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ntendemos por liderato un proceso mediante o cal se
E exerce influencia sobre outras persoas. Cando se fa-
la dun lider aladese a unha persoa que exerce mais in-
fluencia sobre outras ca que recibe delas.

Non se debe confundir liderato con poder. Unha per-
soa pode ter moito poder e non ser lider. Tampouco o li-
derato é simple dominancia, € dicir, non se é lider sim-
plemente por estar nunha posiciéon superior con respecto
a outras persoas.

(Cal é, logo, a caracteristica distintiva dos lideres?
Noutras palabras, jque € o que fan os lideres?

Descricién do liderato.
Centrandomonos exclusivamente nos estudios sobre



o liderato nas organizaciéns, presentaremos dous dos
moitos intentos que se realizaron para contesta-las daas
preguntas anteriores.

O primeiro, debido a Hemphills e cols., é o mais co-
necido e aceptado. Véxae a tdboa 1. Baséase unha gran
cantidade de investigaciéns de moi diverso tipo, indus-
triais e burocraticas, publicas e privadas, de pequeno e
gran tamafio. Preguntabaselles 6s comporfientes dos gru-
pos de traballos en que se distinguian os seus lideres do
resto das persoas do grupo. O que caracterizaba os lide-
res era unha serie de conductas que se agrupaban baixo
esas dias grandes categorias de ‘consideracién’ e ‘inicia-
cién de estructura’.

Descricién da conducta do lider (Hemphil e cols.)

Consideracion Iniciacion de estructura

1 Refirese 6 interese do lider 1 Consiste en que o lider explica
polo benestar dos integrantes a sua funcién e deixalles claro
do grupo. 0s seus subordinados o que

agarda deles.

¥ Conductas de apoio. § Clarificacién de roles.

1 Accesibilidade. 1 Establecemento de metas.

# Comunicacién. 1 Planificacién.

8 Representacion dos intereses do i Coordinacion.
subordinado. 1 Solucién de problemas.

1 Mantemento do control.

O segundo intento descriptivo, de Posner e Kouzes, é
mais recente. Véxase a tdboa 2. Malia a stia maior com-
plexidade, coincide a grandes trazos co de Hemphill e
cols. Sen embargo, as stilas matizacions encerran un in-
dubidable interese. A iniciacién de estructura (represen-
tada aqui polo desafio, a visién compartida e marca-la
pauta) inclie elementos de risco, de traballo en equipo
e de predicar co exemplo. A consideracién (axuda para
actuar, animar e estimular) recolle aspectos de eloxiar,
gabar e recorfiecer.
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ias basicas de liderato (Posner e Kouzes)

 Busca de oportunidades. I Asuncion de riscos.

Vision compartida

1 Proxecta-lo futuro. i Consegui-lo apoio dos outros.

Axuda para actuar

§ Fomenta-la colaboracién. ¥ Reforzar a outros.

Marca-la pauta

i Dar exemplo. ¥ Planificar logros parciais.

Animar e estimular

i.Recofiece-las conductas § Eloxia-los bos resultados.
positivas.

En esencia, as propostas de Hemphill e de Posner e
Kouzes recollen as caracteristicas da conducta do lider
e coinciden co encontrado por outros autores. Un resu-
mo breve pero adecuado de tédolos traballos descritivos
da conducta do lider cifra en dous os capitulos en que se
organiza a dita conducta: mantemento do grupo de tra-
ballo e dedicacion & tarefa ou 6 traballo propiamente
dito.

O mantemento refirese 6s aspectos interpersoais de
trato dentro do grupo, a logra-la cohesién e unha atmos-
fera grupal favorable. A dedicacidn a tarefa fai alusion 6s
obxectivos para os que o grupo se formou, € dicir, 6 ren-
demento e 4 productividade.

O mantemento e a dedicacion 4 tarefa corrrespéndense
coas diaas funciéns fundamentais dos grupos organizati-
VoOs: socioemocionais e instrumentais. Ningtin grupo or-
ganizativo pode acada-los seus obxectivos se as relacion
entre os seus compofientes son sempre ou de forma ha-
bitual tensas e conflictivas. Por outra banda, de pouco lle
habia servir a un grupo organizativo manter unha gran
harmonia interna se isto non conduce a unha alta pro-
ductividade, xa que esa €, en ultima instancia, a xustifi-
cacién da existencia do grupo-



Asi pois, a conducta do lider axtstase &s funciéns gru-
pais. Isto introduce o punto seguinte: a eficacia do lider.

