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EL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES (1)
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1 INTRODUCCION

Cuando se intenta explicar el comportamiento de
las personas en el seno de las organizaciones, es frecuente
comenzar sefialando que tal comportamiento es una funcidén in-
teractiva del individuo y del ambiente organizacional en que
se encuentra inserto. Se trata sin duda de una formulacién
correcta y que tiene la inestimable virtud de contrarrestar
la tendencia generalizada que interpreta la conducta enfati-
zando las caracteristicas de los individuos e ignorando las
caracteristicas del ambiente organizacional. Sin embargo
constituye una formulacién que exige un notable trabajo de
desagregacion para hacerla operativa, ya que son multiples
los aspectos del ambiente organizacional relevantes a este
respecto. Dentro de esta multiplicidad es posible sefalar
algunos que tienen una especial relevancia, por ser los de-
terminantes mas inmediatos y directos, nos referimos a las
caracteristicas intrinsecas del trabajo que el individuo
realiza, el grupo inmediato de trabajo, y el lider. El lide-
razgo por lo tanto constituye un fendmeno crucial para ex-
plicar la conducta, y especialmente el nivel de ejecucidén de
los individuos a todos los niveles de la organizacion. Esto
ha llevado a algunos autores a afirmar que el lider es un
agente particular de influencia que tiene un "impacto des-
proporcionado’ sobre el individuo (1). ElI conocimiento sobre
la fuerza e importancia de este impacto, aunque sea de una
forma intuitiva, ha llegado a formar parte de la cultura co-
min, ya que la mayoria de las personas sienten los efectos
de las acciones de los lideres, y muchas han desempefiado en
algdn momento de sus vidas este rol. Desafortunadamente des-
pués de 75 afios de investigacion ininterrumpida, el lideraz-
go continla siendo en buena medida un enigma, Yy pocos topi-
cos en materia de direcci6on y ciencias de la conducta pre-
sentan un saldo tan desfavorable a la hora de comparar el
conocimiento adquirido con el esfuerzo investigador realiza-
do (@.

La intencién de este trabajo es mostrar la evolu-
cion de estas investigaciones, para obtener a partir del ac-
tual estado de los conocimientos, un conjunto de prescrip-
ciones utiles en la préactica directiva. Para ello desvelare-
mos primero la naturaleza del liderazgo como proceso de in-
cidencia social y a continuaciéon pasaremos a analizar el li-
derazgo como propiedad o conjunto de propiedades poseidas
por los lideres efectivos.

11. EL LIDERAZGO COMO PROCESO

Existe un amplio consenso en torno a la idea de
que el liderazgo es un proceso de 1incidencia social (3),
ejercido a través de la comunicacién, sobre las conductas de
los individuos que, constituyendo un grupo de trabajo, tie-
nen subojetivos organizacionales que satisfacer.

De ello se derivan varias consecuencias:

- La existencia de una diferenciaciéon de funcio-
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nes propia del fenémeno organizacional, que genera una acti-
vidad de grupo.

- La necesidad de que exista un grupo, unos ''se-
guidores', para que se produzca el fendmeno del liderazgo.

- La incidencia se ejerce sobre la conducta de
los individuos, pero no sobre cualquier tipo de conductas,
sino sobre aquellas que son relevantes para el logro de los
subobjetivos que el grupo tiene asignado en la cadena de fi-
nes-medios (4).

- La incidencia se ejerce a través de la comuni-
cacion (5).

Sin embargo para desvelar la auténtica naturaleza
del liderazgo como proceso, es necesario responder a tres
interrogantes adicionales.

- ¢ Cuando se puede afirmar que esta incidencia
existe?.

No siempre el logro de objetivos a través de per-
sonas puede ser calificado de liderazgo, o lo que es lo mis-
mo, los individuos pueden orientar su conducta hacia el lo-
gro de objetivos sin que exista una incidencia que quepa ca-
lificar como liderazgo. Buena parte de la obediencia que se
obtiene de los empleados en el seno de las organizaciones se
puede explicar a través del concepto de "contrato psicoloégi-
co'”, queriendo hacer referencia con ello a la gama de con-
ductas y a la intensidad de las mismas que ellos despliegan
en el trabajo, simplemente porque piensan que deben desple-
garlas, que entra dentro de sus obligaciones. Barnard utili-
za el concepto de '"zona de indiferencia', similar al de
"contrato psicolégico” para referirse al conjunto de "direc-
trices que los empleados seguiran sin ningin tipo de resis-
tencia (6). Por lo tanto, so6lo cuando una persona es capaz
de ampliar los limites reales del 'contrato psicolégico” de
forma temporal o permanente, esta actuando como un lider y
se produce el fenomeno del liderazgo. S6lo cuando se obtiene
de los subordinados una obediencia que va mas alla de los
limites reales del "contrato psicologico”, existe liderazgo

.-

-¢, Cual es el origen o la fuente de esta inciden-
cia?.

