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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.

I. 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 especificacion de la acepcién maés
amplia ‘social behavior’ (comportamiento social), y se especifica a su vez en la acepcién de caracter
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
econdmico, dentro de su 4mbito”; 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 orgdnica. 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”.
]

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 tdltimo 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 méas
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 méas 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 méas 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”, segiin
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 pedagégica 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 m4s 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 dltimo en un L basado en
una diferenciacién de poder y papel, y en la iniciaciéon 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
racionalizacién 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 focalizacién 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 interaccion, 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 administracién del

ambiente de la O.
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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 identificacion 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 asignaciéon 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
visi6n, 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 desempefnos 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 demads, conductas participativas, critica a los demaés, 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., participacién, 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 més dignos de memoria, y que aun hoy por hoy pueden tener cierta vigencia-; e
igualmente se presentardan y explicaran las tentativas tedéricas 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

altimo 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 segiin 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—ambicion, 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 -seglin 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

evidenci6 que el estilo de LO mas eficaz no se asociaba ya con caracteristicas del lider, sino que

36



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 desempefo -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 estdn 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).
Adems3s, 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 més 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
satisfaccion 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, habré 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
debera 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 estd 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: democratico 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) disefi6 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 continuacidn, 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).

43



» Examen de las percepciones.- Aqui, se han analizado bdsicamente 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

desempefio 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

44



«

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
teéricas 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 relacién 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 habian utilizado para la admisién de trabajos, y también por la

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

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 puntuaciéon-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 hip6tesis 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 ejecucién, 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 consideracién. 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-relacién 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 L.O 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 autocratico, 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 cadenas de estimulo™
respuesta™ recompensa, producidas de forma continua en el ambiente de trabajo. Las fuentes de
recompensa -i.e., las fuentes para el tltimo eslabén de la cadena- que pueden actuar en las O(s) son
muy variadas, y obviamente no se reducen a los incentivos legitimados. Por ejemplo, la amistad de los
colegas, los salarios y la promocién del interesado, asi como las condiciones de trabajo en general,
actian o pueden actuar como fuentes de recompensa. El lider debe establecer precisamente qué
mecanismos de reforzamiento se van a poner en juego, debiendo decidir de entrada cémo han de
actuar los miembros del grupo -i.e., determinando los estimulos discriminativos- cuando inicia la
estructura o comienza a especificar las metas para la situacién de trabajo; y debiendo establecer a
renglén seguido cémo se deben otorgar las recompensas y sanciones para las respuestas correctas e

incorrectas de sus colaboradores.

El método para evaluar este tipo de LO se sigue directamente de la teoria de base: los
miembros del grupo evaliian en un cuestionario -el Leader Reward Behaviour Questionnaire (Sims,
1977)- el comportamiento de recompensa del lider. Del an4lisis factorial de este instrumento, se han
extraido los factores de comportamiento de recompensa positiva, comportamiento de recompensa

anticipada, y comportamiento de recompensa punitiva.

2. Criticas recibidas.- Para Andriessen y Drenth (1984), el aspecto mas negativo
de esta teoria, es sin duda el que puede llevar a concepciones de LO de caricter mecanicista -i.e., LO
no participativo, en el sentido de colaboracién voluntaria por parte de los miembros del grupo- o
incluso manipulativo; si bien, aquéllos asimismo que la teoria encierra algunos aciertos tales como
distinguir “... entre especificacién de la respuesta y asignacién de la recompensa... ” (op.cit.); y el hacer
que la efectividad del lider descanse, en ultima instancia, sobre la “... forma en que éste reacciona
directamente al comportamiento de los miembros del grupo” (op.cit.) -y no sobre atribuciones acerca

del comportamiento de éstos, seglin proponen en su enfoque Green y Mitchell (1979).
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c. Modelo de los Sustitutos del Liderazgo, de Kerr y Jermier.

1. Contenidos.- Kerr y Jermier (1978) plantean su modelo partiendo de la
insuficiencia de las medidas tradicionales de LO para explicar lo que de verdad ocurre con los
subordinados; ya que sobre el lider -postulan estos autores- prevalece siempre el contexto
organizacional, que puede definirse por medio de un conjunto de variables relativas tanto a
caracteristicas de los propios subordinados, cuanto a caracteristicas de la tarea y aun de la misma O.
Estas variables contextuales podrian explicar por si mismas la ejecucién de los subordinados, sus
actitudes y sus percepciones de rol. Como se comprueba, en realidad este modelo toma para si como

variables causales algunas de las variables mediadoras mas peculiares de las teorias de contingencia.

Las variables contextuales pueden cubrir dos funciones: las de sustituir -i.e., sustitutos del
LO- y las de neutralizar -i.e., neutralizadores del LO- los efectos de un LO jerarquico; debilitando
siempre en todo caso la relacién directa entre las conductas del lider y las variables criterio para los
subordinados. Segin Kerr y Jermier (op.cit.) los sustitutos pueden ser una persona o cosa que actta o
se usa en lugar de otra, y que hace que “... el liderazgo de relacién y/o de tarea no sea s6lo imposible
sino innecesario...” (op.cit.); los neutralizadores, por su parte, “... paralizan, destruyen, o neutralizan...
” (op.cit.) la efectividad de tales conductas del lider. Sélo posteriormente (véase Howell, Dorfman &
Kerr, 1986), se pasé a admitir que las variables contextuales igualmente podian realzar la relacién

entre las conductas del lider y las variables criterio para los subordinados.

En fecha més reciente, Podsakoff et al. (1995) han precisado atin m4s el significado de los

«

sustitutos y neutralizadores del LO, segiin podemos comprobar por sus propias palabras: “.. los
sustitutos son un tipo especial de neutralizadores que reducen la habilidad del lider para influenciar
las actitudes, percepciones y desempeinio de los subordinados, y efectivamente reemplazan el impacto
del comportamiento del lider con uno suyo propio... Los neutralizadores son variables en el ambiente
del lider que efectivamente eliminan el impacto del comportamiento de éste sobre las variables de
salida de los subordinados, pero no reemplazan el impacto de tal comportamiento con un efecto suyo

propio...” (op. cit.).

Para contrastar este modelo, se han venido tomando como conductas del lider sus conductas
instrumentales -i.e., conductas de iniciacién de estructura, de énfasis en la meta, y L orientado a la
tarea- y sus conductas de apoyo -i.e., conductas de consideracién, L. orientado a la relacién, y
facilitacién de la interaccién-, a las que ultimamente se han afiadido también otras conductas de
diverso tipo (Vg. de recompensa y castigo, de toma de decisiones, y el LO transformacional). Y como

variables contextuales, se ha venido recurriendo a un sinfin de caracteristicas de los subordinados
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(Vg. sus habilidades, experiencia, entrenamiento y conocimiento; su orientacién profesional; su
necesidad de independencia; su indiferencia hacia las recompensas organizacionales), de la tarea (Vg.
satisfaccién intrinseca de tarea, rutina, invarianza metodolégica de tarea; feedback de tarea), y de la
propia O (Vg. grado de formalizacién organizacional, inflexibilidad de regla, cohesién del grupo de
trabajo, tamano de plantilla y/o soporte asesor, recompensas organizacionales fuera del control del

lider, distancia espacial entre los lideres y sus subordinados).

2. Criticas recibidas.- Segtin el propio Podsakoff y colaboradores (Podsakoff et al.,
1993), este modelo suscité en su origen bastante interés debido basicamente a tres factores, y que
eran que explicaba los efectos coyunturales de las conductas del lider sobre la conducta de sus
subordinados; guardaba cierto parecido con la teoria Path—Goal; e integraba variables
organizacionales y de tarea. Sin embargo, el modelo no ha recibido un respaldo abierto a causa de las
deficiencias psicométricas detectadas en sus escalas de medida -algunos items no saturaban en su
factor, o saturaban en mas de uno al mismo tiempo- (Childers, Dubinsky & Gencturk, 1986; Williams
et al., 1988); y con motivo también de la propia forma en que se probaba el modelo -i.e., consistente en
un mero andlisis comparativo de los efectos principales y de interaccion de las conductas del lider y de

los sustitutos del lider, sobre las variables criterio de los subordinados.

Ademaés, algunos de los apoyos recibidos no le son propios, sino retomados de estudios
previos, realizados en su momento dentro del contexto de la teoria Path—Goal (House, 1971; House &
Baetz, 1979; House & Dessler, 1974) -Vg. los efectos de las conductas del lider estdn mediatizados por
factores situacionales-; aunque el modelo cuenta también con algunos apoyos directos (Jermier &
Berkes, 1979; Sheridan, Vredenburgh & Abelson, 1987), no faltando tampoco resultados de caricter
mas polémico (p.ej. Farh, Podsakoff & Cheng, 1987; Howell & Dorffman, 1981; Howell, Dorffman &
Kerr, 1986).

En su propia investigacién, Podsakoff et al. (1993) -aun habiendo mejorado las
caracteristicas psicométricas de los instrumentos utilizados en su dia por Kerr y Jermier (1978)-,
concluyen que las variables sustitutorias en realidad no sustituyen “.. (porque) tanto las conductas
del lider cuanto los sustitutos del LO fueron contribuyentes importantes para la varianza explicada
en todas las variables criterio... ”, sino que, cuando més, s6lo complementan o condicionan las

actuaciones del lider.