Eficacia do liderato

¢Para que serve un lider? Esta pregunta, a vista do con-
tido da alinea anterior, transférmase nestoutra: ;jque
consegue o lider coas stas conductas de ‘consideracion’
(mantemento)?; ;que consegue coas stas conductas de
‘inicacién de estructura’ (dedicacién 4 tarefa)?

Analicémo-la taboa 3. Nela represéntase a relacién en-
tre conducta de liderato e participaciéon en determina-
das actividades do grupo. Estas actividades son as que
aparecen na columna central: sete en total. Se se consi-
deran brevemente advirtese que as catro primeiras tefien
que ver coa realizacion da tarefa: recoller ou dar infor-
macion, coordina-las actividades e soluciona-los proble-
mas que se van presentando. As tres restantes tefien que
ver coa marcha das relacions dentro do grupo: boas ou
malas relacions e sentimentos de atraccion entre os in-
tegrantes do grupo.

Conducta de Taxa de participacion
liderato

1 Busca de informacion. 0.39
Tarefa 1 Iniciacion de estructura. 0.61
1 Dar informacién. 0.72

§ Solucién de problemas.

Mantem.
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A columna da dereita indicano-lo grao de asociacién
de cada actividade coa conducta do lider. A méxima aso-
ciacioén positiva é 1, a maxima negativa -1 e a asociacién
nula € 0. Tendo isto en conta apréciase que ser lider ten
unha alta relacion coa busca de informacion e con so-
lucién de problemas. O cal quere dicir que quen mais
participia dentro do grupo nesas actividades € o lider.

Tamén se aprecia que non hai relacién entre ser lider
e participar en interacciéns negativas. Por Gltimo, hai
unha relacién positiva, ainda que baixa, entre ser lider e
resultar atractivo e entre ser lider e participar e partici-
par en interaccions de caracter positivo.

A taboa 3 pon de manifesto as actividades grupais en
que o lider participa con maior intensidade ou con maior
peso 6 resto das persoas do grupo. Na tdboa 4 repre-
séntase graficamente este punto. E evidente que non t6-
dolos los lideres son iguais. Habera algtins que destaquen
moito na stia preocupacion por consegui-los seus ob-
xectivos, mentres que a outros lles preocuparan funda-
mentalmente as persoas que tefien 6 seu cargo. Pola con-
tra, habera a quen lle preocupen moi pouco esas persoas.
Combinando tédalas posibilidades, Blake e Mouton ela-
boraron esta reixa que da lugar a cinco tipos de liderato.

9 Alta Club Liderazgo
A de de
;E" campo equipo
(=]
0
5 Punto
o
o, medio
O
=
8 Liderato
— I
2 Liderato de
o empobrecido
= tarefa
w
[=]
1)
W
Preocupacion polos obxectivos
1 Baixa

Baixa = = alta




O primeiro tipo de liderato é unha categoria practi-
camente baleira. E dicir, ainda que é conceptualmente
posible, a penas se da na practica. O segundo é o lide-
rato centrado exclusivamente, ou case, na tarefa. Se vol-
vemos 4 tdboa 3, vemos que este debe se-lo liderato mais
habitual en grupos organizativos, é dicir, moita activi-
dade dirixida a tarefa e escasa ou nula as relaciéns sociais
de apoio e mantemento. O terceiro é a imaxe invertida
do segundo: € pouco frecuente. O cuarto é unha solu-
cién de compromiso: o lider reparte a stia preocupacion
en partes iguais entre as relacioéns persoais e a tarefa, pe-
ro sen chegar 6 maximo en ningunha delas, € dicir, que-
dando a metade de camifio. O liderato ideal é o que con-
segue o equilibrio entre ambalas daas facetas pero por
arriba, é dicir, chegando 6 extremo mais alto nas daas.
Isto sO se pode lograr se hai unha identificacién entre o
lider e o seu grupo e se os que se implican en melloraren
o rendemento e a productividade son todos, e non s6 o
lider.