En este interrogante late sin duda el punto mas
controvertido a la hora de la caracterizacion del liderazgo
como proceso. Controversia a partir de la cual es posible
distinguir, a nuestro juicio, entre un concepto de liderazgo
"lato sensu' y un concepto "stricto sensu'. Existe acuerdo
generalizado en torno a que el potencial de una persona para
incidir sobre la conducta de otras es una funcion de su po-
der (8), o, como sefiala Elkins: "..._.debemos reconocer que el
liderazgo es una funcién de las relaciones de poder existen-
tes entre lideres y seguidores” (9). Dicho esto, la contro-
versia se centra en las fuentes, tipos, y bases de poder que
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caracterizan al liderazgo. Las bases de poder hacen referen-
cia a lo que el lider controla, y como consecuencia de este
control puede incidir sobre la conducta de los seguidores.
Las fuentes de poder se refieren al por qué el individuo
dispone de bases de poder.

Con relaciéon a las bases de poder, cabe distin-

guir:
base coercitiva: que alude al control de san-

ciones.

- base remuneradora: que alude al control de re-
compensas y recursos materiales.

- base normativa: que alude al control de las re-
compensas simbélicas.

- base de conocimientos: que alude al control de
la informaciodn.

) Con relaciéon a las fuentes de poder cabe distin-
guir a:

- la estructura: el individuo dispone de bases de
poder por su posicién en la estructura orgsnizacional.

) - las caracteristicas personales: el individuo
dispone de bases de poder por rasgos caracteristicos de su
personalidad.

- el caracter experto: el individie dispone de
bases de poder por su capacidad para asimilar y usar infor-
macion especializada.

- la oportunidad: el individuo dispone de bases
de poder por los aspectos informales que se derivan de "su
posiciéon formal en el seno de la organizacion (10).

_Virtualmente todas las bases de poder pueden ser
generadas por cualquier fuente de poder, aunque cada fuente
de poder es mas proclive a la generacion de deterrrinadas ba-
ses .

A partir de lo indicado se puede considerar que
existen dos tipos de poder:

- la autoridad, que tiene como fuente a la es-
tructura.

_ - la influencia, que tiene como fuente a las ca-
racteristicas personales, y/o la oportunidad, y/o el carac-
ter experto del individuo.

Fuentes de poder Tipos de poder Bases de poder
- Estructural autoridad - conocimiento
- Caracteristicas i i - coercitiva

personales influencia - remuneradora
- experto influenc ia - normativa

oportunidad influencia



¢ MLide.'iagQo en -¢<z-i_o*falic¢aciorte.4 71

Las diferencias entre los dos tipos de poder pue-
den ser sintetizadas de la siguiente forma:

- la autoridad es la esté\tica_, los aspectos es-
tructurales del poder en la empresa; la influencia es la di-
namica, el elemento tactico.

- la autoridad es el aspecto formal del poder; la
influencia el aspecto informal.

- la autoridad se refiere al derecho formalmente
sancionado para tomar decisiones Tfinales; la influencia no
esta formalmente sancionada por la organizacion y por lo
tanto nc es materia de '"‘derecho organizacional".

_ - la autoridad implica sqmisi()n_ir_woluntaria de
los trabajadores; la influencia implica surr_usuﬁn voluntaria
sin necesidad de apelar a la relacion superior-subordinado.

- la autoridad fluye de arriba hacia abajo y es
unidireccional; 1la influencia es multidirecclonal y puede
fluir de abajo hacia arriba u horizontalmente.

- la fuente de autoridad es solamente estructu-
ral, la fuente de la influencia pueden ser las caracteristi-
cas personales, el caracter experto del individuo y la opor-
tunidad.

-la autoridad estad circunscrita, es decir, el
dominio, el alcance y la legitimidad del poder estan especi-
fica y claramente delimitados; la influencia no esta cir-
cunscrita, es decir, su dominio, alcance y legitimidad son
tipicamente ambiguos (11).

A partir de la caracterizacion anterior es posi-
ble distinguir entre un concepto de liderazgo:

"lato sensu”, que no excluye ninguna fuente de
poder en la definicion del proceso de liderazgo, y por lo
tanto, considera que la fuente de incidencia se encuentra
tanto en la organizacion como en el individuo. Cualquier ti-
po de poder activado, sea autoridad o influencia, o ambas,
constituye liderazgo (12).

"estricto sensu" que excluye la fuente de poder
estructural y por lo tanto el poder organizacionalmente ba-
sado en la definicién del proceso de liderazgo. Desde esta
perspectiva el liderazgo existe cuando se usa un tipo espe-
cifico de poder: la influencia (13); sin que quepa calificar
como liderazgo el uso de la autoridad.