Revisando la literatura, Yukl (1994) recoge diferentes criticas para el modelo de los
Sustitutos de Liderazgo, que enumeramos a continuacién: carece de argumentos detallados para cada

sustituto y neutralizador en términos de los procesos causales que implican variables intervinientes
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explicitas; es dificil de identificar sustitutos y neutralizadores especificos para categorias de
comportamiento ampliamente definidas; se ha observado debilidad en las medidas iniciales de los
sustitutos; existiendo ademads controversia acerca de los procedimientos estadisticos empleados para

contrastar la teoria.
En el Cuadro 2.2 (en la pagina siguiente) presentamos un resumen esquemético de las

teorias de contingencia y enfoques contempordneos que hemos examinado en las dos tultimas

secciones del presente capitulo.
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Cuadro 2.2.- Resumen esquematico de los modelos de LO

Tipos de Variables
Causales Situacionales Intervinientes Finales
Modelos Teorias de Contingencia
Teoria de Puntuacién-LPC del Relaciones Desempeiio de grupo
Contingencia lider lider-miembro
(Fiedler) Posicién de poder del

Teoria Path-Goal
(Evans y House)

Teoria Situacional
(Hersey y
Blanchard)

LO como toma de
decisiones (Vroom y

Yetton)

Modelos
Teoria de la
Atribucién

(Green y Mitchell)

Teoria del cond.
operante

(Scott y Sims)
Modelo Sustitutos
del LO

(Kerr y Jermier)

Comportamiento del
lider —i.e.,
instrumental, de
apoyo, participativo, de

logro

Conducta de tarea del
lider

Conducta de relacién
del lider

Procesos decisién del

lider

Atribuciones del lider
Comportamiento del

lider

Reforzamiento del lider

Caracteristicas
subordinado
Caracteristicas tarea
Caracteristicas

organizacién

lider

Estructura de la
tarea
Caracteristicas de la
tarea
Caracteristicas
subordinados
Caracteristicas
ambiente

Madurez

subordinados

Implicacién

miembros grupo

Expectativas
subordinados
Valencia

subordinados

Ambigiiedad de rol

Calidad de la decisién
Aceptacién de la

decisién

Enfoques contemporaneos

N

eutralizadores ?

Atribucién a
subordinados
Atribucién a tarea
Atribucién a contexto
grupo

Fuentes de

reforzamiento

Motivacién tarea

(implicito)

Esfuerzo subordinados
Satisfaccién

subordinados

Desempetio de grupo

Solucién problema
Satisfaccion miembros
equipo

Productividad

miembros equipo

Comportamiento

miembros equipo

Comportamiento

miembros equipo

Claridad rol
Motivacién
subordinados
Satisfaccién

subordinados

Nota. Adaptado y ampliado de Yukl (1994).
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Capitulo 3

EVALUACION DEL LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

El conjunto de métodos y técnicas que se vienen siguiendo y empleando en la investigaciéon
cientifica de cualquier campo en particular, es una cuestién de capital importancia porque los
conocimientos que se obtengan dependen en ultima instancia de la metodologia utilizada. En la
evaluacién del LO ha predominado frecuentemente el cuestionario, cumplimentado por las personas
del entorno del lider. Por este motivo, resulta necesario exponer aqui, breve y sumariamente, lo més
sustancial de aquellos cuestionarios mas habituales para evaluar el LO; e igualmente someter a
examen y discusiéon las diferentes fuentes de evaluacién a las que se ha recurrido para evaluar al
lider. En este mismo contexto, debe dedicarse un epigrafe aparte a analizar la idoneidad y suficiencia

de la validez alcanzada por las distintas medidas del LO en general.

L. INSTRUMENTOS DE EVALUACION: CUESTIONARIOS

Han sido muy numerosos los procedimientos utilizados para evaluar el L en general. Bass
(1981), por ejemplo, nos ofrece esta lista de los métodos que se emplearon en su momento para
estudiar las caracteristicas personales de los lideres: observacién y muestra temporal de conducta en
situaciones de grupo, eleccién por asociados -i.e., votacién, nominacién, ordenacién, sociometria-,
denominacién por observador cualificado, seleccién de personas ocupando posiciones de L, andlisis de

datos biogréaficos e historia de casos, y listado de rasgos considerados esenciales para el L.

Por su parte, Yukl (1994), sobre esta misma cuestién, sefiala cémo el método elegido se ha
supeditado siempre al propdsito principal de la evaluacién; y asi, por ejemplo, para identificar el
comportamiento efectivo del lider y describir los requerimientos de su posicién, se ha recurrido a
menudo al andlisis factorial -y también al método tedrico-deductivo; y para clasificar el

comportamiento observado, se ha recurrido a las clasificaciones de jueces.
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En la actualidad como método de recogida de datos también se vienen utilizando las
entrevistas, la observacién (videos) y el policy capturing, técnica esta dltima de simulacién por
ordenador, en donde el sujeto de prueba responde individualmente a una situacién hipotética que se
le presenta -y que también se viene utilizando para estudiar las atribuciones del supervisor (Judge &
Martocchio, 1995), sus diferencias individuales en la evaluacién del desempefio (McIntyre & James,
1995), y en general para el estudio de tablas salariales directivas en funcién del desempefio de los
subordinados (Deshpande & Joseph, 1994; Deshpande & Schoderbek, 1993).

Sin embargo, es el cuestionario sin duda el que ha llegado a ser la técnica de recogida de
datos por excelencia para medir el LO, terminando por convertirse en el instrumento de medida tipico
y tépico para evaluar al lider. Por esta razén, el presente capitulo estara centrado exclusivamente en
los cuestionarios de LO -méxime cuando nosotros mismos recurriremos, tal y como se vera en su

momento, a un cuestionario para recoger los datos de la muestra de sujetos.

a. Descripciéon

Algunos de los cuestionarios méas sefialados para evaluar el LO, han sido los que se
relacionan en el Cuadro 3.1 (al final de este capitulo, pAginas 54-55). Los instrumentos LBDQ, SBDQ
y XII-LBDQ han sido los cuestionarios utilizados mayormente por las teorias conductuales para
evaluar las conductas de consideracién y de iniciaciéon de estructura. En sus items se pregunta a los
colaboradores del lider sobre el comportamiento de éste en citadas conductas (Vg. relaciones con
subordinados, patrones de comunicacién, formas de hacer el trabajo, programas, criticas). Adema4s, en
el XII-LBDQ se incluyen otras diez escalas desarrolladas por Stogdill (1959), segin se detallan en el
mencionado Cuadro 3.1. -por lo demds, una amplia y completa revision de las propiedades

psicométricas de estos tres instrumentos puede consultarse en Bass (1981).

Pero no siempre sin excepciéon son los colaboradores del lider los que cumplimentan los
cuestionarios de LO. Por ejemplo, en el LOQ es el supervisor del lider quien describe cémo se
comporta este Gltimo; y por otro lado “... El LEAD es més bien un auto-informe, que proporciona
clasificaciones de estilo-cuadrante mas que puntuaciones dimensionales... ” (Edwards, Rode &
Ayman, 1988) -valga decir que el LEAD se sigue utilizando hoy en dia en la investigacién sobre LO,

aun se han propuesto recientemente diversas mejoras para el mismo (Butler, 1993).

A menudo, los datos obtenidos por medio de los cuestionarios se han sometido a anélisis

factorial con diversos propésitos: bien para extraer los factores subyacentes -véase p.ej. Prien, 1963,
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con el Supervisor Position Description Questionnaire, trabajando con supervisores de primera linea; o
también Tornow & Pinto, 1976, con el MPDQ, Management Position Description Questionnaire,
trabajando en este caso con supervisores de un nivel jerarquico de orden superior)-; o bien se ha
recurrido al andlisis factorial a modo de anélisis confirmatorio de las dimensiones componentes del
modelo teérico correspondiente -p.ej. Bycio, Hackett y Allen (1995) con el MLQ, en donde “... (si bien)
Un anélisis factorial confirmatorio con enfermeras de hospital revela algin soporte para esta
representacién de 5-factores (véase el Cuadro 3.1 en las paginas 54-55), ... un modelo activo-pasivo de
2-factores también se puede mantener, porque los componentes transformacionales y la recompensa

contingente estuvieron altamente correlacionados... ” (op. cit.).

Por lo demés, existen otros muchos cuestionarios que miden constructos y/o dimensiones
relacionados directa o indirectamente con el LO (Vg. medidas concernientes a la consideracién del
lider -en particular). En el Survey Item Bank figuran, por ejemplo, instrumentos para evaluar los
estilos directivos (Vg. el cuestionario de Bass et al, 1975, que evalia los estilos de dirigir equipos, y
que son el directivo -propiamente dicho-, el de negociacién, el consultivo, el participativo, y el
delegativo), el estilo de supervisién (Vg. Newman, 1977), la satisfaccién con la supervisién (Vg.
Cammann, 1979), los procesos de motivacién y de apoyo interpersonal (Vg. Litwin & Stringer, 1968), o

el comportamiento directivo de soporte (Vg. Likert, 1967).

b. Ventajas e inconvenientes

Como es ampliamente admitido, la superioridad de los cuestionarios con respecto a otras
técnicas de recogida de datos estriba fundamentalmente en su simplicidad, rapidez de aplicacién y
bajo coste (véase p.ej. Lawler, Nadler & Canmann, 1980); siendo por lo demis como venimos
comentando un instrumento de uso muy extendido tanto para la evaluacién de las O(s) en general
(Caska, Kelley & Christensen, 1992), cuanto para la evaluacién del LO en particular (Bass, 1990;
Yukl, 1994).

Pese a su uso tan extendido, los cuestionarios de LLO presentan problemas psicométricos -
algunos de los cuales se agudizan cuando fuentes de evaluacién distintas rellenan a menudo los
mismos cuestionarios. En general, se han detectado diversos sesgos en las puntuaciones que se
otorgan al lider por sus diferentes evaluadores; destacando en especial aquellos sesgos debidos a la
indulgencia, al efecto halo, y al amiguismo -pudiendo ser tales sesgos bien de caracter intencionado, o

bien completamente inintencionados (véase p.ej. Graen & Schieman, 1978; Landy & Farr, 1980).
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Existen asimismo fuertes indicios de dimensionalidad diferencial por efecto de la fuente de

evaluacién, y no por el contenido de los items (Holzbach, 1978).

Los errores de respuesta no se acaban aqui. Por ejemplo, en los cuestionarios LBDQ y
SBDQ se han observado también -ademas de indulgencia- deseabilidad social y tendencia a la
conformidad (Schriesheim, Kinicki & Schriesheim, 1979). Tsui y Ohlott (1988), al estudiar los errores
de evaluacion, concluyeron que éstos se vinculaban principalmente con la percepcién selectiva y con
variaciones en el tipo o peso de los criterios usados por el evaluador. En términos generales, los sesgos
en el estilo de respuesta “.. ocurren cuando los que responden contestan los cuestionarios de una
forma estilizada y que es irrelevante para el propdsito de la escala: por ejemplo escogiendo siempre la

»

alternativa media o eligiendo siempre la alternativa que es la mas aceptable socialmente... ” (Survey

Ttem Bank).