As situacions de liderato e a
productividade

A proposta de Blake e Mouton esta condicionada por
dous factores. O primeiro é a productividade grupal en
si mesma considerada. O segundo é a situacién na que
o grupo ha de realiza-las stias actividades. Fiedler é o au-
tor que aborda o seu estudio. Polo que respecta a pro-
ductividade grupal, ela é a pedra de toque da eficacia do
lider. A productividade midese por criterios que varian
segundo o grupo de que se trate, pero sempre expresa o
rendemento real do grupo en comparacion cun estandar
mais ou menos ideal e prefixado e nunha dimension re-
levante para a actividade que o grupo desenvolve. Asi,
dentro dunha organizacién sanitaria, por exemplo, a pro-
ductividade variard en funcién da tarefa que desenvol-
van os traballadores de cada unidade ou seccién. Habe-
ré que ter en conta se existe ou non atencion 6 paciente
na seccion observada (dado que na organizacién hai sec-
ciéns administrativas), o tipo de atencién que se presta
(médica ou de enfermeria), o tipo de pacientes (crénicos
ou agudos) e asi sucesivamente.
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A situacién na que o grupo desenvolve as siias activi-
dades ten tres elementos principais. O primeiro, por or-
de de importancia, son as relaciéns entre o lider e os com-
pofientes do grupo. E o que se cofiece tamén co nome
de atmosfera grupal. Fai relacién 6 grao en que os mem-
bros dun grupo confian no seu lider, lle tefien afecto e
estan dispostos a segui-las stas indicaciéons. Como é 16-
xico, os lideres que mantefien relaciéns positivas cos in-
tegrantes do grupo, aqueles que se benefician dunha at-
mosfera grupal positiva, son os que tefien unha situacién
mais favorable.

O segundo elemento da situacién € a estructura da ta-
refa. Dise que unha tarefa é estructurada se se especifi-
ca con claridade cales son os obxectivos que se preten-
den lograr no seu desempefio e 0s procementos que se
van seguir para acadalos. Cando iso sucede, o lider pode
saber, sen temor a equivocarse, en que medida se estdn
alcanzando os obxectivos e ata que punto os integran-
tes do grupo seguen os procedementos mais correctos.
Nos casos en que non € facil determinar con precisién o
obxectivo da tarefa nin como chegar a el, dise que a ta-
refa é desestructurada. A situacion favorable par o lider
é, claramente, a que implica unha tarefa estructurada.

O terceiro elemento da situacién € o poder do pos-
to. E 0 menos importante dos tres, sen que iso queira di-
cir que carece de importancia. Indica o grao en que a or-
ganizacion lle confire 6 lider estes tres tipos de poder: de
recompensa, coercitivo e lexitimo. De recompensa: pre-
miar, ascender, favorece-los integrantes do grupo de tra-
ballo dalgunha maneira significativa. Coercitivo: san-
cionar, expedientar. Lexitimo: respaldo da organizacién
as decisions do lider.

Os tres elementos combinanse entre si para formaren
o que Fiedler chama “octantes” da favorabilidade situa-
cional. A situacion mais favorable, a mais idonea para
o lider, é a que corresponde a una boa atmosfera grupal,
a unha elevada estructura da tarefa e a unha forte posi-
cion de poder. A situacién mais desfavorable caracteri-
zase por unha mala atmosfera grupal, unha baixa es-
tructura da tarefa e unha posicién de poder débil. Véxase
a taboa 5.



Correlaciéns medias entre CMP do lider e
productividade do grupo en varios octantes

Octante Relacitns Estructura Poderde Correlacion N° de
lider-membro da tarefa posicion media relacions
incluidas
na medida
| Boas Estructurada Forte -0.52 8
Il Boas Estructurada Feble -0.58 3
1] Boas Non estructurada Forte -0.41 10
v Boas Non estructurada Feble 0.47 10
v Regulares Estructurada Forte 042 '
Vi Regulares Esfructurada Feble —
Vil Regulares Non estructurada Forte 0.05 10
Vil Regulares Non estructurada Feble -0.43 12
V-A Moi malas Estructurada Forte -0.67 1

Asi pois, a proposta de Fiedler € mais interesante ca
de Blake e Mouton, posto que precisa mais e danos mais
informacion sobre as condiciéns nas que o lider ten que
se desenvolver. Fiedler recolle tamén un aspecto do mo-
delo de Blake e Mouton, a idea da maior preocupacion
polos obxectivos ou polas persoas, pero o desenvolve de
tal forma que se pode determina-la inclinacién dun li-
der a un ou outro polo deste continuo.

