10) TEORIAS DEL LIDERAZGO

|. Teorias de las caracteristicas

Cuando Margaret Thatcher era primer ministro de la Gran Bretafia, se le
reconocia a menudo por su. liderazgo. Se le describia con términos como segura,
resuelta, determinada y decidida. Estos términos son caracteristicos y, ya fuera
que los defensores y criticos de Thatcher lo reconocieran o no en el momento,
cuando ellos la describian en tales términos se convertian en defensores de la
teoria de las caracteristicas.

Durante mucho tiempo los medios han sido creyentes de las teorias de las
del liderazgo caracteristicas del liderazgo. Identifican a gente como Margaret
Thatcher, Ronald Reagan, Nelson Mandela, Ted Turner y Colin Powell como
lideres, para luego describirlos en términos tales como carismaticos, entusiastas y
valientes. Pues bien, los medios no estan solos. La busqueda de los atributos de
la personalidad, sociales, fisicos o intelectuales que describirian a los lideres y los
diferenciarian de los no lideres se remonta hasta los afios treinta y las
investigaciones realizadas por psicdlogos.

Los esfuerzos en la investigacion por aislar las caracteristicas del liderazgo
dieron como resultado varios callejones sin salida. Por ejemplo, una revision de 20
estudios diferentes identificaron cerca de 80 caracteristicas de la personalidad,
pero solamente cinco de estas caracteristicas fueron comunes a cuatro o mas de
las investigaciones. Si la busqueda se hizo con la intencién de identificar una serie
de caracteristicas que diferenciara siempre a los lideres de los seguidores y los
lideres eficaces de los no eficaces, la busqueda fracasé. Probablemente, era un
poco optimista creer que hubiera caracteristicas consistentes y Unicas que se
aplicaran universalmente a todos los lideres eficaces, sin importar que éstos
estuvieran a cargo de las escuelas publicas de Seattle, el coro del tabernéculo
mormon, General Electric, la tienda de surf de Ted en Malibu, la seleccion
brasilefia de fatbol o la Universidad de Oxford.

Sin embargo, si la busqueda se hizo con la intencion de identificar
caracteristicas que estuvieran asociadas consistentemente con el liderazgo, los
resultados pueden ser interpretados de una manera mas impresionante. Por
ejemplo, las seis caracteristicas en las cuales los lideres tienden a diferir de los no
lideres son la ‘ambicién y la energia, el deseo de dirigir, *la honestidad e
integridad, “la seguridad en uno mismo, °la inteligencia y el ®conocimiento
relevante sobre el trabajo. Adicionalmente, la investigacion reciente proporciona
una sélida evidencia de que las personas que tienen alta calificacion en
introspeccion -esto es, que son altamente flexibles para ajustar su comportamiento
ante diferentes situaciones- tienen mucho méas probabilidades de emerger como
lideres en grupos que en auto monitoreo. En suma, los descubrimientos



acumulados de mas de medio siglo de investigaciéon nos llevan a concluir que
algunas caracteristicas incrementan la probabilidad de triunfar como lider, pero
ninguna de estas caracteristicas garantiza el éxito.

¢Por qué el modelo de las caracteristicas no ha probado ser mejor para
explicar el liderazgo? Podemos sugerir al menos cuatro razones. Pasar por alto las
necesidades de los seguidores, generalmente no puede poner en claro la
importancia relativa de varias caracteristicas, no separa la causa del efecto (por
ejemplo, ¢son los lideres seguros de si mismos o el éxito como lider fomenta la
seguridad en uno mismo?) e ignora los factores situacionales. Estas limitaciones
han llevado a los investigadores a mirar en otras direcciones. Aunque ha habido
algun resurgimiento del interés en las caracteristicas durante la década pasada un
gran movimiento de alejamiento de éstas dio inicio a principios de la década de los
cuarenta. La investigacion sobre liderazgo que va de finales de la década de los
cuarenta hasta mitad de la década de los sesenta enfatizo los estilos preferidos de
comportamiento que demostraban los lideres.

Il. Teorias del comportamiento

La incapacidad de encontrar "oro" en las "minas" de las caracteristicas llevo
a los investigadores a observar los comportamientos que exhibian los lideres. Se
preguntaron si habia algo Unico en la forma en que los lideres eficaces se
comportaban. Por ejemplo, Robert Crandall, presidente de American Airlines y
Paul B. Kazarian, ex presidente de Sunbeam-Oster, han tenido mucho éxito en
conducir a sus compafias durante tiempos dificiles. Y ambos se han apoyado en
un estilo comun de liderazgo (tienen conversacion dificil, son intensos y
autocraticos. ¢Esto sugiere que el comportamiento autocratico es un estilo
preferido para todos los lideres? En esta seccion, observamos cuatro diferentes
teorias del comportamiento del liderazgo a fin de contestar esa pregunta.
Primero, sin embargo, consideremos las implicaciones practicas del enfoque del
comportamiento.

Si el enfoque del comportamiento sobre el liderazgo fuera exitoso, tendria
implicaciones bastante diferentes de las del enfoque de las caracteristicas. Si la
investigacion de las caracteristicas hubiera tenido éxito, habria proporcionado una
base para seleccionar a las personas "adecuadas" para asumir las posiciones
formales en grupos y organizaciones que requirieran de liderazgo. En contraste, si
los estudios del comportamiento hubieran sido determinantes criticos del
liderazgo, podriamos entrenar personas para que fueran lideres. La diferencia
entre las teorias de las caracteristicas y las del comportamiento, en términos de la
aplicacion, yace en las suposiciones que las sustentan. Si las teorias de las
caracteristicas fueran validas, entonces el liderazgo basicamente se posee desde
el nacimiento: usted lo tiene o no lo tiene. Por otro lado, si hubiera
comportamientos especificos que identificaran a los lideres, entonces podriamos
ensefiar a ser lideres: podriamos disefiar programas que implantaran esos
patrones de comportamiento en individuos que desearan ser lideres eficaces. Esta



fue seguramente una linea mas excitante, porque significa que la provision de
lideres podria ser expandida. Si el entrenamiento funcionara, podriamos tener un
abasto infinito de lideres eficaces.

a) Los estudios de la Universidad Estatal de Ohio

La m&s amplia y repetida de estas teorias del comportamiento provino de
una investigacion que empez6 en la Universidad Estatal de Ohio (Ohio State
University) a finales de la década de los cuarenta. Los investigadores buscaron
identificar las dimensiones independientes del comportamiento del lider.
Empezando con mas de mil dimensiones, eventualmente redujeron la lista a dos
categorias que explicaban sustancialmente la mayoria de los comportamientos de
liderazgo descrito por los subordinados. Los investigadores llamaron a estas dos
dimensiones estructura de inicio y consideracion.

La estructura de inicio se refiere a la medida por la cual el lider puede
definir y estructurar su papel y los de sus subordinados en la busqueda del logro
de la meta. Incluye el comportamiento que trata de organizar el trabajo, las
relaciones de trabajo y las metas. El lider que se califica alto en estructura de
inicio podria ser descrito como alguien que "asigna tareas particulares a los
miembros de un grupo”, “espera que los trabajadores mantengan estandares
definitivos de desempefio” y enfatiza el "cumplimiento de las fechas limite".

La consideracién se describe como la medida en la cual es probable que
una persona tenga relaciones de trabajo caracterizadas por la confianza mutua, el
respeto por las ideas de los subordinados y el interés por sus sentimientos. El
grado en que muestra interés por la comodidad, el bienestar, el estatus y la
satisfaccion de los seguidores. Un lider con alta consideracion podria ser descrito
como una persona que ayuda a los subordinados en sus problemas personales,
es amistoso y uno puede acercarse a €él, y trata a todos los subordinados como
sus iguales. Su estilo de liderazgo estd muy orientado a la gente, enfatiza la
amistad y faculta a sus empleados.