Esta conceptualizacion del liderazgo en sentido
estricto resulta coherente con el concepto intuitiyo que se
tiene sobre el mismo, al dejar de denominar lider a quien
tiene autoridad pero no influencia. Sin embargo, su mayor
interés radica en que permite diferenciar el proceso de li-
derazgo conceptual y empiricarie_te, de otras areas de inves-
tigacion cientifica como la motivacion y el control. Los li-



Liderazgo "lato sensu'

Liderazgo *'stricto sensu

Fuentes de Tipos de
poder poder
- Estructural ---> Autoridad
- Caracteris- ~ Influencia
ticas perso-
nales
- Experto _ —-——> Influencia
- Oportunidad ---> Influencia

Bases de
poder

Coercitiva
iRemuneradora

Normativa

Conocimientos

Limites rea

les del'con

-~Incidencia —>Grupo- trato psico
logico™. Logro
"obje-
tivo .

Ampliaciéon de los IT
mites reales del
“contrato psicolégico™
como consecuencia de
la incidencia del
lider.

=S

‘favvaTj-rc6 ydqv*Q a v-p-rvoyy yarruv/i



cdera¢gf_ea_"aE_£/lEcm¢iaceOrte.d 73

mités entre el liderazgo, la motivaciéon y el control no son
en la actualidad nitidos, como lo muestra la importancia que
algunas teorias de la motivacién tienen sobre algunas teo-
rias de liderazgo. En especial sobre la teoria del camino-
meta y sobre la del condicionamiento operante. Esta confu-
sion ha llevado no solamente a una gran incertidumbre sobre
lo que es y sobre lo que no es liderazgo, sino también al
punto de vista extremo que sugiera que la iInvestigacion en
este campo debe ser abandonada por estéril (14).

- ¢Quién e_jerce esta incidencia?

Buena parte de la literatura existente sobre li-
derazgo hace alusiéon al lider formal, es decir, a un agente
formal de la organizaciéon. Es significativo que Diedler de-
fina al lider como ¢1"... individuo al que en el grupo se le
ha otorgado el papel de coordinar y dirigir las actividades
del grupo relevantes para la tarea, o0, quien en la asusencia
de un lider designado, sobrelleva la responsabilidad prima-
ria de desempefiar tales funciones en el grupo” (15). Si de-
finimos el liderazgo en sentido amplio, el manager que tiene
a su cargo la responsabilidad de un grupo de trabajo a cual-
quier nivel organizativo, puede ser denominado lider en Ila
medida que pcdra o no tener influencia pero tiene seguro au-
toridad. Por el contrario, si definimos el liderazgo en sen-
tide estricto, un manager solamente podra ser denominado Ii-
der si ademds de la autoridad tiene influencia. Por otra
parte tanto en sentido amplio como estricto, el lider infor-
mal existe solamente cuando tiene influencia ya que por de-
finicion carece de autoridad. Vemos por lo tanto que en sen-
tido amplio el calificativo de lider lo otorga siempre Ila
estructura y eventualmente las otras fuentes de poder.

Es por otra parte necesario no confundir direc-
cion con liderazgo. Como Mintzberg ha puesto de manifiesto
en sus trabajos, los directivos junto a los roles informa-
cionales (centro nervioso, diseminador de informacién, por-
tavoz de la organizacién) y a los roles decisionales (empre-
sarial, afrontar la perturbacién, asignacidn de recursos y
negociador) desarrollan roles interpersonales, y dentro de
ellos junto al rol de representacién y coordinacién existe
el rol de liderazgo. Ccn ello lo que queremos indicar es que
el directivo tiene multiples roles ademas del rol de lider,
o si se prefiere, que el liderazgo es tan solo un tipo par-
ticular de actividad“directiva. Como afirma Gibb, el Ilide-
razgo es un tipo especial de actividad directiva, la que se
centra sobre las interacciones interpersonales entre el Ii-
der y uno o mas subordinados, con el proposito de incremen-
tar la efectividad ((16).

Por ultimo, el liderazgo ademas de ser una faceta
de la direccion, se puede dar al margen de la misma. Es el
caso del liderazgo informal. Mientras que la efectividad del
lider formal viene dada per el grado en que amplia los limi-
tes reales del 'contrato psicologico” en el logro de los su-
bobjetivos organizacionales. En el caso del Iider informal
su efectividad no puede ser definida por criterios organiza-
cionales, sino por el grado de influencia que ejerza sobre
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los miembros del grupo, ya sea a favor, ya sea en contra, de
los subobjetivos asignados al mismo.

XIl. CAUSAS Y CONSECUENCIAS DEL LIDERAZGO COMO PROCESO DE
INCIDENCIA SOCIAL

El resultado deseado del proceso de liderazgo
consiste en que los subordinados obedezcan el intento de in-
cidencia del lider, es decir, que los subordinados desplie-
guen la conducta deseada por el lider. El grado en que esto
se consigue va a depender de la existencia de motivacion pa-
ra obedecer, o lo que es lo mismo, va a depender de la fuer-
za motivacional que para los subordinados tiene la conducta
deseada por el lider. Esta fuerza motivacional se explica
por la combinacion multiplicativa de dos factores:

En primer lugar, de la expectativa que los subor-
dinados se forman en torno a las consecuencias derivadas de
obedecer. En la formacién de la misma juega un papel decisi-
vo la percepcion de los trabajadores sobre las bases de po-
der del lider y el uso que hace de ellas, ya que ello deter-
mina el que de la obediencia se deriven recompensas materia-
les, recompensas simbolicas, informacion Gtil, etc. De otra
parte, también juega un importante papel la naturaleza misma
de la incidencia intentada por el lider, ya que segun esta
naturaleza se derivaran unas consecuencias u otras.