Na tédboa 6 preséntase a escala que Fiedler pasa 0s li-
deres dos grupos que estudia e que recibe o nome de CMP
ou “comparieiro menos preferido”. A escala consta de 18
elementos, que estan representados na tdboa. Cada ele-
mento componse, pola sta parte, dun par de adxectivos
opostos que a persoa, neste caso o lider, debe sopesar, se-
leccionando un namero entre os 8 que separan un ad-
xectivo doutro. Deste xeito calificase o “comparieiro me-
nos preferido”. Unha breve ollada 4 escala mostra que o
lider orientado as persoas é o que avalia negativamente
esta mesma persoa.

Pero o mais interesante do modelo de Fiedler € o pa-
so seguinte que da o autor. Prognostica que a producti-
vidade do lider ou, para sermos mais exactos, a eficacia
do lider que se mide pola productividade do seu grupo
de traballo, varia segundo a motivacién primordial do
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lider (orientacion a tarefa ou as persoas) e segundo a si-
tuacién. En concreto, os lideres orientados a relacion ren-
den mais en situaciéons medianamente favorables. En
cambio, os lideres orientados 4 tarefa renden mais en si-
tuacions claramente favorables ou claramente desfavo-
rables. Volvamos outra vez a taboa 5, onde isto se apre-
cia con claridade. As tres primeiras situaciéns son
favorables para o lider. A cuarta, quinta e sexta son me-
dianamente favorables. A sétima e oitava son desfavo-
rables.

A escala do compafieiro mencs preferid

| Agradable 87654321  Desagradable |
Amigable 87654321 Hostil

| Rexeitante 87654321 Aceptador |
Tenso 87654321 Relaxado

| Distante 87654321 Proximo |
Frio 87654321 Afectuoso

| Aburrido 87654321 Interesante |
Problemdtico 87654321 Harmonioso

| Deprimente 87654321 Alegre |
Aberto 87654321 Cerrado

I Pouco fiable 8765 4:3:21 Leal J
Indigno de confianza 876543 21 Digno de confianza

| Considerado 87654321 Desconsiderado |
Mala persoa 87654321 Boa persoa

| conciliador 87654321  Polémico |
Insincero 87654321 Sincero

| Amable 87654321 Aspero |

En efecto, as correlacions positivas danse nos octan-
tes catro e cinco. Isto indica que o lider alto en CMP, é
dicir, o orientado &s persoas, € o que rende mais nesas si-
tuaciéns. En toédolos demais octantes as correlacions son
negativas, o que indica que o lider con baixa puntuacién
en CMP, é dicir, o orientado a tarefa, € o que rende me-
nos nesas situacions.



¢(Por que ocorre isto? En situacions favorables, o lider
orientado & tarefa non debe preocuparse polas relacions,
Xa que estas son boas. A sta dedicacion exclusiva 4 ta-
refa leva a un alto rendemento do grupo.

En situacions medianamente favorables o lider perci-
be unha certa ameaza potencial. A sta forma de reac-
cionar estara en funcién da sta motivacién predomi-
nante. Se se orienta cara as persoas vai buscar, ante todo,
restablece-las relaciéns interpersoais. Isto traerd como
consecuencia a mellora da situaciéon e, a un tempo, o in-
cremento da productividade. Pola contra, se se orienta
cara a tarefa, a stia preocupacion seran as actividades pro-
piamente instrumentais, desatendendo as persoais e fa-
cendo que a situacion se deteriore mais.

(Por que, logo, nas situaciéns claramente desfavora-
bles son mais eficaces os lideres orientados a tarefa? Por-
que nelas a deterioracion da situacion é tan forte que na-
da se pode facer por arranxala. A atencion 4 tarefa, ainda
conseguindo pequenos logros, é mais fecunda ca aten-
cion as persoas.

O liderato transaccional

Resumindo o dito ata agora: a conducta dos lideres
caracterizase pola inciacion de estructura e pola consi-
deracion; poden existir distintos tipos de liderato en fun-
cién da combinacion desas dias dimensiéns de conducta;
o contexto en que o lider desemperia a stia tarefa tamén
X0ga un importante papel nas consecuencias do lidera-
to. Todo isto acabamolo de ver con certo detalle. O que
se vai considerar a seguir € a relacion entre conductas de
liderato e rendemento e satisfaccion dos integrantes do
grupo. En xeral, canto maior sexa a conducta de inicia-
cién de estructura, maior ha se-lo rendemento. E dicir,
canto mais tempo dedique o lider a planificar, coordinar,
establecer obxectivos, clarificar roles, maior ha se-lo ren-
demento do grupo.

