en la organizacion, sino que trabajan en la
cultura existente, mientras que los lideres transformacionales intentan cambiar la

cultura de la organizacion.

El liderazgo es una funcion importante en todos los niveles de gestion. En el nivel
superior, es importante lograr la cooperacién en la formulacion de planes y politicas.
En el nivel medio e inferior, se requiere para la interpretacion y ejecucion de planes
y programas enmarcados por la alta direccion. El liderazgo puede ejercerse a traves
de la orientacion y el asesoramiento de los subordinados en el momento de la

ejecucion de los planes.

Un lider representa la organizacion. Su funcion es comunicar los fundamentos de
la organizacion interna y externamente. También es representante del propio

departamento o servicio que dirige.

Criticas a la teoria del liderazgo transformacional

e El liderazgo transformacional se basa en apreciaciones subjetivas, por lo
tanto, se presta a una autopromocion amoral por parte de los lideres.

e Lateoria es muy dificil de entrenar o ensefar porque es una combinacién de
muchas teorias de liderazgo.

e Los seguidores pueden ser manipulados por los lideres y hay posibilidades
de que pierdan mas de lo que ganan.

Implicaciones de la teoria del liderazgo transformacional

El entorno actual caracterizado por la incertidumbre, la turbulencia global y la
inestabilidad organizacional exige que prevalezca el liderazgo transformador en
todos los niveles de la organizacion. Los seguidores de tales lideres demuestran
altos niveles de satisfaccion laboral y compromiso y participacion organizacional.

Con una fuerza laboral tan dedicada, definitivamente sera util considerar hacer
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esfuerzos para desarrollar formas de transformar la organizacion a través del

liderazgo.

e Liderazqgo transaccional

El estilo transaccional de liderazgo fue descrito por primera vez por Max Weber en
1947 y luego por Bernard Bass en 1981. Este estilo es utilizado con mayor
frecuencia por los gerentes. Se enfoca en el proceso basico de gestion de control,

organizacion y planificacion a corto plazo.

El liderazgo transaccional implica motivar y dirigir a los seguidores principalmente
apelando a su propio interés. El poder de los lideres transaccionales proviene de
su autoridad formal y responsabilidad en la organizacién. El objetivo principal del
seguidor es obedecer las instrucciones del lider. El estilo también se puede

considerar como "revelador".

El lider cree en la motivacion a través de un sistema de recompensas y castigos. Si
un subordinado hace lo que desea, le seguird una recompensa y si no cumple los
deseos del lider, le seguira un castigo. Aqui, el intercambio entre lider y seguidor

se lleva a cabo para lograr objetivos de rendimiento de rutina.

Estos intercambios implican cuatro dimensiones:

Recompensas contingentes: los lideres transaccionales vinculan la meta con las
recompensas, aclaran las expectativas, proporcionan los recursos necesarios,
establecen metas mutuamente acordadas y ofrecen varios tipos de
compensaciones para un desempefio exitoso. Establecen metas inteligentes

(especificas, medibles, alcanzables, realistas y oportunas) para sus subordinados.

Gestion activa por excepcion: los lideres transaccionales supervisan activamente
el trabajo de sus subordinados, vigilan las desviaciones de las hormas y estandares
y toman medidas correctivas para evitar errores.

Gestion pasiva por excepcion: los lideres transaccionales intervienen solo cuando
no se cumplen los estandares o cuando el rendimiento no cumple con las
expectativas. Incluso pueden usar solo el castigo como respuesta a un desempefio

inaceptable.
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Laissez-faire: el lider proporciona un entorno donde los subordinados tienen
muchas oportunidades para tomar decisiones. El propio lider abdica de las
responsabilidades y evita tomar decisiones y, por lo tanto, el grupo a menudo

carece de direccion.

Implicaciones de la teoria transaccional

Los lideres transaccionales enfatizan demasiado los objetivos detallados y a corto
plazo, las normas y los procedimientos estandar. No se esfuerzan por mejorar la
creatividad de los seguidores y la generacion de nuevas ideas. Este estilo de
liderazgo puede funcionar bien cuando los problemas organizacionales son simples
y estan claramente definidos. Dichos lideres tienden a no recompensar o ignorar
ideas que no se ajustan a los planes y objetivos existentes.

Se entiende que los lideres transaccionales son bastante efectivos para guiar las
decisiones de eficiencia que apuntan a reducir costos y mejorar la
productividad. Los lideres transaccionales tienden a ser altamente directivos y
orientados a la accion y su relacion con los seguidores suele ser transitoria y no

basada en vinculos emocionales.

La teoria supone que los subordinados pueden estar motivados por simples
recompensas. La unica 'transaccion’ entre el lider y los seguidores es el dinero que

reciben los seguidores por su cumplimiento y esfuerzo.

Cuadro 6. Diferencias entre lideres transaccionales y transformacionales

Liderazgo transaccional Liderazgo transformacional

El liderazgo es receptivo El liderazgo es proactivo

) o Trabajar para cambiar la cultura organizacional
Trabaja dentro de la cultura organizacional. . .
implementando nuevas ideas

Los lideres transaccionales hacen que los | Los lideres transformacionales motivan vy

empleados alcancen los objetivos | empoderan a los empleados para lograr los

organizacionales a través de recompensas y
castigos

Motiva a los seguidores apelando a su propio
interés

objetivos de la empresa apelando a ideales y
valores morales mas elevados

Motiva a los seguidores alentandolos a
trascender sus propios intereses para los del

grupo o unidad
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Conclusién

El estilo transaccional de liderazgo se considera insuficiente, para desarrollar el
maximo potencial de liderazgo. Se forma como la base para interacciones mas
maduras, pero los lideres deben tener cuidado de no practicarlo exclusivamente,
de lo contrario conducira a la creacion de un entorno permeado por la posicién, el

poder, las ventajas y la politica.

3.5. La Enfermeria y el Liderazgo
Pensar en la administracion y la gestion, sin abordar los problemas que guian su
ejercicio, hace que el desarrollo del trabajo del enfermero profesional sea ineficaz
durante todo el proceso.

Existen algunas caracteristicas diarias del trabajo de Enfermeria centradas en la
impersonalidad de las relaciones, la centralizacion del poder y la rigida jerarquia de
actividades, que replican una conducta gerencial autoritaria y mecanicista. Este
estilo de llevar adelante las actividades administrativas y asistenciales dejan poco
espacio para otras tareas de Enfermeria, incluido un desempefio méas satisfactorio

y de mayor compromiso. [41]

El enfermero profesional, a lo largo de su proceso de construccion académica, esta
calificado para administrar unidades de salud, lo que le permite ejercer un papel
orientado a toda la actividad burocratica y coordinadora del servicio.

En el contexto histérico, segun Foucault (1979), el poder de las organizaciones de
salud hasta mediados del siglo XVIII, estaba en manos de los religiosos. Los
enfermos no eran hospitalizados para ser curados sino para que pasaran Su
enfermedad lejos de la sociedad. Recién a partir de entonces, el hospital se concibe
como un instrumento de curacion y la distribucion espacial pasa a ser un elemento
terapéutico. Asi, el poder va a manos de los médicos, quienes se convierten en los
principales responsables de la organizacion del hospital, constituyendo lo que

entendemos como “medicalizacion” de la salud. [42]

Con la confianza obtenida de los religiosos, el hospital aparece como el lugar mas
apropiado para la disciplina médica, lo que le permite curar a los enfermos vy, al
mismo tiempo, controlar a otros profesionales, otorgando a la Enfermeria un papel

subordinado y una tarea determinada dentro del espacio hospitalario. Sin embargo,
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con el transcurso del tiempo fueron surgiendo nuevas fuerzas y formas de poder,
entre ellas, los sindicatos y la propia profesion de Enfermeria. (Foucault; 1979).