La extensa investigacion, basada en estas definiciones, encontrd que los
lideres con altos indices de estructura de inicio y consideracién (un lider
"alto-alto") tienden a lograr un gran desempefio y satisfaccion del subordinado con
mas frecuencia que aquellos que califican bajo ya sea en consideracion, estructura
de inicio o en ambas dimensiones. Sin embargo el estilo "alto-alto” no siempre da
como resultado consecuencias positivas. Por ejemplo, el comportamiento del lider
caracterizado como alto en estructura de inicio lleva a grandes tasas de injusticias,
ausentismo y rotacién y bajos niveles de satisfaccion en el trabajo a los
trabajadores que desarrollan tareas rutinarias. Otros estudios demostraron que la
alta consideracién estaba relacionada negativamente con las calificaciones de
desempefio del lider por parte de su superior. En conclusion, los estudios de Ohio
State sugirieron que el estilo "alto-alto" generalmente produjo resultados positivos,



pero se encontraron suficientes excepciones para indicar que los factores
situacionales necesitaban ser integrados a la teoria.

b) Los estudios de la Universidad de Michigan

Los estudios sobre liderazgo llevados a cabo en el Centro de Investigacion
de Encuestas de la Universidad de Michigan (University of Michigan) al mismo
tiempo que aquellos realizados en la Universidad de Ohio, tenian objetivos de
investigacion similares: ubicar las caracteristicas del comportamiento de los
lideres que parecieran estar relacionadas con las mediciones de eficacia en el
desemperio.

El grupo de Michigan encontré6 dos dimensiones del comportamiento que
nombraron orientacién al empleado y orientacion a la produccion. Los lideres
que estaban orientados al empleado eran descritos como personas que
enfatizaban las relaciones interpersonales; mostraban un interés personal en las
necesidades de sus subordinados y aceptaban las diferencias individuales entre
los miembros. Los lideres orientados a la producciéon, en cambio, tendian a
enfatizar los aspectos técnicos o laborales del trabajo -su preocupacién principal
era el logro de las tareas del grupo y los miembros del grupo eran considerados
medios para tal fin.

Las conclusiones a que llegaron los investigadores favorecian fuertemente
a los lideres cuyo comportamiento estaba orientado al empleado. Los lideres
orientados al empleado se vieron asociados con una alta productividad de grupo y
una alta satisfaccion en el trabajo. Los lideres orientados a la produccién tendieron
a estar asociados con la baja productividad del grupo y con una satisfaccién
menor en el trabajo.

c) La matriz gerencial

Blake y Mouton desarrollaron una representacion grafica de una vista
bidimensional del estilo de liderazgo. Ellos propusieron una matriz gerencial
basada en los estilos de "interés por la gente" y de "interés por la produccion”, la
cual representa esencialmente las dimensiones de la Ohio State sobre la
consideracion y la estructura de inicio o las dimensiones de Michigan sobre la
orientacién al empleado o la orientacién a la produccion.

La matriz mostrada en la ilustracion que abajo aparece, tiene nueva
posiciones a lo largo de cada eje, lo cual crea 81 posiciones diferentes en las
cuales podria caer el estilo del lider. La rejilla no muestra los resultados sino, mas
bien, los factores dominantes en el pensamiento del lider con respecto a obtener
resultados.
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Con base en los descubrimientos de Blake y Mouton, se encontré que los
gerentes se desempefian mejor en un estilo 9,9 (Gerencia de equipo), en
contraste, por ejemplo, con uno 9,1 (tipo autoritario) o un estilo 1,9 (tipo country
club). Desafortunadamente, la matriz ofrece un mejor marco para conceptualizar el
estilo del liderazgo que para presentar cualquier nueva informacion tangible que
aclare el predicamento del liderazgo, ya que hay muy poca evidencia sustancial
para adoptar la conclusion de que el estilo 9,9 es mas eficaz en todas las

situaciones.

d) Los estudios escandinavos

Los tres métodos del comportamiento que acabamos de revisar, fueron
desarrollados esencialmente entre finales de la década de los cuarenta y
principios de la década de los sesenta. Estos métodos evolucionaron durante una
época en que el mundo fue un lugar mucho mas estable y predecible. En la
creencia de que estos estudios no podian captar las realidades mas dinamicas de
hoy en dia, investigadores de Finlandia y Suiza han estado reevaluando la
posibilidad de que haya solamente dos dimensiones que capturen la esencia del
comportamiento de liderazgo. Su premisa basica es que en un mundo cambiante,
los lideres deberian mostrar un comportamiento orientado al desarrollo. Estos
son los lideres que valoran la experimentacion, buscan nuevas ideas y generan y

ponen en practica el cambio.

Por ejemplo, estos investigadores escandinavos revisaron la informacion
original de la Universidad Estatal de Ohio. Encontraron que los empleados
incluyeron conceptos del desarrollo como "impulsar nuevas formas de hacer las
cosas", "originar nuevos enfoques de los problemas" y "alentar a los miembros a

comenzar nuevas actividades". Pero estos conceptos, en el momento, no
explicaban mucho sobre el liderazgo eficaz. Los investigadores escandinavos



propusieron que tal vez esto se debia a que el desarrollo de nuevas ideas y la
implementacion del cambio no eran importantes en aquellos dias. En el ambiente
dinamico de hoy en dia, esto podria ya no ser verdad. Asi que los investigadores
escandinavos han estado conduciendo nuevos estudios buscando descubrir si hay
una tercera dimensidén -orientacion al desarrollo que esté relacionada con la
eficacia del lider.

La primera evidencia es positiva. Usando muestras de lideres de Finlandia y
Suiza, los investigadores han encontrado un fuerte apoyo para el comportamiento
del lider orientado al desarrollo como una dimension separada e independiente.
Esto es, los modelos del comportamiento anteriores que se enfocaban en solo dos
comportamientos podrian no captar adecuadamente el liderazgo en la década de
los noventa. Ademas, mientras las conclusiones iniciales deben ser guardadas
hasta encontrar mas evidencia que las confirme, parece también que los lideres
que demuestran un comportamiento orientado al desarrollo tienen mas
subordinados satisfechos y son considerados mas competentes por sus
subordinados.

Resumen de las teorias del comportamiento

Hemos descrito los intentos mas importantes de explicar el liderazgo en
términos del comportamiento mostrado por el lider. En general, han tenido un éxito
modesto para identificar relaciones consistentes entre los patrones de
comportamiento del liderazgo y el desempefio del grupo. Lo que parece faltar es la
consideracion de los factores situacionales que influyen en el éxito o el fracaso.
Por ejemplo, Robert Crandall y Herb Kelleher han sido lideres eficaces de lineas
aéreas y, sin embargo, sus estilos son diametralmente opuestos. ¢Cémo puede
ser? La respuesta radica en que American y Southwest son compafiias muy
diferentes, que operan en diferentes mercados con fuerzas laborales muy
distintas. Las teorias del comportamiento no toman esto en consideracion. Jesse
Jackson es sin duda un lider eficaz de las causas negras en la década de los
noventa; pero, ¢su estilo hubiera sido igualmente eficaz en los noventa del siglo
pasado? iProbablemente no! Las situaciones cambian y los estilos de liderazgo
necesitan cambiar con ellos. Por desgracia, los enfoques del comportamiento no
reconocen los cambios en las situaciones.

lll. Teorias de las contingencias

Bob Knight, el entrenador de baloncesto varonil de la Universidad de Indiana
aplica consistentemente un intenso estilo de liderazgo orientado a la tarea que
intimida a los jugadores, los funcionarios, los medios y los administradores de la
universidad.



