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Capitulo 1

CONCEPTO DE LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

Como es bien sabido, la definicién de los conceptos cientificos es una cuestién fundamental
para el desarrollo de la ciencia. Por este motivo, en el presente capitulo intentaremos fijar con la
mayor claridad, exactitud y precisién posibles el concepto de ‘liderazgo’, valiéndonos para ello de un
sistema de perspectivas complementarias, que nos aproximarin gradualmente a su significado. Con
este propésito, en primer lugar examinaremos el /iderazgo desde la perspectiva de sus conexiones
semanticas -i.e., veremos primero cémo se le define-; luego se le examinara desde la perspectiva de
sus concepciones tedricas -i.e., veremos como se le ha venido intentando explicar-, asi como desde el
punto de vista de las funciones que se atribuyen al lider -i.e., se vera que se supone que debe hacer el
lider-; y, por tltimo, se examinara el LLO desde la perspectiva de sus utilidades para la organizacién -

i.e., se vera qué provecho tiene.

1. CONEXIONES SEMANTICAS

a. Términos

Ante todo, comenzaremos a centrar el presente tema haciendo referencia a sus elementos
més simples -i.e. sus términos. En el Thesaurus of Psychological Index Terms (1994) se recogen tanto
el término ‘leadership’ (liderazgo) cuanto el término ‘organizations’ (organizaciones). Por eso, la
presencia de ambos términos en el Thesaurus legitima ya inicialmente la investigacién sobre

liderazgo organizacional en psicologia.

Segin aquella fuente, el término ‘leadership’ es una especificaciéon de la acepcién maés
amplia ‘social behavior’ (comportamiento social), y se especifica a su vez en la acepcién de caricter
més reducido ‘leadership style’ (estilo de liderazgo). Como términos relacionados con ‘leadership’,
figuran alli los términos de ‘authority’ (autoridad), ‘entrepreneurship’ (espiritu empresarial), y
‘management’ (administracién, direccién). Todas estas relaciones terminolégicas nos empiezan a
descubrir ya las primeras conexiones seméanticas del liderazgo.

Por otro lado, y siguiendo con la misma fuente, se constata que el término ‘organization’ se

especifica a su vez en las siguientes acepciones: ‘business organizations’ (organizaciones de negocios),
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‘foreign organizations’ (organizaciones extranjeras), ‘government agencies’ (agencias del gobierno),
‘health maintenance organizations’ (organizaciones sanitarias), ‘international organizations’
(organizaciones internacionales), ‘labor unions’ (sindicatos), ‘nonprofit organizations’ (organizaciones
no lucrativas), ‘professional organizations’ (organizaciones profesionales), y ‘religious organizations’

(organizaciones religiosas).

Adems4s, en el Thesaurus (op.cit.) la acepcién ‘organizational behavior’ (comportamiento
organizacional) -conectada con el término ‘organizations’- se define como el “Comportamiento de
organizaciones e individuos dentro de escenarios organizacionales” y la acepcién ‘organizational
effectiveness’ (eficacia organizacional) -una particularizacién del comportamiento organizacional- se
entiende como “Medida de la habilidad de una organizacién para satisfacer las necesidades de su
ambiente, incluyendo las necesidades personales” (op.cit.); y se relaciona a su vez con las acepciones
‘organizational commitment’ (compromiso organizacional), ‘organizational objetives’ (objetivos

organizacionales) y también con,‘quality control’ (control de calidad).

La red de conexiones terminolégicas examinadas hasta ahora, nos permite ya prefigurar
aqui por anticipado que el liderazgo organizacional es, en un sentido muy general, un tipo de
comportamiento que persigue la eficacia organizacional, a través del incremento del compromiso de

los miembros de la organizacién hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

b. Definiciones

Lider y liderazgo.- Ambos términos, de origen inglés, justifican el que aqui se comience por
su respectiva definicién en esa lengua. Segin el Webster's Third New International Dictionary (1986),
el término ‘leader’ tiene, entre otros, los siguientes significados: “Guia, conductor. Persona que dirige
y usualmente acompana a una fuerza armada. Persona que por fuerza del ejemplo, talentos, o
cualidades de liderazgo juega un papel directivo, maneja una influencia de mando, o tiene seguidores
en cualquier esfera de actividad o pensamiento”; en tanto que el término ‘leadership’ significa ante
todo: “El puesto o posicién de un lider. La cualidad de un lider: capacidad de liderar. Un acto o

instancia de liderar. Un grupo de personas que lideran” (op.cit.).

Por otra parte, en nuestro Diccionario de la Lengua Espafiola (1992), el término ‘liderazgo’
se define como la “Situacién de superioridad en que se halla una empresa, un producto o un sector
econémico, dentro de su Ambito”; diccionario que contempla, adem4s, el término ‘liderato’, y lo define

como la “Condicién de lider o ejercicio de sus cualidades” (op.cit.). En tanto que ‘lider’, segiin la misma
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fuente, significa: “Director, jefe o conductor de un partido politico, de un grupo social o de otra

colectividad”, y también “El que va a la cabeza de una competiciéon deportiva”.

De estas definiciones en ambas lenguas se desprende ante todo, pues, que ‘lider’ y ‘liderazgo’
hacen alusién inequivoca a alguien que es y/o se comporta de una manera destacada y sobresaliente,

encabezando siempre a un grupo de personas.

Organizacién.- En inglés, segtin el Webster's (op.cit.), una ‘organization’ se define como una
“Forma o manera de estar organizado. Estructura orgénica. Composicién sistemética propositiva.
Especificamente: la estructura administrativa y funcional de una organizacién (como un negocio,
partido politico, unidad militar), incluyendo las relaciones con el personal establecidas a través de

lineas de autoridad y responsabilidad con delegacién y asignacién de tareas”.

Y para nuestro Diccionario de la Lengua (op.cit.), el término ‘organizacién’ significa un

“Conjunto de personas con los medios adecuados que funcionan para alcanzar un fin determinado”.
1]

Liderazgo organizacional.- La descripciéon de esta acepcién se deduce directamente de las
definiciones anteriores para ‘leadership’ y ’organization’. Asi, el ‘liderazgo organizacional’ puede
entenderse basicamente como la situacién de superioridad en que se hallan algunas personas en sus
respectivas organizaciones ya que, por sus notables cualidades personales y/o actuaciones, consiguen

que los equipos que dirigen vayan a la cabeza en el cumplimiento de los fines organizacionales.

En la investigacién cientifica organizacional, el ‘liderazgo’ ha tenido tradicionalmente tres
significados diferentes, que han sido: el atributo de una posicién, las caracteristicas de una persona y
una categoria de conducta. Mas en la actualidad el ‘liderazgo organizacional’ se reserva mayormente a
las organizaciones de negocios, en donde ha venido a identificarse simplemente con la ocupacién de
un cargo directivo -habitualmente el cargo de supervisor-; al mismo tiempo que la eficacia de los
lideres se viene juzgando por criterios que no reflejan sino los intereses de la alta direccién de las
empresas (Smith & Peterson, 1988). Yukl (1994), por su parte, utiliza la acepcién de ‘liderazgo de

estién’ para referirse al ‘liderazgo organizacional’ en el sentido antes aludido.
g p
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c. Sin6nimos y anténimos

Consultando los diccionarios de inglés de uso més corriente -Vg. de tipo Webster, Collins,
Oxford-, e incluso diccionarios especificamente de sinénimos en lengua inglesa -caso de The Penguin
Modern Guide to Synonyms and Related Words (1987)- y aun los programas de tratamiento de textos
més habituales -Vg. WP51, WPWin 6.0, Microsoft Word 6.0-, se pueden entresacar tres grupos muy
diferenciados de sinonimias de primer orden para ‘leadership’, y que son las siguientes: i) sinonimias
vinculadas todas ellas con la orientacién y el consejo, tales como: ‘direction’ (direccién), ‘guidance’
(guia), ‘instruction’ (instruccién); ii) sinonimias vinculadas en su conjunto con la gestién y la jerarquia
de mando, tales como: ‘administration’ (administracién); ‘authority’ (autoridad); ‘command’ (mando);
‘control’ (control); y por tultimo iii) sinonimias vinculadas en general con el predominio y la
preponderancia, como por ejemplo: ‘domination’ (dominacién); ‘superiority’ (superioridad); y

‘supremacy’ (supremacia).

A su vez, estos sinénimos de primer orden para ‘leadership’ se abren y extienden en otros
diferentes grupos de significado, que vendrian a ser sus sinonimias de segundo orden; y asi
sucesivamente se podria ascender a sinonimias de orden crecientemente superior. A modo de ejemplo,
valga reflejar aqui que para ‘Guidance’ -sin6nimo de primer orden para ‘Tleadership’- hemos
encontrado, entre otros, los sinénimos de ‘management’ (direccién), ‘supervision’ (supervisién), y
‘advice’ (consejo) -que vendrian a ser todos ellos sinénimos de segundo orden para el término

originario de ‘leadership’.

Obviamente, la red completa de sinonimias de ‘leadership’ acaba por extenderse en un
sinfin de vocablos; pero estimamos que con la muestra de éstos que hemos transcrito arriba es més
que suficiente para ilustrar aqui sus conexiones seménticas mas substanciales. Como veremos a lo
largo de esta primera parte, todas esas connotaciones de ’liderazgo‘-Vg. direccién, supervision,
consejo, ...; pero al mismo tiempo autoridad, superioridad, ... -son connotaciones que concurren o
deben concurrir siempre en el liderazgo organizacional, si bien cada una de ellas serd més o menos

enfatizada por las diferentes teorias cientificas existentes sobre este campo de investigacion.

Paralelamente, y siguiendo las mismas fuentes consultadas para este epigrafe, encontramos
que a ‘leader’ se le opone en primer lugar el término ‘follower’ (seguidor); siendo también anténimos
suyos los términos ‘employee’ (empleado), ‘subordinate’ (subordinado), e ‘inferior (inferior) -
anténimos todos ellos que, ahora por contraste, contribuyen a enmarcar mejor el significado general

de aquél término.
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En inglés, ademds, un término colindante con ‘leadership’ es el término ‘headship’
(jefatura); lo que puede originar confusiones, y llevar a pensar que ‘liderazgo’ y jefatura’ significan en
el fondo lo mismo. Sin embargo, sus respectivos conceptos no son en realidad idénticos, toda vez que
liderazgo se dice y emerge primordialmente del individuo, y jefatura, del puesto y posicién que aquél
ocupa (Gibb, 1969). Paralelamente, tenemos que el lider conduce, pero el jefe manda. Mas de
cualquier forma, ambos conceptos se solapan entre si, al igual que lo hacen los de ‘liderazgo’ y
‘direccién’ (Johnson & Luthans, 1990). Por otra parte, dada la excelencia intelectual que suele
acompanar al lider, también se puede llegar a confundir ‘Iliderazgo’ con ‘genialidad’; pero la
‘genialidad’ -si es que ella existe- no implica necesariamente la presencia de seguidores, algo que por

el contrario si que es consustancial al liderazgo.

De forma semejante, teniendo en cuenta que el liderazgo se manifiesta ante todo por la
superioridad en el cumplimiento de unos objetivos, entendemos que otro término préximo a
‘leadership’ vendria a serlo el término ‘competency’ (competencia) -en el sentido de competencia
personal. Mas a este respecto, debe precisarse que si bien el liderazgo implica necesariamente la
competencia personal del lider, sin embargo aquél no se limita a ella, pues en el liderazgo el
cumplimiento de los objetivos transciende la mera competencia personal del lider e involucra también
a las personas de su equipo -por eso justamente entre otras diversas aptitudes del lider se
contemplan siempre sus habilidades interpersonales (véase p.ej. Yukl, 1994). En definitiva, podriamos
decir que si todo lider es competente, lo inverso no es cierto: hay personas muy competentes que no

son en absoluto lideres.

II. CONCEPCIONES TEORICAS

a. Formulaciones

1. Liderazgo

En general, todas las formulaciones teéricas del liderazgo (en adelante, L) se derivan
siempre de una concepcién teérica particular sobre este fenémeno que estudiamos. Por eso, a
diferencia de la simple definicién léxica del término -tedricamente més neutral e insesgada- cuando
nos adentramos en cualquier formulacién teérica del L hallamos siempre que se toma partido a favor
de un paradigma, teoria o modelo de L del que en tdltima instancia emerge y le subyace. Dicho

llanamente: las definiciones cientificas del L no son tedricamente indiferentes.
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A continuacién pasaremos a exponer algunas de las formulaciones teéricas mas peculiares
en este campo de investigacién, en donde se pondrd de manifiesto el mencionado vinculo entre la

definicién y teoria cientificas del L.

Asi, por ejemplo, cuando el L se concibe teéricamente como un puro ejercicio de influencia,
encontramos que el L se define entonces como “... el proceso (acto) de influenciar las actividades de un
grupo organizado en sus esfuerzos hacia el establecimiento y consecucién de metas” (Stogdill, 1950); o
bien como, “... influencia interpersonal, ejercida en una situacién y dirigida, por medio del proceso de
comunicacién, hacia la consecucién de una meta o metas especificas” (Tannenbaum, Weschler &
Massarik, 1961). Paralelamente, cuando el L se concibe como forma de persuasién, entonces

«

encontramos que se le define como “.. la actividad de persuadir a las personas a cooperar en la
consecucién de un objetivo comin” (Koontz & ODonnell, 1955); y cuando se concibe como acto de
comportamiento, se le define entonces como “... el acto de alguien que resulta en que los otros actien

o respondan en una direccién compartida” (Shartle, 1956).