De este modo, la Enfermeria es una ciencia que ha ido ganando historia, autonomia
y poder. Este logro fue iniciado por Florence Nightingale, sentando las bases de la
Enfermeria moderna, que trata de revertir la supuesta superioridad del
conocimiento médico sobre el conocimiento, tal como lo han observado algunos

autores (Moreno Sanchez et al., 2017). [43]

En la actualidad, el liderazgo es una habilidad extremadamente necesaria y
requerida en el personal de Enfermeria para influir en sus equipos, con el fin de
proporcionar una atenciéon que cumpla con las expectativas de los pacientes y sus
familias. Las instituciones de prestaciéon médica buscan profesionales que puedan
brindar servicios eficientes que permitan lograr resultados efectivos. En ese sentido,
los programas de pregrado y posgrado y los programas de educacion continua en

instituciones de salud abordan este tema para mejorar su practica diaria. [44. 45]

Para ello, es necesario estudiar los factores relacionados con esta habilidad para
contribuir a su proceso de desarrollo y aprendizaje. El liderazgo en Enfermeria,
especificamente, se ha relacionado con ciertas variables que dan cuenta y que en
este trabajo se consideran esenciales: a) satisfaccion de los pacientes con la
atencién brindada por el equipo de Enfermeria; b) seguridad del paciente; c)
satisfaccion laboral y d) satisfaccion con el ambiente de trabajo. [46]

Cuando el ambiente de trabajo se basa en los siguientes componentes, el liderazgo
puede promover resultados positivos o negativos, dependiendo de como se ejerza
y practique:

1) autonomia y control: capacidad de los enfermeros para resolver problemas
relacionados con la atencion al paciente

2) relacion entre médicos y enfermeros: establecer una comunicacion efectiva para
alcanzar objetivos comunes

3) apoyo organizacional: para contribuir a acciones relacionadas con la practica

profesional de los enfermeros.

En 1993, Trevizan sefial6 que el ambiente hospitalario ejercia influencia en el
liderazgo de Enfermeria (citado por Jiménez, 2006). [47] Sin embargo, una revision

integral sobre el tema, realizada entre 2006 y 2013, no encontrd otros estudios que
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mostraran la misma influencia. [48] A nuestro entender, la competencia del
liderazgo podria verse afectada dado que el personal de Enfermeria realiza un
conjunto de actividades de distinta naturaleza, en muchas circunstancias
superando la demanda que es capaz de absorber. Durante el desarrollo de la
atencion, es deber de la Enfermeria administrar los servicios brindados a los
pacientes, realizar tareas administrativas, educativas y de investigacion, a fin de
mejorar la practica profesional. Por lo tanto, el enfermero se destaca en su equipo
debido a la multiplicidad de acciones desarrolladas, que incluyen el trabajo
intelectual, la coordinacion del personal de Enfermeria, asi como la organizacion e

implementacion de la atencidén propiamente dicho.

Ante esta realidad, consideramos que quien desarrolla el liderazgo deberia afianzar
esa funciéon delegando algunas actividades en su personal. De este modo, el
liderazgo pasaria a ser una herramienta esencial de gestion en el proceso de
trabajo de Enfermeria, ayudando a organizar al equipo, en la toma de decisiones y

en la resolucién de conflictos que puedan surgir en el entorno laboral.

El ejercicio del liderazgo exige preparacion, creatividad y determinacion. En este
sentido, se entiende que la capacidad de liderar necesita ser construida y mejorada
diariamente. En el entorno hospitalario, la Enfermeria debe comprender su
significado e importancia como competencia profesional y reconocer los atributos

esenciales para su desarrollo.

En consecuencia, impulsar el rol de Lider de Enfermeria es una iniciativa de mejora
de la calidad del servicio. Esto implica delimitar sus responsabilidades, los
indicadores clave de mejora de la calidad de la atencion y la medicion de la misma.
Comprender el concepto de liderazgo en Enfermeria, sus atributos y el papel del
enfermero como lider contribuye al proceso de reflexion de los futuros profesionales
sobre cédmo la competencia del liderazgo esta asociada con el desempefio de sus
funciones, asi como permite que las instituciones educativas reflexionen sobre su
papel en la preparacion de este profesional y los centros de salud apoyen el

desarrollo del liderazgo.

Algunos investigadores enfatizan que las cualidades indispensables de un lider
incluyen: compromiso, comunicacion, escucha, responsabilidad, visién y talento

para establecer relaciones interpersonales saludables.
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En este contexto, destacamos la comunicacion como uno de los factores relevantes
en el proceso de liderazgo de Enfermeria porque, a través de él, se interpreta la
realidad, se definen las prioridades y se establecen las reglas. La manera en que
se transmite un mensaje afectara el resultado esperado, porque la comunicacion
es el nucleo del liderazgo, ya que establece una relacion interpersonal en la que los
lideres influyen en las personas para que cambien a través de un proceso de

interrelacion.

La comunicacién en el desempefio de la Enfermeria est4 vinculada a procesos
gerenciales con interfaz en el ejercicio del liderazgo. No hay liderazgo sin
comunicacién; es fundamental para lograr relaciones profesionales y personales
mas significativas, con mayor conciencia de si mismo y aceptacion de las

diferencias.

Otras caracteristicas que deben cultivarse en base a la comunicacion, son:
persuasion, credibilidad, integridad, determinacién, dedicacién, reconocimiento,
capacidad intelectual, sentido comun, autoconocimiento, flexibilidad y, también,
sentido del humor.

Respecto de la flexibilidad, debe sefialarse que los comportamientos adaptables
son el resultado de la seguridad en uno mismo, permitiendo la libre expresiéon de
ideas, evitando juicios previos y reconociendo que escuchar es tan importante como
hablar. La flexibilidad mental permite imaginar posibilidades que superan las
categorias convencionales, aprovechando la creatividad y las innovaciones.
Permite la lateralidad para desarrollar crecimiento y credibilidad en otros valores.
Los cambios que se han estado produciendo en el area de la salud exigen a los
enfermeros profesionales un perfil mas flexible y adaptable para brindar una

atencion de calidad.

La motivacion es otro elemento destacado en los atributos de un lider; es la accion
realizada por los individuos en un intento de satisfacer necesidades no satisfechas,
convirtiéndose asi en una fuerza que los alienta a actuar. Esta accion, que
determina el comportamiento, se origina en un conjunto de factores psicologicos,
conscientes o0 no, que interactian entre si, fomentando diferentes formas de
comportamiento. Por lo tanto, la motivacion implica una sinergia entre las personas

que utilizan toda su capacidad, guiandolas hacia logros individuales y grupales.
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La figura del lider es importante para el desarrollo de la motivacion en el personal
de Enfermeria, ya que debe apreciar a su personal considerdndolo competente,
creativo y sobre todo capaz de desarrollar un trabajo de calidad. Por lo tanto, el
lider debe ayudar a sus empleados a desarrollar sus potenciales, impulsarlos a ser

mejores funcionarios.

Paralelamente, los conocimientos de gestion que respaldan el desarrollo del
liderazgo incluyen: planificacidon, estructura organizativa, gestion de personal, toma
de decisiones, gestion del tiempo, gestion de conflictos y, como dijimos,

comunicacién continua.

En la préactica del liderazgo, el enfermero debe proporcionar un ambiente favorable
para laimplementacion de actividades en su trabajo diario, asumiendo la dificil tarea
de coordinar al personal, por lo que necesita desarrollar habilidades que fomenten
un manejo equilibrado de un grupo heterogéneo, transmitiendo seguridad en la
toma de decisiones y cumpliendo con las expectativas de la organizacion. El deber
de un lider de Enfermeria es superar las barreras para que los profesionales de su
equipo puedan brindar atencién calificada a sus pacientes.

El poder del enfermero lider se deriva de la posicion jerarquica que ocupa en el
equipo y de sus conocimientos técnicos, cientificos y éticos adquiridos durante
estudios de grado, lo que le permite dirigir el equipo de Enfermeria. Su perfil como
lider y su comportamiento profesional estdn estrechamente relacionados con la
filosofia de la institucién en la que actia y con sus valores personales. El lider que
desea influir positivamente en su equipo debe, en primer lugar, dar el ejemplo y

utilizar, coherentemente, la accion y el discurso.

Finalmente, creemos que el liderazgo deseado es aquel que no solo administra los
recursos humanos, los presupuestos y el tiempo enfocados en la efectividad del
desempefio, sino que también estad orientado a satisfacer las necesidades y

aspiraciones de todos y cada uno, incluso, sus propios deseos.