De forma similar, canto maior sexa a stia conducta de

consideracion, maior ha se-la satisfaccion dos integran-
tes do grupo, sempre falando en termos xerais. E dicir,
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canto mais apoio preste o lider, mais accesible sexa e mais
apoio preste o lider, méis accesible e mdis e mellor se co-
munique cos membros do grupo, mais satisfeitos se han
sentir estes.

Sen embargo, a iniciacién de estructura garda unha
relacion escasa coa satisfaccion. Mais ainda, esa relacién
pode chegar a ser negativa se o lider, con esa conducta,
aplica medidas disciplinarias moi estrictas. Paralelamente,
a consideracion a penas si garda relacién co rendemen-
to laboral.

Cando se di que a iniciacién de estructura e a consi-
deracion exercen o seu impacto sobre o rendemento e
a satisfaccion, respectivamente, engddese que o fan en
xeral. Esta aclaracion alude a que hai certas ocasiéns en
que ese efecto se acrecenta e outras en que se atentia. En
concreto, o impacto da consideracion sobre a satisfac-
Cion € maior cando a tarefa do gruo é frustrante ou xe-
radora de estrés. O impacto da iniciaciéon de estructura
sobre o rendemento é maior canto mais complexa sexa
a tarefa do grupo ou madis dificultades atopen os inte-
grantes para planifica-la sta actividade e/ou coordinarse
entre si.

Todo isto parece levar a unha visién do lider como
unha persoa cunha autoridade que descansa sobre a pres-
tacion de recursos valiosos para os integrantes do grupo.
O lider éo porque a stia achega resulta imprescindible pa-
ra o grupo. Os integrantes do grupo ségueno e déixanse
influir por el xa que isto os beneficia nunha forma que
non é doadamente substituible ou intercambiable.

E coma se entre lideres e seguidores se establecese
unha especie de transaccién nos termos seguintes: o li-
der da mostras claras da stia competencia e de que a pon
6 servicio dos integrantes do grupo e a cambio recibe de-
les a stia condicién de lider, a stia autoridade e unha maior
estima. Convértese asi nun lider lexitimo, entendendo
por tal o que € aceptado polo grupo en canto tal. Véxase
a taboa 7.

Esta vision do lider é o que se cofiece co nome de tran-
saccional e € a visidbn mais habitual e tradicional. Sinte-
tiza, ou alomenos asi se adoita considerar, todo o exposto
ata o de agora sobre a conducta do lider e os seus efec-
tos.



O modelo tradicional do liderato: modelo transaccional

Concepto

Consta de dous elementos fundamentais:

1. Iniciacién e organizacion do traballo: é dicir, concentrarse en levar a
cabo o traballo.

2. Consideracion cara 6s empregados: satisface-lo interese dos
traballadores.

Proceso implicado

Unha transaccion ou intercambio entre lider e seguidores:

1. 0 lider; promete e entrega beneficios materiais e non materiais a
cambio do traballo ben feito (por exemplo, melloras salariais,
ascensos ou recofcecemento social).

2. 0s subordinados: reciben eses beneficios a cambio dun rendemento
axeitado ou reciben algin tipo de penalizacion se o dito rendemento
non é axeitado.

O liderato nun periodo de cambio

Nos tltimos anos, as organizacions sufriron un pro-
ceso de cambio intenso. Na tiboa 8 resimense 0s que,
segundo Bass e Avolio, dous expertos da organizacion, se
estan a producir nas organizacioéns industriais europeas
en prevision da creacion do Mercado Unico Europeo.

Cambios que se avecifian para as organizacions en
Europa segundo Bass e Avolio (1990)

Cambios continuos

1. En recursos.
2. En tecnoloxias.
3. En sistemas de distribucion e "marketing”.

Efectos deses cambios

1. Inestabilidad dos mercados.
2. Aparicién de novas necesidades e desexos dos clientes.
3. Fluxos de informacion mdis rdpidos e complexos.
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COMENTARIOS diferentes. Deben responder positivamente 6 cambio e asemade
deben promover activamente o cambio. Son os lideres

transformacionais.

Ainda que os cambios nas organizacions da Admi-
nistracién son moi diferentes, parece innegable que com-
parten un elemento comun. O cambio e a transforma-
cién das organizaciéns € a resposta 6s cambios sociais,
politicos e econémicos que estan a atravesa-las socieda-
des europeas. O liderato non é inmune a estes cambios,
dado que se estdn a modificar de forma continua as ta-
refas que hai que realizar 6 mesmo tempo cas actitudes
e as motivacions das persoas.