Si se parte por el contrario de una concepcién del L como mero instrumento de consecucién

«

de metas, el L se define entonces como . el proceso de componer una situacién para que varios
miembros de un grupo, incluyendo al lider, puedan conseguir las metas comunes con la maxima

economia y un minimo de tiempo y trabajo” (Bellows, 1959).

Los tedricos organizacionales, por su parte, al enfatizar la consecucién de metas como medio
de supervivencia de la propia organizacién, vienen a definir el L bien como “... la principal fuerza
dindmica que estimula, motiva y coordina la organizacién en la realizacién de sus objetivos”, segin
R.C. Davis (1942); o bien como “... el factor humano que mantiene unido un grupo y le motiva hacia

las metas”, conforme a K. Davis (1962).

Asimismo, para un L concebido teéricamente como efecto emergente de la interaccién, nos
hallamos con una definicién en consonancia “... (el L) es una relacién interpersonal a la que los otros
acceden porque quieren, no porque deban” (Merton, 1969); y para un L entendido como relacién de
poder, Janda (1960) nos proporciona la siguiente definicién: ... un particular tipo de relacién de poder
caracterizada por la percepcién por un miembro del grupo de que otro miembro del grupo tiene
derecho a prescribir patrones de comportamiento para el primero considerando su actividad en tanto

que miembro de un grupo particular”.
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Bavelas (1960), desde una concepcién del L como iniciacién de estructura, lo define entonces
como “.. el mantenimiento de la efectividad operacional del sistema de toma de decisiones que
comprende la direccién de la organizacién”; y Hemphill (1954), en la misma linea que el autor

«

anterior, afirma que “... liderar es comprometerse en un acto que inicia una estructura en la

interaccién como parte de un proceso de solucionar un problema mutuo”.

Fiedler (1967), todo un clésico en el campo del L, nos ofrece su particular concepcién del
mismo, que corre pareja con su Teoria de Contingencia -que describiremos en su momento. En sus

«

propias palabras: “... por L significamos generalmente los actos particulares en los que un lider se
compromete en el curso de dirigir y coordinar el trabajo de los miembros de su grupo. Esto puede
implicar actos tales como estructurar las relaciones de trabajo, elogiar o criticar a los miembros del

grupo, y mostrar consideraciéon por su bienestar y sentimientos”.

Por su parte, Scott (1977), un autor algo més reciente que el anterior, y que se encuadra en
el ambito tedrico del aprendizaje por condicionamiento operante, define el L como
comportamiento operante humano reforzado por sus efectos sobre el comportamiento de los otros”; y

«

Sims (1977), otro autor de la misma tendencia, delimita el concepto de L como . un proceso de

supervision de la estructuracién de contingencias de reforzamiento en el ambiente”.

En su manual, Bass (1981) concluye que los datos disponibles en su globalidad se ajustan

«

mejor a una concepcién del L como “... instrumento de consecucién de meta, producto de un proceso
de interaccién y rol diferenciado”. No obstante, reconoce igualmente (op.cit.) que ya por aquel
entonces el propio concepto de ‘liderazgo’ se habia convertido en un concepto demasiado sofisticado, y
pasa a enumerar las siguientes acepciones del término “... tenemos el significado de L como foco de los
procesos de grupo, como personalidad y sus efectos, como el arte de inducir consentimiento, como
ejercicio de influencia, como relacién de poder, como acto de comportamiento, como forma de
persuasién, como instrumento del logro de metas, como efecto emergente de la interaccién, como rol

diferenciado, como iniciacién de estructura” (op.cit.).

En el mismo sentido, ya en la revisién que efectué Gibb hace casi treinta afos (Gibb, 1969)
sobre las definiciones existentes en aquella fecha de L -en realidad, definiciones de ’lider‘- aparecian
nada menos que todas éstas: lider como individuo que ocupa ese puesto, lider como foco para los
miembros del grupo, lider como lider sociométrico, lider como persona que ejerce una influencia
voluntariamente aceptada, lider como persona que afecta al desempefio del grupo, lider como persona
que cumple unas determinadas funciones inherentes al grupo, y lider como persona que se comporta

segun el L.
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Para completar esta exposicién, pueden consultarse tanto en Bass (1981), como en Yukl
(1994) y en Wren (1995), otras muchas definiciones de L, ordenadas segtn las teorias vigentes en cada

época.

2. Organizaciéon

Como es facilmente comprensible, el L. guarda una estrecha relaciéon con la finalidad en
particular que le es propia a las diferentes organizaciones, y justamente por ella se le estima. Cuando
la organizacién (en adelante, O) es una empresa, el L se estima por la competencia directiva -aunque,
segin hemos comentado anteriormente, el L. no es reductible en ultima instancia a ninguna
competencia personal-; de forma semejante, cuando la O es una universidad, el L se estima por la
competencia pedagdgica y/o investigadora; y similarmente cuando la O es un hospital, el L se mide
necesariamente por competencia clinica; y asi sucesivamente hasta completar la serie de los
diferentes tipos existentes de O. Por esto, las finalidades de las (O)s dibujan la figura de fondo sobre la

que se inscribe en primer plano el L.

Tampoco puede separarse el estudio del L. de las caracteristicas generales de la O en su
conjunto (Andriessen & Drenth, 1984). Asi, mientras que habra O(s) que favorezcan el florecimiento
de un tipo determinado de L, otras O(s) por el contrario lo desaprobaran, e incluso otras muchas
diferentes O(s) lo intentardn erradicar por completo. Ello es asi porque toda O tiende a imponer
siempre el tipo de liderazgo organizacional (en adelante, LO) que prosperara en su seno. Por eso
mismo, a efectos de LO, no es igual, por ejemplo, el caso (a): en el que una O adhiere su politica de
personal a los principios de la Teoria X (McGregor, 1960) -donde se postula que la mayoria de los
trabajadores quieren ganar tanto como les sea posible, y trabajar tan poco como puedan-, politica de
personal que lleva ineludiblemente a una direccién del tipo ‘palo y zanahoria’; que el caso (b): en el
que una O, por el contrario a lo anterior, base su politica de personal sobre una concepcién de la
persona y del trabajo mucho mas propia del movimiento de relaciones humanas, Teoria Y (op.cit.), en

«

donde se defiende que . un lider debe ser sensible a los sentimientos y problemas de sus

subordinados, y la confianza mutua debe ser la base de las relaciones de grupo”.

No en vano uno de los valores estructurales de las O(s) es precisamente el L, segtin como ha
sido puesto de manifiesto recientemente en su estudio por Kabanoff, Waldersee y Cohen (1995), para
quienes aquél no es sino una categoria mas de (O)s, de suerte que éstas -segtin ellos las clasifican-

pueden ser de élite, de liderazgo, meritocracias, o también colegiales.
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Por otra parte, la politica que adhiere una determinada O no es caprichosa en modo alguno,
sino que le viene impuesta por sus inherentes necesidades de adaptacién al medio externo (Katz &
Kahn, 1978). Por eso, el movimiento de Recursos Humanos y Participacién (Likert, 1961; Miles, 1964)
s6lo surgié cuando las O(s) tuvieron necesidad de potenciar aquellas capacidades més creativas de los
miembros de su plantilla. Semejantemente, las O(s) también necesitan acomodarse a si mismas y
ajustarse a las aspiraciones de sus miembros componentes, y por eso los cambios en su politica
general tampoco estdn exentos de influencias varias que se ejercen desde dentro por factores
organizacionales internos. A este respecto, Lammers (1975) habla de ‘democracia funcional’ para
referirse a la corriente de creciente participacion en la toma de decisiones por parte de los miembros
de las O(s) que se venia observando en el mundo organizacional; y el modelo de los Muiltiples Partidos
(Baldridge, 1971; Beynon, 1973), que estudia la dindmica organizacional, ya hizo visible en su
momento como los mecanismos utilizados por el grupo dominante para mantenerse y perpetuarse en

el poder pueden llegar inclusive a sobrepasar los requerimientos funcionales de la misma O.

Una teoria general de las O(s) plenamente vigente atin hoy en dia, es el modelo sistémico de
Katz y Khan (1978), desde el que contemplan las O(s) como un conjunto articulado de subsistemas,
cada uno de ellos encargado de funciones particulares. Asi, los subsistemas que comprenderia
cualquier O sin excepcién serian: un subsistema de produccién, a cargo de las funciones para crear el
producto, los servicios o la idea que se lleva al mercado; un subsistema institucional, a cargo de las
funciones de conexién de la propia O con otras O(s) externas, instituciones o industrias; un
subsistema externo de supervision, encargado de las funciones que evaliian la actuacién de la O en su
ambiente; un subsistema de control, que llevaria a cabo las funciones orientadas a facilitar las
restantes funciones, y a suavizar asimismo las relaciones y problemas que pudieran surgir entre los
otros subsistemas; y por ultimo cada O comprenderia un subsistema gerencial, que dirigiria las

funciones de control y coordinacién del conjunto global de subsistemas de la O.

Partiendo del modelo anterior, Tosi ha presentado en fecha relativamente reciente (Tosi,
1991) una elaborada tipologia de las O(s) segtin el “... ambiente de mercado y ambiente de tecnologia
(definidos ambos) sobre un continuo que va desde la estabilidad a la fugacidad ...” Asi, siguiendo su
esquema, las O(s) con alta estabilidad en los ambientes de mercado y de tecnologia serfan (O)s de tipo
mecanicista; las O(s) con alta fugacidad en ambos ambientes serfan de tipo organicista; y el grupo
mixto estaria compuesto a su vez por O(s) de tipo mixto dominadas bien por la tecnologia -i.e., serian
(0)s con mercado estable y tecnologia fugaz-, dominadas bien por el mercado -i.e., serfan (O)s con
mercado fugaz y tecnologia estable. Esta tipologia de (O)s resulta aqui relevante, por cuanto que los

diferentes tipos de O(s) elevarian en wltima instancia distintos requerimientos de LO -al igual que
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generarian también distintas orientaciones personales hacia el trabajo- para los estratos

componentes de la jerarquia organizacional.

b. Evolucién

Para Bass (1981) el concepto de L ha evolucionado al compés de los paradigmas de
investigacién, pasdndose primero desde un L centrado en el control de los procesos de grupo hasta un
L orientado a inducir fundamentalmente consentimiento; para terminar por Gltimo en un L basado en
una diferenciacién de poder y papel, y en la iniciacién de estructura. Pero también hay que tener en
cuenta, seguin este mismo autor, que “... la trayectoria evolutiva no resulta nitida, toda vez que ... han
coincidido las tendencias en el tiempo” (Bass, op.cit.); si bien, siempre que el paradigma subyacente

«

ha sido el paradigma conductista se encuentra que el L se centra indefectiblemente en . la
ejecucién, interacciones, y satisfaccién de los miembros del grupo de trabajo.” (Bass, op.cit.); mientras
que, por otro lado, “..las funciones propuestas por los teéricos clésicos, se refieren a los procesos de
racionalizaciéon de las organizacionales formales. Posteriormente, se tomé en cuenta la naturaleza

humana de los miembros de la organizacién” (Bass, op.cit.).

Para Manz y Sims (1989) la evolucién del concepto de LO ha corrido pareja con lo que se ha
entendido en cada momento que era la esencia ultima del lider, pasdndose asi desde una primitiva
concepcién suya como hombre—fuerte’ a otra concepcién suya como ‘negociador’, cambidndose después
a una nueva idea de lider como ‘héroe visionario’ -a este tltimo respecto, véase p.ej. Nanus (1995). La
evolucion del concepto de LO aun prosigue hoy en dia, y viene aproximandose a lo que Manz y Sims
(op.cit.) llaman el ‘superlider, que vendria a ser aquel lider cuya actuacién estd guiada por los
principios de la teoria cognitiva del aprendizaje social, aplicada al L (Sims & Lorenzi, 1992). Por lo
demas, valga anadir que cada una de estas concepciones por las que ha pasado el L, encierra
légicamente puntos de focalizaciéon peculiares referidos al tipo de poder que se ejerce, a los

comportamientos tipicos del lider, e incluso a la propia respuesta de los subordinados.

III. FUNCIONES ATRIBUIDAS

Otra via de aproximacién al concepto de LLO nos la ofrece el examen de las funciones que
habitualmente se le vienen asignando y/o atribuyendo al lider en las O(s) -funciones que tomamos
aqui en el sentido de ‘patrones de actividad, segin la acepcién que emplea Yukl (1994). A

continuacién pasaremos a exponer algunas de ellas.
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Asi, por ejemplo, ya Coffin a mediados de los afios cuarenta (Coffin, 1944) hablaba de que
“.. las tres funciones del L son formulacién (planificacién), ejecucién (organizacién), y supervisién
(persuasién)”’; en tanto que Barnard (1946), por su parte, consideraba que las funciones principales

«

del LO no eran sino la determinacién de objetivos, la manipulacion de los medios, la

instrumentacion de la accién, y la estimulacion de un efecto coordinado”.