En segundo lugar, el valor que las consecuencias
de la obediencia tiene para los subordinados, lo cual esta
influido por las necesidades y metas activadas en los mis-
mos. Si la base de poder que se utiliza son las recompensas
materiales y, dentro de ellas las monetarias, y el empleado
no se encuentra interesado en la obtencién de mas dinero, el
éalor que los mismos dan a la consecuencia dinero es limita-

o .

Mientras mayor sea el resultado de esta combina-
cion multiplicativa, mayor sera la mctivacidon para obedecer.
De este marco conceptual se pueden obtener diversas afirma-
ciones relativas al liderazgo como proceso:

) - Para que exista un liderazgo efectivo es nece-
sario que el fider tenga bases de poder y que éstas sean vi-
sibles a los subordinados.

Aquellas personas en la organizacién que no ten-
gan base de poder dificilmente pueden ejercer un liderazgo
efectivo. Es por lo tanto importante que los managers en las
organizaciones tengan poder sancionador y de recompensas y
que ésta no se encuentre localizados en otras instancias or-
ganizacionales que no sean el Jefe directo del grupo de su-
bordinados. Por otra parte, no basta que posea bases de po-
der sino que es también necesario que sean visibles a los
subordinados para que se puedan formar las expectativas de-
seadas por la organizaciéon. La prescripciéon consiste por lo
tanto en que se disefie la organizacion y los sistemas de re-
compensas y sanciones, otorgando bases de poder al lider y
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haciendo visible al empleado que se otorgan. Otras bases de
poder como son las recompensas simbélicas y la informacién
util al empleado por parte del jefe, la organizaciéon no las
puede otorgar pero si fomentar.

- Para que exista el liderazgo efectivo no basta
con que el lider posea bases de poder, sino que también es
necesario que este dispuesto a usarlas y de forma positiva.

Esta afirmacion sugiere que el lider debe admi-
nistrar las sanciones, las recompensas, la informacién Gtil
al empleado etc. cuando sea necesario, en funcion de que la
conducta desplegada por los subordinados sea la deseada, Yy
de forma equitativa. Si el lider no esta dispuesto a admi-
nistrar las bases de poder, los subordinados no se formaran
expectativas realistas sobre las consecuencias de obedecer o
resistirse a los intentos de influencia del lider. Por otra
parte, no administrarlas de forma equitativa genera una pér-
dida de valor de la recompensa y elimina las posibles recom-
pensas simbélicas que tienen su fuente en las caracteristi-
cas personales del lider. Lo que queremos indicar es que una
administracion no equitativa de las bases de poder reduce
las propias bases de poder. Estas sugerencias aunque a pri-
mera vista pudieran parecer intrascendentes, no lo son, ya
que en muchas ocasiones los managers se inhiben a la hora de
aplicar sanciones, 0 hacen un recurso excesivo a las mismas,
o realizan una administracion burocratica de las recompensas
(igualitarias), o realizan una administracion discriminato-
ria. Todo ello conduce a que los trabajadores se formen ex-
pectativas que disminuyen la fuerza motivacional de la obe-
diencia, disminuye el valor de las recompensas y sanciones y
perjudican las propias bases de poder del lider.

- El lider ha de.cuidar de la propia naturaleza
de la incidencia intentada.

En este sentido el lider ha de ser sensible a las
eventuales consecuencias negativas para los empleados que se
derivan de la obediencia que perjudican como es légico la
motivacion para obedecer. Muchas de estas consecuencias ne-
gativas e independientes de las bases de poder se explican a
partir de la influencia de los grupos sobre las creencias,
actitudes y conductas de los individuos.

- Es necesario tener presente el caracter dinami-
co del liderazgo.

Con ello lo que se pretende sefalar es que siem-
pre que se usa el poder para obtener obediencia, la propia
naturaleza de la relaciéon lider-subordinado se ve alterada,
unas veces se mejora, otras veces se empeora, pero siempre
cambia. Ya hemos sefialado como el propio uso de las bases de
poder las modifica; per otra parte, las metas y necesidades
de los individuos cambian con el transcurso del tiempo y con
el propio uso de las bases de poder.

- Es necesario tener presente que si bien los su-
bordinados dependen del lider, el lider también depende en
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buena medida de ellos y es necesario que esta relacion de
dependencia esté ligeramente desequilibrada a favor del Ii-
der para que exista un liderazgo efectivo.