Dados los cambios constantes que ocurren en el mercado laboral de la salud, que
es cada vez mas competitivo y requiere preparacion profesional para asumir
diversas responsabilidades, la calificacion de los enfermeros es fundamental en

relacion con las habilidades de liderazgo, para proporcionar acciones de calidad.
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IV. DEFINICION CONCEPTUAL DE LA PROPUESTA

Propdsito de la capacitacion

El propésito de la capacitacion es iniciar un proceso de mejora, mediante el logro
de una comprension compartida de los métodos correctos de liderazgo y gestion

gue se necesitan emplear cuando se pretende alcanzar metas preestablecidas.

Motivo de la capacitacion

Es necesario que los enfermeros profesionales evolucionen hacia una gestion de
liderazgo porque la organizacion ha crecido mucho en los ultimos afios, lo cual ha
complejizado su operativa. Se hace necesario planificar el trabajo v,
fundamentalmente, contar con el compromiso de los todos los miembros del equipo.
La planificacion abarca el manejo del personal, el establecimiento de objetivos, la
priorizacion de tareas, la evaluacion del rendimiento, los conflictos internos y

externos, la capacitacion, entre otros tantos elementos.

Por lo tanto, los Licenciados en Enfermeria requieren orientacién especifica que les
brinde herramientas convenientes y métodos practicos y les muestre como pueden

obtener el mejor rendimiento de si mismos y de los funcionarios.

Consigna béasica del curso

Desarrollar seis habilidades clave para desarrollar una gestion eficiente, tales como:
1. Establecimiento y logro de objetivos

2. Comunicacion clara

3. Gestion del tiempo, priorizacion y delegacion

4. Manejo de conflictos

5. Desarrollo personal

6. Liderazgo inspirador
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En el siguiente cuadro, se sintetizan los principales factores a desarrollar:

Cuadro 1. Principales factores del Curso de Liderazgo

Objetivos del
aprendizaje

- Comprender las responsabilidades del lider de Enfermeria

- Comprender los roles de liderazgo y gestion del lider Enfermeria

- Conozca los marcos clave de negocios y mejora de la atencion médica
- Conozca las medidas de mejora de la calidad que utilizan los gerentes de Enfermeria

éQué es un/a
enfermero/a
lider?

- Los gerentes/supervisores de Enfermeria encarnan roles asistenciales y ejecutivos

- Por lo general, informe a un superior en Enfermeria: director, director de Enfermeria
o vicepresidente de Enfermeria

- Responsable de las funciones de la unidad:
o Dotacidn de personal, satisfaccion del empleado
o Seguridad y calidad
o La satisfaccion del cliente
o Presupuesto

éPor qué son tan
importantes los

- Las enfermeras lideres dirigen los esfuerzos de atencién en sus unidades

- Los lideres de Enfermeria benefician la seguridad y la calidad del paciente a través de
su liderazgo

de Enfermeria

lideres de - Los gerentes de Enfermeria apoyan al personal de Enfermeria para prevenir el dafio
Enfermeria? al paciente
- Los supervisores/lideres de Enfermeria usan dos sombreros: brindan atencion clinica
y sirven como lideres administrativos.
- Representan y apoyan a su personal (personal)
o Mentory entrenador personal de Enfermeria
El doble papel del o Escuche las inquietudes y brinde asesoramiento
supervisor y lider

o Representar a su unidad y al personal dentro del hospital.

- Supervisar operaciones basadas en unidades (administracién)
o Financiero

o Recursos humanos
o Prestacion de atencidn centrada en el cliente / paciente
o Regulacién y protocolo unitario

Supervisar
operaciones

- Mantener seguimiento y vigilancia regular

Los roles de
liderazgo y
gestion del
enfermero
gerente

- Administracion

- Liderazgo:

o Encarna la visién, la misién y los valores de la unidad con el personal.
o Motiva al personal a luchar por la excelencia profesional.
o Es un componente socioadaptativo

o Operaciones

o Finanzas y presupuesto

o Metas estratégicas

o Componentes técnicos de trabajos orientados a tareas

El enfermero lider
como mentory

- La capacitacidn del lider es una condicién ineludible, sélo quienes estén mejor

preparados pueden incentivar al personal a su cargo, infundirles el interés por
mejorar.

entrenador , - L
- El enfermero lider debe recibir educacién permanente
- Gestionar recursos humanos
Responsabilidades| ~ Mantener la atencion al cliente.
del enfermero | — Administrar las finanzas
lider — Asegurar el estandar de atencion

- Alinear los intereses y recursos de la unidad con los objetivos de la organizacion.
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Gestion de
recursos humanos

Los gerentes de Enfermeria dirigen a sus empleados por:

o Contratacion, despido, capacitacion, desarrollo e inspiracion.

Los gerentes de Enfermeria son responsables de las acciones de su personal y del
desarrollo profesional de cada empleado.

Fomentar el
desarrollo
profesional del
personal

Cursos de capacitacion y especializacion segln area donde se desempefia el
Enfermero lider

Enfoque al cliente

Los gerentes de Enfermeria son responsables de garantizar que la atencidn brindada
en la unidad se centre en el cliente

Algunos clientes son:

o Pacientes y sus familias

o Reguladores

o Gobiernos locales

Responsabilidad
financiera

- Las enfermeras administradoras supervisan todos los aspectos fiscales de su unidad.
- Las enfermeras administradoras se aseguran de que los gastos se mantengan
dentro del presupuesto de la unidad. Los gastos pueden incluir:
o Costos de personal
o Costos de operacion
o Costos de planta fisica
Equipo
Suministros

@)
@)

Normas de
cuidado

- Los gerentes de Enfermeria deben conocer los estandares precisos de competencia
clinica para la atencion segura de los pacientes de la unidad.

- Los enfermeros gerentes se aseguran de que la prestacidon de atencion se alinee con
la m3s alta calidad de atencién:
o Comprender las medidas clave de mejora de la calidad y la seguridad.
o Dirigir la capacitacién del personal para garantizar la atencion mas segura para los

pacientes.

o Garantizar el acceso del personal al equipo necesario.

Alineacion con los
objetivos
organizacionales

- Los gerentes de Enfermeria se aseguran de que las actividades diarias de la unidad
estén alineadas con los objetivos de la organizacién. Ellos:
o Servir como el tomador de decisiones que lleva a cabo los planes.
o Inspirar al personal a participar en proyectos e iniciativas.
o Use las 4 E: participar, educar, ejecutar y evaluar

- Los gerentes de Enfermeria efectivos usan multiples formas de comunicacion para
obtener y compartir informacion

Marcos utiles
para enfermeras
gerentes

- Establecer modelos de liderazgo para el marco de excelencia en el desempefio
— Cuadro de mando integral
- Colegio de Enfermeras del Uruguay.

Los criterios de
para el marco de
excelencia en el
desempeiio

- El Marco debe abordar las areas clave del funcionamiento de una organizacion de
atencion médica exitosa: liderazgo; planificacion estratégica; enfoque en el
cliente; medicién, analisis y gestion del conocimiento; enfoque en la fuerza
laboral; enfoque de operaciones; y resultados

- La excelencia en el desempefio se refiere a un enfoque integrado para la gestion del
desempefio organizacional que resulta en:
o Entrega de valor cada vez mejor a usuarios y partes interesadas; contribuyendo a

la sostenibilidad organizacional

o Mejora de la efectividad y capacidades organizacionales generales

o Aprendizaje organizacional y personal.
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Los cinco
pilares de
Quint Studer

—Servicio

- Calidad

- Gente

- Financiar
—Crecimiento

Cuadro de mando
integral

- Resultados del cliente

—Procesos internos

- Crecimiento de personal y organizacion
- Resultados financieros

- Vision y estrategia.