Sin embargo su estilo funciona con los equipos que recluta en Indiana.
Knight tiene una de las marcas de victorias-derrotas mas impresionantes que
cualquier instructor de baloncesto universitario haya tenido; sin embargo, ¢este
mismo estilo funcionaria si Bob Knight fuera un consejero general de las Naciones
Unidas o un gerente de proyecto de un grupo de disefiadores de software de
Microsoft con doctorado? jProbablemente no! Observaciones como ésta han
propiciado que los investigadores consideren enfoques mas adaptables del
liderazgo.

Para aquellos que estudiaban el fendmeno del liderazgo era cada vez mas
claro que predecir el éxito del liderazgo era mas complejo que aislar algunas
caracteristicas o comportamientos preferidos. La imposibilidad de obtener
resultados consistentes llevo a enfocarse en influencias situacionales. La relacion
entre el estilo de liderazgo y la eficacia sugiridé que bajo la condicion a, el estilo “x”
seria apropiado, mientras que el estilo “y” seria mas adecuado para una condicién
b, y el estilo “z” para la condicion c. Pero, ¢ cuales fueron las condiciones a, b, cy
asi sucesivamente? Una cosa era sefialar que la eficacia del liderazgo dependia
de la situacion y otra muy diferente ser capaz de aislar aquellas condiciones
situacionales.

No han sido pocos los estudios que traten de aislar los factores
situacionales criticos que afectan la eficacia del liderazgo. Por ejemplo, las
variables moderadoras populares utilizadas en el desarrollo de las teorias de la
contingencia incluyen el grado de estructura de la tarea que se esta realizando, la
calidad de las relaciones lider-miembro, la posicién de poder del lider, la claridad
del papel de los subordinados, las normas del grupo, la informacién disponible, la
aceptacion por parte del subordinado de las decisiones del lider y la madurez del
subordinado.

Varios planteamientos para aislar las variables situacionales clave han
probado ser mas exitosos que otros y, como resultado de ello, han obtenido mayor
reconocimiento. Aqui consideraremos cinco de ellos: el modelo de Fiedler, la
teoria situacional de Hersey y Blanchard, la teoria del intercambio de miembro a
lider y los modelos de ruta-meta y de participacion del lider.

a) El modelo de Fiedler

El primer modelo amplio de contingencia para el liderazgo fue desarrollado
por Fred de Fiedler. El modelo de la contingencia de Fiedler propone que el
desempeio eficaz de grupo depende del ajuste adecuado entre el estilo de
interaccion del lider con sus subordinados y la medida en la cual la situacion le da
control e influencia al lider. Fiedler desarroll6 un instrumento, el cual llamé
cuestionario del compafiero de trabajo menos preferido (CTMP), que se
propone medir si una persona es orientada a la tarea o a las relaciones. Ademas,
aislo tres criterios situacionales -las relaciones lider-miembro, la estructura de la
tarea y la posicion de poder- que €l considera pueden ser manipuladas para crear



el ajuste adecuado con cuestionario del compafiero de la orientacion al
comportamiento del lider. En un sentido, el modelo de Fiedler es resultado de la
teoria de las caracteristicas, ya que el cuestionario CTMP es un examen
psicologico simple. Sin embargo, Fiedler va significativamente mas alla de las
caracteristicas y de los enfoques del comportamiento al tratar de aislar
situaciones, relacionando su medicién de la personalidad con su clasificacion
situacional y prediciendo de este modo la eficacia del liderazgo como una funcion
de ambas.

Esta descripcion del modelo de Fiedler es un tanto abstracta, por lo que es
necesario observarlo mas de cerca.

* IDENTIFICACION DEL ESTILO DE LIDERAZGO.- Fiedler cree que un factor clave
en el éxito del liderazgo es el estilo de liderazgo basico del individuo. Por tanto, él
empieza por tratar de encontrar qué estilo basico es. Fiedler creo el cuestionario
CTMP para este proposito. Contiene 16 adjetivos contrastantes (como placentero-
no placentero, eficiente-ineficiente, abierto-retraido, apoyador-hostil). El
cuestionario pide entonces a quienes responden que piensen en todos los
compaferos de trabajo que hayan tenido y describan a una persona con la que
hayan disfrutado menos trabajando, calificandola en una escala de 1 a 8 para
cada uno de los 16 grupos de adjetivos contrarios. Fiedler cree que basandose en
las contestaciones a este cuestionario, €l puede determinar los estilos basicos de
liderazgo de quienes responden. Si el compafiero de trabajo menos preferido es
descrito en términos relativamente positivos (una alta calificacion CTMP),
entonces la persona que responde esta interesada primeramente en las buenas
relaciones personales con este compafero de trabajo. Es decir, si se describe
esencialmente en términos favorables a la persona con la que esté menos
dispuesta a trabajar, Fiedler lo etiquetaria como orientado a las relaciones. En
contraste, si el comparfiero de trabajo menos preferido es visto en términos
relativamente desfavorables (una baja calificacion CTMP), el que responde esta
interesado primordialmente en la productividad y por tanto sera etiquetado como
orientado a la tarea. Cerca de 16% de las personas que respondieron se ubicaron
en el rango medio. Tales individuos no pueden ser clasificados como orientados a
las relaciones u orientados a la tarea y, por tanto, caen fuera de las predicciones
de la teoria. El resto de nuestro analisis, en consecuencia, se relaciona con el 84%
que se clasifica ya sea alto o bajo en el CTMP.

Fiedler asume que el estilo individual de liderazgo es fijo. Esto es
importante, pues significa que si una situacion requiere de un lider orientado a la
tarea y la persona en el puesto de liderazgo esta orientada a las relaciones, tiene
gue modificarse la situacion o se tiene que quitar al individuo y reemplazarlo si se
quiere lograr la eficacia Optima. Fiedler sostiene que el estilo de liderazgo es
innato en la persona: jno se puede cambiar el estilo para ajustarse a las
situaciones cambiantes!

* DEFINICION DE LA SITUACION.- Después de que el estilo de liderazgo basico
del individuo ha sido evaluado a través del CTMP, es necesario ajustar al lider con



la situacion. Fiedler ha identificado tres dimensiones de contingencia que, afirma,
definen los factores situacionales que determinan la eficacia del liderazgo. éstas
son las relaciones lider-miembro, la estructura de la tarea y la posicion de
poder. Estas se definen como sigue:

1. Relaciones lider-miembro. El grado de credibilidad, confianza y respeto que
los subordinados tienen con su lider.

2. Estructura de la tarea. El grado en el cual la tarea del puesto implica
procedimientos (esto es, son estructuradas o no estructuradas).

3. Posicion de poder. El grado de influencia que un lider tiene sobre las
variables de poder como las contrataciones, los despidos, la. disciplina, los
ascensos Y los incrementos de salario.

El siguiente paso en el modelo de Fiedler consiste en evaluar la situacion
en términos de estas tres variables de contingencia. Las relaciones lider-miembro
pueden ser buenas o malas, la estructura de la tarea puede ser alta o baja y la
posicion de poder puede ser fuerte o débil.