Afirmar que el lider tiene poder sobre los subor-
dinados es lo mismo que afirmar que los subordinados depen-
den del lider. Uno de los elementos que intervienen ineludi-
blemente en la configuracidn béasica del fendémeno del poder
es la dependencia, de tal forma que poder y dependencia van
siempre unidos. Es innegable que el lider también depende de
sus subordinados y, por lo tanto, que éstos tienen poder so-
bre el primero. Esta dependencia es facil de comprender si
pensamos en las consecuencias que para un lider tendra e. la
organizacion (autoestima, posibilidades de promociéon, eva-
luacion de su efectividad) el que los subordinados se resis-
tan sistematicamente a obedecer sus intentos de incidencia.
El problema que se plantea al hilo de estas reflexiones es
determinar cual de las siguientes posibilidades conduce a un
liderazgo mas efectivo:

a) - El poder del lider sobre los subordinados es idéntico
al poder de los subordinados sobre el lider; o lo que es lo
mismo, el lider depende de los subordinados tanto como éstos
dependen del lider. Es el caso de una relacion de poder o
dependencia equilibrada.

b) -EI lider depende mas de los subordinados que éstos de
aqueél.

c) - Los subordinados dependen mas del lider que éste de
aquéllos.

Resulta obvio que para un liderazgo efectivo la
posibilidad "b" es la menos favorable por lo que la discu-
sioén se circunscribe a las posibilidades "a" y '"c". En este
sentido cabe sefialar que una relacion de poder o dependencia
exactamente equilibrada no es deseable ya que se trata de un
equilibrio inestable en la que una de las partes intentara
ganar el dominio en la relaciéon, y esta lucha por el poder
distrae energias del trabajo. Es conveniente por lo tanto
que se dé la posiciéon 'c, es decir una situaciéon de dese-
quilibrio a favor del lider. Llegados a este punto la discu-
sion se centra sobre la intensidad de este desequilibrio, y
es logico pensar que una relacion excesivamente desequili-
brada generara unas relaciones lider-subordinados carentes
de estabilidad, ya que éstos iniciaran acciones de la mas
variada naturaleza, todas dirigidas a la disminucién de po-
der del lider, y que distraen tiempo y energia del trabajo
en el seno de la organizaciéon. Vemos por lo tanto, que si
bien el Iider debe tener mas poder que sus subordinados para
incidir sobre la conducta de éstos; el excesivo desequili-
brio en favor del lider genera inestabilidad y es disfuncio-
nal para la efectividad del lider y de la unidad de trabajo.

IV. EL LIDERAZGO COMO PROPIEDAD

La mayor parte de las investigaciones sobre el
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liderazgo no se han realizado en torno al mismo como proceso
sino como propiedad, es decir, teorizando e investigando em-
piricamente acerca del conjunto de rasgos (cémo es el lider)
y al conjunto de conductas (como se comporta el lider) atri-
buidas a aquellos que se considera que tienen éxito a la ho-
ra de incidir sobre la conducta de los seguidores. El pro-
blema en este Gltimo sentido se centra por lo tanto en la
determinacién de los rasgos o las conductas que exhiben los
lideres efectivos.

En esta perspectiva del liderazgo como propiedad
se pueden clasificar las diversas teorias existentes, a par-
tir de dos criterios (figura pagina siguiente):

- segln se centran sobre los rasgos o la conducta del Iider

- segun su caracter universalista o contingente., es decir
segun incorporen o no en el analisis variables situacionales

A) - Aproximacion universalista basada sobre los rasgos del

A esta aproximacion pertenecen las primeras teo-
rias sobre el liderazgo, que tienen sus raices en la psico-
logia de las diferencias individuales y en la teoria de la
personalidad. La cuestion vital a la que tratan de dar res-
puesta es la siguiente: (Qué caracteristicas o rasgos hacen
que una persona sea un lider efectivo?. Se trata de una
aproximacion universalista en la medida que no toma en con-
sideracion variables situacionales, y se basa sobre los ras-
gos en la medida que no se ocupa de las acciones del lider,
de sus programas de conducta abierta, sino de atributos de
su persona relativamente estables. Las premisas en las que
descansa esta aproximacion son las siguientes:

- ,1a efectividad del lider depende de la posesion
de determinados rasgos (Ffisicos, psicologicos, sociales...)
independientemente de la situacion en la que opera.

- estos rasgos de los que depende la efectividad
del Iider pueden ser identificados y medidos y es por lo
tanto posible diferenciar a los individuos en base a la po-
sesion de los .mismos.

- es posible construir un "test de liderazgo"” que
nos permita seleccionar y dar entrada en la organizacidon so-
lamente a aquellas personas que segun la organizaciéon vayan
a ser lideres efectivos (17).