Tdcticas de
medicion:
atencion al cliente
/ paciente

Enfermeras gerentes:
— Habilite la atenciéon centrada en el cliente y el paciente al involucrar al paciente y
sus familias.
- Mida la satisfaccion del paciente mediante encuestas de satisfaccidn del cliente.
- Las herramientas adicionales incluyen:
o Grupos de enfoque
o Entrevistas con pacientes y sus familias.
o Medios de comunicacidn social

Alineacion de

- Planificacién de actividades alineadas con los objetivos de la Institucién y del Sector.

trabajo
- Transparencia: datos de la unidad facilmente disponibles y conocidos por todos
- Propiedad de los puntajes de las encuestas de seguridad y acciones para mejorar
Calidad/ - Participacion del personal en el analisis de defectos y el desarrollo de un plan para
Seguridad abordar los dafios.
- Indicadores de seguridad tipicos
— Herramientas
Enfermeras gerentes:
- Tener un papel integral en las actividades basadas en unidades en su hospital.
- Servir como lideres y gerentes para el personal de su unidad
Resumen - Puede apoyar el trabajo de CUSP de su unidad con otros marcos de mejora de
calidad
- Puede medir el éxito de su intervencidn CUSP mediante el uso de medidas de mejora
de calidad adicionales
- Formulario de informacién del equipo de mejora de la calidad
—Herramienta de control de cultura
Herramientas - Lista de verificacidn de objetivos diarios

- Formulario para aprender de los defectos
—Sombrear otra herramienta profesional

Las preguntas clave que debe responder un lider:

¢, Su organizacion o servicio funciona tan bien como podria? ¢ Cémo lo sabe? ¢ Qué

y como deberia mejorar o cambiar su organizacion/servicio?

Al desafiarse a si mismo con las preguntas que conforman los criterios de atencion

sanitaria para la excelencia en el desempefio, el enfermero explora como esta

logrando lo que es importante para su organizacion.
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Las preguntas que proponemos (divididas en seis categorias de proceso

interrelacionadas y una categoria de resultados) representan siete aspectos criticos

de la gestion sanitaria y el desempefio como organizacion:

1.

~N O OB~ WN

Liderazgo

. Estrategia

. Clientes/Usuario

. Medicion, analisis y gestion del conocimiento.
. Fuerza laboral

. Operaciones

. Resultados

Asimismo, el enfoque de la propuesta se basa en un conjunto de valores y creencias

basicos para el desarrollo del liderazgo, a través de las categorias antes descriptas:

* Perspectiva de sistemas

* Liderazgo visionario

* Excelencia centrada en el paciente

* Valorar a las personas de manera integral

» Aprendizaje organizacional y agilidad

» Centrarse en el éxito

* Gestion para la innovacion

» Gestion de hecho

* Responsabilidad social y salud comunitaria

« Etica y transparencia

* Entrega de valor y resultados

Perspectiva de sistemas

La perspectiva de sistemas significa administrar todos los componentes de la

organizacibn como un todo unificado para lograr el progreso continuo. Los

componentes basicos y el mecanismo de integracion del sistema son los valores y

conceptos esenciales, las siete categorias de criterios de atencion sanitaria y el

establecimiento de estandares de calificacion.

Estos valores y conceptos centrales son la clave para integrar el desempefio y los

requisitos operativos dentro de un marco orientado a resultados, que impulsa la

accion,

la retroalimentacién y la eficiencia sostenida.
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La perspectiva de sistemas, se enfoca en los procesos, en los resultados, en las

relaciones, en las mejoras.

a. Enfoque en los procesos: Los procesos son los métodos que utiliza la

organizacion para realizar el trabajo. El marco para evaluar y mejorar los procesos

puede considerar cuatro dimensiones:

1. Lineamientos: ¢ Como logra realizar el trabajo de la organizacién/sector? ¢Qué

tan efectivos son los lineamientos propuestos?

2. Implementacion: ¢ Cuan consistentes son los lineamientos planteados? ¢ Estan

dirigidos hacia los objetivos?

3. Aprendizaje: ¢ Qué tan bien ha evaluado y mejorado sus lineamientos de trabajo?
¢, Qué resultado han producido las mejoras dentro de la organizacion? ¢El

aprendizaje ha llevado a la innovacion?

4. Integracion: ¢Qué tan bien se alinean los lineamientos propuestos con las
necesidades organizacionales actuales y futuras? ¢ Qué tan bien se complementan
sus medidas, informacién y sistemas de mejora entre procesos, los sectores y los
trabajadores? ¢ Qué tan bien se armonizan los procesos y las operaciones en toda

la organizacion para lograr los objetivos generales?

b. Enfoque en los resultados. Los resultados se pueden evaluar desde tres puntos

de vista: - la vision externa: ¢ CoOmo nos ven los usuarios, los proveedores y otras
partes interesadas?

- la vision interna; ¢Cuan eficientes y efectivas son las operaciones que se
planifican?

- la vision de futuro: ¢La organizacién mantiene un aprendizaje continuo y, como

consecuencia, crece?

Los resultados incluyen todas las areas de importancia para la organizacion.
Entendemos que estos puntos de vista garantizan que las estrategias estén
equilibradas, evitando que se pondere de manera inapropiada una las partes
interesadas respecto de los objetivos o las metas a corto y largo plazo. Tambien,

permite que se puedan estimar los resultados en funcién de:
1. Niveles: ¢ Cudl es su desempefio actual en una escala de medicion significativa?

2. Tendencias: ¢ Los resultados mejoran, permanecen igual o empeoran?
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3. Comparaciones: ¢(Cémo se compara el desempefio con el de otras

organizaciones y competidores?

4. Integracion: ¢ los resultados que son importantes para la organizacion consideran
las expectativas y necesidades de los principales interesados? ¢, los resultados se

utilizan en la toma de decisiones?

c. Enfoque en las relaciones. Las relaciones son un elemento esencial de la

perspectiva de los sistemas, ya sean las que se mantienen al interior de la
organizaciéon como fuera de ella. Cuando hablamos de relaciones nos referimos a

los vinculos entre todos los recursos y algunos ejemplos, son:
* los nexos entre los procesos y los resultados que se logran

* los datos que se tienen en el proceso de planificacién estratégica y la mejora

efectiva de las operaciones;
* la conexion entre la planificacion de la fuerza laboral y la planificacion estratégica

* la necesidad de conocimiento del paciente, la informacion que solicita al personal

de salud y solicita en internet, como manejarlo
* la relacién entre los planes de accion y cualquier cambio necesario en el sistema

d. Enfoque en la mejora. Se debe evaluar periédicamente qué tan bien se esta

logrando lo que es importante para la organizacion; qué tan bien implementados
estan los procesos, qué tan buenos son sus resultados y cuan satisfechas estan

las partes involucradas.

Analizar estas categorias y dimensiones nos permitira identificar las fortalezas y las
brechas por resolver y, de esa forma, analizar el tipo de atencion que estamos
ofreciendo. La coordinacién de los procesos y la retroalimentacién entre los
procesos y los resultados conduciran a ciclos de mejora. A medida que se continte
utilizando este marco, comenzaremos a conocer mejor la organizacién y se podran

definir las mejores formas de aprovechar las fortalezas, cerrar brechas e innovar.
La figura del lider en este escenario, es crucial porque:
» Ayuda a mejorar los procesos organizacionales, las capacidades y los resultados.

* Facilita la comunicacién y el intercambio de mejores practicas
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* Es valiosos para comprender y gestionar el desempefio organizacional, guiar su

pensamiento estratégico y brindar oportunidades para aprender.

En tal sentido, cabe recordar que, de acuerdo a los modelos de calidad y excelencia
citados por Saturno (ISO, JCAHO y EFQM) [49]

1. La triada de liderazgo (Liderazgo, Estrategia y Usuarios) destaca la importancia

de un enfoque de liderazgo en la estrategia y las personas

2. El perfil organizacional establece el contexto de la organizacion. Sirve como el

sostén para todo lo que se planifica y ejecuta

3. La triada de resultados (Fuerza laboral, Operaciones y Resultados) incluye los
procesos centrados en la fuerza laboral, los procesos operativos principales y los

resultados de rendimiento que producen.

4. La evaluacion del sistema (Medicidon, Analisis y Conocimiento administrativo) es
efectiva para la gestion y se basa en hechos y conocimientos. Se orienta a un

sistema agil para la mejora del desempefio y la competitividad.

5. Los criterios de la atencion sanitaria se apoyan en un conjunto de valores y

conceptos basicos que estan integrados en las organizaciones de alto rendimiento

6.Todas las acciones deben conducir a Resultados, basados en el cuidado de la
salud, los proceso, las personas, la fuerza laboral, el liderazgo y la gobernanza, asi

como el uso eficiente de los recursos econdmicos y financieros.
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V.