Unha consecuencia disto € que o liderato transac-
cional resulta na actualidade un tanto estreito e raqui-
tico. Véxase a taboa 9.

0 modelo tradicional: avaliacién
Aspectos positivos Aspectos negativos
1. Son conductas que adoitan 1. Corre
caracterizar lideres eficaces. nunha

2. Da importancia a aspectos centrais
na organizacion, tales como
establecer obxectivos, planificar,
recompensar e mante-lo control e
a disciplina.

3. Funciona cando o lider sabe
discerni-las necesidades e desexos
dos subordinados e consegue que
estes participen na transaccion.




O liderato transformacional

Nos altimos anos falase moito dun novo tipo de li-
derato 0 que se lle denomina transformacional. Tratase
dun liderato que vai mais al4 da transaccién e a busca do
equilibro e do mantemento do status quo & transforma-
Cién e a un intento de promove-la mellora da organiza-
cion en tddalas frontes, desde os aspectos de rendemen-
to e productividade s aspectos de desenvolvemento
persoal dos compofientes da organizacion. Este lidera-
to é moi distinto do que vimos ata o de agora. Baséase
en catro grandes esteos: o carisma, a inspiracién, a esti-
mulacion intelectual e a consideracién individualiza-
da. Véxase a taboa 10.

Para dar unha idea o mais aproximada posible deste
tipo de liderato e os seus efectos ha resultar Gtil conside-

Liderato transformacional: concepto, efectos e
componentes

Concepto

¥ Aquel tipo de liderato que incrementa o nivel de rendemento e
promove o desenvolvemento dos subordinados 4 vez que dos grupos
@ organizacions. Baséase nunha maior atencion ou sensibilidade 6s
problemas ou asuntos claves da organizacion e no establecemento
dunha maior confianza cos subordiandos.

' Efectos

1. O lider amplia e eleva os intereses dos seus subordinados.
2. Incrementa a sensibilidade 6s obxectivos da organizacion.

3. Consegue que os seus subordinados traballen para o obxectivo
colectivo.

Componentes
1. Carisma: capacidade de visién, sentido da misién, xera confianza e
respecto.

2. Inspiracion: comunica expectativas altas, expresa obxectivos
importantes.

3. Estimulacion intelectual: promove a intelixenca, a racionalidade e
a solucién de problemas.

4. Consideracién individualizada: trata cada persoa de forma individual.
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rar unha investigaciéon importante, a de Yammarino e
Bass. Os suxeitos estudiados foron 186 oficiais da Mari-
fia estadounidense. Tradicionalmente, a Academia Naval
dos Estados Unidos de Norteamérica concedeulle unha
gran atencion 6 liderato. Os oficiais estudiados recibiran
os seus despachos entre 1978 e 1980 e foron estudiados
en 1987. Toméaronse medidas dos seus rexistros acadé-
micos mentres eran cadetes na Academia (personalida-
de, intelixencia, aptitudes verbais, notas, recomendacion
do seu superior e actividades extraacadémicas). Toma-
ronse medidas de liderato transformacional e transac-
cional. Os subordinados dos oficiais eran os que propor-
cionaban a informacién sobre o seu liderato. Tamén se
obtifian diversas medidas de satisfaccion e de producti-
vidade. Entre estas incluianse as seguintes: rendemento
da stia unidade nas tarefas asignadas, recomendacions
para o ascenso, avaliacién do seu rendemento na saa fo-
lla de servicios, efectividade percibida polos subordina-
dos e, algo moi importante, a disposicion dos subordi-
nados a realizaren un esforzo extra. Esta tltima podese
considerar como un indice moi sensible dunha orienta-
cién positiva cara 6 cambio, dunha aceptacion da nece-
sidade de introducir modificacions.

Os resultados acadados mostraban unha pauta que,
en esencia, se pode resumir da seguinte forma: os 793 su-
bordinados que avaliaron os 186 oficiais informaban de
maior eficacia e satisfaccién cando o liderato era trans-
formacional. Isto non quere dicir que o liderato tran-
saccional carecia de eficacia. Quere dicir, simplemente,
que a sta eficacia era menor.

O interese destes resultados acrecéntase se se ten en
conta que as medidas dos rexistros académicos non gar-
daban relacién de ningun tipo nin con efectividade nin
con satisfaccion.

De se analizaren as relaciéns con variables de rende-
mentos mais obxectivas, como o rendemento nas tare-
fas asignadas e as recomendacions para o ascenso, com-
probase que esas relacions eran mais intensas para o
liderato transformacional que para o transaccional.