En esta aproximacién por lo tanto, los resultados
organizacionales son una funcién dependiente de los rasgos o
atributos personales del lider:

Rasgos del lider—-————- > Resultados organizacionales

B)- Aproximacion universalista basada sobre la conducta del
lider
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En este enfoque, al Igual que el anterior, se si-
guen ignorando las variables situacionales pero el énfasis
cambia de los rasgos a la conducta. Es en la década de los
40 cuando se produce este cambio de o6ptica al que aludimos y
se comienza a examiner el liderazgo en términos de conducta
interactiva entre lideres y seguidores. La clave de la efec-
tividad del lider no es ahora la de un rasgo o una coleccidn
de rasgos sino la conducta que el Iider despliega frente a
sus seguidores. El objetivo de determinar qué programa de
conducta despliegan los lideres efectivos y una vez descu-
bierto disefiar programas de formacion para "instalar” estos
programas de conducta en los lideres actuales o potenciales.
Los resultados organizacionales son por lo tanto una funcioén
de la conducta del lider.

Conducta del lider— - > Resultados organizacionales

) Dentro de esta aproximacion caben sefialar las si-
guientes aportaciones:

- Los estudios de la Universidad de Michigan

@8).

Los estudios del Estado de Ohio (19).

- La dicotomia autocracia-democracia (20).
Los estudios de dinamica de grupos (21).

- EI "managerial grid" (22).

La aproximaciéon de los cuatro factores (23).

0 - Aproximacidn contingente basada en los rasgos del lider

En esta aproximacion los resultados organizacio-
nales o la efectividad del lider son una funcién no solamen-
te de los rasgos o atributos poseidos por el lider sino tam-
bién de las variables situacionales. La principal teoria er,
cuadrable dentro de la misma es el modelo contingente de
Fiedler (24).

Rasgos del lider————--
Variables situacionales

Resultados organizacionales

D)- Aproximacién contingente basada sobre la conducta del
Iider.

Si  la perspectiva anterior es el resultado de
afiadir a la primera las variables situacionales, ésta es el
resultado de afadirselas a la segunda. El problema central
consiste en la identificacion de las variables situacionales
relevantes a la efectividad del lider. Los resultados orga-
nizacionales son por lo tanto una funcidén tanto de la con-
ducta del lider como de las variables situacionales.

Conducta del lider ———-
Variables situacionales

Resultados organizacionales



80

Cabe distinguir las siguientes teorias dentro de
esta aproximacion:

- EI modelo conceptual de Tanrenbaum y Schmidt (25)

La teoria del estilo de direccion tridimensional (2°6)
- La teoria del ciclo de vida (27)

- La teoria del camino"- meta(28)

El modelo normativo de Vroom y Yetton (29).

Solo comentaremos en los epigrafes siguientes
aquellas teorias que impliquen una aportacién lo suficiente-
mente diferenciada, o que suministren prescripciones Utiles
a la tarea de direcciodn.

V. LA CRISIS DE LAS APROXIMACIONES UNIVERSALISTAS

A partir de la década de los 50 se toma concien-
cia de la impotencia de las aproximaciones universalistas en
su objetivo de suministrar prescripciones Utiles para incre-
mentar la efectividad organizacional. La razon profunda de
la misma se encuentra en la inexistencia de un "one best
way" y por lo tanto, en la imposibilidad de realizar pres-
cripciones universales. El liderazgo efectivo depende de los
rasgos especificos de la situacion ccn los que el lider se
enfrenta. Sin embargo junto a esta razon de fondo para la
crisis, en algunas teorias concurren un conjunto de razones
mas especificas.

A)- La teoria de los rasgos

El suefio del logro de una tecnologia por la cual
el potencial de liderazgo poseido por las diversas personas
puede ser medido, y aquellas con una mayor cantidad de ras-
gos de Iider seleccionadas a través de un test de liderazgo,
se ve frustrado por las siguientes causas:

- La creciente relacién de rasgos que progresiva-
mente se descubren asociados a la efectividad del lider

30).
S - El caracter contradictorio de los resultados
que las investigaciones arrojan (31).

- La falta de acuerdo sobre la importancia de los
diversos rasgos (32).

- La mmposibilidad de generalizar los resultados
de una situacidon a otra debido a la naturaleza de los estu-
dios (33).

- La baja correlacién encontrada entre la efecti-
vidad del lider y la posesion de los rasgos que la mayoria
de los autores consideran que conduce a la misma (34).

- La existencia de graves problemas metodoldgiccs
en las investigaciones er.cuadrables dentro de esta aproxima-
cion. Lo ideal para descubrir qué rasgos hacen efectivos a
los lideres seria la comparaciéon longitudinal entre lideres
efectivos e inefectivos desempefiando roles idénticos o simi-
lares. Sin embargo los investigadores tratando de eludir el
espinoso problema de la definicion y medida de la efectivi-
dad han comparado rasgos de los lideres con rasgos de los



EY _¢iceliagfo_ert_Ya”_o”gartd¢ acdoAie<) 81

seguidores. Esto genera multiples problemas de interpreta-
cion de los resultados de las investigaciones per dos razo-
nes fundamentales. Las diferencias en rasgos que se encuen-
tran entre los lideres y seguidores nc tienen per qué deber-
se a la capacidad de los primeros para ser lideres efectivos
sino a los criterios de seleccién utilizados para la promo-
cion, por otra parte, pueden ser rasgos generados por el
mismo acontecimiento de la promocién (35).

