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APRESENTAÇÃO

O oitavo volume desta coleção segue a lógica dos livros anteriores. Procura 

apresentar ao leitor uma coletânea de artigos sobre problemáticas que são transversais 

ao campo das ciências sociais aplicadas.

Sendo discutível, na metodologia seguida na organização dos vários volumes 

procurou-se privilegiar artigos que abordassem novas tendências e/ou problemáticas 

transversais relevantes, adotassem metodologias mais holísticas e/ou modelos de 

investigação aplicada, apresentassem estudos de caso nacionais e/ou internacionais e 

procurassem ser reflexivos. Nesse contexto, o presente volume está organizado em três 

grandes eixos – Programação, Sustentabilidade, Educação e redes sociais. 

Na construção da estrutura de cada eixo procurou-se seguir uma lógica em que 

cada artigo possa contribuir para uma melhor compreensão do artigo seguinte, gerando-

se um fluxo de conhecimento acumulado que se pretende fluido e em espiral crescente. 

Assim, o eixo Programação é constituído por um conjunto de oito artigos. A 

programação pode ser entendida como um conjunto de actividades que visam transformar 

tarefas repetitivas e monótonas em rotinas cooperativas e colaborativas. Estas rotinas são 

algoritmos e modelos matemáticos geradores de informação estruturada e eficiente que, 

apesar da sua racionalidade limitada, é útil para a tomada de decisões, sejam individuais 

ou de grupo. 

O eixo Sustentabilidade junta um conjunto de sete artigos que, em comum, 

contribuem para a construção da responsabilidade social. As mudanças climáticas estão 

a perturbar a vida de milhões de pessoas no planeta, com especial ênfase nas regiões 

rurais mais pobres e com impacto negativo na economia. Assim, exigem-se políticas 

públicas inclusivas que incentivem o uso de materiais multiusos, amigos do ambiente. Os 

resíduos sólidos urbanos necessitam de ser melhor geridos e as empresas deverão ser 

incentivadas a incorporar aquelas políticas nas suas estratégias, para reforço dos seus 

valores, conforto e bem-estar dos seus constituintes. 

O eixo Educação e redes sociais tem seis artigos. As principais teorias de 

liderança parecem apontar para que esta seja contingencial, podendo ser ensinada 

e as respectivas competências treinadas e melhoradas. Todo o ensino, presencial ou 

a distância, tem os seus pontos fortes e pontos fracos. Exigem-se comportamentos 

éticos, nomeadamente em ambiente de redes sociais, para evitar fraudes quer com os 

conteúdos quer com a respectiva avaliação, com eventuais traumas psicológicos em 

quem é visado. 

Com a disponibilização deste livro e seus artigos esperamos que os mesmos 

gerem inquietude intelectual e curiosidade científica, procurando a satisfação de novas 

necessidades e descobertas, motor de todas as fontes de inovação. 

Jorge Rodrigues, ISCAL/IPL, Portugal

Maria Amélia Marques, IPS/ESCE, Portugal
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RESUMEN: El presente estudio muestra 
un análisis de las teorías más significativas 
sobre liderazgo, iniciando con las teorías de 
liderazgo basadas en rasgos hasta llegar 
a los modelos de liderazgo situacional, así 
mismo, busca plantear la caracterización del 
liderazgo encontrado en una empresa en 

patrícular (se omiten datos por protección de 
la información) y su respectivo análisis sobre 
las particularidades y similitudes de éste en 
relación a las principales teorías cognitivas 
sobre liderazgo. Es a su vez, una propuesta 
de un modelo de liderazgo (propuesta 
metodológica) sugerido para el contexto y 
características de la organización antes citada 
y la importancia que puede tener en el impacto 
de la calidad del servicio que esta oferta.
PALABRAS CLAVE: Liderazgo. 
Caracterización. Modelo. Instrumento.
GEL CODE: M120. M140.