Vallan estes resultados como exemplo. Resultados
similares obtivéronse noutras moitas organizacions de
indole moi diferente a4 militar: industriais, de servicios e



de Administracion publica. ;A que obedecen estes re-
sultados? A tdboa 11, que recolle os compofientes do li-
derato transformacional e a sta influencia sobre os su-
bordinados, pode axudar a responder a esta pregunta. A
conducta e actividade do lider transformacional fomen-
ta, de varias maneiras, a aceptacién do cambio no su-
bordinado, aumentando a siia confianza, desenvolven-
do as suas capacidades, mellorando a stia comprension,
facéndolle que se sinta mais responsable.

Os compoiientes do liderato transformacional
e a sta influencia sobre os subordinados

No lider No subordinado

§ Vision e sentido da misidn. § Esfdrzase mdis e acada niveis
Respecto, confianza e mais altos de rendemento.
identificacion.

No lider No subordinado

i Incrementa o optimismo e 1§ Adquirense novas habilidades para
0 entusiasmo. Comunica a solucién de problemas.
perspectivas de futuro con Increméntase a capacidade creativa

fluidez e confianza. e de innovacién e mailo uso de

estratexias.

Estimulacion intelectual

No lider No subordinado

§ Fomenta novas formas de # Adquirense novas habilidades para
considera-los problemas; alenta a solucion de problemas.
a creatividade e esixe que se Increméntase a capacidade
cuestionen os supostos creativa e de innovacion e mailo
convencionais. uso de estratexias.

Consideracion individualizada

No lider No subordinado

1 Coriece as necesidades e apitudes ¥ A confianza aumenta.
dos seus subordinados; Acéptanse os niveis de
preoclpase de cada un responsabilidade méis elevados.

persoalmente e axddalles nos
seus problemas no traballo.
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no-r AS E As consecuencias deste liderato exprésanse resumidas
na taboa 12 e no gréfico 1, que non fan sendn reforza-lo
COMENTARIOS  Xadito con respecto 6 traballo de Yammarino e Bass.

% de suxeitos que se esforzan mais

80

60
Esforzo de i
subordinados
(segundo os tipos 0
de liderato)

Lol A
Carisma C.individual Est.int. Rec.cont. Dir.exc.

Eeeeees—— Tip0 de liderato reee———

Bass {1990) - 4 estrelas = R 1 estrela

O liderato transformacional e a sta eficacia

Medidas obxectivas

Os lideres transformacionais son mdis eficaces cos transaccionais:

1. En avaliacins de rendemento realizadas polos seus supervisores.
2. En avaliaciéns de rendemento feitas por avaliadores independentes.
3. En medicidns financeiras estindar.

Medidas subxectivas

1§ Os lideres transformacionais son considerados mellores /ideres cos
transaccionais polos seus supervisores, polos seus colegas e polos
seus subordinados.

Medidas de relacion -

B Os lideres transformacionais tefien mellores relaciéns cos seus
supervisores e contriblien mais & organizacion.

' Esforzo dos subordinados

1 Os subordinados de lideres transformacionais manifestan realizar
mdis esforzos baixo a influencia destes lideres.



Comunicacion

Umiker (1988) resume as condicions principais para
unha boa comunicacién entre o lider e o seu grupo de
traballo.

A primeira refirese as caracteristicas do bo comu-
nicante: 1) Capacidade para transmitir mensaxes axei-
tadamente, o que implica o dominio da conducta verbal
e non verbal; por exemplo, mante-lo contacto visual du-
rante a comunicacién é moi importante, asi como ter
unha postura corporal que transmita aceptacion e inte-
rese. 2) Capacidade para capta-las mensaxes, especial-
mente as que se emiten por canles non verbais. Normal-
mente o desinterese, 0 nerviosismo, o estrés, o negativismo,
exprésanse por canles non verbais. 3) Habilidades para
recoller informacién de forma répida e con exactitude
dos seus subordinados. Isto esixe saber formular preguntas
abertas que se poidan contestar en poucas palabras. Non
€ o mesmo preguntar: jsatisfaille o meu estilo de super-
visién? que facelo deste xeito: digame que lle parece o
meu estilo de supervision.

A segunda condicién & que alude Umiker é a elimi-
nacién das barreiras 4 comunicacion. Estas poden ser:
1) Semanticas, polo uso de xerga técnica. 2) Vaguidade.
3) Psicoloxicas, como o uso do sarcasmo, 0s comentarios
mordaces, respostas excesivamente avaliativas que im-
putan intencionalidade, estereotipia.