Bales y Slater (1955), trabajando con grupos experimentales, encontraron que las diversas
funciones de L que afloraban siempre en esos grupos podian reducirse todas ellas a dos funciones
bésicas, que serian: funciones orientadas a la productividad, y funciones orientadas al apoyo
socioemocional de los miembros del grupo; que afios mas tarde (Bales, 1958) se pasaria a

denominarlas ya como funciones de ‘tarea’ y como funciones de ‘mantenimiento—soporte’ del grupo.

Katz y Khan (1960), desde su perspectiva sistémica, proponen funciones diferenciadas para
el L segin sea la posicién del lider dentro de la estructura jerarquica de la O. Asi, en el nivel mas
elevado de la jerarquia organizacional, las funciones del LO pasarian por “... la introduccién de un
cambio estructural (formacién de politicas)”’, por lo que este nivel, liderar vendria a ser sinénimo de
innovar. En el siguiente nivel descendente de la jerarquia organizacional, el L pasaria
fundamentalmente por “... completar la estructura formal existente”, con lo que aqui liderar vendria a
ser interpolar. Y, finalmente, en el nivel inferior de la jerarquia organizacional O el L no seria sino “...
el uso de la estructura formalmente suministrada para mantener la organizacién en movimiento y su
operatividad efectiva”, por lo que en este nivel de la jerarquia organizacional, liderar se reduciria en
dltima instancia a usar -bien que usar de una forma adecuada y eficiente. El atractivo de esta
propuesta radica precisamente en que los autores hacen explicitas las constricciones organizacionales
que pesan sobre un ejercicio pleno del LO, y lo encajan dentro de los justos limites del poder legitimo
que ostenta el lider dentro de la O. El L, deciamos lineas arriba, emana fundamentalmente del

individuo, pero la ‘amplitud’ de su alcance termina justamente alli donde la O senala.

Diferentes funciones de LO se suceden de unos autores a otros, como vamos a poner de
manifiesto con unos pocos ejemplos a continuacién. Asi, Bowers y Seashore (1967) contemplan las

“

siguientes funciones apoyo a los miembros, facilitar la interaccién, énfasis en los objetivos, y
facilitacién del trabajo”; y para Morse y Wagner (1978) las actividades directivas -i.e., lo que en las
empresas se entiende por acciones de liderazgo- no serian sino la resolucién estratégica de problemas,
la direccién de recursos, el manejo del conflicto, la organizacién, el manejo de la informacién, la
motivacién, propiciar el crecimiento y desarrollo, la coordinacién, y también la administraciéon del

ambiente de la O.

25



A veces, las funciones de LO tienen todavia mayores connotaciones teéricas, como por
ejemplo en Fleishman et al. (1991), que desde una perspectiva puramente cognitiva, consideran que la
conducta del lider puede englobarse dentro de tres dimensiones bésicas, a saber: i) busqueda de
informacién y estructuracién -i.e., procesos de feed—back y control, adquisicién de informacién,
organizacién y evaluacién de la informacién-; ii) uso de la informacién en la resolucién de problemas -
ie., procesos de identificacién de necesidades y requerimientos, planificacién y coordinacién,
comunicacién-; e iii) implementacién de planes por via de la direccién de los recursos materiales -i.e.,
procesos de obtencién y asignacion de recursos materiales, mantenimiento de recursos materiales,
utilizacién y supervision de recursos materiales-; e igualmente por via de la direccién de los recursos
de personal -i.e., procesos de motivacién de los recursos de personal, desarrollo de los recursos de

personal, obtencién y asignacién de recursos de personal.

Por su lado, Sims y Lorenzi (1992), desde una perspectiva teérica de caracter
cognitivo—conductual, nos hablan de que las funciones fundamentales del L son “... establecer una
vision, definir los objetivos para si mismo y para sus subordinados, reforzar a los empleados por una
buena ejecucion, usar contingentes reprimendas constructivas, dirigir y facilitar el cambio, estimular

la auto~eficacia de sus seguidores, y usar modelos para ensefiar el comportamiento apropiado”.

Yukl (1994), que como hemos sefalado anteriormente habla de trabajo directivo para
referirse a las funciones de LO, considera que sus lineas maestras son, de una parte, la descripcién
del trabajo -i.e., responsabilidades, obligaciones- y, de otra, el manejo de roles -i.e., de figura
decorativa, de lider, de enlace, de monitor, de portavoz, de negociador; viniendo a combinar en esta
descripcién del trabajo directivo el desarrollo teérico de los roles efectuado por Mintzberg (1973) con
las funciones que se recogen en el modelo de Stewart (1967, 1976, 1982), -i.e., funciones referidas a

demandas, constricciones, elecciones, patrén de relaciones, patrén de trabajo, y exposicién.

Afios atras, el mismo autor (Yukl, 1989) ya habia propuesto una completa taxonomia
integrada de funciones de LO, que denominaba en este caso ‘practicas directivas’ (‘managerial
practices), y que se dicotomizaban en dos amplias categorias, que eran funciones de manejo de
trabajo y funciones de manejo de las relaciones. En particular, el conjunto de practicas directivas
comprenderia las siguientes: planificacién y organizacién, resoluciéon de problemas, clarificacién de
roles y objetivos, informacién, monitoreo, motivacién e inspiracién, consulta, delegacién, apoyo,
desarrollo y adiestramiento, manejo del conflicto y construcciéon de equipo, redes de trabajo,

reconocimiento, recompensa.
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A su vez, cada una de estas practicas se subdivide después, e implica toda una serie de
pasos estructurados muy sofisticada. Por ejemplo, en el bloque de manejo de trabajo, la planificacién
conlleva estos pasos: identificar los cursos de accién necesarios, identificar la dptima secuencia de
cursos de accién; estimar el tiempo necesario para llevar a cabo cada curso de accién; determinar los
tiempos de inicio y lineas maestras de cada curso de accién, estimar el costo de cada curso de accién,
determinar la responsabilidad de cada curso de accién, desarrollar procedimientos para monitorear el
progreso, y consultar con otros para coordinar los planes. Semejantemente, en el bloque referente al
manejo de relaciones, el apoyo directivo, por ejemplo, encierra los pasos de: mostrar aceptacién y
consideracién positiva, ser educado y diplomatico, reforzar la auto—estima de la persona, facilitar

ayuda con el trabajo cuando sea necesario y estar dispuesto a ayudar en problemas personales.

En otro orden de cosas, las funciones de los lideres -entendidas aqui a modo de roles-,
pueden entrar en conflicto unas con otras algunas veces; hecho que tiene o puede tener claras
repercusiones sobre el LO. De ahi, que los lideres con una mayor complejidad conductual -i.e., lideres
capaces de simultaneizar roles antagénicos- se haya observado que se asocian con desempefos mas

elevados (Hart & Quinn, 1993).

Por 1ltimo, valga indicar aqui, para terminar ya con esta seccién, que algunos autores
abordan el tema de las funciones del LO desde una perspectiva mas empirica que tedrica, limitandose
a reunir primero amplios conjuntos (sets) de requerimientos directivos para pasar después
simplemente a factorizarlos (véase a este respecto p.ej. Borman & Brush, 1993; o Morgan, 1989). Ast,
Morgan (op.cit.) factorizando nada menos que 220 items de conductas del lider obtiene un total de 13
escalas de LO, a saber: administracién y concienciaciéon de los otros, sensibilidad hacia los demaés,
integridad en el trato con los demaés, conductas participativas, critica a los demads, conducta de
auto—servicio, conducta carismatica, incisividad, toma de riesgos, vacilacién, directividad, orientacién

futura, y motivacién.

IV. UTILIDADES

Respecto a sus utilidades, téngase presente que el LO se engrana al funcionamiento de las
O(s), y resulta imprescindible para la consecucién de las metas organizacionales. Por eso, Katz y

Khan (1978) resultan muy taxativos en su defensa, ya que segtn ellos:

... Ningin esquema o escenario organizacional puede ser tan exhaustivo como para cubrir

todas las actividades... Una organizacién consiste en subsistemas que no estan a
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menudo bien ajustados uno a otro, ya que tienen diferentes metas. El lider
tipicamente tiene una funcién de enlace; es decir, es su tarea el regular las
relaciones con los otros grupos para crear las condiciones de trabajo 6ptimas para

su propio grupo... (Katz & Khan, op.cit.)

Y también House y Baetz (1979) resaltan el provecho que sacan las O(s) del LO, segtn se

comprueba por sus propias palabras:

. el liderazgo ha influenciado la dedicacién y motivacién de los miembros del grupo, su
ajuste al cambio, su movimiento y absentismo, la cualidad de sus decisiones, su
aceptacién de las decisiones tomadas, su productividad de grupo, y los beneficios

de la empresa (House & Baetz, op.cit.).

Por su parte, Porter (1990) afiade que el LO no debe atender inicamente al presente de la

0O, sino que debe ir més alld y enfrentarse al futuro de la misma, teniendo ya

... planteados los siguientes desafios:

a) En la economia: incremento de la competicién entre las firmas sobre unas bases globales;
énfasis sobre la rapidez, servicio e informacién -un toque de atencién para la
flexibilidad y el cambio en las organizaciones; demandas creativas y conceptuales
de puestos de trabajo basados en la computacién... ; y necesidad econémica de

abarcar a los trabajadores sin empleo o subempleados; y

b) En la organizacién: Cambios en el status socioeconémico y demogréafico de los empleados
(incremento de mujeres, minorias, inmigrantes, y trabajadores con menos
educacién en la fuerza de trabajo); con una necesidad de un mayor
entrenamiento, flexibilidad, y aprendizaje continuo (lifelong); demandas de los
empleados de una mayor participacién en las decisiones de direccién; cambio de
énfasis sobre equipos, pagas basadas en habilidades, y cooperacién
direccion—empleados dentro de la empresa, con ganancias compartidas, beneficios
compartidos, y otros intentos para estimular y recompensar la productividad; y
organizaciones mas planas, mas descentralizadas, con una mayor necesidad de
auto—direccién para los empleados y el concomitante rendimiento de cuentas

(Porter, op.cit.).
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Por lo demads, el LO es un tema obligado en las recientes teorias generales sobre
comportamiento organizacional (Bennett, 1994; Johns, 1996; Schermerhorn, Hunt & Osborn, 1995),
sobre psicologia del trabajo (Schultz & Schultz, 1994), sobre psicologia industrial y organizacional
(Aamodt, 1996; Dipboye, Smith & Howell, 1994; Saal & Knight, 1995; Spector, 1996), sobre direccién
y administracién de empresas (Robbins, 1994), y sobre desarrollo organizacional (Head & Sorensen,
1989; Head, Gavin & Sorensen, 1991); y entre sus muchas utilidades se encuentran las estrechas
relaciones que guarda con aspectos organizacionales de caricter nuclear, tales como la eficacia
organizacional (Zaccaro, Blair & Peterson, 1995), la supervisién (Brewer, 1995), y la toma de
decisiones en las (O)s (Mainiero & Tromley, 1994). Igualmente, la medida del LO sirve para la
valoracién, entrenamiento y formacién de los cuadros directivos organizacionales (McElroy, 1992;
McElroy & Stark, 1992; Racicot & Hall, 1992) que tienen lugar dentro del proceso integral de

evaluacién organizacional (Pérez & Fernandez, 1985).

Mencién especial merecen las conexiones del LO con el cambio organizacional, que han sido
abordadas teméaticamente por niimeros autores (p.ej. Broome, 1993; Lindstrém & Huuthanen,1993).
En esta misma linea, Nixon (1992), refiriéndose al potencial de cambio que debe acompafar siempre
necesariamente al LO, llega a afirmar que el cambio de cultura organizacional debe efectuarse por
medio de un LO alternativo, capaz de “... liberar las energias creativas, inteligencia, e iniciativa de las
personas a todos los niveles, e integrar las contribuciones individuales para que los participantes en
las (O)s puedan trabajar juntos hacia propésitos comunes”, segiin sus propias palabras. Punto de vista
que empieza a calar ahora justamente entre la clase empresarial y directivos de nuestro pais. Asi, por
ejemplo, Goberna (1994) declara que “... En los tiempos dificiles por los que atraviesa la organizacién
empresarial, el lider como conductor de la cultura de la empresa es una promesa de superaciéon”; y
semejantemente Loizaga (1995) opina que el ‘lider’ es el sustituto del gestor tradicional, y actda
principalmente a tenor de los modos de hacer en grupo -i.e., participacion, colaboracién-; modos que a
la postre vienen a resultar mucho més productivos y beneficiosos para la propia empresa, frente a los

estilos de caracter autoritario tradicionales.