Fiedler sostiene que mientras mejores sean las relaciones lider-miembro,
mas altamente estructurado sera el trabajo y mas fuerte sera la posicién de poder,
mas control o influencia tendr& el lider. Por ejemplo, una situacion muy favorable
(donde el lider tendria una gran cantidad de control) podria involucrar a una
gerente de ndmina que sea respetada y cuyos subordinados tengan confianza en
ella (buenas relaciones lider-miembro), cuyas actividades a ser realizadas -tales
como el calculo de los salarios, la firma de cheques y la elaboracién de informes-
sean especificas y claras (alta estructura de la tarea) y cuyo trabajo proporcione
una considerable libertad para recompensar y castigar a sus subordinados (fuerte
posicién de poder). Por otro lado, una situacion desfavorable podria ser un jefe
desagradable de un equipo de recaudacion de fondos. En este trabajo, el lider
posee muy poco control. En conjunto, al mezclar las tres variables de
contingencia, existen potencialmente ocho diferentes situaciones o categorias en
las cuales podrian encontrarse los lideres.

* AJUSTE DE LOS LIDERES A LAS SITUACIONES Con el conocimiento del CTMP
de un individuo y la evaluacion de las tres variables de contingencia, el modelo
Fiedler propone ajustarlas para lograr la eficacia maxima del liderazgo. Basado en
su propio estudio de mas de 1,200 grupos, en los cuales compar6 los estilos de
liderazgo orientado a las relaciones versus orientado a la tarea en cada una de las
ocho categorias situacionales, Fiedler concluyé que los lideres orientados a la
tarea tienden a desempefiarse mejor en situaciones que sean muy favorables para
ellos y en situaciones que sean muy desfavorables como se presenta en el cuadro
siguiente. Asi, Fiedler pronosticaria que cuando se enfrentan con categorias
situacionales 1, Il, 1, VIl u VIII, los lideres orientados a la tarea se desempefian
mejor. Los lideres orientados a la relacion, se desempefian mejor en situaciones
moderadamente favorables (categorias IV a V).



Dados los descubrimientos de Fiedler, la opcion seria buscar ajustar los
lideres a las situaciones. Las calificaciones CTMP de los individuos determinarian
el tipo de situacion para la cual estan mejor calificados. Esa "situacion" podria ser
definida evaluando los tres factores de contingencia de las relaciones
lider-miembro, la estructura de la tarea y la posicion de poder. Pero recordando
que Fiedler considera fijo el estilo de liderazgo individual. Por tanto, en realidad
existen solo dos formas en las cuales se puede mejorar la eficacia del lider.
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Primero, se puede cambiar de lider para ajustarse a la situacion (como en
un juego de béisbol, el entrenador puede ir al bullpen y poner ya sea un pitcher
derecho o uno zurdo, dependiendo de las caracteristicas situacionales del
bateador). Por ejemplo, si una situacion de grupo califica como altamente
desfavorable pero actualmente estd dirigida por un gerente orientado a las
relaciones, el desempefio del grupo podria mejorarse reemplazando a ese gerente
con uno que sea orientado a la tarea. La segunda alternativa seria cambiar la
situacion para ajustarla al lider. Esto podria llevarse a cabo reestructurando las
tareas o bien incrementando o disminuyendo el poder que el lider tiene para
controlar factores corno los incrementos de salario, los ascensos y las acciones
disciplinarias. Ej. si un lider orientado a la tarea esta en una categoria de situaciéon
IV. Si este lider pudiera incrementar su posicion de poder, entonces estaria
operando en la categoria Il el ajuste del lider a la situacion seria compatible para
un alto desempeiio de grupo.

* EVALUACION.- En resumen, las revisiones de los principales estudios que
probaron la validez global del modelo de Fiedler condujeron generalmente a una
conclusién positiva. Es decir, hay una evidencia considerable que apoya cuando
menos partes sustanciales del modelo. Pero se necesitan variables adicionales si
un modelo mejorado va a llenar los huecos que quedan. Ademas, hay problemas
con el CTMP y con el uso préactico del modelo que necesitan ser atendidos. Por
ejemplo, la légica que sustenta el CTMP no esta bien entendida y los estudios han



mostrado que las calificaciones de quienes contestan el CTMP no son estables.
Asimismo, las variables de contingencia son complejas y dificiles de evaluar por
parte de los profesionales. En la practica, a menudo es dificil determinar que tan
buenas son las relaciones lider-miembro, que tan estructurada es la tarea y cuanta
posicion de poder tiene el lider.

a.1) TEORIA DEL RECURSO COGNOSCITIVO: UNA ACTUALIZACION DEL MODELO
DE LA CONTINGENCIA DE FIEDLER.- Fiedler y un asociado, Joe Garcia,
conceptualizaron nuevamente la teoria original del primero, para analizar "algunos
errores serios que necesitan ser atendidos". Especificamente, estan interesados
en tratar de explicar el proceso por el cual el lider obtiene un desempefio eficaz de
grupo. Ellos llaman a esta conceptualizacion la teoria del recurso cognoscitivo.

Empiezan por hacer dos suposiciones. Primero, los lideres inteligentes y
competentes formulan planes, decisiones y estrategias de acciébn mas eficaces
que los menos inteligentes y competentes. Segundo, los lideres comunican sus
planes, decisiones y estrategias a través del comportamiento directivo. Fiedler y
Garcia muestran después como la tensién y los recursos cognoscitivos como la
experiencia, la posesion y la inteligencia actian como influencias importantes en la
eficacia del liderazgo.

La esencia de la nueva teoria puede ser reducida a tres pronésticos: (1) el
comportamiento directivo da como resultado un buen desempefio sélo si se une
con gran inteligencia a un ambiente de liderazgo, apoyador y sin tensiones; (2) en
situaciones de gran tension existe una relacién positiva entre la experiencia de
trabajo y el desempefio; y (3) las habilidades intelectuales de los lideres se
correlacionan con el desempefo del grupo en situaciones que el lider percibe
como libres de tension.

Fiedler y Garcia admiten que la informacién que sustenta la teoria del
recurso cognoscitivo esta lejos de ser abrumadora; y el limitado namero de
estudios para probar esta teoria, hasta la fecha, ha generado resultados
ambiguos. Es claro que, se necesita mas investigacion. Sin embargo, dado el
impacto que el modelo original de la contingencia de Fiedler del liderazgo tuvo
sobre el comportamiento organizacional, la union de la nueva teoria con el modelo
anterior y la introduccion de la nueva teoria de las capacidades cognoscitivas del
lider como una influencia importante en la eficacia del liderazgo, no deberia
desecharse la teoria del recurso cognoscitivo.

a.2) La teoria situacional de Hersey y Blanchard

Paul Hersey y Ken Blanchard han desarrollado un modelo de liderazgo que
ha obtenido gran cantidad de partidarios entre los especialistas del desarrollo
gerencial. Este modelo -llamado teoria del liderazgo situacional- se ha utilizado
como un instrumento eficaz de entrenamiento en compafiias como las
mencionadas en Fortune 500: Bank America, Caterpillar, IBM, Mobil Oil y Xerox;
también ha sido ampliamente aceptado, en todos los servicios militares. La teoria



ha pasado por una evaluacion limitada para probar su validez, es tomada en
consideracion debido a su amplia aceptacion y a su fuerte atraccion intuitiva.

El liderazgo situacional es una teoria de la contingencia que se enfoca en
los seguidores. El liderazgo exitoso se logra al seleccionar el estilo adecuado de
liderazgo, el cual, sostienen Hersey y Blanchard, es contingente en el nivel de la
disponibilidad de los seguidores. Es necesario aclarar dos puntos: ¢por qué
enfocarnos en los seguidores? ¢ Que significa el término disponibilidad?