1 INTRODUCCIÓN

Las teorías de liderazgo han 

transitado de modelos estáticos basados en 

rasgos psicológicos a modelos dinámicos 

situacionales que tienen en cuenta el ambiente, 

contexto y situación de las personas. Es sobre 

todo en la década de los ochenta e inicios de 

los noventa con el uso de las computadoras 

y mayores facilidades de procesamiento de 

la información, así como de los rasgos de 

personalidad que el concepto de liderazgo 

incluye un estándar de las conductas 

esperadas de un líder y que estas consisten 

en un conjunto de habilidades y atributos que 

se espera posea un líder de modo general.
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Analizando la evolución del concepto de liderazgo la primera teoría estudiada se 

basa en la Teoría de Liderazgo Basado en Rasgos, la cual aparece en la segunda mitad del 

siglo XX particularmente en la Universidad de Stanford, su creador John Gardner asume 

que las cualidades de un líder son 14: Vitalidad Física, Inteligencia, Competencia, Trato 

con las personas, Necesidad de crecimiento, Habilidad para motivar, Valor, Honradez, 

Autoconfianza, asertividad, adaptabilidad, flexibilidad, Empatía y deseo de aceptar retos 

(Etling & Arlen, 2006).

Por su parte (Kouzes & Posner, 2003) establecen que las características o rasgos 

más buscados por los superiores en un líder son simplemente 4 (integridad, visión de 

futuro, inspiración y competencia) y que las 14 características presentadas en líneas 

anteriores son sólo una combinación o variante de las 4 mencionadas. (Etling & Arlen, 

2006) empata ambas propuestas y complementan con algunas otras cualidades como 

Energía, Altura, Capacidad Cognitiva y en menor medida las capacidades cognitivas. 

Como se puede apreciar ambos modelos enmarcan el liderazgo en un conjunto de 

atributos y/o rasgos de personalidad de carácter genérico.

Posteriormente aparece el modelo de liderazgo conductual, basado en 

teorías que consideran que lo que impacta de un líder en sus seguidores son los 

comportamientos más que las características personales, en este rubro se clasifican 

los famosos estudios de la Ohio State University donde analizaron los efectos de dos 

dimensiones de la conducta del líder: a) consideración y b) estructuración inicial. La 

primera dimensión requiere que el líder tenga conciencia y sensibilidad acerca de los 

intereses, sentimientos e ideas de los integrantes de su grupo. Al presentarse esta 

consideración hacia los subordinados como alta por parte del líder, éste generalmente 

se presenta cordial, con una comunicación abierta, prefiere el trabajo en equipo y se 

preocupa por el bienestar de los demás. La segunda dimensión implica una cuidadosa 

atención en las tareas y metas (relación tarea-meta). Los líderes que gozan de una 

estructuración inicial alta generalmente dan instrucciones y señalan fechas límites 

precisas y explícitas de terminación de las tareas.

Mientras en la Universidad de Michigan, se realizaron estudios en los cuales 

concluyen que el comportamiento de los líderes puede dividirse en dos: el centrado en el 

trabajo y el enfocado a los empleados. Ésta última conducta lleva a mayor eficacia en el 

trabajo (Rensis Likert).

Por otro lado, la denominada rejilla administrativa o gerencial surge de los estudios 

anteriores; la plantearon Robert Blake y Jane Mouton quienes establecieron en forma 

gráfica las características de los líderes a partir de las dimensiones estudiadas en dichas 
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investigaciones principalmente equilibrando el interés sobre la producción y el interés 

sobre las personas creando una red o grid de 9 por 9 casillas (Ivancevich, 2006).

Una de las consideraciones importantes sobre los modelos anteriores radica en 

la crítica que se realiza al mencionar que ambos modelos, tanto el de rasgos como el 

de comportamiento son insuficientes para describir el fenómeno de liderazgo ya que en 

la mayoría de las ocasiones el líder se comporta de formas diferentes en virtud de su 

respuesta al entorno, es decir en relación a la situación particular que se este viviendo. 

La observación anterior da origen a los modelos de liderazgo conocidos como modelos 

de liderazgo situacional. Las teorías de liderazgo situacional sostienen que la efectividad 

del líder está en función de diversos aspectos de la situación y que entienden su propio 

comportamiento ajustándolo a distintas situaciones.