Contrariamente, algunos autores han reconocido un valor tan sélo atenuado al LO en la
direcciéon de empresas. Desde su punto de vista, el LO es sélo un rol més entre los muchos diferentes
roles que deben asumir los altos directivos. Asi, por ejemplo, para Mintzberg (1973), que clasifica los
roles de ejecutivo en tres amplias categorias -i.e., roles interpersonales, roles de procesamiento de la
informacién y roles de toma de decisién-, el LO seria s6lo una singularizacién con los subordinados de

los roles interpersonales que deben asumir los ejecutivos.
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El LO tiene también légicamente sus detractores, para quienes es perfectamente factible
que la O tome para si misma funciones reservadas de hecho al LO -Vg. funciones de soporte y
estructuracién. Inclusive, se estan llevando a cabo algunas experiencias aisladas, cual es el caso de la
iniciativa del Restaurante ‘Moosewood’ (Vanderslice, 1988), donde se ha pretendido separar el LO de

«

los lideres o, dicho con sus mismas palabras “... donde las funciones de LO no emergen de una
estructura de roles de lider” (Vanderslice, op.cit.). Mas atn, esta tendencia critica para con el LO, ha
llegado a generar toda una serie de numerosas investigaciones, que se pueden englobar bajo la
acepcién genérica de investigaciones sobre los ‘sustitutos del liderazgo’, y que expondremos en su

momento.
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Capitulo 2

TEOR{AS SOBRE EL LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

Los conocimientos teéricos que toda ciencia o disciplina va obteniendo sobre cualquier
fenémeno, estdn sometidos a un proceso histérico dialéctico de acumulacién, oposicién y también
integracién. Por este motivo, como predmbulo y fundamento para nuestro modelo de liderazgo
organizacional en empresas de negocios, efectuaremos aqui previamente una introduccién a las
teorias generales sobre LO. En este capitulo narraremos y expondremos los diferentes enfoques y
modelos que se han ido sucediendo a lo largo del tiempo -haciendo mencién especial a aquéllos de
entre todos que son mds dignos de memoria, y que aun hoy por hoy pueden tener cierta vigencia-; e
igualmente se presentardn y explicaran las tentativas teéricas mds recientes en este campo de

investigacion.

1. EVOLUCION HISTORICA

Desde sus comienzos, hace ahora aproximadamente unos 60 afos, las teorias cientificas
sobre el LO se han sucedido unas a otras sin solucién de continuidad a lo largo de la historia,
coincidiendo a menudo algunas de ellas en un mismo periodo de tiempo. Como se comprobard més
adelante, el LO es un objeto de estudio en donde la elaboracién tedrica y la investigacién de campo
han sido especialmente sobresalientes (véase p.ej. Bass, 1981; House, 1988; House & Baetz, 1979;
Stogdill, 1974; Wren, 1995; Yukl, 1994).

Bass (1981) nos proporciona el siguiente inventario de teorias sobre LO, donde se refleja con
suficiente claridad el esfuerzo desarrollado para explicar este fenémeno: teoria del gran hombre,
teoria de rasgos, teorias ambientales, teorias personal—situacionales, teorias psicoanaliticas, teorias
de la interaccién—expectacién (Vg. teoria del rol de lider, teoria del rol de logro), teoria del cambio de
refuerzos, teoria Path—Goal, modelo de las dos fases, teoria de la contingencia, modelo de multiple

escenario, teorias humanisticas, teorias del intercambio, teorias conductuales, teorias perceptuales y
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cognitivas (Vg. teorfa de la atribucién y teoria del LO como solucién de problemas), andlisis de

sistemas, y enfoque racional—deductivo.

Para Yukl (1994) toda la investigacién cientifica sobre LO puede subdividirse en los
siguientes enfoques: enfoque de rasgos, enfoque de comportamiento, enfoque de poder—influencia,
enfoque situacional, enfoque participativo, enfoque carismético y transformacional, y enfoque de

grupos de decision.

Por otra parte, tras la crisis tedrica que sobrevino a los paradigmas tradicionales de LO -
que comentaremos ampliamente en su momento-, las nuevas tentativas tedricas que han venido
surgiendo en las dos Gltimas décadas pueden situarse en una u otra de las siguientes cinco lineas de
investigacién (Smith y Peterson, 1988): reemplazar las medidas del estilo de lider por medidas de
recompensa y castigo, distinguir entre subordinados, examinar las percepciones del lider sobre los
subordinados, reexaminar las bases de las percepciones de los lideres sobre los subordinados, y por

ultimo revisar las circunstancias.

Sims y Lorenzi (1992), aludiendo exclusivamente a la evolucién histérica mas reciente de la
teoria del LO, sostienen que se ha pasado desde las teorias del reforzamiento (reinforcement theory) -
cuyo énfasis se ponia sin m4s en el comportamiento- y de la cognicién social (social cognition theory) -
con énfasis exclusivamente en los procesos cognitivos-, hasta las més recientes teorias de meta (goal
theory) y del aprendizaje social (cognitivo) [social learning (cognitive) theory] -teoria esta tltima en

donde se pone simultdneamente énfasis tanto en la cognicién como en el comportamiento.

En términos generales, los diferentes autores concuerdan sobre la evolucién histérica
seguida por la teoria del LO, en donde se han ido sucediendo gradualmente unos enfoques por otros
(véase p.ej. Andriessen & Drenth, 1984; Bass, 1981; Peir6, 1984; Sims & Lorenzi, 1992; Smith &
Peterson, 1988; Stogdill, 1974; Yukl, 1994; Wren, 1995). A nuestro juicio, esta evolucién puede
exponerse sumariamente en dos amplios periodos claramente diferenciados entre si, y que serian el
periodo de los paradigmas clasicos, que abarcaria las teorias de rasgos, las teorias conductuales y las
teorias de contingencia; y el periodo de los enfoques contemporaneos, tal y como segin se recogen

estos dltimos en el trabajo de Smith y Peterson (op.cit.).
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a. Paradigmas clasicos

Como se comprobara en los epigrafes siguientes, los enfoques cldsicos se organizan todos
ellos en torno a un denominador comun, que no es otro que el explicar la efectividad del lider. Aqui,
para exponer los paradigmas cldsicos de LO, seguiremos el mismo esquema empleado por Edwards,
Rode y Ayman (1988), que subdividen los paradigmas clésicos en teorias de rasgos, teorias
conductuales y teorias de contingencia -esquema donde quedan comprendidos sus principales
momentos tedricos. Algunos autores, sin embargo, analizan con bastante mayor detalle el mismo

periodo que nos ocupa. Es el caso de Brion (1989), por ejemplo, que nos ofrece la evolucién histérica de

LO que transcribimos en el Cuadro 2.1:

Cuadro 2.1.- Evolucién del LO hasta 1961

Periodo Teorias predominantes Autor(es)
AC —1940(s) Teorias de rasgos
Modelo de estructura autoritaria
1920(s) — 1930(s) Teorias de la situacién
1927 Psicologia y participacién Mary Parker Follett
1927 — 1932 Estudios de Hawthorne Elton Mayo
1930(s) — 1950 (s) Escuela de las relaciones Elton Mayo
humanas
1939 Autoritario Kurt Lewin
Democratico R. Lippitt
Laissez—Faire R.K. White
1940 Modelo de las teorias del LO
Escuela de comportamiento y
desarrollo organizacional
1945 Iniciacién de estructura Bureau of Bus. Research
Consideracion Ohio State Univ.
1940(s) ~ 1950 (s) Teoria de la interaccién
1960 Teoria XeY Douglas McGregor
1961 Modelo sistémico del LO R. Likert

Nota. Fuente: Brion (1989).
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1. Teorias de rasgos

En realidad, no se trata sélo teorias de rasgos, sino de teorias de rasgos y de habilidades.

Yukl (1994) nos aclara ambos conceptos:

El término rasgo se refiere a una variedad de atributos individuales, incluyendo
aspectos de la personalidad, temperamento, necesidades, motivos, y valores. Los
rasgos de personalidad son disposiciones relativamente estables a comportarse de

una forma particular...

El término habilidad refiere a la capacidad de una persona de desempefiar varios

tipos de actividades cognitivas y comportamentales de una forma efectiva. Al

igual que los rasgos, las habilidades estdn determinadas conjuntamente por el
aprendizaje y la herencia...

El origen de las teorias de rasgos radica en lo que “... Weber denominé ‘carisma personal’...”
(Smith & Peterson, 1988), y estuvieron vigentes aproximadamente hasta los afios 50, si bien las
mismas experimentaron con posterioridad a estas fechas alguna que otra revitalizacién (Andriessen
& Drenth, 1984). Segtin Bass (1981), el periodo de apogeo para ellas habria que situarlo entre los afios
1904 y 1947 -anecddticamente se viene considerando como uno de los estudios pioneros en este

campo, el estudio de Terman (1904 -citado por Bass, op.cit., y por Smith y Peterson, op.cit.).

Como su nombre indica, las teorias de rasgos se basan en los rasgos (y en las habilidades),
que se conciben en todo caso como caracteristicas individuales del lider. Adem4s, desde estas teorias
se piensa que el rasgo es en realidad una cualidad que distingue al lider frente a los demas: “... Los
lideres poseen un rasgo que no se encuentra en los seguidores... ” (Edwards, Rode y Ayman, 1988).
Aun cuando los rasgos estudiados varian de unos autores a otros, su fondo sigue siendo siempre el
mismo: el lider tiene unas cualidades excepcionales que permanecen estables en el tiempo y resultan
consistentes en el espacio -ie., las propiedades de estabilidad temporal y consistencia
trans—situacional del L, respectivamente. Una concepcién de L de este tipo, casi lleva a pensar y
envuelve la idea de que el «lider» resultara lider alld en todo momento y alla donde se halle; idea que
vendria a corresponder aproximadamente con lo que Sims y Lorenzi (1992) denominan ‘hombre

fuerte’, que “... tiene sus raices en las caracteristicas fisicas del lider (Vg. altura, peso, fuerza)... ”.

Los rasgos de L que se han estudiado hasta el presente han sido muchos y muy diversos,

siendo casi imposible el pormenorizarlos uno a uno. En su revisién, Bass (1981) clasifica los rasgos y/o
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habilidades del lider -obtenidos por las diferentes teorias que ahora nos ocupan entre los afios
1904-1947-, en las siguientes categorias elementales: edad cronoldgica, altura, peso,
psique—energia—salud, apariencia, fluidez de habla, inteligencia, escolaridad, conocimiento, juicio y
decision, insight, originalidad, adaptabilidad, introversién—extroversion, dominancia,
iniciativa—persistencia_ambicién, responsabilidad, integridad y conviccién, auto—confianza, control de
humor—humor optimista, control emocional, status social y econémico, actividad social y movilidad,
actividad biosocial, habilidades sociales, popularidad—prestigio, cooperacién, patrones de LO

diferentes para cada situacién, y transferibilidad y persistencia del LO.

Ademss, en un seguimiento de los estudios de L realizados hasta el afio 1970, Bass (1981)
pasa a agrupar ahora los rasgos y/o habilidades del lider en las siguientes categorias: caracteristicas
fisicas -i.e., actividad—energia—resistencia, y edad-, antecedentes sociales -i.e., status social,
movilidad y educacién-, inteligencia y habilidad, personalidad, caracteristicas relacionadas con la

tarea, y caracteristicas sociales.

Y comentando también los resultados de factorizacién de los rasgos del L, Bass (1981)
sefiala que los factores que se extraen mayormente -segtin su frecuencia de apariciéon- son aquellos
factores referentes a las diversas habilidades del lider (Vg. sociales e interpersonales, técnicas,
administrativas, intelectuales); luego, aquellos otros relativos a la forma de relacionarse los lideres
con sus respectivos grupos (Vg. mantenimiento de la cohesién del grupo, coordinacién, motivacién a la
tarea, desempefio de tarea, y elevada calidad de resultados), y también los relativos a la preocupacién
del lider por el desempefio grupal (Vg. mantenimiento de la cohesién del trabajo de grupo,
mantenimiento de standards de desempefio); y por dltimo -ya con una menor frecuencia de aparicién-
se extraen factores que se refieren ya a caracteristicas personales de los lideres de caracter mas

idiosinerésico (Vg. equilibrio emocional, voluntad de asumir la responsabilidad, ética en la conducta).

Abundando sobre esta cuestién, detallaremos ahora los rasgos del lider que se han venido
investigando, y que nos ofrece Yukl (1994): nivel de energia y de tolerancia al stress, auto—confianza,
locus de control interno, madurez emocional, integridad, motivacién de poder, orientacién de logro,
necesidad de afiliacién; y agrupa todas las habilidades en sélo tres categorias: habilidades técnicas
(vg: conocimiento acerca de métodos, procesos), habilidades interpersonales (vg: conocimiento acerca
del comportamiento humano, habilidad para comprender los sentimientos), y habilidades

conceptuales (vg: habilidad general analitica, pensamiento l6gico).

Dentro de las teorias de rasgos, merecen una mencién aparte las denominadas teorias

motivacionales -Vg. McClelland (1965, 1985), Miner (1965, 1978, 1986). Entre ellas destaca la teoria
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de la motivacién del rol directivo de Miner (op.cit.), uno de sus clésicos mas conocidos, en donde se
postula que las caracteristicas del lider se vinculan con el éxito directivo a través de un conjunto de
rasgos motivacionales suyos -rasgos que ademads se asocian de una forma u otra con la necesidad de
poder. Los rasgos motivacionales del lider, que correlacionan con su promocién a niveles directivos
superiores dentro de las grandes organizaciones jerarquicas, son entre otros: su actitud positiva hacia
las figuras de autoridad, su deseo de competir con los otros por status, sus recursos y soporte politico,
su deseo de hacerse cargo de las cosas y de ser activamente asertivo, asi como su deseo de ejercer

poder sobre otras personas y de asumir una posicién de alta visibilidad.