El énfasis en los seguidores en relacion con la eficacia del liderazgo refleja
la realidad que constituye el que los seguidores acepten o rechacen al lider. A
pesar de lo que el lider haga, la eficacia depende de las acciones de sus
seguidores. Esta es una dimension importante que ha sido pasada por alto o
menospreciada en la mayoria de las teorias del liderazgo. El termino
disponibilidad, segun lo definen Hersey y Blanchard, se refiere a la medida en la
cual la gente tiene la capacidad y la voluntad de llevar a cabo tareas especificas.

El liderazgo situacional utiliza las mismas dos dimensiones del liderazgo
que Fiedler identifico: comportamientos de tarea y de relaciones. Sin embargo,
Hersey y Blanchard van un paso mas adelante al considerar cada una ya sea
como alta o baja, y combinarlas en cuatro comportamientos especificos de lider:
comunicar, vender, participar y delegar. Estas se describen a continuacion:

Comunicar (tarea alta-relacion baja). El lider define los papeles y sefiala a
la gente que, cédmo, cuando y ddénde hacer varias tareas. Enfatiza el
comportamiento directivo.

Vender (tarea alta-relacion alta). El lider proporciona tanto comportamiento
directivo como comportamiento de apoyo.

Participar (tarea baja-relacién alta). El lider y el seguidor comparten la toma
de decisiones, siendo el principal papel del lider facilitar y comunicar.

Delegar (tarea baja-relacion baja). El lider proporciona poca direccién o
apoyo.

El componente final de la teoria de Hersey y Blanchard es definir cuatro etapas de
la disponibilidad del seguidor:

R1. La gente es incapaz y ademas no esta dispuesta o es demasiado
insegura para asumir la responsabilidad de hacer algo. No es competente ni
segura.

R2. La gente es incapaz pero esta dispuesta a hacer las tareas necesarias de
trabajo. Estd motivada pero carece actualmente de las habilidades
apropiadas.



R3. La gente es capaz pero no esta dispuesta o es demasiado aprensiva para
hacer lo que el lider quiere.

R4. La gente es capaz y esta dlspuesta a hacer Io que se le pide.
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disponibilidad, el lider res| 1 disminucion del control
sobre las actividades, sino do el comportamiento de
relaciones. En la etapa Rl los segwdores necesitan direcciones claras y
especificas. En la etapa R2, se necesita tanto comportamiento alto en tareas como
alto en relaciones. ElI comportamiento de tarea alta compensa la falta de
capacidad de los seguidores, y el comportamiento de alta relacion trata de hacer
gue los seguidores compren psicolégicamente los deseos de los lideres. R3
representa los problemas motivacionales que son solucionados de mejor manera
por el estilo de apoyo, no directivo y participativo. Finalmente, en la etapa R4, el
lider no tiene mucho que hacer ya que los seguidores estan dispuestos y son
capaces de asumir la responsabilidad.

De acuerdo a lo anterior, se nota la gran similitud entre los cuatro estilos de
liderazgo de Hersey y Blanchard y las cuatro "esquinas" extremas de la matriz
gerencial. El estilo comunicar es igual al lider 9,1 (obediencia a la autoridad); el
vender es igual al 9,9 (gerencia de equipos); el participar es equivalente al 1,9
(gerencia al estilo club campestre); y delegar es o mismo que el lider 1, 1
(gerencia empobrecida). ¢Es el liderazgo situacional, entonces, simplemente la
matriz gerencial con una gran diferencia: el reemplazo de la disputa del 9,9 ("un
estilo para todas las ocasiones") con la recomendacién de que el estilo "correcto"
deberia alinearse con la disponibilidad de los seguidores? Hersey y Blanchard
dicen “jno!". Ellos sostienen que la matriz enfatiza el interés en la produccion y la
gente, las cuales son dimensiones de la actitud. El liderazgo situacional en
cambio, enfatiza la tarea y el comportamiento de la relaciébn. A pesar del
argumento de Hersey y Blanchard, ésta es una diferenciacion minima. La
comprension de la teoria del liderazgo situacional probablemente se vea
incrementada al considerarla como una adaptacion bastante directa del marco de
la rejilla para que refleje las cuatro, etapas de la disponibilidad de los seguidores.



Ahora, la pregunta critica seria: ¢existe evidencia cientifica que apoye la
teoria del liderazgo situacional? Como se mencion6 anteriormente, la teoria ha
recibido poca atencién por parte de los investigadores, pero con base en la
investigacion a la fecha, las conclusiones deben ser reservadas. Algunos
investigadores proporcionan apoyo parcial para la teoria, en tanto que otros no
encuentran sustento para sus suposiciones. Como resultado de ésto, debe
evitarse cualquier respaldo demasiado entusiasta.

a.3) La teoria del intercambio lider-miembro

Generalmente, las teorias del liderazgo que descritas anteriormente han
asumido que los lideres tratan a todos sus subordinados de la misma manera.
Pero, es necesario pensar acerca de sus experiencias en grupos. Si tomamos en
consideracion que los lideres a menudo actiuan de manera distinta hacia diferentes
subordinados y que el lider tendia a tener favoritos, los cuales formaban su "grupo
interno”, entonces estamos admitiendo lo que George Graen y sus asociados han
observado, lo cual crea la base de su teoria del intercambio lider-miembro .

La teoria del intercambio lider-miembro (ILM) sostiene que debido a las
presiones de tiempo, los lideres establecen una relacion especial con un pequefio
grupo de sus subordinados. Estos individuos forman el grupo interno o de internos
-son de confianza, obtienen una desproporcionada cantidad de atencion por parte
del lider y es més probable que reciban privilegios especiales. Otros subordinados
caen dentro del grupo externo. Ellos obtienen menos tiempo del lider, menos
recompensas preferidas que éste controla y tienen relaciones
superior-subordinado basadas en las interacciones de la autoridad formal.

La teoria propone que al principio de la historia de la interaccion entre un
lider y un subordinado especifico, el primero categoriza implicitamente al
subordinado como un "interno” o un "externo” y que esa relacion es relativamente
estable con el tiempo. No esta claro de qué manera el lider escoge quien cae en
cada categoria, pero existe evidencia de que los lideres tienden a escoger a los
miembros del grupo interno debido a que tienen caracteristicas personales (por
ejemplo, edad, sexo, actitudes) que son similares a las de él, un nivel de
competencia mayor que el de los miembros del grupo externo y/o una
personalidad extrovertida.
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La teoria ILM predice que los subordinados con el estatus de grupo interno
tienen calificaciones mas altas de desempefio, menos rotacibn y mayor
satisfaccion con sus superiores.

La investigacion para probar la teoria ILM ha sido generalmente de apoyo.
Mas especificamente, la teoria y la investigacion que la rodean proporcionan
evidencia sustancial de que los lideres hacen diferencias entre los subordinados,
que estas disparidades estan lejos de ser aleatorias y que los estatus de grupo
interno y de grupo externo estan relacionados con el desempefio del empleado y
su satisfaccion.

a.4) Teoria del camino a la meta

Actualmente, uno de los enfoques mas respetados del liderazgo es la teoria
del camino a la meta. Desarrollada por Robert House, esta teoria es un modelo de
contingencia del liderazgo que extrae los elementos clave de la investigacion del
liderazgo realizada por la Universidad Estatal de Ohio sobre la estructura inicial y
la consideracion y la teoria motivacional de las expectativas.