Los modelos liderazgo situacional descritos en pocas palabras consisten en 

la relación de 3 elementos: el líder, el seguidor y la situación en sí. Para Paul Hersey 

y Kenneth H. Blanchard (modelo situacional de Hersey- Blanchard): “El liderazgo 

situacional se fundamenta en la interrelación entre un cúmulo de dimensiones: el 

comportamiento o conducta hacia la tarea, el comportamiento o conducta hacia la 

relación, y el nivel de disposición o madurez que muestran los seguidores para una 

tarea específica”. Para la afirmación anterior se deberá entender por dimensión el 

aspecto del modelo que tiene como característica la capacidad de asumir diferentes 

valores, tanto cuantitativos como cualitativos.

Los principales autores de este modelo y que son los más reconocidos a saber son:

a) Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard sugieren cuatro estilos de liderazgo 

situacional:

1) El directivo: que se caracteriza por dirigir altamente la tarea y 

estimular poco la conducta de relación. Asigna tareas y trabaja 

muy estrechamente con el colaborador. En general es un experto 

en determinada área, programa y guía la ejecución. Él toma las 

decisiones. Este estilo de liderazgo es bueno para grupos con bajo 

nivel de competencia, compromiso y motivación hacia las tareas. 

2) El tutorial o de apoyo: hay una tendencia a dirigir la tarea y estimula 

mucho la relación. Además, fundamenta las actividades que manda 

realizar, pide sugerencias y fomenta el desarrollo de las personas. 

Este estilo es adecuado con grupos con poca habilidad, pero muy 

motivados. 
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3) El participativo se caracteriza por un comportamiento bajo hacia 

la tarea y ser un gran motivador. Apoya y estimula los esfuerzos 

de sus seguidores en relación a la tarea. Este tipo de liderazgo 

es adecuado con grupos que tienen las habilidades, pero poco 

motivados para utilizarlas. 

4) El estilo delegador: el líder se caracteriza por un bajo comportamiento 

hacia la tarea y la relación. Éstas las realiza principalmente el grupo, el 

cual tiene la responsabilidad de su propio desempeño, de la toma de 

decisiones y de la solución de los problemas. Este estilo de liderazgo 

es bueno cuando se trabaja con grupos maduros, con alto nivel de 

capacidad y motivación. (Gorrochotegui, 2004).

b) El modelo Camino-Meta, que se centra en la motivación y su relación con 

los tres elementos mencionados. Por ejemplo, los líderes tienen éxito cuando 

logran motivar a sus seguidores, de ahí que una de las tareas fundamentales 

del líder es motivarlos (aclarando que la motivación está en función de la 

meta). Se basa en una relación ganar-ganar al alcanzar determinada meta 

(Ivancevich, 2006).

c) (Chemers, 1993) Señala que un liderazgo efectivo depende de la interacción 

de las cualidades del líder con las demandas de la situación. Fiedler sostiene 

que las acciones de los grupos o de la organización dependen no sólo del líder, 

sino de la situación, posteriormente conocido como modelo de contingencia 

de Fiedler (Ivancevich, 2006).

2 PLANTEAMIENO DEL PROBLEMA

Así pues una vez analizado las principales teorías y autores sobre liderazgo se 

determina el objetivo de la investigación que es plantear la caracterización del liderazgo 

encontrado la empresa X y su respectivo análisis sobre las particularidades y similitudes 

de éste en relación a las principales teorías cognitivas sobre liderazgo.

La empresa X se ha vinculado a la solución de problemas del sector industrial y 

al aporte del desarrollo tecnológico del país, prestando asistencia técnica y científica al 

estado, a las empresas productoras, de servicios y, a la sociedad, brindando soluciones 

en el campo de la ingeniería, control de calidad, diagnósticos y análisis de materiales 

de construcción, organización de trabajo que impone la industria minera en la escala 

internacional. Las principales actividades realizadas en la empresa, son ensayos y 

resultados relacionados con la ingeniería civil y minería. 
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3 METODOLOGÍA

Es un estudio analítico, cuantitativo, de corte transversal, se seleccionó el modelo 

de instrumento Bachenheimer, para medir los 4 elementos del liderazgo situacional 

mismo que ya se encuentra validado y que ha sido utilizado en anteriores estudios sobre 

el tema (Contreras, 2013). El instrumento fue aplicado exclusivamente a los responsables 

de proceso (recursos humanos, compras, muestreo, ensayos, mantenimiento, cliente, 

mejora, comunicación y dirección) de la empresa X. mediante la herramienta google 

forms, posteriormente se codificaron las respuestas en Excel 2019 a fin de realizar el 

análisis correspondiente.