Las teorias de rasgos empezaron a perder vigencia cuando las revisiones de Stogdill (1948) y
de Mann (1959) pusieron de manifiesto que los rasgos explicaban en realidad bastante poca varianza
del L. En concreto, la correlacién mas alta que encontrara Mann en su revisién (op.cit.) fue de tan sélo
.25, referida a la relacién entre liderazgo e inteligencia. Poco después, estas teorias llegaron a recibir
también fuertes criticas cuando se emprendié el estudio del LO desde una perspectiva de

comportamiento mucho méas amplia, en donde se abarcaban ya factores grupales y organizacionales

... pocos de tales rasgos o caracteristicas pudieron ser encontrados sobre la base de que se
pudiera hacer una distincién entre buenos y malos lideres, o entre lideres y

seguidores...

... El comportamiento humano estd determinado por muchos factores... El liderazgo es un
aspecto del conjunto total de actividades que tiene lugar en una organizacion... El
lider y los miembros del grupo se influencian uno a otro continuamente...

(Andriessen & Drenth, 1984)

Por ultimo, las teorias de rasgos llegaron a ser desplazadas casi completamente por las
teorias conductuales, que pasaron a ocupar paulatinamente el lugar que habian ocupado aquéllas; y a

las que dedicaremos el epigrafe siguiente.

2. Teorias conductuales

«

Estas teorias tratan de “.. habilidades de liderazgo, pero que no son inherentes a la
persona... (y ademds) han evitado el uso de medidas basadas en la personalidad... ” (Smith &
Peterson, 1988). Un estudio pionero en este linea lo fue el de Lewin, Lippitt y White (1939), donde se

evidenci6é que el estilo de LO ma&s eficaz no se asociaba ya con caracteristicas del lider, sino que
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dependia més bien del tipo de criterios que se utilizaran. Desde las teorias conductuales “... el aspecto
més importante del liderazgo es lo que los lideres hacen, més que sus particulares rasgos de

personalidad... ” (Edwards, Rode & Ayman, 1988). Por lo dema4s, téngase en cuenta que este enfoque

“ ”»

Unicamente

(Edwards, Rode & Ayman, op.cit.).

... describe el liderazgo mdas que prescribir un estilo como siendo el més efectivo...

Su desarrollo y maximo apogeo tuvo lugar en torno a las investigaciones llevadas a cabo en
dos universidades norteamericanas: la Ohio State University y la Universidad de Michigan, que

describiremos por separado.

Ohio State University.- Estos autores (entre otros: Fleishman, 1953; Fleishman & Harris,
1962; Halpin & Winer, 1952; Hemphill & Coons, 1957; Hemphill, Seigel & Westie 1951) pertenecian
en su mayoria al Personnel Research Board de la universidad, y concebian el LO como un constructo
integrado exclusivamente por dos dimensiones ortogonales, nada menos que las célebres dimensiones
de consideracién e iniciacién de estructura, que podrian relacionarse con medidas de desempeno -en
realidad, otras dimensiones que aparecieron en los anlisis factoriales iniciales (Halpin & Winer,
1952), tales como el énfasis en la produccién y la sensibilidad, terminaron por ser descartadas en las

investigaciones posteriores porque la varianza que explicaban apenas tenia entidad.

Peir6 (1984) nos proporciona un buen resumen de las principales conclusiones que pueden

extraerse en general de estos estudios, y que son éstas:

... los lideres con alta consideracién tienden a tener subordinados que estan més
satisfechos con su lider que los lideres de baja consideracion..., las correlaciones
entre iniciacién de estructura y efectividad tienden a ser positivas, aunque
muestran considerable variedad..., la relaciéon entre consideracién y efectividad
del lider varia substancialmente con la poblacién de que se trate..., los lideres con
alta puntuacién en iniciacién de estructura y consideracién (los lideres alto—alto)
tienden a lograr en sus subordinados una buena realizacién y una alta
satisfaccion con mdés frecuencia que los que obtienen puntuaciones bajas en una
de ambas dimensiones o en las dos, aunque no siempre ocurre asi... (Peiré, op.

cit.)

La importancia que tuvieron -y aun tienen hoy en dia- los trabajos de estos autores fue

especialmente destacada, por cuanto fueron los primeros que rompieron con la tradicién de la teoria
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del rasgo y pasaron a hablar ya directamente de L en términos comportamentales. Ademas, las
dimensiones de consideracién e iniciacién de estructura han sido utilizadas por numerosas e
importantes teorias posteriores -Vg. la teoria Path-Goal de Evans (1970) y House (1971). En Bass
(1991) v en Yukl (1994) puede seguirse con detalle la trayectoria experimentada por las

investigaciones de la Ohio State University.

En cuanto a criticas, a esta teoria se le ha reprochado especialmente el que sus dimensiones
de consideracién e iniciacién de estructura no se hallen libres del efecto de otras variables -i.e.,
aquéllas que las teorias de contingencia vendrian a denominar ‘variables moderadoras’. Asi, por
ejemplo, la necesidad de un LO de estructura parece estar vinculada a momentos criticos més que a
otra cosa; pero fuera de ello, si los colaboradores del lider son en verdad muy competentes, entonces el
mayor efecto sobre su satisfaccién se producira por via de un LO de consideracién (Kerr et al., 1974).
Adems4s, diversas revisiones sefialaron ya en su momento la necesidad que tenian estas teorias de
poner en claro las condiciones necesarias para la eficacia de las conductas de consideracién y

estructura del lider (Anderson, 1966; Campbell et al.l, 1970; Korman, 1966; Vroom, 1976).

Quizds sea Campbell (1977) quién efectia la critica de mayor peso a las teorias
conductuales, al afirmar que las dos funciones de LLO que se contemplan en las investigaciones de la
Ohio State University, son demasiado simples en si mismas para explicar por si solas toda la
complejidad del fendmeno del LO. Por otra parte, la supuesta ortogonalidad entre ambas dimensiones

también ha sido puesta en entredicho en méas de una ocasién (véase p.ej., Schippmann & Prien, 1986).

Universidad de Michigan.- Para los investigadores de esta universidad (entre otros:
Cartwright & Zander, 1953; Kahn & Katz, 1960; Likert, 1961; Likert & Fisher, 1977; Likert & Likert,
1976; y Parsons, Bales & Shils, 1953) las conductas basicas de LO eran la orientacién hacia los
empleados -i.e., la conducta de persona- y la orientacién hacia la produccién -i.e., la conducta de

tarea-, si bien también estudiaron aunque en menor medida el LO participativo.

Por lo general, las conductas de persona y de tarea se han asociado desde su origen
respectivamente con los estilos de LO democratico vs. autocratico, respectivamente; y los resultados
que obtuvieron los autores de Michigan han puesto de manifiesto muchas veces que los efectos de
ambas dimensiones sobre el desempefio no son en realidad iguales, ya que los lideres con orientacién
hacia los empleados conseguian mejores resultados que los lideres orientados hacia la tarea -aunque
los resultados variaban mucho unos de otros en funcién de la situaciéon que se tratase. En (O)s de

negocios, sin embargo, siempre fue notoria la superior eficacia demostrada por el estilo democratico.
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Algunos criticos vieron insuficiente asimismo la dicotomia orientacién tarea—orientaciéon
persona para explicar todo el LO, e incluso alguna combinacién o arreglo de las mismas, “... porque las
preferencias pueden variar considerablemente dependiendo de los individuos y de la situacién... de
ahi que estos resultados hayan inducido a algunos a abandonar las teorias universales concernientes

a la mejor combinacién de los estilos de liderazgo... ” (Andriessen & Drenth, 1984).

En el manual de Bass (1981) figura una revisién minuciosa de los resultados obtenidos por
las conductas de tarea y persona, entendidas como focos principales de atencién por parte del lider.
Por otro lado, valga sefialar que ambas dimensiones son hoy en dia dimensiones habituales y de uso
frecuente en la investigacién sobre LO (véase p.ej. Fiedler & House, 1988); sobresaliendo en especial
la mayor relevancia tedrica que se viene concediendo tltimamente a la dimensién de persona -i.e., a
la conducta de orientacién hacia funciones de apoyo y de integracién social (Williams & Lillibridge,
1992) -, cuyo descuido por parte del lider puede llevarle en su momento a que se malogren inclusive

sus resultados organizacionales (Tjosvold, Andrews & Struthers, 1992).

Uno de los desarrollos méas reciente de las teorias conductuales sobre el LO, se encuentra
sin dura en la denominada teoria PM, elaborada conjuntamente por autores americanos, japoneses e
ingleses (véase p.ej. Misumi, 1984; Misumi & Peterson, 1985, 1987; Peterson, Maiya & Herreid, 1994;
Peterson, Smith & Tayeb, 1993; Smith et al., 1992), donde se postula que el LO se apoya en las
funciones de tipo P -i.e., en la funcién de desempenio, orientada al trabajo- y de tipo M -i.e., en la
funcién de mantenimiento, orientada a mantener la estabilidad social-. En palabras de los propios

autores:

... la funcién M facilita el trabajo promocionando aspectos del liderazgo P,
especialmente alentando a los subordinados a lo rebelarse contra P, y reduciendo
la tensién que puede ser producida a través de un énfasis exclusivo en la funcién

P... (Misumi & Peterson, op.cit.)

Igualmente en el enfoque de Yukl (1990; 1994) puede entreverse una especificacién de las
conductas del lider orientadas a la tarea y a la persona, enfoque que él denomina enfoque integrado -
si bien, hablando con rigor, este enfoque mas que un enfoque integrado viene a ser una simple
combinacién de conductas de LO relativas a la toma de decisiones, influencia de personas,

construccién de relaciones, y también suministro-busqueda de informacién.
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Por dltimo, valga anticipar aqui que nosotros mismos, haciéndonos eco de la importancia
que revisten las conductas de persona y de tarea para el LO, las retomaremos para nuestro propio
modelo -adaptdndolas a los requerimientos de su esquema tedrico-, tal y como expondremos

suficientemente en el capitulo 5.

3. Teorias de contingencia

Ante todo, conviene aclarar en este punto que se llaman teorias de ‘contingencia’ porque son

teorias
... que sostienen que el efecto de un cierto tipo de liderazgo sobre la ejecucién y
satisfaccién de los miembros del grupo es parcialmente determinado por aspectos
de la situacién... (Andriessen & Drenth, 1984)
Sims y Lorenzi (1992) precisan atn més la razén del término ‘contingencia’ con el que se
designa a estas teorias, cuando al referirse a la actuacién del lider afirman que “... Por encima de

todo, el director (lider) debe responder al comportamiento y ejecucién del empleado (seguidor) de una

manera contingente... ” (la cursiva es nuestra).

Segun las teorias de contingencia en general, el lider para ejercer influencia sobre sus
seguidores debera construir siempre unas determinadas contingencias ambientales, de forma tal que
éstas redunden a la postre en un incremento del desemperio por parte del seguidor o colaborador. No
obstante, habrd diferencias entre unas y otras teorias de contingencia, segin el paradigma de
investigacién al que se adhieran cada una. Asi, por ejemplo, si la teoria de contingencia adhiriera al
paradigma conductual, entonces postularia que la influencia del lider sobre los miembros del equipo
deber4 canalizarse siempre fundamentalmente hacia aquello que el colaborador hace; pero si por el
contrario el paradigma de referencia fuera més bien de tipo cognitivo, entonces se postularia que la
influencia del lider debera ser canalizada siempre y en todo momento hacia el patrén de pensamiento
del colaborador, “... En el primer caso, la variable dependiente es la conducta del empleado, y en el
segundo el patrén de pensamiento del empleado... ” (Sims & Lorenzi, 1992). Desde un enfoque de tipo
cognitivo—conductual se defenderia, obviamente, que el lider debera intentaria influir

simultdaneamente tanto sobre el comportamiento, como sobre el pensamiento de los colaboradores.

Las teorias de contingencia comparten todas ellas una misma premisa: una persona no

llega a ser lider sencillamente porque tenga o no ciertos rasgos o habilidades, es imprescindible
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ademds que esos rasgos o habilidades se correspondan con las caracteristicas, actividades y metas de

«

su equipo (Bass, 1981). Por eso, los modelos de contingencia “.. tienen en cuenta variables
moderadoras situacionales antes que prescribir un estilo de liderazgo... ” (Edwards, Rode & Ayman,

1988).

En dltima instancia, puede decirse que las teorias de contingencia no hacen sino relacionar
los estilos de LO con la situacién en que deben ejercerse (Peird, 1984); de forma que las teorias de
contingencia vienen a ser semejantes a las teorias conductuales més la suma o adicién de un conjunto
de variables situacionales -a modo de variables mediadoras entre la conducta del lider y su eficacia.
Los aspectos situacionales a los que prestan atencién estas teorias han sido en realidad bastante
numerosos, pero algunos de los mas destacados han sido sin duda: ciertos determinantes
organizacionales y ambientales, caracteristicas del grupo inmediato, determinantes de la tarea, el

stress, el espacio interpersonal, y las redes de comunicacién (Bass, 1981).