Yulk (1994) conviene igualmente en que los datos procedentes de los cuestionarios se
adolecen de diferentes tipos de sesgos y errores (p.ej. Luthans & Lockwood, 1984; Schriesheim &
Kerr, 1977; Uleman, 1991), debidos basicamente a los siguientes puntos: el uso de items ambiguos -
que pueden ser interpretados de diferente forma por los evaluadores-; porque se responde a cada item
de la misma forma a pesar de diferencias sustanciales en el comportamiento del lider, o porque al que
responde le gusta o no el lider (p.ej. Schriesheim, Kinicki & Schriesheim, 1979); porque se contesta
seglin estereotipos y teorias implicitas (p.ej. Eden & Leviatan, 1975; Gioia & Sims, 1985; Rush,
Thomas & Lord, 1977); o porque se atribuye un comportamiento deseable a aquel lider que es

percibido como més efectivo (Green & Mitchell, 1979).

Realmente, estos sesgos no s6lo son un obstaculo, sino que plantean un auténtico problema
para el evaluacién del LO. Un problema, por otro lado, de dificil solucién, como se comprueba por el
hecho de que los diferentes intentos que se han venido llevando a cabo desde hace tiempo para
mitigar los sesgos -Vg. para reducir el efecto halo bien por medio del andlisis
multirasgo-multimétodo, bien mediante un an4lisis dimensional Holzbach (1978) - no han rendido
los resultados esperados (p.ej. Dickinson & Tice, 1974; Zedeck & Baker, 1972 -citados por Holzbach,
1978).

c. Algunos sesgos detectados

+ Efecto halo.- Este sesgo se refiere a la tendencia del evaluador a percibir y valorar

uniformemente al evaluado en las diferentes escalas (Borman, 1979; Decotiis, 1977; Motowidlo &
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Borman, 1977); y se refleja por altas correlaciones entre las dimensiones evaluadas (Fox & Dinur,
1988). Su incidencia sin embargo no es uniforme para toda evaluacién de LO: Mount (1984) en su
propia investigaciéon observé un efecto halo con un valor medio de sélo .26, frente a un valor medio de
.44 -con extremos en .62 y .13- registrado para la muestra de estudios precedentes que habian sido

recopilados por este autor.

Holzbach (1978) lo define “... como un tipo de sesgo de evaluador, (que) ocurre cuando un
evaluador no diferencia entre distintos items o dimensiones en su evaluacién del evaluado, sino que

5

evalia al evaluado segin un juicio global o completo... ”; y semejantemente, para el Survey Item
Bank, el ‘efecto halo’ se define como “... (el) término mas comtinmente usado para describir una falta
al juzgar a las personas. Ocurre cuando una caracteristica colorea nuestro juicio total de una persona

aun cuando otros aspectos de la persona no estan logicamente relacionados”.

En nuestra opinidn, este sesgo pudiera entenderse de alguna forma como una insuficiencia
discriminativa por parte de los evaluadores, por lo que el tamario de su efecto variaria segin las
caracteristicas cognitivas de aquéllos. Por eso, aqui podria avanzarse la hipitesis -entre otras- de que
evaluadores con una mayor inteligencia (Vg. abstracta, social) ofrecerian perfiles de puntuaciones-LO

menos planos cuando evaluaran al mismo lider.

* Amiguismo.- Se trata este sesgo de la tendencia del evaluador a favorecer al amigo en
perjuicio de la verdad, valorandole de forma positiva en las diferentes medidas de L. Este efecto se
produce cuando existen de por medio buenas relaciones y agrado de tipo personal entre

evaluador-evaluadol.

El amiguismo, al igual que la indulgencia, puede estar mayormente bien vinculado con

caracteristicas de tipo afectivo-emocional de los evaluadores.

* Indulgencia.- Este sesgo pasa por la tendencia a definir a los evaluados en unos términos
favorables, pero completamente irreales. En este caso, los evaluadores se sirven siempre
exclusivamente de las puntuaciones superiores de la escala de medida (Fox & Dinur, 1988). La
indulgencia ha sido detectada incluso en cuestionarios de LO muy elaborados -p.ej. Schriesheim,
Kinicki y Schriesheim (1979) vienen a concluir sobre la escala de consideracién del LBDQ .. un

factor de indulgencia subyace a la consideracién y explica la mayor parte de su varianza...”

' Lo contrario obviamente también existe. Si bien, en este caso quizd seria mejor hablar si cabe de
«enemiguismoy.
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d. Entrenamiento de los evaluadores

La evaluacién de una persona (evaluado) por otra (evaluador) por medio de un cuestionario
-si se quiere realizar bien y de forma precisa-, es una tarea en si laboriosa y comprometida, que
demanda tiempo y recursos psicolégicos. En términos de procesos cognitivos, el evaluador, primero de
todo, debe comprender el significado de lo que se le pregunta -i.e., comprender la dimensién de
evaluacién-; después debe determinar qué instancias pueden confirmar y/o falsar cada dimensién a
evaluar, de acuerdo con la particular organizaciéon del conocimiento en su memoria seméntica; luego
debe intentar localizar y recuperar esas mismas instancias confirmatorias en la informacién que
sobre la persona evaluada tenga almacenada en su memoria episédica -decantada a raiz de su
experiencia personal con ella; y, finalmente, el evaluador debe puntuar -sobre la escala que se le

suministra en el cuestionario- el resultado de los procesos cognitivos precedentes.

No hace falta decir siquiera que en cada uno de estos procesos cognitivos puede surgir el
error de caracter involuntario -y también la distorsién. Sin embargo, a nuestro juicio, esta Gltima
tenderia a producirse mayormente a la hora de puntuar sobre la escala -i.e., en el Gltimo proceso

cognitivo de la evaluacién.

Pues bien, las evaluaciones del LLO son una tarea de evaluacién justamente del tipo que
venimos aqui comentando. Y, por eso, al igual que ocurre con cualquier otro tipo de tareas, las
evaluaciones de LO son susceptibles de aprendizaje. A este respecto, se sabe que la fiabilidad de las
puntuaciones de LO puede mejorarse, en términos generales, con unas instrucciones de evaluacién
méas detalladas, que faciliten la tarea al evaluador; y se sabe también que el entrenamiento de los

evaluadores resulta atin mucho mejor para ese mismo propésito (Phillips, 1984).

Se ha comprobado que cuando el entrenamiento para evaluar se imparte a los colaboradores
del lider, se optimizan verdaderamente las puntuaciones de LO (Wohlers & London, 1989), razén por
la que aquél esta siempre indicado -méxime cuando los colaboradores puedan ignorar los fines y
responsabilidades Gltimos de los evaluados (London & Wohlers, 1991); y se recomienda en especial
cuando las evaluaciones abajo-arriba empiecen a implantarse en (O)s donde antes tenian lugar
Unicamente evaluaciones de LO de caracter descendente (Bernardin, 1978; Latham, Wexley &
Pursell, 1975 -citados por Mount, 1984).
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IL. FUENTES DE EVALUACION

La fuentes de evaluacién se clasifican tomando como referencia la posicién que ocupa el
lider en la jerarquia organizacional. Asi, para cualquier cargo que pueda ocupar el ‘directivo objetivo’
(target manager) -y siguiendo el mismo esquema clasificatorio de London y Wohlers (1991)- seran
‘superiores’ del lider todas aquellas personas que ocupen cargos superiores al suyo propio en la
jerarquia organizacional; seran sus ‘subordinados’ o también sus ‘colaboradores’ los que ocupen cargos
inferiores al suyo; y, por Ultimo, serdn sus ‘pares’ o ‘iguales’ aquellos miembros de la O situados a su

mismo nivel.

a. Evaluadores

En la evaluacién del LO hay que tener siempre presente el factor ‘fuente de evaluacién’,

porque los evaluadores del lider pueden ser, como venimos comentando, multiples y distintos.

Tradicionalmente, han sido los superiores del lider los evaluadores de su LO (McEvoy &
Beatty, 1989), lo que se llevaba a cabo mediante el sencillo expediente de preguntar al superior cémo
era el directivo objetivo (lider) con respecto a los contenidos que se quisieran evaluar. Como fuentes
alternativas a los superiores del lider, se ha utilizado a sus pares o iguales, a sus subordinados, y aun
se ha recurrido a observadores desinteresados -i.e., personas externas a la O-; e igualmente se ha
recogido la opinién del propio lider sobre si mismo -i.e., el ‘si mismo’ 0 ‘uno mismo’ como fuente de
evaluacién del LO (véase p.ej. Bush & Stinson, 1980; Latham & Wesley, 1981; London & Wohlers,
1991; Mount, 1984; Wohlers & London, 1989). Como veremos a continuacién, cada una de estas

fuentes de evaluacién presenta sus peculiares ventajas e inconvenientes (Holzbach, 1978).

En principio, valga decir que se han registrado variaciones en el acuerdo inter-evaluadores
debidas a multiples factores, destacando entre otros los datos biograficos de las partes implicadas (Vg.
edad, nivel de formacién de los evaluadores), asi como diversas variables organizacionales (véase p.ej.
Atwatter & Yammarino, 1992; Borman, 1979 -citado por Bass, 1981; Farr, Werbel & Bedeian, 1988;
Fox & Dinur, 1988; Harris & Schaubroeck, 1988; Korman, 1966; London & Wohlers, 1991; Mabe &
West, 1982; Mount, 1984; Roberts & Burstein, 1980; Tsui & Ohlott, 1988; Yukl & Kanuk, 1979).
Dicho sea como ejemplo, en un trabajo bastante antiguo, (Day, 1968), se puso ya de manifiesto que el
sexo del binomio evaluador-evaluado era un correlato del acuerdo inter-evaluador; habiéndose
producido el mayor acuerdo justamente entre subordinadas al describir a sus superiores del sexo

masculino, con un rango de correlaciones entre .39 y .73; y el menor acuerdo, entre
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subordinados-varones al describir a superiores del sexo femenino, en este caso con rangos

comprendidos entre -.02 y .53.

Wohlers y London (1989) pusieron de manifiesto que los principales factores latentes bajo
las diferencias inter—evaluadores en las puntuaciones otorgadas al lider son los factores de:

flexibilidad, identidad, experiencia, insight, supervisiéon, comunicaciones e integridad.

También se han estudiado las relaciones inter-fuentes, pero el conjunto de resultados es
muy contradictorio en su conjunto. En general, parece que la evidencia existente apunta mas hacia la
falta de acuerdo inter-fuentes de evaluaciéon, aunque hay excepciones notables. Por ejemplo, Mount
(1984) observé cierta validez convergente inter-fuentes, siendo el efecto de la fuente de evaluacién
inferior al de otras fuentes de varianza (Vg. diferencias individuales inter-lideres, contenidos de
evaluacién). En esta misma linea, Tsui y Ohlott (1988) hallaron también algin consenso entre
superiores, subordinados e iguales, en la evaluaciéon de conductas de rol y rasgos personales de los

directivos.