4 RESULTADOS

Posterior a la aplicación del instrumento se realizó la codificación de las 17 

preguntas o situaciones para poder caracterizar el liderazgo en la organización, mismos 

que se pueden observar en la figura 1, donde se desprende que el proceso de dirección 

es el mas equilibrado en cuanto a los 4 tipos de liderazgo situacional, seguido del proceso 

de ensayos, cliente, compras, mantenimiento, comunicación, muestreo y, mejora, sin 

embargo un proceso muy importante que es el de recursos humanos carece del elemento 

de liderazgo dirigir (Figura 1).

Figura 1. Caracterización de liderazgo situacional.

De manera global el comportamiento de los 4 elementos de liderazgo situacional 

se observa en la figura 2, y donde se aprecia que elemento de liderazgo más frecuente es 

delegar, seguido por participar, guiar y por último dirigir (Figura 2).
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Figura 2. Comportamiento de los elementos de liderazgo.

5 CONCLUSIONES

Para el buen funcionamiento de la empresa Grupo Constructor y Laboratorio 

AG, S. de R. L. de C.V es necesario contar con responsables que coadyuven con la 

misión empresarial de proveer servicios de calidad en pruebas relacionadas con la 

ingeniería civil, consultoría y gestión de la construcción. De los resultados se desprende 

que los líderes de los procesos de: recursos humanos, compras, muestreo, ensayos, 

mantenimiento, cliente, mejora, comunicación y dirección presentan una tendencia hacia 

el estilo delegador, donde el líder se caracteriza por un bajo comportamiento hacia la 

tarea y la relación. Fue inesperado encontrar la ausencia en uno de los responsables del 

elemento dirigir, aunado a que es el eslabón más débil, seguido de guiar. es por ello que al 

hacer referencia sobre el liderazgo situacional en donde se debe adoptar diferentes tipos 

de liderazgo atendiendo a cada situación en particular y al compromiso de sus empleados 

se denota la necesidad de trabajar en aquellos elementos que están ausentes, o bien que 

se presentan de manera menos frecuente (dirigir y guiar).

6 RECOMENDACIONES

Lo anterior nos orienta a sugerir modificaciones en el plan anual de aprendizaje 

de la organización e incluir eventos de formación orientados a la modificación de las 

competencias de liderazgo procurando exaltar aquellas relacionadas con el elemento de 

liderazgo situacional en donde se presentan áreas de oportunidad y que los responsables 

de proceso sean capaces de dirigir, guiar, participar y delegar.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO UTILIZADO EN LA INVESTIGACIÓN

A continuación, encontrará 17 situaciones que podrían presentarse normalmente 

en el ambiente laboral de cualquier organización. Marque con una “X” de acuerdo a la 

situación, la acción que usted tomaría como opción de comportamiento frente a la misma.

En el balance anual final de la actividad usted observa que los objetivos esperados 

de su grupo de trabajo no se han cumplido. Usted:

A. Tomaría las medidas correctivas de inmediato

B. Reuniría a su grupo de trabajo buscando las causas y soluciones del problema.

C. Dejaría que los miembros del grupo resolvieran por sí mismos el problema.

D. Reuniría a sus colaboradores y les informaría sobre los resultados encontrados guiándolos 
hacia posibles soluciones.

Uno de sus colaboradores es amigo (a) suyo: esta persona resulta involucrada en 

un fraude a la organización. Usted:

A. Llamaría a su amigo (a) y lo despediría de inmediato.

B. No intervendría.

C. Hablaría con él (ella) y le permitiría exponer sus razones expresando usted sus puntos de 
vista.

D. Participaría con mucho diálogo, pero se aseguraría que se tomaran las medidas 
correctivas del caso.

En la organización se proveen de nuevos equipos, materiales y procedimientos 

de trabajo para el mejoramiento de la calidad del servicio o producto que ofrece. Usted:

A. Se esfuerza por dar oportuno conocimiento a sus colaboradores sobre el cambio.

B. Deja que el encargado (a) de adquisiciones informe al personal los nuevos cambios.

C. Permite que cada colaborador (a) tenga acceso a la información, procura que den su 
opinión al respecto.

D. Discutiría con sus colaboradores los procedimientos que se realizan en cada cambio.
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Un colaborador (a) bajo su cargo fue ascendido (a) recientemente, quedando aún 

bajo su dirección. Los resultados productivos del grupo que maneja son bajos, pero las 

relaciones interpersonales entre los miembros del grupo son buenas. Usted:

A. Discutiría la situación con el colaborador (a), pero evitaría ser muy firme.

B. La haría partícipe en la toma de decisiones, pero se aseguraría que se cumplan todos los 
resultados productivos esperados.