Estos problemas fundamentales conducen progresi-
vamente al abandono de esta aproximacién que intenta descu-
brir los rasgos universales de los lideres efectivos y uti-
lizar estos descubrimientos en el area de la seleccidon de
los mismos. Este abandono progresivo cerré paralelo a la
conviccion cde que es necesaria una aproximacion situacional
ya que los rasgos que producen la efectividad del lider en
una determinada situacidn, no conducen a la efectividad e
incluso conducen a la inefectividad en otra situacion dis-
tinta (36) -

B)- Los estudios de la Universidad de Michigan.

A finales de la década de los 40 comienzan a apa-
recer los resultados de las investigaciones realizadas por
el Centre de Investigaciones de la Universidad de Michigan.
La mayoria de los trabajos de esta tendencia identifican un
sistema unidimensional de conducta del lider bajo las deno-
minaciones de ‘'orientacién hacia la producciéon” versus
"orientacion hacia el empleado”. Mientras que el primero
describe el comportamiento de un lider que insiste y se cen-
tra en la produccién y en los aspectos técnicos del trabajo,
el segundo describe el comportamiento de un lider que consi-
dera a los trabajadores como seres humanos, de importancia
intrinseca, aceptando su individualidad y necesidades perso-
nales (37).

Las multiples investigaciones realizadas por esta
escuela (38) y sus resultados son presentados por Likert
(director del Instituto de Investigacion Social de la Uni-
versidad de Michigan) en 1961 en su obra "Nuevos programas
de direccion”™ (39). La conclusion basica obtenida es que
aunque a corto plazo parece que la orientaciéon a la produc-
cion genera mayores incrementos de la productividad, a largo
plazo el liderazgo mas efectivo es el orientado hacia el em-
pleado. Con el tiempo los lideres mas efectivos son los que
mantienen con sus subordinados relaciones de soporte y de
apoyo, que tienden a aumentar el sentimiento de iImportancia
y valia personal de estos ultimos, a la vez que utilizan mé-
todos de supervision generales y de toma de decisiones gru-
pales (40).

Las razones mas importantes de la crisis de esta
tendencia son las siguientes:

- En primer lugar, la conclusion a la que llegan
de que los lideres mas efectivos son los que tienen una
orientacion hacia el empleado constituye una generalizacion
excesiva incluso a partir de los propios datos que sus in-
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vestigaciones arrojan. En una de las mas citadas (41) el 35%
de las secciones de baja produccién tienen un lider caracte-
rizado por su conducta orientada hacia el empleado, y un 15%
de las secciones de alta produccién tenian lideres con una
orientacion hacia la produccién.

- En segundo lugar, existen evidencias que mues-
tran que cuando iInvestigaciones parecidas a las del grupo
Michigan se realizan en paises o en ambientes socio-cultura-
les distintos se producen resultados a veces exactamente
opuestos. La supervision centrada sobre la producciéon y ce-
rrada es la que arroja los mejores resultados (42). El grupo
de Michigan por lo tanto, propone un estilo normativo de li-
derazgo que no tiene en cuenta las diferencias culturales y
de standard de vida de los trabajadores.

- En tercer lugar, establece principios tan am-
plios de liderazgo que corren el riesgo de convertirse en
prescriptivamente inutiles. En este sentido Likert afirma:
"La jefatura y otros procesos de la organizacién deben ser
los indicados para asegurar una probabilidad maxima de que
en todas las interacciones y en todas las relaciones dentro
de la organizacién, cada miembro, a la luz de sus valores,
historia y expectativas, considere su experiencia como apo-
yo, y como constructora y mantenedora de su sentido de valor
personal y de importancia” (43). Aunque esto pudiera ser
cierto el problema es que poco o nada explica sobre cémo
llevarlo a la practica en las situaciones concretas con las
que diariamente se enfrenta el lider (44).

C)- Los estudios de la Universidad del Estado de Ohio.

En 1.945 la Oficina de Investigacién Empresarial
de la Universidad del Estado de Ohio inicia uno de los pro-
gramas de investigacion mas significativos desarrollados
después de la Segunda Guerra Mundial sobre el liderazgo. En
este caso la caracterizacion de la conducta del lider se
realiza a través de dos dimensiones que se consideran inde-
pendientes de tal forma que el lider puede desplegar simul-
taneamente ambos tipos de conducta. Estas dimensiones son:

- la consideracion: que alude a la conducta del
lider que implica confianza mutua, respeto y cierto afecto y
relacion entre el lider y los miembros del grupo.