Por otro lado, las acciones concretas de LO que se supone deben realizar los lideres para
afrontar la situacién son igualmente muy diversas, y varian notablemente de unos autores a otros.
Pero, de cualquier forma, han predominado siempre los estilos de LO orientados de una forma u otra
bien hacia el trabajo (work), bien hacia el trabajador (worker). En relacién con esta cuestién,
Edwards, Rode & Ayman (1988) en un estudio muy interesante -y utilizando precisamente el
LISREL-VI (Jéreskog & Sérbom, 1978), una versién anterior del programa que utilizaremos aqui
nosotros mismos- sometieron a contraste la validez de constructo de diversas escalas de LO relativas
todas ellas a la orientaciéon del lider hacia el trabajo y hacia al trabajador -consideradas como
variables latentes. En concreto, las escalas que compararon fueron: consideraciéon e iniciacién de
estructura (Fleishman, 1960); preocupacién (concern) por las personas y preocupacién por la
produccién (Blake & Mouton, 1978); conducta de relacién y conducta de tarea (Hersey & Blanchard,
1973); y la escala LPC de Fiedler, Chemers y Mahar (1976). Los resultados pusieron de manifiesto
que tan sélo las escalas de Fleishman y las de Hersey y Blanchard estaban altamente relacionadas
con las variables latentes; en tanto que las escalas de Blake y Mouton resulté que tenian inicamente
una relacién media; y la escala de Fiedler, no estaba relacionada en absoluto con ninguna de las dos
variables latentes. Por lo demads, de la correlacién negativa registrada entre las mismas variables
latentes (—.26), se concluyé que no existian en realidad dos estilos independientes de LO, sino tan sélo
uno de cardcter bipolar —interpretaciéon que esté en la misma linea que aquellas otra que dieran en
su momento Tannenbaum y Schmidt (1958 -citados por Edwards, Rode & Ayman, 1988), para
quienes las conductas democratica y autoritaria se disponian en un mismo continuo dentro de las

0(s).
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b. Estilos de liderazgo

Los estilos de LO -en realidad, estilos de L en general- merecen igualmente una mencién
aparte. Estos estilos, aunque en realidad con mucha menos entidad teérica que los grandes

paradigmas cldsicos, han venido sin embargo a engrosar por derecho propio la literatura sobre LO.

En verdad, ha sido muy curiosa la evolucién -mejor seria decir metamorfosis- que han
experimentado los estilos de LO con el transcurso del tiempo, pues aunque emergieron
originariamente de las antiguas teorias de rasgos, al final terminaron por llegar a ser maneras,
modos, formas diferentes de afrontar la situacién por parte del lider. Bass (1981) resume los estilos de
LO que se han sucedido a lo largo de la historia, valiéndose para ello de las dicotomias que se
enumeran seguidamente: democrético vs. autocratico, participativo vs. directivo, orientado a las
relaciones vs. orientado a la tarea, consideracién e iniciacién de estructura, laissez faire vs.

motivacion a dirigir.

Uno de los principales exponentes en cuanto a estilos de LLO se encuentra sin duda en el
binomio de estilos denominados ‘transaccional’ y ‘transformacional’, fuertemente enraizados en el
concepto de carisma. Su desarrollo tedrico se debe primordialmente a Bass (1985; Bass & Avolio,
1994), basandose para ello en las primitivas ideas de Burns (1978) sobre el LO transformacional; si
bien aquel autor no es el Gnico que viene trabajando con estos estilos, ya que, por ejemplo, Tichy y
Devana (1986), y también Bennis y Nanus (1985) vienen estudiando los mismos constructos. Por otro
lado, una reciente aplicacién del enfoque carismatico y transformacional del L en (O)s para el cuidado

de la salud, se encuentra en Morales y Molero (1995).

Ambos estilos de LO suponen un proceso bidireccional entre lider—seguidor; pero en caso
del LO de tipo transaccional este intercambio mutuo lider—seguidor no se ve acompaiiado de ningin
vinculo personal significativo entre ambas partes; en tanto que en el caso del LO de tipo
transformacional se da verdaderamente un compromiso mutuo entre las partes, que implica una

orientacién hacia patrones de ejecucion—moralidad mas elevados.

Por lo demés, Bass (1985) disefié en su momento un cuestionario para evaluar estos dos
estilos por medio de una serie de escalas -i.e., las escalas de recompensa contingente, direccién en la
excepcidn, carisma, consideraciéon individualizada, estimulacién intelectual, inspiracién-; y hasta la
fecha los diferentes resultados obtenidos apuntan en general hacia una mayor eficacia del LO de
transformacién (Avolio & Bass, 1988; Bass, 1985, 1990; Pereira, 1986 -citado por Smith & Peterson,
1988; Singer, 1985; y Singer & Singer, 1986).
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c. Enfoques contemporaneos

Aun cuando hasta la pasada década las teorias de contingencia fueran el paradigma
dominante en los estudios sobre LO, ya por aquel entonces empezaron a surgir otras alternativas
tedricas que, lejos de centrarse en explicar la efectividad del lider, ahondaban por el contrario en los
procesos a la base del LO. En realidad, podria decirse que la efectividad del lider constituye una
especie de linea de demarcacién que separa los paradigmas clésicos de los enfoques contemporaneos
en la investigaciéon sobre LO. En algunos casos, como se expondrd mds adelante, los enfoques
contemporaneos suponen verdaderamente un retorno hacia caracteristicas del lider, si bien ahora no
ya en busca de caracteristicas estaticas suyas -i.e., sus rasgos y/o habilidades-, sino en busca de sus

componentes dindmicas -i.e., sus procesos cognitivos.

A continuacién, se efectuara una breve introduccién a estos enfoques, segin los compendian

Smith y Peterson (1988):

* Recompensa y castigo.- Este enfoque estd orientado mayormente a los procesos de
recompensa y castigo llevados a cabo por parte del lider. Su fundamento teérico reside bien en la
teoria del condicionamiento operante (Ashour & dJohns, 1983), bien en modelos de tipo mas
conductual—cognitivo (Larson, 1984; Podsakoff, 1982). En cualquier caso, la peor dificultad con la que
se enfrentan estos autores es que -segin se ha comprobado- los efectos de la recompensa y del castigo
no son directos en si mismos, sino que estan influenciados por las percepciones de los subordinados, y

resultan ademés muy condicionados por las circunstancias (Wood & Mitchell, 1981).

* Distincién entre subordinados.- Otros autores contemporaneos adoptan como premisa
para sus teorias el hecho de que los lideres efectian importantes distinciones entre sus diferentes
subordinados (p.ej. Dansereau, Graen & Haga, 1975; Dansereau et al, 1995; Graen & Cashman, 1975;
Graen & Scandura, 1987; y Graen & Schiemann, 1978), y por esta razén se centran en el estudio de
los procesos de intercambio que tienen lugar justamente en el seno de las relaciones diddicas
supervisor—subordinado, y también en los procesos de influencia mutua que tienen lugar entre este
binomio. Versiones més recientes del mismo enfoque pasan a considerar también las relaciones
diadicas entre el lider y sus superiores, y entre el lider y sus pares (Graen & Scandura, 1987). En
general, se ha comprobado como la naturaleza de la experiencia diddica -i.e., experiencia de caracter
positivo, intermedio o negativo- que llega a establecerse entre el lider y cada miembro del equipo,
afecta al grado de acuerdo en la interpretaciéon de sucesos y de situaciones que efectian aquéllos

(Graen & Schimen, 1978).
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+ Examen de las percepciones.- Aqui, se han analizado bésicamente las percepciones que
tiene el lider de sus subordinados (p.ej. Feldman, 1981; Green & Mitchell, 1979; Mitchell & Kalb,
1981), centrandose especialmente en el estudio de las atribuciones que efecttian los lideres sobre el

desemperfio de sus subordinados.

+ Liderazgo implicito.- Por su lado, estas teorias reexaminan las propias bases de la
percepcién del L; y se originaron a resultas de descubrirse un hecho muy significativo: que aun
personas de tipo muy diverso vienen a trazar un perfil de L bastante semejante (p.ej. Eden &
Leviathan, 1975; Weiss & Adler, 1981). En general, segtin reconocen los autores englobados en esta
corriente de investigacién, parece que las expectativas sobre el L tienen un mayor peso sobre los

¢

sujetos perceptores que la conducta real del lider: “..sus (de los sujetos perceptores) descripciones de
liderazgo estuvieron sisteméticamente sesgadas hacia la consistencia con el prototipo...” (Phillips,

1984).

Igualmente, esta linea de investigaciéon ha puesto de manifiesto que las personas

.. no piensan en los lideres en funcién de un gran ntimero de acciones... En su
lugar, la gente simplifica; se forman unas imagenes mentales consistentes de
unos pocos tipos o categorias de lideres y rapidamente sitian a cualquier lider en

una de esas categorias... (Smith & Peterson, 1988)

De ahi que la informacién disponible sobre el lider o sobre el desemperio del grupo dirigido
por aquél, afecte a las descripciones proporcionadas por los subordinados sobre sus supervisores (p.ej.
Foti, Fraser & Lord, 1982; Larson, 1982; Lord, Foti & De Vader, 1984; Phillips & Lord, 1981, 1982;
Rush & Beauvais, 1981; Rush, Phillips & Lord, 1981). Y aun Lord, Foti y De Vader (op.cit.) llegaron a
comprobar que existia una correlacién negativa significativa entre el grado en que una conducta era
prototipica y el tiempo de reaccién registrado ante la exposicién de los sujetos a una serie de items
conductuales, resultados que les llevaron a la conclusién de que existia una accesibilidad facilitada

para los items de L. més prototipicos.

* Revisién de las circunstancias del LO.- Finalmente, el ultimo de los enfoques
contemporéneos de LO que vamos a exponer aqui, se ha dedicado a examinar cuéles son realmente

las circunstancias que exigen la presencia de un lider. En términos generales, y tal y como afirman
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Smith y Peterson (1988), desde este enfoque se supone que “.. La conducta del lider hacia los
colaboradores es sélo una de las dimensiones que influyen en el desempefio de los subordinados... ”; y
baséndose en esta misma premisa estos autores han venido proponiendo diversos sustitutos para el
LO -Vg. procesos de direccién y de control organizacional (House & Baetz, 1979 Kerr &
Jermier,1978) o procesos de auto—direccién, autorregulacién o autosupervisién- que pudieran
reemplazar de forma adecuada algunas de las funciones atribuidas tradicionalmente al LO (p.ej.
Manz & Sims, 1980; Mills, 1983; Mills & Posner, 1982). Los resultados que se han venido aportando

desde este enfoque hasta la fecha, indican que algunas de tales variables pueden reducir en algunos

casos la necesidad del LO.

II. TEORIAS DE CONTINGENCIA MAS REPRESENTATIVAS

A continuacién, expondremos algunas de las teorias de contingencia mas emblematicas en
la investigacién del LO, tomadas como una pequefia muestra representativa -junto con los modelos
mas contemporaneos que se expondran en la seccién siguiente- de la totalidad de las formulaciones
tedricas que sobre LO -i.e., modelos, tipos, estilos y aun estrategias de LO- se han venido sucediendo
ininterrumpidamente a lo largo del tiempo, y que proliferan en la literatura (véase p.ej. Andriessen &
Drenth, 1984; Atwatter & Yammarino, 1992; Bass, 1981; Darling, 1992; Gist, 1987; Green & Mitchell,
1979; Katz & Khan, 1978; Manz & Sims, 1989, 1991;Podsakoff et al., 1990; Yukl, 1994).

a. Teoria de Contingencia, de Fiedler

1. Contenidos.— Para Fiedler (1965, 1967, 1978; Fiedler & Chemers, 1974) el LO
es funcién de dos factores, que son la orientacién motivacional del lider -i.e., su estilo de LO- y las
condiciones de favorabilidad de la situacién. El LO efectivo vendria a ser la combinacién mas
favorable del estilo del lider con la situacién. Un lider estaria in—match’ (que casa, que hace juego) si
se encuentra en la situacién maximamente favorable para su orientacién motivacional, y estaria ‘out

of match’ (que no casa, que no hace juego) en caso contrario.

Segun Fiedler, tres son los factores situacionales que moderan la relacién entre el estilo del
lider y su efectividad: las relaciones lider_miembros, la posicién de poder del lider, y la estructura de
la tarea. Cuando de la combinacién de estos factores resulten unas condiciones muy favorables o muy

desfavorables para el lider, entonces seria siempre mas efectivo un estilo de LO orientado hacia la
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tarea; en tanto que si por el contrario las condiciones situacionales tuvieran sélo una favorabilidad
intermedia, entonces la efectividad corresponderia mayormente a un estilo de LO orientado a la

relacién personal.

Para Smith y Peterson (1988), la teoria de Fiedler se fundamenta sobre dos principios
bésicos, que serian la descripcién por parte del lider de su colaborador més problemaético, y la
orientacién del lider que resulte més efectiva para unas ciertas condiciones dadas de ‘favorabilidad’ de

la situacién.