DEFINICION OPERACIONAL DE LA PROPUESTA

Necesidades detectadas en el Servicio de Enfermeria:

Para iniciar este proyecto se partié de necesidades claramente detectadas:

Alinear el perfil de quienes tienen personal a su cargo con las habilidades del
liderazgo y los objetivos de la institucion.

Promover un cambio de cultura y competencia gerencial a través del liderazgo
para la obtencion de resultados acordes a la estrategia organizacional.
Producir cambios en el comportamiento de las personas para estimular el clima,
los valores y las actitudes que mejoran el desempefio de los funcionarios.
Favorecer el desarrollo de las habilidades gerenciales (administrativas,
técnicas y operacionales).

Contribuir a la formacion de agentes de comunicacién y cooperacion que
faciliten la configuracion de equipos y redes de trabajo.

Preparar a los potenciales lideres para que sus empleados sean parte esencial
de la solucién de los problemas.

Promover la capacidad de identificar las oportunidades de mejora en el
desempefio organizacional.

El aprendizaje del liderazgo se basa en el presupuesto de que es un proceso
continuo.

Las dimensiones que se trataran en este programa se enfocan en el Liderazgo

Estratégico, el Liderazgo Tactico y el Liderazgo Operacional.

Metas:

Proporcionar un marco para comprender la importancia del liderazgo en
Enfermeria
Asistir y alentar a la organizacion a desarrollar pautas y comprometer recursos

para impulsar el desarrollo del liderazgo en Enfermeria

Enfoque:
Cualitativo.

Tipo de proyecto:

Transversal, participativo, de aplicacion practica en etapa experimental.

Sujetos:
Licenciados de Enfermeria
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Criterios de Inclusion:

Licenciados de Enfermeria Operativos que trabajan en el turno de la noche.

Criterios de Exclusion:

No seran incluidos los Auxiliares de Enfermeria, Personal Administrativo, Personal

de Servicio.

Recursos financieros:

La implementacion del proyecto no supone una partida econémica extra dado que

se realizara en las instalaciones de la Institucion, durante el horario de trabajo y

dirigido por la autora del mismo que es funcionaria permanente.

Insumos:

Local

Mesas

Sillas

Proyector

Laptop

Material visual previamente disefiado
Fotocopias

Pizarra

Marcadores

Método e Instrumentos:

El proceso seguido para la elaboracion del presente proyecto se describe en los

pasos siguientes:

Busqueda y seleccién bibliografica en biblioteca y por Internet, a través de
distintos repositorios, de acuerdo a los siguientes descriptores: cultura
organizacional, liderazgo, talento humano, plan estratégico de recursos
humanos, gestion hospitalaria (PubMed, ScieELO, OMS, Intra Med, JAMA,
CDC, OIT, Nursing Journal, BXS- BIREME)

Se tomé como referencia los conocimientos adquiridos en el Curso de
Liderazgo en Enfermeria: Empoderamiento de los(as) enfermeros(as) lideres
en Latinoamérica, de la OPS-OMS (25 set/2019)

Se determinoé el tema central de investigacion

Se establecieron los objetivos correspondientes
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- Se estructuro el proyecto de investigacion siguiendo el método cientifico
- Se redacto el presente documento conforme al desarrollo l6gico de la temética

en cuestion

Para caracterizar a los participantes se aplicaran dos instrumentos
autoadministrados:
1. Cuestionario semi-estructurado del perfil sociodemografico de los
participantes.
2. Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Cuestionario 1:

Variables de Estudio:

a) Variables sociodemograficas:
- Sexo

- Estado civil

- Nivel de instruccion

- Estudios complementarios
- Cargo

- Numero de hijos a cargo

- Otras personas a cargo

- Multiempleo

- Otras fuentes de ingreso
b) Variables cronolégicas

- Edad

- Antigiedad profesional

- Antiguedad en el Servicio

Pagina | 61



Cuadro 2. Matriz de Variables

VARIABLE Definicion Conceptual Indicador Tipo
. . 20-30
Edad: Es el tiempo transcurrido desde o
o . 30-40 Cuantitativa
el nacimiento hasta la actualidad S
. o 40 -50 Politémica
medido en afos.
50- 60
Sexo: Son todas aquellas .
L L. . Femenino
caracteristicas fisicas y biolégicas que .
. . . Masculino
diferencian al hombre de la mujer.
. i Cualitativa
Estado Civil: se refiere al estado de S
oF L Soltero Politémica
familia, a los derechos y obligaciones
) ; Casado
emanados del matrimonio, los . .
, o . Divorciado
vinculos de consanguinidad o afinidad .
.. Viudo
y adopcion.
Personas a su cargo: personas que " Cuantitativa
dependen materialmente del fcti ;
P ' Caracteristicas de vida NO Politémica
entrevistado. de una poblacién o de
una persona, asi como su .
S b Primaria
evolucion histdrica, tales .
. ., . Secundaria
Nivel de Instruccion: se definecomoel [ como:  edad, sexo, e Cualitativa
niversitario
grado educativo maximo que posee la | actividad laboral, nivel o L
. . Especializacidon politémica
persona. de ingresos, estado civil, )
Maestria
etc.
Doctorado
Multiempleo: persona que tiene mas Sl
de un trabajo remunerado. NO o
Cualitativa
Otras fuentes de ingreso: ingresos Sl Dicotomica
complementarios o del grupo familiar. NO
Cargo: funcion que desempefia una Respuesta Cualitativa
persona dentro de la organizacién abierta Politémica
Antigliedad Profesional Afios/meses
Antigiliedad Laboral Afos/meses Cuantitativa

Horario laboral

Horas de trabajo
diario

Politémica
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Cuestionario 2:

Cuestionario de liderazgo multifactorial (MLQ)

El Cuestionario de liderazgo multifactorial (MLQ) evalla tres estilos de liderazgo
diferentes: transformacional, transaccional y pasivo-evitativo. Permite a las
personas medir cdmo se perciben a si mismas con respecto a comportamientos de
liderazgo especificos (usando la forma Lider/Yo), pero el nucleo de la MLQ esta en
la valoracion del evaluador, en la percepcion que tiene el otro. EI MLQ fue disefiado
con el método de retroalimentacion de 360 grados.

Se les pide a los participantes que respondan a 45 items en el MLQ 5x-Short (la
version actual, clasica) usando una escala de comportamiento de 5 puntos ("Nada
en absoluto” a "Casi siempre"). Se requieren aproximadamente 15 minutos para

completar.

Fiabilidad y Validez

El Cuestionario de Liderazgo Multifactorial es un instrumento apropiado para la
medicion del Liderazgo Transformacional, ademas de ser ampliamente investigado
y validado. El manual MLQ de Avolio y Bass muestra una fuerte evidencia de
validez; EI MLQ se ha utilizado en miles de programas de investigacion,
disertaciones doctorales y tesis de maestria, junto con varios resultados
constitutivos del liderazgo transformacional. La validez de constructo también se
explica a fondo con andlisis factoriales que dan como resultado un modelo de seis
factores para el MLQ. Asimismo, un estudio realizado por Antonakis, validé un
modelo de liderazgo de nueve factores y su estabilidad en situaciones
homogéneas. Los puntajes de confiabilidad para las subescalas MLQ variaron de

moderado a bueno, con lo cual aumenta el puntaje de fiabilidad.
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Cuadro 3. Estructura factorial del MLQ-5X

Factores de liderazgo transformacional

Los lideres altos son admirados por este factor, respetados y
Influencia idealizada (atribuida) obtienen la confianza de sus seguidores, porque se
identifican con él y tratan de imitarlos.

Tiene el mismo significado que el factor anterior, pero los
Influencia idealizada (conducta) indicadores que lo miden estdn centrados en conductas
especificas.

Se refiere a los lideres que son capaces de motivar a los
Motivacion Inspiracional miembros de su equipo, proporcionando significado a su
trabajo.

Estos lideres estimulan a sus colaboradores innovadores,
Estimulacion intelectual creativos a buscar por si mismos la solucién a los problemas
planteados.

Los lideres altos en este factor prestan atencién a las
necesidades individuales de logro y crecimiento de los
miembros de su equipo, actuando como mentores o
coachers.