C. No intervendría para ver si la productividad se incrementa en el futuro.

D. Tomaría medidas correctivas de inmediato.

Usted tiene programado un viaje que durará 15 días. Bajo su dirección están 20 

colaboradores con los cuales usted ha trabajado eficientemente durante un promedio de 

2 años. Usted:

A. Cita a una reunión estableciendo en ella prioridades y responsabilidades para los 
colaboradores durante su ausencia.

B. Supone que cada empleado conoce sus responsabilidades y viaja tranquila.

C. Reúne el equipo de trabajo y permite que cada uno exprese su opinión acerca de cómo 
organizar sus tareas durante su ausencia.

D. Escucha y participa de la discusión con sus colaboradores sobre el método y distribución 
del trabajo en su ausencia, pero supervisa el cumplimiento de tareas.

Se ha dado cuenta que uno de sus colaboradores ejerce un liderazgo negativo 

en el grupo, ya que presiona continuamente a sus compañeros en contra de las políticas 

organizacionales, pero su rendimiento es muy satisfactorio. Usted:

A. Discutiría con él (ella), el porqué de su actitud permitiéndole argumentar su posición.

B. Tomaría las medidas correctivas pertinentes al caso.

C. No se involucraría directamente, sino que contrataría asesoría externa para resolver el 
problema.

D. Escucharía la argumentación del colaborador (a) pero se aseguraría que no siguiera 
influyendo contra las políticas de la empresa.

Usted acaba de reemplazar a un directivo (a) que era muy estimado por el 

grupo. Normalmente este grupo ha podido aceptar responsabilidades y desempeñarse 

eficientemente, pero en estos momentos no permiten la dirección de parte suya. Usted:

A. Se abstendría de intervenir en la actitud que ha tomado el grupo.

B. Plantearía al grupo la situación que usted percibe que se está presentando y definiría el 
método de trabajo a utilizar.

C. Hablaría con los miembros del grupo acerca de su trabajo y después implementaría los 
cambios necesarios.

D. Alentaría la participación del grupo en el desarrollo del cambio, pero evitaría ser muy 
directiva.
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Entre dos miembros de su equipo de trabajo se han generado diferencias y 

altercados personales que influyen en su desempeño. Usted:

A. Hablaría con los dos colaboradores acerca de la situación y se aseguraría del 
mejoramiento del desempeño.

B. Intentaría hacer que los dos colaboradores buscaran la solución a su problema.

C. No intervendría en la situación.

D. Aclararía cuáles son las causas generadoras de la situación y plantearía la solución 
indicada.

En una reunión de trabajo escucha comentarios negativos sobre la organización 

para la que usted trabaja que pueden perjudicar la imagen corporativa. Usted:

A. Permanece indiferente esperando a que otra persona intervenga.

B. Intervendría inmediatamente argumentando sus opiniones y permitiría que los otros den 
sus comentarios.

C. Plantearía su posición tratando de influir en las opiniones de otros.

D. Participaría en los diálogos, pero se aseguraría que los miembros de ese grupo 
comprendieran sus razones.

Recientemente usted fue puesto a cargo de dos grupos que se unieron, los cuales 

tienen actividades similares. Muchas de las personas se sienten inseguras en su trabajo y 

están confundidas. El rendimiento ha disminuido rápidamente. Usted:

A. Explicaría los motivos de la unificación de los grupos y luego establecería los cambios 
necesarios con el fin de lograr los índices esperados de rendimiento.