En su meta-analisis, Harris y Schaubroeck (1988) -examinando un total de setenta
correlaciones independientes-, encontraron una correlacién relativamente alta (r = .62) entre las
puntuaciones procedentes de iguales-supervisor; pero sélo una correlacion moderada entre las
puntuaciones si mismo-supervisor (r = .35) y entre las puntuaciones si mismo-iguales (r = .36).
Igualmente observaron que el tipo de trabajo del evaluador funcionaba como variable moderadora; si
embargo, tanto el formato de la evaluacién (Vg. dimensional vs. global) cuanto la escala de evaluacién

(Vg. de rasgos vs. conductual) apenas tuvieron impacto en el acuerdo inter-fuentes.

Se ha observado asimismo que el acuerdo entre las auto-evaluaciones y la media de los
subordinados esta relacionado positivamente con el tamafio del grupo (London & Wohlers, 1991); y
que existe conexién entre la dificultad de los propios items-LO para ser evaluados y el acuerdo
inter-fuentes en la evaluacion, de forma tal que un mayor acuerdo tiene lugar siempre con items-LO
mas faciles de valorar (Wohlers & London, 1989). Algunos autores, por otra parte, han analizado los

efectos de las discrepancias sobre supervisores y subordinados (véase p.ej. Blakely, 1993).

Las hipdtesis que se han dado para explicar este desacuerdo inter-fuentes -i.e., superiores,

subordinados, iguales del lider- que venimos comentando, han sido

... (que constituyen una) percepcién selectiva de diferencias en la informacién sobre

desempefio disponible para diferentes fuentes; (que son) variaciones en los
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criterios de desempefio utilizados por las evaluadores individuales; y (que
obedecen a una) tendencia o estilo de evaluacién singular de los diferentes

evaluadores individuales... (Tsui & Ohlott, 1988)

Por el contrario, para explicar las diferencias entre las puntuaciones-LO procedentes de uno
mismo, como fuente de evaluacién, y las puntuaciones-LLO provenientes de las restantes fuentes de
evaluacién, se habla mas bien de un posible ‘sesgo egocéntrico’, preexistente en el lider (Tsui &
Ohlott, op.cit.), y que se define como “.. una tendencia a mantener una favorable visién hacia la

propia forma de dirigir... ” (Harris & Schaubroeck, 1988).

Se conocen ademas los sesgos més comunes que ‘inclinan’ las puntuaciones provenientes de
cada fuente de evaluacién (véase p.ej. Nathan & Alexander, 1988; Zammuto, London & Rowland,
1982), y se sabe también la direccién que adoptan tales sesgos -Vg. los sesgos de los superiores estan
sesgados mayormente por factores especificos de tarea, mientras que los sesgos de los iguales y del si
mismo lo estan por otros diferentes factores (Holzbach, 1978). Los subordinados, por su parte, al
evaluar a su superior prestan una mayor atencién a dimensiones tales como “.. habilidades
interpersonales, liderazgo, comunicacién y motivacién...” (McEvoy & Beatty, 1989). Incluso se ha
detectado que la finalidad de la evaluacién produce asimismo sesgos en las puntuaciones (London,

Wohlers & Gallagher, 1990).

1. Superiores.- Segin comentidbamos anteriormente, las evaluaciones top-down
han venido siendo en general el tipo convencional de evaluacién en las (O)s -véase p.ej. Bernardin &
Beatty, 1984; McEvoy & Beatty, 1989). En su estudio, Mount (1984) nos proporciona alguna
estimacién del porcentaje de evaluaciones top-down vigentes por aquel entonces. Segin este autor,
cerca de un 95 % para las valoraciones del desempeno -i.e., puntuaciones no correspondientes a
evaluacién del LO- de los empleados procedian exclusivamente del inmediato superior (véase también

p.ej. Lacho, Stearns & Villere, 1979; Lazer & Wikstrom, 1977).

Las puntuaciones procedentes de los superiores estan sometidas a sesgos intencionales y no
intencionales (Landy & Farr, 1980), sesgos que algunos autores han atribuido a muestras muy
restringidas de conductas observadas por el superior en el lider (p.ej. McCall, Morrison & Hannan,
1978).
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2. Iguales.- Es sin duda la alternativa mas comparable a la de los supervisores
(Holzbach, 1978); y ademés ha sido la fuente de evaluacién méas usada en sustitucién suya (Mount,
1984).

En general, la investigacién con esta fuente de evaluacién resulta bastante favorable
(Imada, 1982; Kane & Lawler, 1978; Lewin & Zwany, 1976; Siegel, 1982); si bien, estas
puntuaciones-LLO tampoco estdn libres de criticas. DeNisi y Mitchell (1978) sefialaron que las
puntuaciones procedentes de los iguales del lider adolecen de sesgo por amistad, efectos de subgrupo,

estereotipos y represalias.

McEvoy y Buller (1987) estudiaron la aceptacién por parte del evaluado de este tipo de
evaluaciones y, entre otros hallazgos, encontraron que las puntuaciones procedentes de los iguales
son siempre més aceptadas cuando se destinan al desarrollo del LO, que cuando su finalidad es
eminentemente evaluativa. En cualquier caso, las reacciones negativas de los evaluados estan

asociadas mayormente con el sesgo de amistad percibido, y con la antigiiedad en la compaia.

Las puntuaciones otorgadas al lider por sus iguales suelen ser mas indulgentes que las
procedentes de los supervisores (Schneier, 1977; Springer, 1953; Zedeck et al, 1974), aunque otros
investigadores no han hallado diferencias significativas entre ambas fuentes de evaluacién (p.ej.
Holzbach, 1978; Klimosky & London, 1974) o sefialan que existe mas desacuerdo que acuerdo entre
las mismas (Borman, 1974; Zedeck et al., 1974). En comparacién con las puntuaciones otorgadas por
los supervisores, estas puntuaciones suelen tocar otras distintas dimensiones del desempernio, son mas
estables en el tiempo, y marcan una mayor diferencia entre el esfuerzo desplegado y el desempefio
(véase p.ej. Borman, 1974; Klimoski & London, 1974; Smith, 1976; Tucker, Cline & Schmitt, 1967;
Zammuto, London & Rowland, 1982).

3. Si mismo.- Ante todo, valga apuntar aqui el hecho de que los lideres suelen
distorsionar en exceso sus auto-percepciones, porque éstas tienen un gran significado para ellos
(Korman, 1966; Misumi, 1985). Por esta razén, las auto-valoraciones acostumbran a estar sesgadas
casi siempre por indulgencia (Fox & Dinur, 1988; Podsakoff & Organ, 1986) -aunque también no es
cierto que este sesgo no se ha observado en todos los estudios sin excepcién (p.ej. Atwater &

Yammarino, 1992)

Inicialmente, la relacién de las auto-evaluaciones con las puntuaciones procedentes de otras

fuentes de evaluacién no estaba clara en absoluto (Baird, 1977; Heneman, 1971; Kirchner, 1965;
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Lawler, 1967), pero hoy por hoy la investigacién ha venido arrojando cierta luz sobre algunos puntos.
Por ejemplo, las puntuaciones-LLO procedentes de los propios lideres son las més indulgentes en
comparacién con las puntuaciones provenientes de otras fuentes de evaluacién (véase p.ej. Holzbach,
1978; Kirchner, 1965; Klimoski & London, 1974; McEnery, Kulick & Mayer, 1982; Thornton, 1980), y
registran menos efecto halo (Fox & Dinur, 1988; Heneman, 1971; Klimoski & London, 1974). Por otra
parte, se ha observado -y es un resultado a tener en cuenta- que las auto-evaluaciones estdn més
correlacionadas con la media de las puntuaciones otorgadas por los subordinados, que con las
puntuaciones procedentes de cada uno de ellos consideradas por separado (Wohlers & London, 1989;
London & Wohlers, 1991). La falta de acuerdo de la fuente que nos ocupa con otras fuentes de

evaluacion se atribuye principalmente al sesgo egocéntrico, al que ya hicimos referencia lineas arriba.

Atwater y Yammarino (1992) sacan tres conclusiones globales de la comparacién de las
auto-evaluaciones con otras fuentes de evaluacion, y que son: las auto-evaluaciones estan infladas por
sesgos de deseabilidad social e indulgencia; las auto-evaluaciones estan menos relacionadas con las
puntuaciones de otras fuentes, que las puntuaciones de otras fuentes -i.e., puntuaciones provenientes
de supervisores, iguales y subordinados- entre si; y los auto-evaluadores menos exactos tienen un

menor desempefio.

En otro orden de cosas, el acuerdo entre las puntuaciones otorgadas por los colaboradores y
las auto-evaluaciones de LO, se ha considerado como un indice valido para la auto-conciencia del
lider, en definitiva como el “.. grado en el que los individuos (los lideres) comprenden sus propios
puntos fuertes y débiles... ” (Wohlers & London, 1989). La auto-conciencia, segiin se ha observado,
puede moderar las relaciones entre la conducta del lider y los predictores de desempefio (Atwater &

Yammarino, 1992).

4. Subordinados.- Uno de los estudios pioneros en el empleo de subordinados
como fuente de evaluacién del LO, lo es sin duda alguna el estudio de Hemphill y Coons (1957 -
citados por Bass, 1981), donde los subordinados evaluaron a su lider en las dimensiones conductuales
de consideracién e iniciaciéon de estructura. Como anécdota, valga decir aqui que las puntuaciones de
subordinados se utilizaron originariamente no como fuente de evaluacién, sino como criterio, con

resultados bastante confusos -segtin comentan Schmitt et al., (1984).

En general, el disefio de cuestionarios para identificar estilos de LO fue potenciado
fundamentalmente por las teorias conductuales y de contingencia, en donde los subordinados eran

tradicionalmente los evaluadores del lider -por ejemplo, las escalas de Bass (1985) para medir los
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estilos de LO transaccional y de transformacién se cumplimentan por los subordinados del lider,
aunque también por los propios lideres. En opinién de algunos autores, han sido justamente los
subordinados una de las primeras fuentes de evaluacién para el LO (véase p.ej. Smith & Peterson,
1988).