Consideracion individualizada

Factores de liderazgo transaccional

Mediante el uso de las conductas descriptas en este factor el
Recompensa contingente lider clarifica las expectativas a sus seguidores y proporciona
reconocimiento cuando se consiguen los objetivos.

Este tipo de lideres se centra en corregir los fallos y las
Direccién por excepcion (activa) desviaciones de los empleados a la hora de conseguir los
objetivos propuestos por la organizacion.

Factores de Liderazgo pasivo o evitador

Estos lideres suelen dejar las cosas como estdn y solo

Direccidn por excepcion (pasiva) . . .
intervienen cuando los problemas se vuelven serios.

Define a aquellos lideres que evitan tomar decisiones y verse

Laissez — faire i -
complicados en los asuntos importantes.

Fuente: Molero et al., 2010.

Definicién Operacional de variable A: Sumatoria del puntaje directo obtenido en los

items de las escalas 1.1. Carisma/lnspiracional y 1.2. Estimulacién Intelectual del
MLQ, cuya asignacion de puntajes fluctia entre 0 (cero) y 4 (cuatro), por las
personas sometidas a evaluacion para las versiones Lider y Clasificador. Esta

forma de asignaciéon de puntajes es comun a todas las escalas del Cuestionario.

Definicion Operacional de la variable B: Definicion Operacional: Sumatoria del

puntaje directo obtenido en las escalas 2.1. Consideracién Individualizada y 2.2.
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Recompensa Contingente del MLQ, por las personas sometidas a evaluacion para

las formas Lider y Clasificador en la presente investigacion.

Definicién Operacional variable C: Sumatoria del puntaje directo obtenido en las

escalas 3.1. Direccion por Excepcion Activa y 3.2. Liderazgo Pasivo/Evitador del
MLQ, por las personas sometidas a evaluacion para las versiones Lider y

Clasificador en la presente investigacion.

Figura 8. Estructura de las variables y subvariables de MLQ.

Lzgo. Transformacional Desarrollo/Transaccional Lzgo. Correctivo/Evitador
Carisma Estimulacion Consideracion Recompensa Dir. por Lzgo.
Inspiracional Intelectual Individualizada Contingente Excepeion Activa Pasivo/Evita

\‘ -

Y / X
Influencia Influencia Motivacion Dir. por Laissez-
Idealizada Idealizada Inspiracional Excepeidn Faire
Conductual Atribuida Pasiva

Fuente: Molero et al., 2010.

Figura 9. Escala de medicion de MLQ.

Nunca Rara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente,
sino Siempre
0 1 2 3 4
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Cuadro 4. Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ)

VARIABLES

1. Ayudo a la gente a mi cargo a cambio de sus esfuerzos

2. Reexamino los supuestos cruciales para ver si son adecuados

3. Evito intervenir hasta que los problemas se agravan

4. Presto atencion a las irregularidades, fallos, excepciones y desviaciones
con respecto a la norma esperada

5. Evito involucrarme cuando surge algun problema importante

6. Hablo a la gente a mi cargo de los valores y creencias mds importantes
para mi

7. Estoy ausente cuando se me necesita

8. Busco diferentes perspectivas a la hora de solucionar los problemas

9. Hablo del futuro con optimismo

10. Hago que la gente a mi cargo se sienta orgullosa de trabajar conmigo

11. Senalo de forma concreta quién es el responsable de lograr unos
determinados objetivos de rendimiento

12. Espero que las cosas vayan mal antes de actuar

13. Hablo con entusiasmo acerca de los logros que deben alcanzarse

14. Hago ver la importancia de llevar a cabo lo que nos proponemos

15. Dedico tiempo a la ensefianza y a la formacion

16. Dejo claro lo que uno puede recibir si se consiguen los objetivos

17. Demuestro que creo firmemente en el dicho “si no estd roto no lo
arregles”

18. Voy mas alla de mi propio interés en beneficio del grupo

19. Trato a la gente mas como persona individual que como miembro de
un grupo

20. Dejo que los problemas se vuelvan crénicos antes de actuar

21. Actuo de forma que me gano el respeto de la gente que trabaja
conmigo

22. Concentro toda mi atencidn en subsanar los errores, reclamaciones y
fallos

23. Considero las consecuencias éticas y morales de mis decisiones

24. Llevo un registro de todos los fallos

25. Doy muestras de poder y confianza en mi mismo

26. Presento una convincente vision del futuro

27. Hago que la gente a mi cargo dirija su atencion hacia los fallos a la hora
de cumplir lo establecido

28. Evito tomar decisiones

29. Considero que cada uno de los miembros de mi equipo tiene diferentes
necesidades, capacidades y aspiraciones que otras personas

30. Hago que la gente a mi cargo contemple los problemas desde muchos
angulos diferentes

31. Ayudo a que la gente de mi equipo desarrolle sus capacidades
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32. Sugiero nuevas maneras de realizar el trabajo asignado

33. Retraso la respuesta a las cuestiones urgentes

34. Enfatizo la importancia de tener un sentido colectivo de la mision a
realizar

35. Expreso satisfaccion cuando se cumplen las expectativas

36. Muestro confianza en que se conseguiran los objetivos

37. Soy efectivo a la hora de satisfacer las necesidades laborales de las
personas de mi equipo

38. Uso métodos de liderazgo satisfactorios

39. Consigo que la gente rinda mas de lo que ellos mismos esperaban

40. Soy eficaz a la hora de representar a la gente de mi equipo ante la
autoridad superior

41. Trabaja de forma satisfactoria con la gente a mi cargo

42. Potencio el deseo de tener éxito en la gente de mi equipo

43. Soy eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacién

44. Incremento el deseo de trabajar mas en la gente de mi equipo

45. El grupo que dirijo es eficaz
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Evaluacion del comportamiento del Lider

Si bien es dificil establecer un Unico criterio para evaluar y puntuar la forma de
responder a los elementos del proceso organizacional desde la perspectiva del

lider, proponemos las siguientes directrices en base a los conceptos desarrollados:

Actitud del Lider

Propdsito del Lider

Acciones del Lider

Reaccionar a los
problemas

(0 —25%)

Enfoque
Sistematico previo

(30— 45%)

Enfoques alineados

(50 — 65%)

Metas estratégicas y
operacionales

Las operaciones se caracterizan por
actividades mas que por procesos vy
responden en gran medida a
necesidades o problemas inmediatos.
Los objetivos son poco definidos.

La organizacion esta comenzando a
concretar operaciones en base a
procesos repetibles, evaluaciéon vy
mejora. Realiza una coordinacion
temprana con otras unidades
organizativas o servicios. Se empiezan a
definir  objetivos  estratégicos vy
cuantitativos.

Las operaciones se caracterizan por ser
procesos repetibles que son
regularmente evaluados para mejorar.
Los aprendizajes son compartidos y hay
coordinacion entre las distintas
unidades organizativas. Los procesos
abordan estrategias y objetivos clave.

Enfoques
integrados

(70-100%)

Las operaciones se caracterizan por ser
procesos repetibles que son
regularmente evaluados por el cambio y
la mejora en colaboracidn con otras
unidades afectadas. La organizacién
busca y logra eficiencias en todas las
unidades a través de analisis, innovacion
y el intercambio de informacion vy
conocimiento.

Los procesos y las medidas siguen el
progreso en objetivos estratégicos vy
operativos clave.

Para desarrollar un liderazgo efectivo, es necesario que:

- Los enfoques de las partes involucradas deben ser sistémicos. Los enfoques
sistémicos son repetibles y utilizan datos e informacion para permitir el

aprendizaje. En otras palabras, los enfoques son sistematicos si incorporan la
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oportunidad de evaluacién, mejora, innovacion e intercambio de conocimientos,
lo que permite ganar madurez y optimizar los recursos.

- Los enfoques sistémicos generalmente, se implementan en diferentes unidades
de la organizacion.

- Dar evidencia de la evaluacién y mejora de los procesos, asi como del potencial
de innovacion. Las mejoras del proceso se comparten con otras unidades para
permitir el aprendizaje organizacional.

- Mostrar integracion. La integracion es alineacion y armonizacion entre
procesos, planes, medidas, acciones y resultados. Esta armonizacién genera
eficacia organizacional y eficiencias.