B. Le permitiría al grupo de reciente formación que determinara su propio rumbo.

C. Discutiría la situación con el grupo permitiendo una corriente de libre pensamiento.

D. Tomaría medidas de inmediato, para establecer procedimientos explícitos y supervisaría 
cuidadosamente.

Se ha sabido que su área dentro de la institución posiblemente desaparezca. El 

grupo ha trabajado bien en conjunto, pero su entusiasmo normal se ha visto afectado y su 

rendimiento es bajo. Usted:

A. Permitiría al grupo asumir su propia situación frente al problema.

B. Redefiniría normas y supervisaría cuidadosamente.

C. Participaría dialogando, pero se aseguraría que los miembros del grupo comprendieran 
sus responsabilidades.

D. Efectuaría una reunión del grupo en la que todos tendrían la oportunidad de participar.

Los miembros de su grupo no resuelven problemas por sí mismos. Normalmente 

usted los ha dejado solos. El desempeño del grupo en las actividades ha sido bueno. Las 

relaciones interpersonales son adecuadas. Usted:
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A. Dejaría que el grupo solucione por sí mismo sus problemas.

B. Se integraría al grupo y se ocuparían juntos de la solución a los problemas.

C. Actuaría rápida y firmemente para corregir y dirigir en la solución de los problemas.

D. Alentaría al grupo para que trabaje en los problemas y estaría disponible en el momento 
de las soluciones.

Su jefe inmediato le ha puesto un trabajo que tiene que cumplir a corto plazo. 

Usted:

A. Citaría a sus colaboradores y asignaría tareas y responsabilidades a cada uno para 
cumplir a tiempo con el trabajo.

B. Daría indicaciones a sus colaboradores para que ellos elaboren el trabajo en corto 
tiempo.

C. Permitiría que los colaboradores aporten ideas para la realización del trabajo en corto 
plazo.

D. Posibilitaría la participación de los colaboradores con el fin de realizar el trabajo en el 
tiempo esperado.

El desempeño del grupo que está a su cargo y las relaciones interpersonales 

son buenas. Usted se siente algo inseguro acerca de su capacidad de dirección frente al 

grupo. Usted:

A. No hablaría de su inseguridad con el grupo.

B. Discutiría la situación con el grupo e iniciaría los cambios necesarios.

C. Tomaría las medidas necesarias para dirigir a sus colaboradores hacia el trabajo en una 
forma bien definida.

D. Sería cuidadosa de no alterar las relaciones jefe-colaboradores siendo muy autoritaria al 
tratar de ejercer dirección.

Su superior la ha nombrado jefe de una misión específica. El grupo a su cargo, 

no tiene claridad con respecto a los objetivos. Para solucionar esto, usted ha citado a 

reuniones con el fin de informar a sus colaboradores la misión a cumplir. Las reuniones se 

han convertido en reuniones sociales. Potencialmente, el grupo tiene el talento necesario. 

Usted:

A. Esperaría que el grupo tome la iniciativa de asistir a las reuniones con el fin de enterarse 
de la misión a cumplir.

B. Buscaría que el grupo participara en las reuniones y se aseguraría que comprendieran 
los objetivos.

C. Ordenaría la asistencia a las reuniones y dirigiría al grupo hacia los objetivos de la 
misión.

D. Procuraría la participación a las reuniones y permitiría la implicación del grupo hacia los 
objetivos de la misión.
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La labor de su equipo de trabajo hasta el momento ha sido excelente, sin embargo, 

algunos de los miembros del equipo se sienten inseguros por cambios estructurales 

debido al alto índice de rotación del personal en la entidad. Usted:

A. Discutiría los cambios de la institución con su equipo de trabajo y escucharía sus 
comentarios al respecto.

B. Dejaría la situación como está.

C. Explicaría los cambios en la organización y supervisaría que el equipo de trabajo 
continúe laborando eficientemente.

D. Escucharía las recomendaciones del grupo, pero se aseguraría que se siguiera 
laborando normalmente.

El desempeño de su colaborador (a) ha sido satisfactorio durante varios años. 

En el curso de las últimas semanas usted ha notado que se deprime constantemente y 

descuida las funciones inherentes a su cargo. Usted:

A. Tomaría las medidas correctivas del caso.

B. Escucharía las razones que da su colaborador (a) para justificar su comportamiento en 
aras de la solución del problema.

C. Esperaría para ver si la situación varía en corto tiempo.
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