:jTeom del camino a la meta
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La esencia de la teoria es que la funcién del lider no consiste en asistir a
los seguidores en el logro de sus metas y proporcionarles la direccion y/o apoyo
para asegurar gque sus metas sean compatibles con los objetivos globales del
grupo o de la organizacion. El término camino a la meta se deriva de la creencia
en que los lideres eficaces aclaran el camino para ayudar a sus seguidores a
avanzar desde donde estan hacia el logro de sus metas de trabajo y hacer mas
facil el viaje a lo largo de esta trayectoria reduciendo los obstaculos y peligros.

De acuerdo con la teoria del camino a la meta, el comportamiento de un
lider es aceptable para los subordinados a tal grado que es visto por ellos como
una fuente inmediata de satisfaccion o como un medio de satisfaccion futura. El
comportamiento de un lider es motivacional en la medida en que (1) haga que el
subordinado necesite una satisfaccion contingente al desempefio eficaz y (2)
proporcione la instruccion, la guia, el apoyo y las recompensas que son
necesarios para el desempefio eficaz. Para probar estos enunciados, House
identificd cuatro comportamientos de liderazgo. El lider directivo permite a los
subordinados saber lo que se espera de ellos, programa el trabajo a realizarse y
da guias especificas de como lograr las tareas. Esto es paralelo a la dimension de
la Estatal de Ohio sobre la estructura de inicio. El lider que apoya es amistoso y
muestra interés por las necesidades de sus subordinados. Esto es esencialmente
sinbnimo de la dimensién de la consideracion de la Estatal de Ohio. El lider
participativo consulta con los subordinados y utiliza sus sugerencias antes de
tomar una decision. El lider orientado al logro establece metas de desafio y espera
que los subordinados se desempefien a su nivel mas alto. En contraste con el
punto de vista de Fiedler sobre el comportamiento del lider, House supone que los
lideres son flexibles. La teoria del camino a la meta implica que el mismo lider
puede mostrar cualquiera o todos estos comportamientos dependiendo de la
situacion.

Como muestra la ilustracién que antecede, la teoria del camino a la meta
propone dos clases de variables situacionales o de contingencia que moderan la
relacion entre el comportamiento del liderazgo y el resultado, aquellas en el
ambiente que estan fuera del control del subordinado (estructura de la tarea, el
sistema formal de autoridad y el trabajo en grupo) y las que son parte de las
caracteristicas personales del subordinado (locus de control, experiencia y
capacidad percibida). Los factores ambientales determinan el tipo de
comportamiento del lider requerido como un complemento si los resultados del
subordinado van a ser maximizados, mientras que las caracteristicas personales
del subordinado determinan la forma en que el ambiente y el comportamiento del
lider seran interpretados. De esta forma, la teoria propone que el comportamiento
del lider no sera eficaz cuando resulte redundante con las fuentes de la estructura
ambiental o incongruente con las caracteristicas del subordinado.

Los siguientes son algunos ejemplos de las hipotesis que han evolucionado a
partir de la teoria del camino a la meta:



o El liderazgo directivo conduce a una mayor satisfacciéon cuando las tareas
son ambiguas o de tension que cuando son altamente estructuradas y bien
disefiadas.

o El liderazgo de apoyo da como resultado niveles altos de desempefio y
satisfaccion del empleado cuando los subordinados realizan tareas
estructuradas.

o El liderazgo directivo quizas sea percibido corno redundante entre los
subordinados con alta capacidad a todas luces o0 con experiencia
considerable.

o Mientras mas claras y burocraticas sean las relaciones de autoridad formal,
los lideres deberan mostrar comportamientos mas tendientes al apoyo y
dejar de enfatizar el comportamiento directivo.

o El liderazgo directivo conducird a una satisfaccion mas alta del empleado
cuando exista un conflicto sustancial dentro del grupo de trabajo.

o Los subordinados con un locus de control interno (aquellos que creen que
controlan su propio destino) estardn mas satisfechos con un estilo
participativo.

o Los subordinados con un locus de control externo estaran mas satisfechos
con un estilo directivo.

o El liderazgo orientado al logro incrementara las expectativas de los
subordinados de que el esfuerzo conducird a un alto desempefio cuando
las tareas estan estructuradas ambiguamente.

La investigacion para validar hipotesis como éstas en general es alentadora.
La evidencia apoya la logica que subyace en la teoria. Esto es, el desempefioy la
satisfaccion del empleado probablemente son influenciados positivamente cuando
el lider compensa las cosas que faltan en el empleado o en el ambiente de trabajo.
Sin embargo, el lider que gasta el tiempo explicando tareas cuando éstas son ya
claras o cuando el empleado tiene la capacidad y la experiencia para manejarlas
sin interferencia, quizas resulte poco eficaz, ya que el trabajador vera este tipo de
comportamiento directivo como redundante o incluso insultante.

Respecto a lo que le depara el futuro a la teoria del camino a la meta, se
ha examinado su marco y parece tener un soporte empirico que va de moderado a
alto. Podemos, sin embargo, esperar ver mas investigacion enfocada a definir y
ampliar nuevamente la teoria incorporando variables moderadoras adicionales.

a.5) Modelo de la participacién del lider



Alla por 1973, Victor Vroom y Phillip Yetton desarrollaron un modelo de la
participacion del lider que relacionaba el comportamiento y la participacion del
liderazgo en la toma de decisiones. Reconociendo que la estructura de la tarea
tiene exigencias variadas para actividades rutinarias y no rutinarias, estos
investigadores sostenian que el comportamiento del lider debia ser ajustado para
gue reflejara la estructura de la tarea. EI modelo de Vroom y Yetton era normativo:
proporcionaba una serie secuencial de reglas que debian respetarse para
determinar la cantidad de participacion deseable en la toma de decisiones, segun
era dictada por diferentes tipos de situaciones. El modelo era un arbol complejo de
decisiones que incorporaba siete contingencias (cuya relevancia podia ser
identificada mediante opciones "si" 0 "n0") y cinco estilos alternativos de liderazgo.

En fecha mas reciente, el trabajo de Vroom y Arthur Jago ha dado como
resultado la revision de este modelo. El nuevo modelo conserva los mismos cinco
estilos alternativos de liderazgo, pero expande las variables de contingencia a 12,

10 de las cuales son contestadas a lo largo de una escala de cinco puntos. La
ilustracion siguiente enumera las 12 variables.

VARIABLE DE CONTINGENCIA EN EL MODELO REVISADO DE LA PARTICIPACION DEL LIDERAZGO

imi lidad
RQ: Requerimiento de la calidac oo
E ;‘:G'ué]run importante &5 ﬁuzcclldud tecnica de e;rn decision’ p :

i fancia
[ Baja Importancis e ilia s |mp§;!ﬁl:q
i SI—::nciu importancic promedio impertancia
impor | vl
imi romiso _

RC: Reguerimiento del compr ; L5
He i :-::1' importante es el compromise del subordinado con la dBCIIdiIOI'I
B ST 2 3

5

i Baja Importancia Al lmg;cr:-%ri?:gcua
i $|1r::nc'c: importancia promedio importancia
ImPOT ] 2 QI
IL: Informacién del lider 2 Tt
sTiene suficiente inforrnoc]zdm oara tomar una decisién de alta cali -T, gi

- - 1
r\!lc- Probablemente Quizd Probcbs?men 2
no
EP: Estructura del problema
5Esta bien estructurado el problemat 3 ? gi
jzé i fe
L’\]'u Probaoblemente Guizad Prob-an;:men
no :
. bilidad del compromiso

gicF:n:,r:.:::r;cr la decisién por usked mismo, 'as_r_u_zc:nenuhiemenre seguro que sus
subordinados estarian cor;prometldos con la decision? g