Sin embargo, en un contexto mas amplio -i.e., evaluacién organizacional en general- las
puntuaciones de los subordinados han sido bastante infrecuentes (Bernardin & Klatt, 1985; Mount,
1984). Hasta hace apenas unos afios “... las valoraciones de los subordinados son usadas sélo por un
puiiado de organizaciones para identificar y desarrollar el talento directivo... ” (Bernardin & Beatty,
1987). Algunas veces se habla de ‘upward feedback’ (retroalimentacién ascendente) para referirse a
este tipo de evaluaciones (p.ej. London & Wohlers, 1991). Pero, llAmese ésta de una forma u otra, la
utilizacion de los subordinados como fuente para evaluar el LO ha estado vinculada
fundamentalmente “... a la escuela de investigacién del liderazgo que estudiaba la perspectiva de los
subordinados sobre las conductas de liderazgo ... y a la escuela de desarrollo organizacional que
defendia la investigacién del feedback de encuesta... ” (London & Wohlers, op.cit.) -en este sentido, los
trabajos de Fleishman (1953), Mann (1961) y Nadler (1977) son buena muestra de ello.

Las puntuaciones de los subordinados presentan ciertas ventajas en si mismas. Por
ejemplo, cuando se utilizan para suministrar feedback a los lideres se producen cambios perdurables
en éstos, ademéas de un incremento en la productividad (Bush & Stinson, 1980; Latham & Wexley,
1981); e igualmente estas puntuaciones vienen a acusar menos los sesgos derivados de estereotipos
empresariales (McEvoy & Beatty, 1989). Sus inconvenientes son, segin Mount (1984), que la
evaluacién de un superior puede ser percibida como una situacién amenazante por parte de los
subordinados -por lo que se recomienda que estas evaluaciones sean anénimas y que exista un
minimo de tres evaluadores por lider (Latham & Wexley, 1981); que acusan también sesgos debidos a
la finalidad de la evaluacién (Warmke & Billings, 1979; Zedeck & Cascio, 1982 -citados por Mount,
1984); y que puede haber falta de informacién en los subordinados sobre la totalidad de las

competencias asignadas al lider por sus superiores.

Algunos autores (p.ej. Meindl, Ehrlich & Dukerich, 1985) han puesto de manifiesto que en
las cualidades atribuidas por los subordinados a sus supervisores puede filtrarse facilmente
informacién disponible sobre el desempernio de la unidad operativa, en lugar de atribuirse aquéllas
enteramente desde acciones especificas del lider. No hay que pasar por alto tampoco que las
puntuaciones de los subordinados, pueden reflejar cémo son de hecho las relaciones entre
supervisor-subordinados (London & Wohlers, 1991), y aun cémo es la similaridad entre ellos (Turban

& Jones, 1988); habida cuenta también de que las puntuaciones de los diferentes subordinados sobre
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el mismo lider pueden variar porque, efectivamente, éste se comporte de forma diferente con sus
diferentes colaboradores (Graen, 1976; Graen & Scandura, 1987). En realidad, estas puntuaciones
han suscitado igualmente bastante polémica, y desde siempre han venido teniendo sus defensores y

detractores (véase p.ej. Beer, 1981; Henderson, 1984).

Las puntuaciones de los subordinados se parecen més a las puntuaciones procedentes de los
supervisores que a las auto-evaluaciones en lo que respecta a su validez convergente e indulgencia,
siendo ademds las menos indulgentes de todas con respecto a las restantes fuentes de evaluaciéon
(Farh, Werbel & Bedeian, 1988; Fox & Dinur, 1988; Mount, 1984). Por otro lado, segin algunos
autores (p.ej. Frone et al., 1986), las puntuaciones de los subordinados no muestran un efecto halo

significativamente mayor que las auto-evaluaciones.

b. Percepcién vs. Observacién

Aunque es perfectamente posible la evaluacién del LO mediante la observacién directa del
lider en su ambiente natural por evaluadores independientes -tras las oportunas operacionalizaciones
y acuerdos previos sobre qué sea aquéllo que deba observarse™, lo cierto es que para evaluar el LO
se recurre mas que nada a cuestionarios, en donde diferentes evaluadores del mismo contexto
organizacional del lider -i.e., superiores, pares, subordinados- plasman, describen cémo ven -c6mo

perciben- ellos el LO en el lider a evaluar.

Lo cual nos remite inevitablemente a la cuestién de percepciéon vs. observacién en la
evaluacion del LO. A este respecto, valga sefialar aqui que las evaluaciones del LO percibido pueden
ser mas validas que las evaluaciones del LO observado, porque el lider y sus actuaciones tienen
influencia no tanto por lo que sean en si mismos, sino por la forma en cémo sean percibidos por los
miembros de su equipo -y/o por cualesquiera otras personas de la O que puedan intervenir en su
evaluacion. El LO -al igual que el ‘atractivo personal’- no es cualidad que el individuo tenga u
ostente, sino que se le atribuye. Hasta cierto punto, una persona puede intentar legitimamente ser
atractiva, pretenderlo a toda costa; pero el que al final lo sea 0 no es algo que escapa a su control, que
depende de otras personas. Dicho llanamente: una persona no es atractiva, sino que resulta atractiva.

Semejantemente ocurre con el LO: una persona no es lider, sino que resulta lider.

La percepcién del L ha sido estudiada primordialmente desde las teorias del liderazgo
implicito; teorias que presentan un grado considerable de elaboracién, y que han venido a explicar

aspectos del L tan relevantes como sus atribuciones (p.ej. Lord & Smith, 1983; Phillips & Lord, 1981)
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o la asimilacién de informacién (p.ej. Phillips, 1984; Phillips & Lord, 1982; Rush, Thomas & Lord,
1977). En general, las teorias del liderazgo implicito vienen a enfatizar la importancia que tiene el
‘perceptor’ en el L (Pfeffer, 1977). Entre otras cosas, se ha comprobado que los modelos mentales de
los perceptores -propios o inducidos experimentalmente- afectan a los informes sobre las conductas
prototipicas del lider; si bien apenas tienen efecto alguno sobre los informes de conductas no

prototipicas (Phillips, 1984).

Pese a todo ello, las percepciones del LO deben tomarse siempre con prudencia porque
segin advierten algunos autores “... es el conocimiento de los resultados lo que estructura el que
atribuyamos las cualidades al lider, mas que el enfoque convencional de que es nuestra experiencia de
LO (asimilada segtn los esquemas individuales de liderazgo implicito) la que determina el resultado
obtenido... ” (Smith & Peterson, 1988).

Por otro lado, la percepcién del L viene a ser una resultante de la previa interaccién
lider-evaluador, desde la cual se elabora siempre la nueva informacién correspondiente a las
actuaciones presentes del lider (véase p.ej. House & Baetz, 1979; Meinal & Ehrlich, 1987; Palich &
Homs, 1992; Smith & Peterson, 1990; Uleman, 1991; Williams & Lillibridge, 1992). Se ha comprobado
igualmente que la percepcién del L va mas alld, y llega a ejercer una influencia decisiva sobre las
acciones y resultados futuros del propio lider (p.ej. Ashford, 1989; Bass, 1990; Deluga & Perry, 1991;
Yammarino & Bass, 1991) -lo cual se explica porque a través de la interaccién diaria lider-miembros
del equipo, el lider llega a percibir en realidad c6mo es percibido por los otros miembros de la O, y
resulta condicionado por ello. También se ha comprobado que la adquisicién de influencia en
posiciones de LO depende, en ultima instancia, de cémo el lider sea percibido por sus seguidores (y
superiores), segin Hollander (1992); y que el éxito de los actos de LO se asocia a las percepciones de
los miembros de su grupo (véase p.ej. Hemphill, 1954 -citado por Bass, 1981). Adema4s, hoy por hoy,
se considera que “... las relaciones entre los lideres y los seguidores estan moduladas por los procesos

perceptuales...” (Smith & Peterson, 1988).

Las teorias del LO implicito (Eden & Leviathan, 1975; Rush, Thomas & Lord, 1977;
Schneider, 1973) han suscitado una gran polémica sobre qué es lo que en realidad se evaltia cuando se
evalta el LO -i.e., se evalia el comportamiento de un lider especifico o se contrasta, por el contrario,
una teoria implicita o estereotipo. Sin embargo, la tendencia teérica dominante resulta bastante clara
“... la comprensién del LO sélo se puede alcanzar cuando se presta una atencién considerable a las
percepciones y cogniciones de aquellos que son objeto de estudio, tanto los lideres como los
subordinados... ” (Smith & Peterson, 1988). Con respecto a esta polémica, podria avanzarse la

hipétesis de que los evaluadores del lider pueden utilizar su teoria implicita de LLO en particular como

74



‘plantilla’ para trazar sobre ella el perfil de su lider. Semejantemente, Foti y Luch (1992) estiman que
“... las percepciones de LLO pueden ser contempladas como procesos de categorizaciéon en los que los
perceptores encajan los atributos percibidos de un lider potencial con un prototipo interno de
categorias de liderazgo”. Asi, aun el concepto de ‘carisma’ no se estudia hoy en dia como un rasgo en si
mismo, sino seglin “.. es percibido e interpretado por sus seguidores...” (House, Spangler & Woycke,
1991).

Similarmente, también Tosi (1991) respalda el valor de los procesos cognitivos en el LO -
aunque referidos en este caso a la eficacia del lider. Obviamente, su segunda proposicién no deja lugar
a dudas: “Una accién particular del lider es interpretar y hacer atribuciones en un contexto
situacional. Diferentes situaciones pueden resultar en diferentes atribuciones acerca de los mismos
actos. Es la naturaleza de las atribuciones, no el comportamiento en si mismo, lo que se relaciona con
la eficacia.” -proposicién que, obviamente, puede hacerse extensiva para nuestros fines a las

percepciones del LO por parte de los subordinados del lider.

Y para terminar ya con este epigrafe, valga efectuar aqui dos observaciones. En primer
lugar, que un concepto puente entre los contenidos tedricos del LLO y su percepcién, es precisamente el
concepto de ‘prototipo’, segin lo entienden los modelos generales de categorizacién cognitiva (p.ej.
Cantor & Mitchell, 1979; Phillips, 1984; Rosch, 1978) que, como se sabe, postulan que las dimensiones
de evaluacién del LO (Vg. posicién de poder del lider, consideracién hacia los subordinados) se
conceptuaran asi por el perceptor-evaluador, si y s6lo si encajan y se ajustan con su particular
esquema mental de L. Y en segundo lugar, valga decir también que la percepcién del LO se conecta
con la fuente de evaluacién a través del concepto de ‘posicién’, que alude a la situacién -més o menos
privilegiada- que puedan ocupar los evaluadores para interactuar y/o observar al lider que se

pretende evaluar (véase p.ej. Sackett & Dreher, 1982; Wohlers & London, 1989).