La orientacién del lider se mide con la escala LPC, Least Preferred Coworker (colaborador
menos preferido), instrumento que comprende entre 16 y 22 adjetivos bipolares -segtin la versién de
la escala de que se trate-, presentados en formato de diferencial seméntico, y que deben valorarse
sobre un escalar de 8 puntos (Fiedler, Chemers & Mahar, 1976). La puntuacién final que obtiene el
lider, es igual a la suma de los diferentes valores asignados a los items, de forma tal que si la
puntuacién—LPC resultante es alta, se dice entonces que el lider estd orientado hacia la relacién
personal; y si aquélla resultase baja, se dice en este caso que el lider esta orientado hacia la tarea.
Habitualmente, el punto de corte para dicotomizar las puntuaciones"LPC ha venido siendo una
desviacién tipica antes—después de la media; pero segin reconocen los propios autores este criterio no
ha sido demasiado consistente entre los diferentes estudios, habiéndose recurrido a veces a la media y

aun a la mediana para subdividir la muestra de lideres (Ayman, Chemers & Fiedler, 1995).

En la teoria de Contingencia se miden también los factores situacionales, segiin veremos.
Originariamente, las relaciones lider_miembros se empezaron a evaluar con una escala de atmésfera
de grupo, que consistia simplemente en un conjunto de 10 items bipolares con 8 valores cada uno;
pero después se ha venido utilizado principalmente la escala LMR, Leader—Member—Relation
(Lider-Miembro-Relacién) -desarrollada en su momento como herramienta para el entrenamiento de
los lideres (Fiedler, Chemers & Mahar, 1976)-, y que comprende 8 items con 5 valores cada uno.
Paralelamente, la estructura de la tarea se media inicialmente -en los trabajos de campo-
recurriendo a la opinién de una persona conocedora del asunto -normalmente, el mismo lider-; pero
después para medir este factor situacional se ha venido empleando mejor la Task Structure Rating
Scale (Escala de Estimacién de la Estructura de Tarea), de 10 items -desarrollada asimismo como
instrumento para un programa de entrenamiento (Fiedler, Chemers & Mahar, 1976) -, y que recoge
las dimensiones de claridad de metas, multiplicidad de caminos—meta, especificidad de la solucién, y
cuantificacién del resultado. Por Gltimo, para evaluar la posiciéon de poder del lider se ha recurrido en

ocasiones a consultar al propio supervisor del lider; pero mayormente se ha evaluado este factor
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mediante un auto—informe del lider sobre una escala de 5 items, donde se valora su discrecionalidad
para otorgar recompensas y castigos, su experiencia en el trabajo relevante, y el cargo oficial que

ocupa en la O.

2. Criticas recibidas.- Para algunos autores (véase p.ej. Ashour, 1973; Graen,
Dansereau & Minami, 1972; Graen et al., 1970; Schriescheim & Kerr, 1977), la teoria de Fiedler
adolece sobre todo de la falta de una componente dindmica, ya que la actitud—LPC del lider es dificil

si no imposible de modificar.

Yukl (1994), revisando la literatura existente sobre esta teoria, recoge en su contra las
siguientes criticas: la medida”LLPC es una medida en busqueda de significado, el modelo no es
realmente una teoria porque no explica como la puntuacién—LPC afecta al desemperio de grupo, el
apoyo empirico del modelo es corto, los pesos usados para calcular la favorabilidad de las situaciones
se determinan de una manera arbitraria, las medidas situacionales son probablemente no
independientes de la puntuacién—LLPC del lider, el modelo trata las relaciones lider_miembro como
variable moderadora situacional, siendo mas apropiado que esa relacion lider_miembro sea una
‘variable de salida’, el modelo descuida a los lideres con valores medios en las puntuaciones—LPC y,
finalmente, el modelo trata la estructura de tarea como algo dado, cuando justamente la organizacién

del trabajo es una responsabilidad del gerente (lider).

Si bien la revisién meta—analitica de estudios diferentes sobre esta misma teoria, llevada a
cabo por Strube y Garcia (1981), ofreci6é en su momento un cierto apoyo global a la misma;
posteriormente las conclusiones a que estos tltimos autores llegaron fueron puestas en duda (Vecchio,
1983) a causa de los criterios que habfan utilizado para la admisién de trabajos, y también por la

ponderacién otorgada a los distintos resultados incluidos en el meta—analisis.

Por su parte, Edwards, Rode y Ayman (1988) critican que la medida de los aspectos
situacionales resulta obscura, que la unidimensionalidad de la escala"LLPC es insuficiente para dar
una explicacién comprensiva de toda la complejidad del LO, y que ademés esta escala presenta poca
validez de constructo. Andriessen y Drenth (1984) nos hacen reparar en una contradiccién que
encierra la teoria de Fiedler: a la postre, lo que mide la escala LPC es una propiedad personal, y no un
comportamiento de LO ajustado a la situacién. Y también se ha advertido que la puntuacién-LLPC no
es una jerarquia motivacional, tal y como pretende su autor (Fiedler, 1978), sino que tan sélo refleja
actitudes y valores del lider (Rice, 1978). Precisamente Rice (1978), en su revisién, concluye que un
rango de fiabilidad tes—retest comprendido entre .01 y .92 contradice que el LPC sea en realidad una

dimensién de personalidad subyacente e invariable. También hay algunas revisiones y meta—analisis
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favorables a las tesis de esta teoria, si bien la opinién mas generalizada es que “... Parece que se ha
garantizado la ‘esquela de defuncién’... para la investigacién del LPC...” (Smith & Peterson, 1988).

«

En Espafa, Peiré (1984) llega a reconocer que “.. Esta teoria ha generado un intenso
debate...”; en tanto que Rubio (1986) concluye que “..la validez del Modelo es sélo orientativa y
referencial para investigaciones futuras ... y que (el modelo) necesita ser superado o, al menos,
perfeccionado en sus formulaciones concretas que nos llevan siempre a resultados polémicos y
controvertidos sin demasiadas perspectivas de éxito”. Por su parte, Barén (1986) tan sélo obtiene
resultados ambivalentes para esta teoria, ya que no se confirman en todos los casos sus predicciones
con respecto a la productividad de los grupos, en funcién del tipo de lider y de las condiciones de

favorabilidad.

Tampoco parece que, por el momento, la nueva teoria en la que se encuentra trabajando
actualmente Fiedler -i.e., la teoria de los Recursos Cognitivos (Fiedler, 1986; Fiedler & Garcia, 1987)
- esté recibiendo una buena acogida general por parte de la critica (véase al respecto p.ej. Fiedler,
Murphy & Gibson, 1992; o bien Yukl, 1994). Como innovaciones, la nueva formulacién de Fiedler
incluye la inteligencia y la experiencia profesional como rasgos del lider, propugnando ademés un
comportamiento de LO mas directivo, y considerando el apoyo al grupo como variable situacional. La
teoria de los Recursos Cognitivos estd presente en otras perspectivas tedricas como, por ejemplo, en la
perspectiva EOP, Environment Organization—Person (Ambiente-Organizacién-Persona), de Tosi
(1991, 1992); en donde se adapta -junto con otros diversos conceptos- los comportamientos y recursos
cognitivos del lider, segtin los contemplan Fiedler & Garcia (op.cit.) -dicho sea ello de paso, la
perspectiva EOP resulta en realidad més apropiada para estudiar poblaciones de (O)s, que para

estudiar individuos o grupos dentro de una misma O.

b. Teoria Path—Goal, de Evans y House

1. Contenidos.- Evans (1970) y House (1971), y House y Dessler (1974), -
baséndose en las propuestas iniciales de Georgopoulos, Mahoney y Jones (1957)- desarrollaron la
teoria Path—Goal (teoria del camino—meta) de LO, centrada primordialmente en la motivacién hacia

«

el trabajo. De hecho, esta teoria “.. integra el modelo motivacional de expectativas con la

investigacién sobre estilos de liderazgo de la Ohio State University” (Peir6, 1984).

Segun la teoria Path-Goal, el lider debe motivar a su equipo hacia la consecucién de los

objetivos organizacionales (‘goals’), mediante la clarificacién de los caminos (‘paths), la satisfacciéon de
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sus necesidades, y la propia obtencién de los objetivos. Como factores situacionales se consideran
tanto las caracteristicas de la tarea cuanto las caracteristicas de los subordinados. Ambos factores

moderan el impacto de la conducta del lider sobre el esfuerzo y la satisfaccién del empleado.

En términos generales, la actuacién del lider deberd estar presidida por el siguiente
principio: la motivacién de las personas al trabajo depende tanto de la importancia que se confiera a
ciertos resultados que deben conseguirse en la O, cuanto de la expectativa de que su comportamiento
causara realmente el que se obtengan los resultados requeridos. Por ello, el lider debera suministrar
recompensas a los subordinados, y al mismo tiempo deberd instruir y estructurar la situacién para
que el equipo consiga sus objetivos. Segtin Smith y Peterson (1988) todo lo que los lideres deben “...
hacer (son) dos cosas ... deben asegurarse de que los subordinados comprendan cémo llevar a cabo los
objetivos del lider ... (y) deben procurar que los subordinados logren sus objetivos personales durante

el proceso...”

Desde la perspectiva de la teoria Path—Goal, el LO sera efectivo si y s6lo si se consigue que
la satisfaccién de las necesidades de los miembros del grupo pase a depender de su comportamiento; y
también si el comportamiento concreto del lider sirve para complementar lo que la situaciéon ya esta

produciendo por si misma.

En un desarrollo posterior de la teoria (House & Desller, 1974; House & Mitchell, 1974), se
contemplan cuatro conductas esenciales en el lider, a modo de estilos de LO, y que son su conducta
instrumental, de apoyo, participativa, y conducta orientada hacia el logro. Para seleccionar de entre
estos estilos, el lider debe tener siempre en cuenta las variables situacionales que moderan la
efectividad de su conducta, y que basicamente son variables ambientales -i.e., variables relativas a la
estructura de la tarea, rutina de la tarea, sistema de autoridad formal, grupo de trabajo primario-, y
también variables referidas a las caracteristicas de los subordinados -i.e., variables sobre

autoritarismo, locus de control, y habilidad.

Desde su inicio, la teoria Path—Goal (House, 1971) aproveché los instrumentos de medida
elaborados por los autores de la Ohio State University, si bien con posterioridad se disefiaron escalas
especificas para medir las conductas instrumentales y de apoyo—soporte por parte del lider (véase p.ej.
Schiriesheim, 1978). La escala instrumental se subdivide a su vez en las funciones de clarificacién de
rol, asignacién de trabajo y especificacién de procedimientos; y la escala de apoyo—soporte se refiere a
la forma en que los subordinados del lider creen que éste se muestra amigable y considerado para con

sus respectivas necesidades.
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Mas recientemente, otros autores han intentado integrar la teoria Path—Goal con el
comportamiento de canal a fin de desarrollar algo asi como una teoria de contingencia de L de canal
(Barnett & Arnold, 1989; Price, 1991). En tales casos lo que se mide verdaderamente es cémo el tipo
de canal de marketing utilizado -i.e., canal administrativo vs. contractual- modera los efectos directos
causados por las dimensiones de consideracién e iniciacién de estructura sobre el conflicto de canal,

satisfaccién y claridad de rol.

2. Criticas recibidas.- Hammer y Dachler (1973 -citados por Bass, 1981) ya
criticaron en su momento que las nociones de ‘path’ y ‘goal’ adolecian de cierta insuficiencia tedrica, y
opinaban que era una tarea imprescindible el mejorarlas. Por su parte, las criticas de Andriessen y
Drenth (1984) a la teoria que nos ocupa, se concretan en los puntos siguientes: la teoria presta poca
atenciéon a la interaccién entre percepcidn—comportamiento del lider, existen otros aspectos del
ambiente aparte de la estructura de tarea que no se contemplan; aunque la teoria postula que el LO
pasa por el ajuste del lider a la ejecucién de los miembros del grupo, a la postre sélo se utilizan

operacionalizaciones de estilos generales de LO.

Y en fechas atin més recientes, Yukl (1994) recoge de la literatura las siguientes criticas
generales que se han venido haciendo a la teoria Path-Goal: la estructura conceptual subyacente es
cuestionable, los supuestos subyacentes a algunas hipétesis son también cuestionables, se centra en
las funciones motivacionales del lider pero no considera explicitamente otras formas en que el lider
puede afectar al desempenio del subordinado, sélo se centra en unos pocos aspectos del
comportamiento del lider e ignora otros importantes, los efectos de cada comportamiento del lider son
considerados aisladamente, no se especifica la forma en que las diferentes variables situacionales

interactian entre si.

En cuanto a sus resultados, hay que decir que aunque son bastante abundantes (House &
Baetz, 1979) su indole sin embargo es muy diversa (véase p.ej. Bryman, 1986; Schriesheim & De Nisi
1981; Schriesheim & Schriescheim, 1980). Segtin Smith y Peterson (1988) ... Las predicciones de las
medidas de desempefio no han tenido éxito, mientras que, algunas veces, se han pronosticado las
relaciones entre los estilos del lider y las medidas de satisfaccién... ” Igualmente debe sefialarse aqui
que, aunque a veces se ha constatado el efecto modulador de la estructura de la tarea sobre las
relaciones existentes entre el comportamiento del lider con la ejecucidn, con la satisfaccién, y aun con
las expectativas de los miembros del grupo (Schriesheim & Kerr, 1977), en algunos casos, sin
embargo la estructuracién de tarea, contra todo pronéstico, origina disatisfacciéon en los subordinados

(Downey, Sheridan & Slocum, 1976).
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En su reciente meta—anAlisis, Sagie (1994) concluye que los efectos de la participacién en la
toma de decisiones sobre el desemperio son sélo de naturaleza indirecta. Por eso, se estan ensayando
ahora nuevas variables mediadoras dentro del marco de esta teoria. Es el caso por ejemplo del tipo de
decisién -i.e., decision estratégica vs. tactica-, que vendria a modular el efecto de la participacién de
los empleados sobre los resultados del trabajo (Sagie & Koslowsky, 1994). Por otro lado, aunque se ha
detectado un cierto efecto positivo sobre los empleados debido a la forma en que se toman las
decisiones, sin embargo este efecto resulta minimo sobre el desempefio (Sagie, Elizur & Koslowsky,
1995).