Mo Probablemente Quizd Probuhﬂ:zmen'.e i

: no i
cL':: cgarﬁ{rﬁzi:::g;allge:}::?ﬂeﬁs organizacionales a ser logradas con la solucién
sLos su
e este problema? > : A 55

r\lllo Prabablemente Quizd Probablemente i

51

no
cS: Conflicto del subordinado

i i iones?
sHay conflicto entre los su%ufdmcdos sobre las posibles s:ﬂucmnesd s

izt blemente Si
Mo Probablemente Gluiza Pmb-uus_Lame i
no
i0 inado = .
S: Informacion del sl:lhordm_t_: - R
]g',Lm subordinados tienen ?formucmn whﬂentg para fomar l:lecmc:e .

izd nt Si
Mo Probablemente Quizd Probcbslfzmm &
no
. Restriccion de fiempo ; ! i
?Jmkzitr]oc‘lén severa de fiempo limita su capacided para involucror @ los sul uduss
1

Si
Na e [ ﬁ'_ﬂ_
DG: Dispersion g& ey el et A ismars0s SOn



El modelo supone que cualquiera de los cinco comportamientos podria ser

posible en una situacién dada: Autocratico | (Al), Autocrético 1l (All), Consultivo |
(CI), Consultivo Il (Cll) y de Grupo Il (Gll):

a

a

Al. Usted mismo soluciona el problema o toma una decisibn usando
cualesquiera hechos que tenga a la mano.

All. Usted obtiene la informacion necesaria de los subordinados y entonces
decide la solucion al problema. Podria o0 no decirles acerca de la naturaleza
de la situacion que enfrenta. Usted busca de ellos Unicamente los hechos
relevantes no su opinidn o consejo.

Cl. Usted comparte cara a cara el problema con los subordinados
relevantes, obtiene sus ideas y sugerencias. Sin embargo la decision final
es suya solamente.

Cll Usted comparte el problema con sus subordinados como un grupo,
obteniendo colectivamente sus ideas y Sugerencias. Entonces usted toma
la decision que podria o no reflejar la influencia de sus subordinados.

Gll Usted comparte el problema con sus subordinados como grupo. Su
meta es ayudarlos a coincidir en una decision. Sus ideas no tienen un peso
mayor que las de los demas.

Vroom y Jago han desarrollado un programa de computadora que corta a

través de la complejidad del nuevo modelo. Pero los gerentes aun pueden usar los
arboles de decision para seleccionar su estilo de liderazgo si no encuentran
matices finos (es decir, cuando el estatus de una variable es lo suficientemente
claro como para que una respuesta como "si" 0 "no" sea precisa), no hay
restricciones criticas severas de tiempo y los subordinados no estan
geograficamente dispersos. A continuacion se presenta una ilustracion que
muestra uno de estos arboles de decision.
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Las pruebas de la investigacion sobre el modelo original de la
participacion lider fueron muy alentadoras. Debido a que el modelo
Las pruebas de la investigacion sobre el modelo original de la participacion

Las pruebas de la investigacién sobre el modelo original de la participacion
lider fueron muy alentadoras. Debido a que el modelo revisado es nuevo. Su
validez todavia necesita ser evaluada. Pero el nuevo modelo es una extension
directa de la version de 1973 y también es compatible con nuestro conocimiento
actual de los beneficios y costos de la participacion. Por tanto, en este momento
tenemos muchas razones para creer que el modelo revisado proporciona una guia
excelente para ayudar a gerentes a escoger el estilo de liderazgo mas apropiado

en diferentes situaciones.

Dos ultimos puntos antes de continuar. Primero, el modelo revisado de la
participacion del lider es muy sofisticado y complejo, lo cual hace imposible
describirlo en detalle. Pero las variables identificadas en la ilustracion anterior,
proporcionan algunos conocimientos solidos acerca de las variables de
contingencia que usted necesita considerar cuando elija un estilo de liderazgo.



Segundo, el modelo de la participacion del lider confirma que la
investigacion sobre el liderazgo deberia ser dirigida a la situacion en lugar de a la
persona. Probablemente tenga mas sentido hablar de situaciones autocraticas y
participativas que de lideres autocraticos y participativos. Como lo hizo House en
su teoria del camino a la meta, Vroom, Yetton y Jago se oponen a la nociéon de
que el comportamiento del lider es inflexible. EI modelo de la participacion del lider
asume que el lider puede ajustar su estilo a diferentes situaciones.

Si el alcance del estilo de liderazgo de un individuo es muy estrecho, como
propone Fiedler, tendremos que poner a ese individuo dentro de la situacién de
tamafo adecuado si €l o ella habra de liderear exitosamente. Pero existe otra
posibilidad: si House y Vroom-Yetton-Jago estan en lo correcto, el lider tiene que
evaluar la situacion a que se enfrenta y ajustar su estilo en consecuencia. Ya sea
gue debamos ajustar la situacién para que se adapte a la persona o arreglar a la
persona para que se ajuste a la situacion es un tema importante. La respuesta es
gue probablemente dependa del lider (especificamente de si la persona califica
alto o bajo en introspeccion). Como sabemos, los individuos difieren en la
flexibilidad de su comportamiento. Algunas personas muestran una considerable
capacidad para ajustar su comportamiento a factores externos, situacionales; es
decir, son adaptables. Otras, sin embargo, muestran altos niveles de consistencia
sin importar la situacion. Los individuos que califican altos en auto monitoreo
generalmente son capaces de ajustar su estilo de liderazgo para adaptarlo a
situaciones cambiantes.

Algunas veces el liderazgo es irrelevante

De conformidad con el espiritu de la contingencia, queremos concluir esta
seccidon presentando esta idea: la creencia de que algunos estilos de liderazgo
siempre seran eficaces sin importar la situacion puede no ser verdadera. El
liderazgo puede no ser siempre importante. Los datos de numerosos estudios
demuestran colectivamente que, en muchas situaciones, cualesquiera
comportamientos que muestren los lideres son irrelevantes. Ciertas variables del
individuo, del trabajo y de las organizaciones pueden actuar como sustitutos para
el liderazgo o neutralizar el efecto del lider para influir en sus subordinados.

Los neutralizadores hacen imposible que el comportamiento del lider
marque alguna diferencia en los resultados del subordinado. Niegan la influencia
del lider. Los sustitutos, por otro lado, hacen la influencia no sélo imposible sino
también innecesaria. Actian como un reemplazo de la influencia del lider, Por
ejemplo, caracteristicas de los subordinados tales como su experiencia,
entrenamiento, orientacion “"profesional® o indiferencia hacia las recompensas
organizacionales pueden sustituir, o neutralizar, el efecto del liderazgo. La
experiencia y el entrenamiento, por ejemplo, pueden reemplazar la necesidad del
apoyo o la capacidad del lider para generar estructura y reducir la ambigledad de
la tarea. Los puestos que no son inherentemente ambiguos ni rutinarios o que son
intrinsecamente satisfactorios podrian imponer pocas exigencias a la variable del



liderazgo. Las caracteristicas organizacionales como las metas explicitas
formalizadas, las reglas rigidas y los procedimientos y grupos cohesivos de trabajo
pueden reemplazar el liderazgo formal, como se muestra a continuacion:

Caracteristicas de definicion  Liderazgo orientado a las Liderazgo orientado a las

relaciones tareas
Individual
Experiencia/entrenamiento Sin efecto Sustituto
Profesionalismo Sustituto Sustituto
Indiferencia a las recompensas Neutralizador Neutralizador
Trabajo
Tarea altamente estructurada Sin efecto Sustituto
Proporciona su propia Sin efecto Sustituto
retroalimentacion
Intrinsecamente satisfactorio Sustituto Sin efecto
Organizacién
Metas explicitamente Sin efecto Sustituto
formalizadas
Reglas y procedimientos rigidos Sin efecto Sustituto
Grupos cohesivos de trabajo Sustituto Sustituto

Fuente: basado en Kerr, S. Y J.M.Jermier, “Substitutes for Leadership: Their
meaning and Measurement”, Organizational Behavior and Human Performance,
diciembre de 1978.