III. VALIDEZ

La proliferacién de estudios publicados en los dltimos afios para evaluar el LO -desde un
sinfin de instrumentos de medida y de concepciones teéricas-, lejos de clarificar la validez de esta
medida, ha contribuido més bien a crear una cierta confusién al respecto. Como ejemplo ilustrativo,
en la Tabla 3.1 (en las paginas 51-52) presentamos una pequefia muestra de estudios que ofrecen
resultados de validez para diversas medidas de L.LO -entresacados de la literatura general sobre LO y
validez. Segin puede observarse en esa Tabla, los diferentes valores que alli figuran son muy
disimiles entre si, y resulta verdaderamente problemético saber a qué atenerse en términos generales

con respecto a la validez del LO.
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Por eso, a nuestro juicio, una de las cuestiones que se plantea en estos momentos es
justamente la de averiguar cudl sea en ultima instancia la validez de las medidas de LO -i.e., en qué
grado los instrumentos disefiados para medir este constructo en general evalian efectivamente lo que
pretenden medir. De otra parte, debe considerarse asimismo la posibilidad de que los resultados de
validez que comunican los autores para sus medidas de LO reflejen no sélo diferencias en el grado de
ajuste a la realidad de sus respectivos modelos tedricos de base, sino que tales resultados bien
pudieran reflejar también diferencias en las variables metodolégicas de los mismos estudios (Vg.

tamaifio de la muestra, nimero de items utilizados, tipo de validez, criterios de validacién adoptados).

Debido a todo ello, nos parecié oportuno llevar a cabo en su momento un ‘mini’
meta-andlisis sobre esta pequefia muestra de estudios. Obviamente, esta literatura es insuficiente a
todas luces, pero quizas se podria conceder una mayor generalidad a los resultados obtenidos si se
tiene en consideracién que estos estudios y medidas son una muestra aleatoria -y, en sentido,
representativa- de la totalidad de trabajos publicados sobre la validez de la medida de LO. Por otra
parte, tampoco tenemos constancia de que exista algiin meta-anélisis sobre la validez de las medidas
de LO en general; existiendo sin embargo algiin que otro estudio sobre la validez de modelos concretos
de LO -Vg. el estudio de Hambleton y Gumpert (1982) sobre la validez del modelo de Hersey y
Blanchard.

En general, se siguié el procedimiento habitual para este tipo de estudios (véase p.ej.
Durlak & Lipsey, 1991; Gémez, 1987; Hedges & Olkin, 1985; Hunter & Schmidt, 1990; Rosenthal,
1984; Rosenthal & Rubin, 1986; Strube & Hartmann, 1984), reuniéndose en total una muestra de 11
trabajos, de los cuales se extrajeron 34 medidas independientes de LLO -para un mayor detalle, véase
Duro (1993b).

Tabla 3.1.- Validez de las medidas de LO: muestra de estudios (tabla en dos paginas)

Estudio N Ttems Tipo Criterios r Z

Atwatter y Yammarino, 1992 91 24 Convergente Ob. Varios -0.07 -0.070
Atwatter y Yammarino, 1992 91 24 Convergente Sub. Superiores 0.35 0.365
Atwatter y Yammarino, 1992 91 24 Convergente Psicométricos 0.03 0.030
Atwatter y Yammarino, 1992 158 24 Convergente Sub. Superiores 0.28 0.288
Duro, 1993a 14 26 Convergente Ob. Econémicos 0.27 0.277
Duro, 1993a 14 26 Predictiva Ob. Econémicos 0.37 0.388
Duro, 1993a 14 33 Predictiva Ob. Econémicos 0.42 0.448
Duro, 1993a 14 33 Convergente Ob. Econémicos 0.23 0.234
Holzbach, 1978 164 7 Convergente Sub. Superiores 0.16 0.161
Holzbach, 1978 164 7 Convergente Sub. Iguales 0.11 0.110
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Tabla 3.1.- Validez de las medidas de LO: muestra de estudios (tabla en dos paginas)

Estudio N ftems Tipo Criterios r Z

London y Wohlers, 1991 86 21 Convergente Sub. Superiores 0.24 0.245
McEvoy y Beaty, 1989 38 21 Convergente Sub. Superiores 0.27 0.277
McEvoy y Beaty, 1989 49 9 Convergente Sub. Superiores 0.26 0.266
McEvoy y Beaty, 1989 54 15 Convergente Sub. Superiores 0.39 0.412
McEvoy y Beaty, 1989 56 17 Convergente Sub. Superiores 0.46 0.497
Morgan, 1989 194 19 Predictiva Ob. Nivel 0.18 0.182
Morgan, 1989 213 22 Predictiva Ob. Salario 0.04 0.040
Morgan, 1989 239 Predictiva Ob. Salario 0.20 0.203
Morgan, 1989 254 9 Predictiva Ob. Nivel 0.13 0.131
Morgan, 89 330 7 Convergente Ob. Nivel 0.11 0.110
Morgan, 89 330 28 Convergente Ob. Salario -0.01 -0.010
Morgan, 1989 385 120 Convergente Sub. Otros 0.28 0.288
Mount, 1984 80 43 Convergente Sub. Superiores 0.24 0.245
Mount, 1984 80 43 Convergente Sub. Si-mismo 0.19 0.192
Shaul, 1988 192 5 Convergente Sub. Iguales 0.27 0.277
Shaul, 1988 192 7 Convergente Sub. Superiores 0.35 0.365
Shaul, 1988 192 7 Predictiva Ob. Eficacia 0.13 0.131
Tsui y Ohlott, 1988 257 64 Convergente Ob. Eficacia 0.08 0.080
Tsui y Ohlott, 1988 344 64 Convergente Sub. Superiores 0.19 0.192
Tsui y Ohlott, 1988 469 64 Convergente Sub. Comparieros 0.13 0.131
Wakawayashi et al, 1988 85 12 Predictiva Ob. Promocién 0.37 0.388
Wohlers y London, 1989 36 30 Convergente Sub. Superiores 0.17 0.172
Wohlers y London, 1989 36 30 Convergente Sub. Iguales 0.25 0.255
Wohlers y London, 1989 233 30 Convergente Sub. Si-mismo 0.26 0.267

Nota. N = tamario de la muestra. r = coeficiente de validez. Z = z de Fischer. Ob.= criterios objetivos. Sub.= criterios subjetivos.

En lo tocando a resultados, se alcanz6 un valor r = .216, como coeficiente globalizador de los

resultados conjuntos de validez en las medidas de LO -sin ponderar los resultados-, que puede

considerarse como un coeficiente de tipo medio, basdndonos en la guia interpretativa que proporciona

Cohen (1977) para valorar la magnitud del tamafio del efecto estimada a través de técnicas

correlacionales. Segtn este autor, un coeficiente r = .10 seria un coeficiente pequero; un coeficiente r

=.20 seria de tipo medio; y un coeficiente r = .30 seria un coeficiente de tipo alto.

Paralelamente, ponderando ahora los resultados de validez segun el tamafio de la muestra

se obtuvo un coeficiente globalizador de .182; y ponderandolos segun el nimero de items, de .213 -

siendo en ambos casos valores muy préximos al coeficiente que se obtuvo sin ponderar los efectos.
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Pese a ello, parece que los resultados de validez son mas ‘sensibles’ al tamafio de la muestra, que al
namero de items de LO, dado que aquella variable metodolégica produce una mayor desviacién con

respecto a la estimacion efectuada sin ponderar los efectos.

En general, las conclusiones que fueron extraidas del meta-an4lisis fueron que: (i) el efecto
global de los resultados sobre la validez de las medidas de LO es sélo de tipo medio, (i) este efecto
apenas es sensible a la ponderacion de las medidas individuales con respecto a las variables
metodoldégicas tamafio de la muestra y ndmero de ftems, (iii) las medidas de LO de muestra no son
homogéneas entre si, (iv) dicotomizando las medidas de LO en funcién de sus respectivos criterios de
validacion -objetivos vs. subjetivos- se localiza cierta heterogeneidad inter-grupos, pero este resultado
queda empanado porque también se detecta una fuerte heterogeneidad intra-grupo, y (v) pese a ello,
los coeficientes de correlacién son significativamente mas bajos para las medidas de LO con criterios

de validacién objetivos, que para las que utilizan los criterios subjetivos.

Estas tltimas conclusiones son especialmente pertinentes, por cuanto que se ha detectado
un problema de contaminacién directo, y también sutil -a través del estereotipo del ‘buen director’-,
en los propios criterios de desempefio empleados usualmente para medir el LO (véase p.ej. Dunnette
& Borman, 1979; Klimoski & Strickland, 1977; McEvoy & Beatty, 1989) -contaminacién que se
extiende inclusive a los mismos centros de evaluacién (Turnage & Muchinsky, 1984). En palabras de
McEvoy y Beatty (1989) “... Tal contaminacién ocurre en los estudios de validez cuando el criterio no
es independiente del predictor, es decir, cuando aquéllos que asignan las puntuaciones o toman las
decisiones de promocién que van a ser usados como criterios son conscientes de las puntuaciones de

los candidatos en la variable predictora... ”.

Cuadro 3.1.- Diversos Cuestionarios para evaluar el LO

Nombre Breve descripcién del instrumento Autor(es)

LBDQ, Leader Behavior Description Consideracién (10 items) e Stogdill & Coons (1957
Questionnaire (Cuestionario para la Iniciacién de estructura (10 {tems) Halpin & Winer (1957)—para
Descripcién de la Conducta del Lider) contextos educativos.
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Nombre

Breve descripcién del instrumento

Autor(es)

LEAD, Leader Effectiveness and
Adaptability Description (Descripcién
de la Efectividad y Adaptabilidad del
Lider)

Leader Psychological Distance Scale2
(Escala de Distancia Psicolégica del

Lider)

Leader Reward Behaviour
Questionnaire (Cuestionario de la
Conducta de Recompensa del Lider)
Leadership Process Scale3 (Escala de
Proceso de L)

LOQ, Leadership Opinion
Questionnaire (Cuestionario de
Opinién de L)

LRPQ, Leader Reward and
Punishment Questionnaire
(Cuestionario de Recompensa y

Castigo del Lider)

MLQ, Multifactor Leadership
Questionnaire (Cuestionario de L

Multifactorial)

MPDQ, Management Position
Description Questionnaire
(Cuestionario para la Descripcién de

la Posicién de Direccién)

Estilo (cuadrante) de L

Formalidad al dirigirse al personal senior (2
items)

Congraciacién (4 items)

Privilegios para el intra-grupo (1 item) y

Af4n de autoridad (1 item).