- Mostrar alineacion en los elementos del proceso y analizar los resultados que

deberian mejorar el rendimiento de la organizacion.
Los enfoques deben estar alineados con cuatro ejes especificos:

« el perfil de la organizacién, resaltando lo que es importante para la organizacion.

* la estrategia, que incluye: los objetivos estratégicos, los planes de accién y las
competencias basicas. Se debe resaltar las areas de mayor enfoque de la

organizacién y describir como implementar el plan estratégico.

+ el andlisis y revisién del desempefio organizacional para establecer prioridades.

* los procesos de trabajo que son clave para el desempefio general de la
organizacion: cuales son esos procesos y como funcionan. Aunque tambien es util
indicar quién realiza el trabajo; asi como el diagndstico o la retroalimentacion que

requieren una descripcion de como funciona el proceso.

La alineacion de todos los elementos de la organizacion exige la contextualizacion
de la misma por medio de los hallazgos, planes, objetivos, metas y actividades
clave; es decir, todo lo que permite la integracion dentro del sistema de gestion del
rendimiento. Por ejemplo, cuando se identifican objetivos estratégicos y los planes
de accidn, se espera gque algunas medidas de desempefio y algunos resultados se

relacionen con esos objetivos estratégicos, al menos, los resultados mas criticos.

En tal sentido, se deben diagnosticar los procesos mas importantes de la
organizacién, los que mas contribuyen a la mejora del desempefio organizacional

y producen resultados especificos. Este diagndstico y la calidad de las evaluaciones
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dependen en gran medida del contenido y la integridad de sus respuestas. Por este
motivo, responda a estos elementos proporcionando informacion sobre sus

procesos clave. Siguen las pautas para organizar y revisar dicha informacion.

Caso ejemplo:

De los registros de Enfermeria en soporte papel al formato digital: una analogia
para el aprendizaje

El aprendizaje es un atributo esencial de las organizaciones de alto rendimiento. El
aprendizaje organizacional eficaz y bien implementado puede ayudar a una
organizacion a mejorar desde las primeras etapas, de la reacciéon a los problemas
hasta los niveles méas altos de mejora, refinamiento e innovacion en toda la

organizacion.

Actitudes de liderazgo:

a. Reaccionar al problema (0 — 5%)
- Incorporar las nuevas tecnologias sin considerar la resistencia al cambio de

los empleados.

b. Actuar con orientacion a la mejora general (10-25%)
- Informar las conveniencias del uso de las tecnologias informéticas y asi

concientizar sobre su aplicacién y su impacto positivo.

c. Evaluar en forma sisteméatica la mejora (30-45%)
- Evaluar quienes son mas susceptibles a la incorporacién de la tecnologia.

Promover instancias educativas sobre informéatica basica.

d. Implementar el aprendizaje y la mejora estratégica (50—65%)
- Plantear a la alta gerencia la necesidad de capacitar a los empleados para

utilizar la informatica en los registros de Enfermeria.

e. Analisis organizacional e innovacion (70-100%)
- Utilizar las computadoras para la documentacion clinica, reemplazando el

formato papel.

Para aprovechar al maximo el enfoque de sistema se deben analizar los elementos
gue componen los procesos y elaborar diagramas de flujo, tablas y listas para

presentar informacion de manera concisa.
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Finalmente, se debe considerar exhaustivamente los valores, creencias y
comportamientos, dado que son el fundamento para integrar los requisitos
operativos con el rendimiento dentro de un marco orientado a resultados basado

en la accion, la retroalimentacion y el éxito continuo.

Implementacion:

ler encuentro:

1. Presentacion y bienvenida (15 minutos)

2. Presentacién del Proyecto, por medio de Power Point (15 min)
3. Intercambio de ideas (20min)

Horario: 23 a 07

Dias: a convenir con Jefatura de Enfermeria

Lugar: Sala 125 (en caso de no haber pacientes con hemodialisis)

Talleres:
Los mismos seran coordinados con la Jefatura de Enfermeria, para establecer dias

y horarios, asi como la participacion de otros Licenciados. Los temas a tratar seran:

a. Habilidades de Liderazgo y Gestion (90 minutos)

Este taller estd especialmente disefiado para analizar la importancia del papel del
lider en el desarrollo de las organizaciones: estilos efectivos, competencias
centrales y flexibilidad en la conduccion de equipos de trabajo. Presentaremos un
modelo de liderazgo cientifico que se basara en el diagnéstico de cada una de las
competencias clave vinculadas a la practica de comportamientos positivos (MLQ).
Invitaremos al participante a reconocerse como lider (conocimiento, experiencia y
actitud) y a llevar a cabo un plan de accién, para aumentar considerablemente su

desempeiio como gestor asertivo.

b. Gestidon del Cambio (90 minutos)

Este taller tiene como objetivo presentar una metodologia de gestion de acuerdo a
los objetivos del Sector y de la Institucion. El participante deberd presentar
soluciones relativamente simples que agreguen valor a las actividades tendientes
a superar los desafios, aprovechando mejor el potencial de las personas a su
cargo. Se presentaran herramientas pragmaticas que haran del Licenciado un
agente impulsor del aprendizaje, sefialando los caminos futuros y las rutas que

conducirdn a ciertos resultados incluso ante situaciones adversas. Dichas
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herramientas profundizan conceptos como: Gestion estratégica, Planificacion,
Ejecucion, Control y Andlisis de resultados por indicadores.

c. Disefno v Ejecucion de la Estrateqgia a sequir

Este taller fue delineado para compartir con el participante, la vision y la experiencia
en el proceso de desarrollo del liderazgo y la formacion de equipos que permitan el
empoderamiento del capital humano (intelectual, socioemocional y motivacional).

Se presenta una metodologia de desarrollo de lideres potenciales mediante
recursos practicos como: generar energia positiva en si mismo y en los demas;
implementar una guia para realizar cambios positivos; exponer las diferencias entre
los miembros del equipo que dificultan la operativa del Sector convirtiéndolas en
oportunidades de desarrollo de habilidades técnicas y personales; compartir
modelos de comportamiento que conducen a la excelencia en las relaciones del

equipo y con los demas miembros de la organizacion.

d. Formacién de Equipos de Alto Desemperiio

Este taller se disefio para que el lider potencial practique las habilidades técnicas
y humanas fundamentales para resolver problemas y satisfacer las necesidades,
expectativas y aspiraciones del personal y de los usuarios. Se analizaran los
procesos de acuerdo a la exposicion de cada participante, estableciendo
indicadores o elementos de control para monitorear el desempefio de los
funcionarios y mejorar la calidad de las prestaciones. Se deben establecer métodos
de mejora continua para que los empleados se centren en las actividades del
Servicio y los resultados. Los conceptos fundamentales seran: la gestion, el

andlisis y la resolucién de problemas.

e. Valores y Cultura de la organizaciéon

El objetivo de este taller es que el lider analice los valores y la cultura de la
Institucién y la relacion con sus propios valores y creencias sobre el sentido del
servicio (servir al otro). Para un enfermero lider comprometido con las personas,
€s necesario que se someta a un cambio interno que resulte en la incorporacion
de algunas actitudes humanistas esenciales. En este encuentro presentaremos las
formas y herramientas necesarias para que el licenciado encuentre equilibrio en
las cuatro dimensiones que conforman el ser humano: racional, social, emocional

y espiritual y a partir de ellas establezca relaciones saludables y duraderas en el
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ambito laboral. Los principales valores que analizaremos seran: Autoconciencia

emocional, autocontrol y manejo de conflictos.

f. Resultados gue se esperan (90 minutos)

En este taller se trataran las practicas actuales de trabajo en equipo, enfocandonos
en todos los aspectos de la gestion: andlisis de los objetivos (viabilidad, pertinencia
y factibilidad), resistencia, desempefio y productividad y resultados.
Proporcionaremos herramientas basadas en la motivacion y el rendimiento, para
que el lider promueva el espiritu de trabajo en equipo como un factor decisivo para

Su supervivencia, la continuidad organizacional y el logro de los objetivos.

g. Establecimiento de Indicadores de Gestién (90 minutos)