- la estructura inicial: que alude a una conducta
en la que el 1lider organiza y define las actividades del
grupo, asigna tareas, planifica, establece los medios para
el logro de objetivos etc. (45)

Estas dimensiones de la conducta del lider se mi-
den por medio de dos instrumentos:

- el "Cuestionario de Descripcion de la Conducta
del Lider" que acumula datos sobre las percepciones que tie-
nen sobre el lider, sus subordinados, compafieros y jefes.

- el "Cuestionario de Opinidén del Lider" que acu-
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muia ciatos sobre la autopercepcion de los propios lideres.

Algunos de los primeros trabajos realizados den-
tro de esta escuela, como el de Halpin, estimulan la genera-
lizacion de que los lideres que puntian por encima de la me-
dia en ambas dimensiones son los mas efectivos (46). Con
posterioridad, estas primeras afirmaciones simplistas se
complican y matizan extraordinariamente a medida que el gru-
po continla sus investigaciones (47).

Resumiendo, las conclusiones mas importantes a
las que llega este grupo se pueden sintetizar como sigue:

- Los lideres que puntian alto en consideracion
tienden a tener subordinados mas satisfechos que los lideres
que puntlan bajo en consideracion. Ademas los primeros tie-
nen menos quejas y ausencias de sus subordinados.

- Las relaciones entre consideracion y efectivi-
dad del lider varian sustancialmente con la poblacion, y ha
sido encontrada tanto uwm. correlaciéon positiva como negati-
va.

- La estructura inicial suele correlacionar posi-
tivamente ccn la efectividad, con una sustancial variabili-
dad en los estudios y existiendo algunos casos en que la co-
rrelacion es cero o negativa (48).

El resultado como se puede observar, al margen
del espejismo inicial, es que pocas conclusiones generales
se pueden obtener que sean independientes de la poblacién y
de la situaciéon lo que apunta a la necesidad de una aproxi-
maciéon contingente.

Por otra parte ha sido criticada también:

- la validez de los cuestionarios que utiliza, 4®
lo que depende en buena medida la validez de los resultados
obtenidos (49).

- la insignificancia de las correlaciones encen-
tradas entre medidas de conducta del Ilider y efectividad

50) .

S - el no haber resuelto el problema de causalidad.
En la mayoria de los casos no se puede determinar si los li-
deres son la causa determinante de la conducta laboral efi-
caz o si por el contrario la conducta laboral eficaz era la
responsable de la conducta del lider (51). Lo cierto es que
todas las teorias universalistas basadas en la conducta del
Iider parten del postulado de que esta ultima determine los
resultados organizacionales o de grupo. Una correlacidon en-
tre un determinado tipo de conducta y rendimiento lleva a
considerar que la primera es causa de la segunda.® Sin embar-
go algunas investigaciones han demostrado que sube la consi-
deracion y baja la estructura inicial en respuesta a los in-
crementos de rendimiento del grupo (562).

Todo este conjunto de problemas contribuye a que
"___.a pesar de los centenares de horas de trabajo empleadas
en la elaboracion de estas dimensiones (estructura inicial y
consideracion), a pesar de los centenares de personas estu-
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diadas y de que estas dimensiones son casi de sentido comdn,
el hecho es que todavia sabemos muy poco acerca de las con-
diciones bajo las que estas dimensiones influyen en la efi-
cacia laboral” (563).

D)- La dicotomia autocracia-democracia

Un conjunto de autores ecuadrables dentro de esta
aproximacion universalista y basada sobre la conducta han
utilizado las dimensiones conducta autocréatica-conducta de-
mocratica del lider para intentar identificar el estilo de
liderazgo mas efectivo. Ambas representan conductas situadas
en los extremos de un continuo y la discusién se centra en
los eventuales beneficios derivados de los estilos mas demo-
craticos, entre los que sefialan:

- permite la satisfaccion de necesidades de alto
nivel entre los trabajadores. Se parte del postulado de que
estas necesidades se encuentran activadas en la mayoria de
los trabajadores.

- conduce a decisiones mas efectivas al aflorar-
una informacién mas amplia y pertinente.

- mejora la implementacién de las decisiones ya
que la comunicacién de la decisiéon es inmediata y el compro-
miso con la misma alto (54).

Una vez mas como en los casos anteriores el pos-
tulado de que existe un estilo de liderazgo mas efectivo in-
dependientemente de la situacion, en este caso el estilo qué
conduce a la participaciéon en la toma de decisiones y a la
equiparacion de poder, no cuenta con el soporte de las evi-
dencias empiricas (565).

En general la aproximacién universalista basada
sobre la conducta del lider, no se centra como la aproxima-
cion anterior en la seleccion de lideres sino en la forma-
cion. Si bien existen pruebas inequivocas de que la conducta
del lider puede ser cambiada o influenciada mediante la for-
macién, no existen por otra parte pruebas de que la forma-
cion suministrada segun los postulados de las teorias de es-
ta aproximacion conduzcan en todos los casos a incrementos
de la efectividad, sin duda su universalismo es la razén

(56).
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