5 {tems: confianza y confidencia en
subordinados; confianza de los subordinados
en sus superiores; comportamiento de apoyo de
los superiores; sentimientos de los superiores
acerca de las necesidades de los subordinados
para discusién; y aceptacién por los superiores
de las ideas de los subordinados.

40 items en total.

Consideracién e iniciacién de estructura.

Recompensa contingente (10 {tems)
Castigo contingente (5 items)
Recompensa no-contingente (4 items) y

Castigo no-contingente (4 items)

2 facetas de L transaccional —i.e., recompensa
contingente y direccién por excepcion.

3 facetas de L transformacional —i.e., L
carismadtico, consideracién individualizada, y
estimulaci6n intelectual.

Factores: supervision, planificacién y O, toma
de decisiones, indicadores de guia, control,
representacion, coordinacion, consultoria,

administracién.

Hersey & Blanchard (1977)

Payne & Pheysey, 1971

Sims (1977)

Likert (1961; 1967)

Fleishman (1957;1969)

Podsakoff, Todor & Skov (1982)
Podsakoff et al. (1984)

Bass & Avolio (1990)

Tornow & Pinto (1976)

? Procedente del Business Organizational Climate Index, que tiene un total de 20 escalas.

? Procedente del Profile de Organizational Characteristics
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Nombre

Breve descripcién del instrumento

Autor(es)

SBDQ, Supervisory Behavior
Description Questionnaire
(Cuestionario para la Descripcién de
la Conducta del Supervisor)
Supervisor Position Description
Questionnaire (Cuestionario para la
Descripcién de la Posicion del

Supervisor)

Supervisor Position Description
Questionnaire (Cuestionario para la
Descripcién de la Posicion del

Supervisor)

Survey of Organizations: a machine
scored standardized questionnaire
instrument (Examen de
Organizaciones: cuestionario

standarizado, y mecanizado)

XII-LBDQ, The Leader Behavior
Description Questionnaire
(Cuestionario para la Descripcién de

la Conducta del Lider)

Consideracién (28 items) e

Iniciacién de estructura (20 {tems)

Factores: supervisién del empleado, contacto y

comunicaciones con el empleado, relacién
sindicato-direccién, coordinacién y
administracién de la mano de obra,
O-planificacién y preparacién del trabajo,
supervision del proceso de manufactura, y

administracién del proceso de manufactura

Factores: supervisién del empleado, contacto y

comunicaciones con el empleado, relacién
sindicato-direccién, coordinacién y
administracién de la mano de obra,
O-planificacién y preparacién del trabajo,
supervision del proceso de manufactura, y
administracién del proceso de manufactura
Escala de 11 items de peer leadership —i.e.,
apoyo, énfasis en la meta, facilitacién del

trabajo y facilitacién de la interaccién.

Consideracion e iniciacién de estructura,
representacion, reconciliacion, tolerancia a la
incertidumbre, persuasion, tolerancia a la

libertad, retencién de rol, énfasis en la

produccién, exactitud predictiva, integracién, e

influencia con supervisores

Fleishman (1953; 1972)

Prien (1963)

Prien (1963)

Taylor & Bowers (1972)

Stogdill (1959; 1963)
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Capitulo 4

BALANCE DE LOS CONOCIMIENTOS SOBRE EL LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

Tras la anterior exposiciéon del concepto, teoria y evaluacién del LO, es menester realizar
ahora un balance de la situacién actual en que se encuentran los conocimientos sobre este campo,
abordando el estudio comparativo de sus aspectos cientificos més favorables y desfavorables. A los
fines que persigue esta tesis -presentar un modelo de LO para explicar el desempefo en las
organizaciones de negocios-, conviene primero de todo aclarar y poner de manifiesto las tendencias
opuestas y resultados contradictorios que han terminado por llevar al LO a un conflicto tedrico de
dificil salida, haciendo igualmente repaso punto por punto de las principales criticas -tedricas y
metodolégicas- que enfrentan los enfoques precedentes; y enumerar después uno por uno los

problemas que tiene planteados al presente el LO.

I. ANALISIS DE LA SITUACION TEORICA

a. Declive de las teorias de contingencia

Tal y como hemos visto en los capitulos precedentes, los resultados obtenidos por estas
teorias no han sido concluyentes en absoluto (Smith & Peterson, 1988). En especial, no esta clara las
relaciones entre sus concepciones de LO y el desempefio de grupo (Kerr & Schriesheim, 1974;
Korman, 1966). Recuérdese a este ultimo respecto que el denominador comtn de los paradigmas
clasicos no era otro que el de explicar justamente la eficacia del lider -i.e., de explicar el rendimiento
diferencial de grupo-, como premisa para la adopcién de medidas encaminadas a optimizar el

desempeiio grupal.

El declive de las teorias de contingencia sobrevino basicamente por la falta de validez
predictiva, y también por ciertas insuficiencias metodoldgicas asociadas a la medida de las supuestas

variables mediadoras del binomio lider—situacién (véase p.ej. Blank, Weitzel & Green, 1990; Graeff,
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1983; Hambleton & Gumpert, 1982; Norris & Vecchio, 1992; Rubio, 1986; Vecchio, 1983, 1987). A
titulo ilustrativo, valga decir aqui que en una reciente revisiéon de la teoria Path-Goal -en
contraposicién al modelo de los Sustitutos del Liderazgo- llevada a cabo por Podsakoff et al. (1995),
en donde se somete a examen los resultados obtenidos por las variables mediadoras, se halla que tan

s6lo 138 relaciones de un total de 562 fueron formas de relacién significativas.

La eventual importancia de las variables mediadoras para la teoria del LO comenzé a
sugerirse hace ya casi treinta afios como sefialan Andriessen y Drenth (1984). Asi, por ejemplo, Kerr
et al. (1974) adoptaron en su momento como variables moderadoras la necesidad de informacién por
parte de los subordinados, su nivel de puesto en la empresa, sus expectativas sobre el comportamiento
del lider, y su independencia organizacional subjetivamente percibida. En general, cada teoria de
contingencia vino tomando para si como variables mediadoras diferentes caracteristicas de los
miembros del grupo y del lider; caracteristicas del propio grupo de trabajo (Vg. su tamafio), o
igualmente caracteristicas de la tarea y de la O. A mediados de los afios setenta, Osborn y Hunt

(1975) hacian al respecto una interesante precisién

... las variables micro—situacionales tienen efecto modulador sobre la relacién
liderazgo—comportamiento de  grupo, mientras que las variables
macro—organizacionales tienen un efecto directo y/o limitante sobre el liderazgo

como tal...

Por otra parte, pese a que las teorias de contingencia conceptualizan el LO como un ajuste
cambiante y constante del lider a las diferentes situaciones que se le presentan en la O y el equipo, en
realidad los lideres al final “... adoptan un estilo personal que manifiestan en varias situaciones...”
(Andriessen & Drenth, 1984).

Conjuntamente, los resultados equivocos que venian ofreciendo las teorias situacionales
terminaron por sembrar el pesimismo en este campo de investigacién, y asi Campbell (1977)
aconsejaba ya a mediados de los afios setenta que, en el estudio del LO, se evitasen sobre todo los

siguientes factores

. juicios generales de ejecucién, indices generales de satisfaccién laboral,
medidas de produccién objetivas, y medidas de grupo para el absentismo o
rotacién, porque la distancia légica entre estas variables y el comportamiento del

lider es demasiado grande...
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b. Resurgimiento de las teorias de rasgos

Valga mencionar aqui con respecto a esta cuestién que ya Bass a principios de los afios
ochenta (Bass, 1981) extraia diversas conclusiones favorables a la tesis del L como rasgo, tras haber
examinado los resultados obtenidos por mas de cien estudios previos, y que le llevaron a afirmar que:
el lider excede a sus miembros en inteligencia, escolaridad, confiabilidad en el ejercicio de
responsabilidades, actividad y participacién sociales, status socioeconémico; y también los excede en
sociabilidad, iniciativa, persistencia, conocimiento de cémo deben hacerse las cosas, auto—confianza,
vigilancia e insight respecto de las situaciones, cooperacién, popularidad, adaptabilidad y facilidad

verbal.

Estos resultados ya por si mismos deberian haber bastado y ser suficientes para poner de
manifiesto que los rasgos del lider tienen un ‘peso’ propio a la hora de explicar el L. Sin embargo, en
realidad, el pleno resurgir de las teorias de rasgos Unicamente fue posible merced a ciertas
innovaciones de caracter metodoldgico y también por causa de una profunda reconceptualizacién

tedrica de la idea misma de rasgo.

En cuanto a las innovaciones metodolégicas, ha sido sobre todo la investigacién
meta-analitica la que més ha contribuido al regreso de los rasgos a la escena teérica en el L, siendo
sin duda uno de los trabajos méas destacados en esta nueva corriente el que hicieran Lord, De Vader y
Alliger a mediados de los ochenta (Lord, De Vader & Alliger, 1986). Estos autores, efectuando un
meta-analisis exactamente sobre los mismos estudios que sirvieron en su momento a Stogdill (1948) y
a Man (1959) para rechazar las teorias de rasgos, y obtuvieron entre otros resultados nada menos que
una correlacion significativa de .52 entre el L y el rasgo de inteligencia. De tal forma, los resultados
meta-analiticos vinieron a respaldar otros diferentes resultados que desde hacia tiempo venian
ofreciendo algunos autores, donde se ponia de manifiesto inequivocamente como caracteristicas
estables de la persona explican a la postre elevados porcentajes de la varianza registrada para el L

(véase p.ej. Barnlund, 1962; Kenny y Zaccaro, 1983).