Este taller se centraliza en desarrollar el perfil de rol 6ptimo para cada empleado
que supervise. Este perfil lo ayudara a alinear las responsabilidades laborales y los
niveles de desempefio requeridos para que el proceso de evaluacion del
desemperio funcione con autoridad y responsabilidad. Se establecera lo que se
pretende de cada funcionario y se evaluara el nivel alcanzado. Los conceptos mas
relevantes de esta instancia seran: la delimitacion de competencias y el analisis

del desempefio.
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Satisfaccion de los participantes:

Se invitard a los participantes a que evallen la calidad de la capacitacion de cada

taller, mediante un instrumento breve, con una puntuacion tipo Likert:

OPINION

12|34

La informacion recibida en el Taller es util

La informacion recibida en el Taller es clara

La informacioén recibida en el Taller es de calidad

Estoy conforme con la realizacidn de talleres en el horario de
trabajo

Recibi conocimientos que puedo aplicar en mi trabajo

: 4: Total
1: Totalmente en 2: En desacuerdo 3: De acuerdo otalmente de
desacuerdo acuerdo
0% — 25% 25 % - 50% 50% - 75% 75% - 100%
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Cuadro 5. Mapa del proceso de Capacitacion en Liderazgo con enfoque sistémico

ENTRADA

PROCESO

Objetivos de la Institucién

Presentacion del Proyecto
a las autoridades

Mejora en la gestion del
Dpto Enf

Objetivos del Dpto
Enfermeria

Presentacién del Proyecto
al Dpto. de Enfermeria

Mejora en el desempefio
de los Lic. Enf.

Proyecto de mejora de
gestion (Capacitacion)

Definicion metodoldgica
del Proyecto
c/autoridades

Mejora en la atencion de
los usuarios

Facilitador/Mentor de
Liderazgo

Puesta en marcha de la
Capacitacion

Solucién de problemas
detectados

Evaluacién de resultados

Satisfaccién de los
participantes en la
Capacitacion

Nuevas propuestas de
capacitacién
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VI. RESULTADOS

Los resultados de la aplicacion de la propuesta trataran sobre los estilos de
liderazgos, conforme a los datos surgidos del MLQ. Esto permitira conocer el tipo
de vinculo y comunicacion que hay entre los Licenciados y los Auxiliares e, incluso,
entre el equipo en su conjunto.

Por otra parte, se espera conocer la eficacia y calidad de los talleres realizados, a

través del grado de satisfaccion de los participantes, de acuerdo a la siguiente

formula:
PC=31+352+53+34+55
5
Donde:

PC: Es promedio de percepcién de la calidad de cada taller
> 1: Es la sumatoria de todas las respuestas 1.
> 2: Es la sumatoria de todas las respuestas 2.
> 3: Es la sumatoria de todas las respuestas 3.
Y 4: Es la sumatoria de todas las respuestas 4
> 5: Es la sumatoria de todas las respuestas 5

5: Son los aspectos evaluados (preguntas).

Esta medicion se hace en base a una matriz de dimensiones de la calidad, que

ponderan diversos aspectos.
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VIl. CONSIDERACIONES FINALES

La Enfermeria esta viviendo un momento de transicion, superando gradualmente la
identidad tayloristas, mediante la profundizacion del pensamiento y el avance hacia
un trabajo mas compartido mas efectivo. La universidad forma un profesional de
conocimientos generales que, al ingresar en el mercado, asume diversos trabajos,
muchas veces en puestos gerenciales donde se les requiere la realizacion de tareas
predominantemente administrativas. [50]

Asi, surge la necesidad de reformar los métodos de ensefianza y desempefio, para
liderar los equipos de trabajo, con el fin de implementar nuevas actitudes y
relaciones participativas e integradoras. En este sentido, las instituciones pueden
promover el crecimiento personal de Enfermeria a través de capacitacion y

educacién continua, contemplando el desarrollo del liderazgo.

Las organizaciones de salud y la Enfermeria necesitan urgentemente cambios de
enfoque y de comportamiento para gestionar mejor los procesos haciéndolos
menos agobiantes y mas resolutivos. Esta nueva direccion junto a las nuevas
tecnologias incorporadas al trabajo, permitiia a los enfermeros que se
desempeiian como jefes, supervisores o gestores, una actitud renovada, orientada

hacia la mejora de los servicios.

Por lo tanto, la Enfermeria debe encauzarse en la construccion de un modelo que
deje atras la vision de las préacticas dirigidas y fragmentadas y, en su lugar, avance
hacia una mayor cooperacién de todos los miembros del grupo de trabajo. La
literatura muestra que los enfermeros reciben una formacién profesional que no
facilita su insercion en cargos de alta gerencia o su competencia en la toma de
decisiones en el area de la salud. [51] Sin embargo, la especializacion es esencial
porque optimiza los conocimientos al abarcar otras disciplinas, como la
Administracion y Gestion, la Psicologia Laboral, la Educacién y la Informatica, entre
otras. [52]

Actualmente, algunos enfermeros han ido incorporando lineamientos de la
administracion y gestidon hospitalaria, pero en funcion de las necesidades de su rol.
Lo deseable seria que los programas de formacion de Enfermeria adoptaran esas
ideas como parte del saber fundamental de la profesion y asi, alcanzar un nivel

competitivo de excelencia dentro de los equipos de salud.
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ANEXO 1

Dimensiones de la Calidad

FIABILIDAD

Capacidad de realizar el servicio prometido de
manera correcta y continua.

TIEMPO DE RESPUESTA/
SENSIBILIDAD

Velocidad de respuesta ante las necesidades de la
persona usuaria. Deseo de prestar un servicio rdpido.

ACCESIBILIDAD

Facilidad para establecer contacto.

CORTESIA

Educacidn, respeto, consideracién y amabilidad del
personal en contacto con las personas usuarias.

COMPETENCIA TECNICA

Capacidad y conocimiento de los recursos necesarios
para realizar un servicio.

COMUNICACION

Mantener informada a la persona usuaria en un

lenguaje que pueda entender, escuchar sus

necesidades y capacidad para explicar lo sucedido.

Confianza, reputacién y honestidad de la persona que

CREDIBILIDAD presta el

servicio.

Confianza en no asumir riesgo alguno en las
SEGURIDAD transacciones con la

organizacién, ni si quiera de tipo financiero o de
confidencialidad.

COMPRENSION DE LAS
NECESIDADES

Esfuerzo y capacidad de la organizacion para conocer
a las personas usuarias y sus necesidades.

ASPECTOS TANGIBLES

Apariencia de las instalaciones fisicas, equipo vy
personal.

Fuente: Evaluacién y Calidad. 2009.

Pagina | 84



Instrumento de Variables Sociodemograficas

ANEXO 2

VARIABLE

Indicador

Respuesta

Edad:

20-30

30-40

40-50

50- 60

Sexo:

Femenino

Masculino

Estado Civil:

Soltero

Casado

Divorciado

Viudo

Personas a su cargo:

S|

NO

Nivel de Instruccion:

Primaria

Secundaria

Universitario

Especializacidon

Maestria
Doctorado
SI
Multiempleo:
NO
Sl
Otras fuentes de ingreso:
NO
Cargo: Respuesta abierta
Antigiiedad Profesional Afios/meses
Antigiiedad Laboral Afios/meses

Horario laboral

Horas de trabajo diario
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ANEXO 3

Certificado de Liderazgo en Enfermeria

@ Certificado de Participacion —

La Organizacion Panamericana de la Salud
certifica que:

Elba Rodriguez

ha completado satisfactoriamente el curso:

Liderazgo en Enfermeria: Empoderamiento de los(as)
enfermeros(as) lideres en Latinoamérica

ofrecido a través del Campus Virtual de Salud Publica,
con una duracién de 120 horas.

25 de septiembre de 2019

%% Organizacion UNIVERSITY "/‘\
( ) Panamericana OF MIAMI [ <
4 i

e de la Salud SCHOOL of NURSING
8 & HEALTH STUDIES £l ) ===
1*" Ougaaizaciin > Dra. Carissa F. Etienne
%% Mundial de la Salud lJ s
....... Américas
2 idad de este cedificado se ouede verificar en hitps://mooc campusvirtualsp org/mod/simplecertificatelverify php?code=5d8c40e6-346¢-4bda-8bc5-13faactt1c2
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