Este reconocimiento reciente de que los lideres no siempre tienen un impacto
en los resultados de los subordinados no deberia sorprendernos. Después de
todo, se han introducido numerosas variables -actitudes, personalidad, capacidad
v normas de grupo, por nombrar solo unas cuantas- que, segun se ha
documentado, tienen un efecto en el desempeiio y la satisfaccion del empleado.
Sin embargo, quienes apoyan el concepto del liderazgo tienden a dar un peso
excesivo en esta variable para explicar y pronosticar el comportamiento de su
lider. Es demasiado simplista considerar que los subordinados buscan el logro de
las metas Unicamente gracias al comportamiento de su lider. Es importante, por
tanto, reconocer de manera explicita que el liderazgo es tan solo otra variable
independiente en nuestro modelo global del comportamiento organizacional. En
algunas situaciones, podria contribuir enormemente a explicar la productividad, el
ausentismo, la rotacion y la satisfaccion del empleado; pero en otras, pudiera no
ser muy til con este fin.

Busqueda de un fundamento comun:



El tema del liderazgo ciertamente no carece de teorias. Se trata de
identificar las similitudes que existen entre las diversas teorias del liderazgo e
intentar determinar qué valor practico tienen las teorias para su aplicacion en las
organizaciones.

Un examen mas cuidadoso revela que los conceptos de "tarea" y "gente"
-con frecuencia expresados en términos mas elaborados que tienen
sustancialmente el mismo significado- permean la mayoria de las teorias. La
dimensién de la tarea recibe este nombre de Fiedler, pero para el grupo de la
Estatal de Ohio su nombre es "estructura de inicio"; "liderazgo directivo" para
quienes apoyan el camino a la meta; "orientacion a la produccion” para los
investigadores de Michigan, e "interés en la produccion" Para Blake y Mouton. La
dimensién de la gente recibe un trato similar, pasando por alias como liderazgo
"de consideraciéon”, "orientado al empleado”, de "apoyo" u "orientado a las
relaciones”. Con la excepcion obvia planteada por los estudios escandinavos, el
comportamiento del liderazgo tiende a verse reducido a dos dimensiones -tarea y
gente-, pero los investigadores continlan estando en desacuerdo sobre si las
orientaciones son dos fines de un continuo Unico (usted podria calificar alto en uno
u otro pero no en ambos) o dos dimensiones independientes (usted podria calificar
alto o bajo en ambos).

Aungque un estudioso bien conocido sostiene que virtualmente toda teoria
también ha "luchado con la pregunta de qué tanto deberia compartir el poder un
lider con sus subordinados en la toma de decisiones”, hay mucho menos apoyo a
esta controversia. La teoria del liderazgo situacional y el modelo de la participacion
del lider se enfrentan con este tema, pero la dicotomia tarea-gente parece abarcar
mucho mas.

Los tedricos del liderazgo no estan de acuerdo en el tema de si el estilo del
lider es fijo o es flexible. Por ejemplo, Fiedler asume la primera postura, mientras
que Vroom, Yetton y Jago sostienen la segunda. Como se mencion0 previamente,
la postura es que ambas son probablemente correctas: dependen de la
personalidad del lider. Los altos en auto monitoreo tienen mas probabilidades de
ajustar su estilo de liderazgo a situaciones de cambio que los bajos en auto
monitoreo. De modo que la necesidad de ajustar la situacion al lider a fin de
mejorar la relacion lider-situacidn parece ser necesaria Unicamente con los
individuos de baja introspeccion.

Una manera de interpretar los descubrimientos encontrados, son que con
el tiempo, algunas caracteristicas han probado ser pronosticadores modestos de
la eficacia del liderazgo. Pero saber que un gerente posee la inteligencia, la
ambicidn, la seguridad en si mismo o caracteristicas similares por ningin medio se
aseguraria que sus subordinados podrian ser empleados productivos Vv
satisfechos. La capacidad de estas caracteristicas para pronosticar el éxito del
liderazgo no es tan fuerte.

Los enfoques tarea-gente anteriores (como las teorias de la Estatal de
Ohio, Michigan y de la matriz gerencial) también nos ofrecen poca sustancia. La



aseveracion mas audaz que uno puede hacer basado en estas teorias, es que los
lideres que califican alto en orientacion a la gente deberian terminar con
empleados satisfechos. La investigacion estd demasiado mezclada para hacer
pronésticos con respecto a la productividad del empleado o el efecto que la
orientacion a la tarea tiene sobre la productividad y la satisfaccion.

La contribucion mas importante del modelo de Fiedler podria muy bien ser
que dio inicio a una investigacion mas rigurosa para identificar las variables de
contingencia en el liderazgo. Si bien este modelo ya no esta a la vanguardia de las
teorias del liderazgo, diversas variables situacionales que Fiedler identifico
originalmente, contindan surgiendo en teorias de la contingencia méas recientes.

La teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard es directa,
intuitiva, atractiva e importante por su reconocimiento explicito de que la capacidad
y la motivacion de los subordinados son vitales para el éxito del lider. Sin
embargo, a pesar de su amplia aceptacion por parte de los profesionales, el
sustento empirico mezclado deja a la teoria, cuando menos en este momento, en
una situacion mas especulativa que sustantiva.

La teoria del intercambio lider-miembro considera el liderazgo desde un
angulo diferente. Se enfoca en los grupos internos y externos. Dada la
impresionante evidencia de que los empleados del grupo interno tienen un
desemperfio y una satisfaccion mas altos que los miembros del grupo externo, la
teoria proporciona un conocimiento valioso para predecir el efecto del lider
siempre y cuando sepamos si un empleado es un "interno” o un "externo".

Los estudios que pusieron a prueba la versién original de Vroom-Yetton del
modelo de la participacion del lider fueron de apoyo. Dado que la version revisada
de Vroom-Jago es una extension sofisticada del modelo original, deberiamos
esperar que fuera aun mejor. Pero la complejidad del modelo es una limitacion
importante para su uso. Con cinco estilos y 12 variables de contingencia, es dificil
de usar como una guia cotidiana para gerentes en funciones. Con todo, el
liderazgo y la toma de decisiones que requieren procesos complejos. Esperar la
aparicion de algun modelo facil pero valido puede ser tan sélo una esperanza. La
conclusién importante aqui parece ser donde encontremos lideres que sigan el
modelo, también empleados productivos y satisfechos.

Finalmente el modelo del camino a la meta proporciona un marco que
explica y predice la eficacia del liderazgo, el cual ha desarrollado una base
empirica solida. Reconoce que el éxito de un lider depende de ajustar su estilo al
ambiente en el cual a las caracteristicas de sus seguidores. En una forma limitada,
la teoria del camino a la meta valida las variables de contingencia en otras teorias
del liderazgo. Por ejemplo su énfasis en la estructura de la tarea es compatible
con el modelo de la contingencia de Fiedler y el modelo de la participacion del
lider de Vroom y Jago (recuerde su pregunta: ¢esta bien estructurado el
problema?). El reconocimiento de la teoria del camino a la meta de las
caracteristicas individuales también es compatible con el enfoque de Hersey y
Blanchard sobre la experiencia y capacidad en los seguidores.