A terceira condicion é a habilidade para escoitar, que
se revela en varios factores: 1) Unha postura corporal ade-
cuada, que elimina as barreiras fisicas que se poden in-
terporier entre un mesmo e o interlocutor, uns move-
mentos que acomparien a exposiciéon da outra persoa. 2)
Unhas técnicas reflexivas, como parafrases, preguntas
clarificatorias e expresions de que se segue e comprende
a exposicion.

A cuarta condicion inclae as conductas que compre
evitar se se pretende garantir unha comunicacién flui-
da: 1) Mostrar présa. 2) Mostrar que se esta a pensar nou-
tra cousa. 3) Interrompe-la exposiciéon doutra persoa.
4) Nega-los propios sentimentos. E 5) Expresar expecta-
tivas con respecto 4 outra persoa que non estan xustifi-
cadas.
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COMENTARIOS

Todas estas condicions se refiren 4 comunicacion en
xeral. O lider deberia manexalas con soltura para poder
exerce-las stas funcions a diario e tamén para afronta-las
situacions conflictivas, por exemplo, escoitar queixas e
criticas de persoas hostis ou en situacidns hostis ou en-
frontarse 6s rumores dentro da organizacion.

Solucidon de problemas

En moitas ocasions o lider enfrontase a problemas que
debe resolver. Para chegar a solucion correcta, debe se-
gui-los pasos seguintes:

1. Analise do problema: Un problema ben definido
€ un problema medio resolto. A analise implica contes-
tar preguntas coma as seguintes: se o problema necesi-
ta atencion, cales son as stias repercusions, cando se em-
pezou a nota-lo problema, cal é a stia evolucién (por
exemplo, se vai a peor ou se se estanca), cal é a causa
ou causas mais verosimiles do problema.

2. Defini-los obxectivos: Compre saber cal € o ideal
que se poderia alcanzar e cal € o minimo aceptable. O
obxectivo que hai que acadar debe estar formulado con
precision.

3. Recoller e interpreta-los feitos: Fixar coa maior
exactitude posible todolos feitos que definen a situacion
actual. Imaxinemos que o problema € que non se cum-
pren os prazos na entrega de informes. Os feitos rele-
vantes serian: establece-la porcentaxe de informes retra-
sados, a magnitude media do retraso, cal é a regulacién
ou regulacions da entrega de informes, a que dedican o
seu tempo os responsables de entregar informes.

4. Formula-los criterios que se van usar para ava-
lia-las soluciéns propostas: Tentarase que sexan o mais
claros e informativos que sexa posible. Por exemplo, t6-
dolos informes se tefien que entregar para a sita aproba-
cion dous dias antes do final do prazo.

5. Xerar alternativas: A solucién eficaz de problemas
esixe porier en xogo moitas ideas. E preciso preparar
unha lista de soluciéns posibles: asignar mais persoal,
acorta-los informes, alonga-lo prazo, formar mellor o per-
soal.



6. Avalia-las alternativas comparando cada unha
cos criterios establecidos: Antes de desbotar definitiva-
mente unha alternativa, € preciso preguntarse por que
se desbota. Se hai algiin obstaculo importante que im-
pida a posta en practica da dita alternativa, hai que pre-
guntarse se non seria mellor eliminar ese obstaculo an-
tes de desbota-la alternativa.

7. Selecciona-la mellor solucién: Establecer unha
prioridade entre t0dalas alternativas posibles. Deberiase
dar maior prioridade 4 alternativa de maior utilidade in-
mediata. A seguir virian as que esixen ainda un certo es-
tudio ou profundizacién por provocaren dubidas. Final-
mente quedarian as alternativas menos convincentes,
ben por seren pouco cofiecidas, ben por resultaren de di-
ficil aplicacion.

8. Contrasta-la eleccion: Considera-los riscos e a
resistencia que pode xerar.

9. Desenvolver un plano de accion: O plano inclte
unha secuencia de actividades, un horario, unha lista de
recursos e asignaciéns. O desenvolve-lo plano ha quedar
claro se a alternativa seleccionada é idonea.

10. Seguimento: Unha vez implantada a alternativa
elixida, compre comprobar se resulta eficaz. Un lider efi-
caz ten que manexar con habilidade todos estes pasos de
solucion de problemas. K€
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