¢) Teoria Situacional de Hersey y Blanchard

1. Contenidos.- El trabajo inicial de estos autores (Hersey & Blanchard, 1969;
1972) est4 representado en su Life Cycle Theory of Leadership (teoria del Liderazgo del Ciclo de
Vida), donde sintetizaban concepciones teéricas de caracter y origen muy diverso, tal y como lo son la
rejilla directiva de Blake y Mouton (1964), la tipologia de la efectividad 3—D de Reddin (1977), y la

teorfa de la madurez inmadurez de Argyris (1964).

Segtin Hersey y Blanchard (op.cit.), un incremento de la madurez de los subordinados,
implica un decremento en la conducta de estructura de tarea por parte del lider, y un incremento
simultdneo en su conducta de consideracién. La madurez de los subordinados, a su vez, se
conceptuaba aqui como la experiencia, la motivacién de logro, y la admisién de responsabilidad por

parte de aquéllos.

Posteriormente, estos mismos autores pasan a desarrollar ya su teoria Situacional de LO
propiamente dicha (Hersey & Blanchard, 1977) -que guarda una cierta analogia, segtin veremos, con
la teoria Path—Goal (Smith & Peterson, 1988). Para la teoria Situacional, las conductas que marcan el
estilo del lider son las conductas de tarea y de relacién -conceptualmente semejantes a las conductas
de iniciacién de estructura y de consideracion. Como variable situacional, se contempla

exclusivamente la madurez de los subordinados.
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Segin se comprueba, es ésta una teoria de contingencia porque las conductas de tarea y de
relacién del lider, interactiian con la madurez de los subordinados para modular la efectividad del
lider. De las cuatro combinaciones posibles de las dos conductas -i.e., tarea y relacién altas, tarea y
relacién bajas, tarea alta-relacion baja, tarea baja-relacién alta—, sélo una de ellas es la que
resultard méas apropiada para un determinado grado de madurez de los subordinados. En definitiva,
para Hersey y Blanchard (op.cit.) la efectividad del lider pasa por el ajuste entre el estilo del lider y el
nivel de madurez de los subordinados -postulandose ademads una relacién lineal entre esta madurez y
la conducta de tarea del lider, y una relacién curvilinea entre aquélla y la conducta de relaciéon del

lider.

La madurez de los subordinados se define y precisa ain mas como la “... la habilidad y
disposicién de las personas para adoptar la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento... ”
(Hersey & Blanchard, 1977), desdoblandose en dos dimensiones separadas entre si, que son la
madurez psicolégica -i.e., “... (madurez como) disposicién o motivacién para hacer algo... ” (op.cit.)-, lo
que implica adem4s una cierta auto—suficiencia del individuo; y madurez de trabajo -i.e., “... (madurez
como) habilidad para hacer algo... ” (op.cit.)-, lo que remite indefectiblemente a niveles de formacién y

experiencia laboral.

Los autores disefiaron en su momento (Hersey y Blanchard, 1977) un cuestionario propio
para medir las conductas de base, el Leader Effectiveness and Adaptability Description (Descripcién
de la Efectividad y Adaptabilidad del Lider); si bien en algunos estudios posteriores sobre esta misma
teorfa (véase p.ej. Vecchio, 1987) se ha preferido medir las conductas de tarea y de relacién con un
cuestionario disefiado para evaluar las dimensiones de iniciacién de estructura y de consideracién -en
concreto, con el cuestionario LBDQ~XIIL Valga decir aqui que Hersey y Blanchard (op.cit.) también
elaboraron en su momento las Maturity Scales (Escalas de Madurez) para medir esta variable

situacional.

2. Criticas recibidas.- La obra de los autores que nos ocupan ha gozado y contintia
gozando hoy en dia de una gran popularidad entre los consultores profesionales -en especial por su
vertiente de entrenamiento de directivos (véase p.ej. Edwards, Rode & Ayman, 1988; Hart, 1975;
Smith & Peterson, 1988; Yukl, 1989), siendo literalmente miles de ellos los que se realizan al amparo
de la misma cada afio. Sin embargo, en opinién de los criticos su celebridad no se corresponde ni con
su rigor formal ni con los apoyos empiricos obtenidos, adoleciendo ademaés sus escalas de medida de
serias limitaciones psicométricas -Vg. un constructo tan complejo como la madurez de los

subordinados se mide con un nimero insuficiente de items (Blank, Weitzel & Green, 1990).
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Por su parte, Graeff (1983), tras analizar esta teoria concluyé que la misma contiene fuertes
ambigiiedades conceptuales y también amplias contradicciones. Pero el grueso de las criticas
recibidas por la teoria Situacional apuntan més bien hacia sus aspectos metodolégicos. Por ejemplo,
Smith y Peterson (1988) afirman que tanto las medidas de la conducta del lider, cuanto la medida del
concepto de madurez de los subordinados adolecen de la falta de un andlisis riguroso. Y Blank,
Weitzel y Green en un trabajo méas reciente (1990), han ratificado que el cuestionario Leader

Effectiveness and Adaptability Description presenta realmente “... severos problemas psicométricos...

»

Valga mencionar también que Blake y Mouton (1982) evaluaron los diversos cursos de
acci6n previstos segun la teoria Situacional en una muestra de directivos, pero los resultados
obtenidos fueron contrarios a las predicciones teéricas. Hambleton y Gumpert (1982), a su vez,
observaron que cuando coincidian las estimaciones de madurez de los subordinados con el estilo de los
lideres, éstos eran evaluados como mas eficaces por sus subordinados; si bien los resultados de esta
investigacién no fueron del todo concluyentes. En la misma linea, los resultados de Vecchio (1987), ni
los de autores como Goodson, McGee y Cashman (1989) -junto con los de Blank, Weitzel y Green

(1990) ya citados- tampoco han venido a respaldar las complejas predicciones de esta teoria.

d. Liderazgo como toma de decisiones, de Vroom y Yetton

1. Contenidos.- La teoria de LO de estos autores (Jago & Vroom, 1975; Vroom &
Jago, 1978; Vroom & Yetton, 1973) versa sobre aquellas condiciones que moderan la efectividad del
lider, y que se asocian con diferentes formas de tomar las decisiones. Segtin su modelo, las reglas que
presiden la toma de decisiones, pueden ser de dos tipos diferentes, y que son reglas para proteger el
tipo de decision, y reglas para proteger la aceptacién de la misma. Dentro del primer tipo estarian
incluidas aquellas reglas sobre la informacién del lider, la congruencia de la meta, y sobre el problema
no estructurado; y dentro del segundo tipo, se encontrarian las reglas sobre la aceptacion, el conflicto,

la legalidad, y sobre la prioridad de la aceptacién.

Las formas que adopta la toma de decisiones varian en funcién del grado en que implican a
los miembros del grupo; pudiendo ser aquéllas mas o menos autocraticas, mas o menos consultivas, o
bien tomadas en grupo. Se trata también esta teoria, segiin venimos comprobando, de una teoria de
contingencia, porque ciertos aspectos de la situacién vendrian a determinar cudl es la estrategia que

maés le conviene al lider seguir en cada momento.
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Para Peiré (1984) los supuestos bésicos de esta teoria son los que se enumeran a
continuacién “... la conducta del lider debe especificarse sin ambigiiedad; ningiin método de liderazgo
es aplicable a todas las situaciones; la unidad més apropiada para el andlisis de la situacién es el
problema particular a resolver y el contexto en el que ocurre; el método de liderazgo usado en una
situacién no deberia constreiiir el método o estilo usado en otras; hay un cierto nimero de procesos
sociales discretos mediante los cuales se pueden resolver los problemas organizacionales, y esos
procesos varian en términos de la cantidad potencial de participacién de los subordinados en la
solucién de problemas..., los métodos de liderazgo varian con el nimero de subordinados que estan

afectados por la situacién...”

El método al que se recurre habitualmente para evaluar este tipo de LO consiste en
preguntar sencillamente a los lideres -en realidad, directivos (managers)- qué decisiones han tomado
en el pasado y de qué forma lo han hecho. En otros casos, también se les plantea una serie de
problemas previamente tipificados, preguntdndoles cémo hubieran manejado ellos mismos la toma de
decisién para esos casos concretos. También en alguna que otra ocasidn, se ha recurrido a un conjunto
de afirmaciones que describen un continuo para el estilo de tomar las decisiones (Vroom & Yetton,

1974).

2. Criticas recibidas.- En opinién de Andriessen y Drenth (1984) este modelo se
trata en realidad “... m4s de un modelo normativo que empirico”. Por su parte, Yukl (1994) hace ver
que el modelo s6lo se refiere a una pequenia parte del LO, y adolece de diferente debilidades, tales
como: “... Los procesos de decisién son tratados como un episodio simple y discreto que ocurre en un
punto del tiempo... Algunos importantes procedimientos de decisién son excluidos... La teoria no es
parsimoniosa. La distincién entre los procedimientos autocréatico, consultativo, y de decisién conjunta,
es mas importante que la distincién que se hace entre subvariedades de cada procedimiento... Se
asume que los lideres tienen las habilidades necesarios para usar cada uno de los procedimientos de
decisién, y la habilidad del lider no es un factor al determinar que procedimiento es el més

apropiado...”

En cuento a resultados, los de Koopman y Drenth (1980 -citados por Andriessen & Drenth,
1984) fueron desfavorables para esta teoria, ya que la forma de la toma de decisiones venia a
asociarse més con la efectividad en situaciones de conflicto, que en situaciones de consenso de grupo.
Por otro lado, Heildemann et al. (1984) concluyeron en su propia investigacién que el modelo sélo
recibia confirmacién cuando los sujetos de la muestra adoptaban la perspectiva del supervisor, pero
no cuando adoptaban la correspondiente al colaborador. Sin embargo, en otro estudio de fecha méas

reciente que el anterior (Paul & Ebadi, 1989), se otorga cierta validez a las predicciones del modelo
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con respecto a la satisfaccién y productividad de los subordinados. Pero, de cualquier forma, las
relaciones entre la participacién en la toma de decisiones y el desemperfio, resultan confusas y cuando

maés son sélo indirectas (Sagie, 1994).

III. ENFOQUES CONTEMPORANEOS MAS REPRESENTATIVOS

a. Teoria de la Atribucion, de Green y Mitchell

1. Contenidos.- Green y Mitchell (1979), invirtiendo completamente la
perspectiva de las teorias precedentes, prestan atencién a la influencia del comportamiento de los
miembros del grupo sobre el comportamiento del lider: para ellos, el comportamiento del lider es sélo
una reaccién al comportamiento de sus colaboradores. Sin embargo, la reaccién del lider no es en
modo alguno una reaccién directa al comportamiento real y observado en los colaboradores, sino una
reaccién a las causas a las que el lider lo atribuye -proceso éste de atribuciéon del que toma su nombre

la teoria.

En definitiva, para Green y Mitchell (op.cit.), liderar significa reaccionar ante los
colaboradores, segin se atribuyan unas causas u otras al comportamiento puntual de éstos. Las
causas pueden atribuirse bien a ciertas caracteristicas peculiares de los colaboradores, bien a las de la
tarea realizada, o bien al propio contexto donde opera y se mueve el grupo de trabajo. Las reacciones
del lider son diversas, y se materializan en recompensas, castigos, y expectativas diferenciales. Todo
este proceso puede ilustrase con un pequenio ejemplo, segin veremos: si el lider descubre un error en
la tarea realizada por un colaborador, y considera que un fallo observado se debe a factores externos,
entonces prestara apoyo y consideracién al colaborador; pero si, por el contrario, ese mismo fallo lo
atribuye a negligencia por parte del colaborador, entonces posiblemente el lider reaccionara

imponiendo una sancién.

2. Criticas recibidas.- Salta a la vista la insuficiencia de este enfoque de LO.
Ademis, el comportamiento que se dice propio del lider, es mas un comportamiento humano general
que un comportamiento particular del LO. También la critica de Andriessen y Drenth (1984) a esta
teorfa de la Atribucién es de buen juicio “.. en las organizaciones formales (dicen estos autores) el
comportamiento y reacciones de los lideres no estd sélo determinado por sus explicaciones causales:

existen reglas y procedimientos”. Y, en otro orden de cosas, pudiera llegar el caso de que existiera
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conflicto entre las atribuciones del lider por una parte, y la politica de la O por otra, y entonces la

teoria habria de precisar -y no lo hace- qué ocurriria entonces.

b. Teoria del Condicionamiento Operante, de Scott y Sims

1. Contenidos.- Este enfoque (Scott, 1977; Sims, 1977) toma como premisa que el
comportamiento de los miembros del equipo estd determinado por las cad