Paralelamente, en el plano tedrico, hay que sefalar como ya en la década de los aros
setenta empezé a fraguarse una profunda modificacién en la idea misma de ‘rasgo’; pasandose
gradualmente desde una concepcién tradicional suya -i.e., el ‘rasgo’ como caracteristica universal- a
una nueva concepcion del rasgo mucho mas diferenciada y relativizada -i.e., los ‘rasgos’ son “... s6lo
importantes para ciertas circunstancias... ” (House & Baetz, 1979)-. Este radical cambio de
mentalidad sobre el mismo concepto de ‘rasgo’, hace posible el que hoy por hoy puedan explicarse

algunos resultados que en el pasado se veian equivocos -p.ej. el que sélo se obtuvieran altas
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correlaciones entre capacidades atléticas y el L en grupos de jovenes; pero no asi en otras situaciones

donde esos mismos rasgos atléticos apenas puedan tener importancia (Vg. en los negocios).

Ademis, la reorientacién tedrica que venimos comentando fue reforzada por el hecho de que
algunos autores procedieron a matizar posteriormente su condena inicial de los rasgos. Es el caso de
Stogdill (1974), por ejemplo, que suavizé en su momento las conclusiones que originariamente
extrajera él mismo treinta afios antes (Stogdill, 1948), viniendo a proponer ahora que “... (el) liderazgo
no es una propiedad personal, pero sin embargo ciertas caracteristicas personales fijas parecen jugar

un papel en el rol de lider... ”.

En las teorias del liderazgo implicito que florecieron a principios de los afios ochenta (véase
p.ej. Foti, Fraser & Lord, 1982; Larson, 1982; Phillips & Lord, 1981, 1982; Rush & Beauvais, 1981;
Rush, Phillips & Lord, 1981) se aprecia un claro legado de las antiguas teorias de rasgos, si bien
ahora en este nuevo enfoque la perspectiva cambia notablemente. Y asi, en estas teorias de liderazgo

implicito se estudian

... los rasgos segiin son percibidos por los seguidores... (y no segtin son) medidos

objetivamente por los instrumentos psicométricos... (Lord & Hall, 1992)

Semejantemente, los rasgos del L se continGan y estdn presentes hoy en dia dentro de la
escena tedrica bajo su modalidad cognitiva -opcién para la que también existen sus detractores (véase
p.ej. Lord & Hall, op.cit.)-; viniéndose investigando actualmente, al igual que antes se hacia, las
diferencias individuales entre los lideres, pero en términos de estilos de procesamiento de la
informacién -i.e., procesamiento racional vs. de experto-, y también en términos de caracteristicas

3

socio—motivacionales suyas -p.ej. ° necesidad de poder, ..., maquiavelismo, narcicismo, ....,
auto—eficacia, locus de control... ” (Foti & Luch, 1992); e igualmente no sorprende que entre los temas
maés tratados figuren precisamente la relacién que guardan los lideres con la solucién creativa de
problemas (Zaccaro et al., 1991), el papel de la experiencia en el comportamiento del lider, los propios
efectos de la inteligencia, y la naturaleza social del LO (Hollander, 1992). Por todo esto, se comprende
que uno de los principales problemas con el que se enfrentan al presente estas teorias, sea en ultima
instancia el explicar como los lideres “... adquieren, estructuran y usan la informacién de tarea y
social... ” (Lord & Hall, op. cit.)

Otro desafio que tienen planteado las recientes versiones de las teorias de rasgos, es
resolver el problema de como encajar la inteligencia con el LO. Sobre esta cuestién, valga recordar

cémo en las revisiones meta—analiticas (p.ej. Lord, De Vader y Alliger, 1986) quedaba resaltado el
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valor de la inteligencia para predecir las percepciones del lider —si bien aquélla tampoco acababa de
explicar por si misma el desemperio. Por esta razén, los autores deben ahora sobre todo “... actualizar
el concepto de inteligencia... ” (Lord & Hall, 1992) e investigar “... los mecanismos que hacen que la

inteligencia tenga valor en el LO... ” (op.cit.).

c. Insuficiencia de los estilos y enfoques contemporaneos

En lo referente a los estilos de LO valga aqui citar como ejemplo lo que viene sucediendo
con el binomio LO-transaccional y LO-transformacional, donde si bien, de una parte, debe reconocerse
la existencia de algunos resultados a favor de la mayor eficacia del segundo estilo frente al primero
(Avolio & Bass, 1988; Bass, 1985, 1990; Pereira, 1986; Singer, 1985; Singer & Singer, 1986), de otra
parte, hay que recalcar no obstante que ni los elementos del instrumento de medida en si mismos se
centran realmente en los aspectos bidireccionales lider—seguidor, ni las escalas utilizadas, se piensa,

ofrecen una comprensién adecuada del carisma (Smith & Peterson, 1988).

Adema4s, entre otras diversas criticas, Yukl (1994) pone de relieve que al intentar reducir
todo el LO a una mera distincién entre LO-transformacional y LO-transaccional, se ignora y pasa por
alto numerosos comportamientos directivos de capital importancia -i.e., comportamientos tales como
planificar, informar-, y que no son encuadrables en modo alguno dentro de ninguna de las dos
categorias de LO que nos ocupan; y afiade ademas (Yukl, op.cit.), que es imprescindible clarificar atin

mejor como se diferencia el LO-carismatico del LO-transformacional.

Por lo que respecta a los enfoques contemporaneos, hay que decir que tampoco aqui los
resultados obtenidos ni la critica son mds alentadores. En el mejor de los casos, los resultados son
ambivalentes. Por ejemplo, con respecto al enfoque que distingue entre subordinados (Dansereau,
Graen & Haga, 1975; Graen & Cashman, 1975; Graen & Scandura, 1987; Graen & Schiemann, 1978),
aunque se admite que las percepciones del intercambio predicen mejor ciertas variables -Vg. la
rotacién laboral y las actitudes hacia el trabajo (Ferris, 1985; Graen, Novak & Sommerkamp, 1982;
Katerbech & Hom, 1981), algunos otros autores consideran que, en verdad “.. el trabajo de Graen

suscita més cuestiones que soluciones... ” (Smith & Peterson, 1988).

En idéntica situacién se encuentra igualmente el enfoque de los Sustitutos del Liderazgo.
También en este caso, al igual que en el anterior, los resultados no son concluyentes, y se prestan a

interpretaciones opuestas; toda vez que aunque hay resultados a favor de que algunas variables
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contextuales pueden de hecho reducir la importancia del LO, todavia “... la naturaleza especifica de
estos efectos (de sustitucién) se encuentra en sus comienzos... ” (Smith & Peterson, 1988). Y atin en
fechas mas recientes, se ha juzgado que ciertos sustitutos del LO, tales como la auto—direccién, no son
en el fondo méas que un mito. Cuestién sobre la que Laiken (1994) es muy concluyente, segiin se
comprueba por sus mismas palabras: “... (la auto—direccién) es mas un punto final que un principio...”
(Laiken, op.cit.). Ténganse presentes también aqui estos otros resultados: en la reciente revisién de
Podsakoff et al. (1995), se ha hallado que tan sélo 318 formas de relacién -de un total nada menos que
de 3.741- resultaron significativas segin las predicciones del modelo de los Sustitutos del Liderazgo

LO -y aun son éstos resultados no replicados en ningin otro estudio.

Por lo general, los enfoques contemporéneos de LLO no van més alld de correlacionar sus
propias medidas con otras medidas procedentes de cuestionarios y/o escalas o procedentes de los
supervisores del lider -i.e., sus medidas no se validan ni refieren a medidas de desempefo-. En el
estudio de Podsakoff et al. (1993), por ejemplo, se toman como criterios de comparacién -para
contrastar el poder explicativo del LO vs. Sustitutos del LO- las siguientes medidas: medidas de
satisfaccién general, compromiso organizacional y ambigiiedad y conflicto de rol -segin escalas y/o
cuestionarios desarrollados previamente por otros autores (respectivamente por Weiss et al., 1967;
Rizzo, House & Lirtzman, 1970; Porter et al., 1974). Asi y todo, aunque los sustitutos dan cuenta de
entre un 40750 % de la varianza en las actitudes de los empleados; sélo explican en realidad entre un
10—30 % de la varianza en las percepciones de los empleados, y inicamente un 10% de la varianza de
la ejecucién del empleado -evaluada ésta exclusivamente mediante puntuaciones de supervisor.
Ademis, tales porcentajes se refieren a la varianza explicada “... sobre y por encima de la varianza de

la que dan cuenta las conductas del lider... ” (Podsakoff et al., 1993).

d. Crisis

Todo este conjunto de dificultades teéricas que segin comentamos viene sufriendo el LO
desde hace tiempo -véase p.ej. Wren (1995)-, ya habia sido puesto de relieve suficientemente en el
capitulo anterior, con motivo de nuestra exposicién de los paradigmas clasicos, estilos de LO y
enfoques contemporaneos. Sin ir mas lejos, la incertidumbre tedrica puede entreverse, y se descubre
igualmente en la curiosa y caprichosa secuencia que han seguido los distintos modelos de LO en las
dltimas décadas. Pues mientras que algunas de las teorias de contingencia no son otra cosa que
meras teorias conductuales més la suma o adicién de un cierto nimero de variables mediadoras -i.e.,
las teorias de contingencia = teorias conductuales + variables mediadoras-, el modelo de los

Sustitutos del Liderazgo por su parte curiosamente rescata para si y se queda Unicamente con un
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grupo de variables contextuales -i.e., las variables mediadoras de las teorias de contingencia-,

renunciando de forma expresa a medir el LLO propiamente dicho.

Haciendo una pequefia crénica de la crisis tedrica, bien podriamos comenzarse con Miner
(1975), que hace ya més de veinte afios denunciaba la situacién critica que habia sobrevenido y

atravesaba por aquel entonces el estudio del LO; en sus propias palabras:

Este estado de alta incertidumbre y su concordante deseo frustrado de
verdadera comprensién actualmente caracteriza al campo del liderazgo més que
cualquier otra cosa en concreto; simplemente no sabemos lo que queremos saber...

(Miner, op.cit.)

Casi diez afios después, Andriessen y Drenth (1984) vienen a corroborar la situacién de
crisis todavia presente por aquel entonces en el campo del LO, y llegan a afirmar que “... los actuales
enfoques han perdido su utilidad para un ulterior desarrollo del campo... ”; y recogiendo el parecer
general de una muestra de estudios de toda la década precedente (p.ej. Hunt & Larson, 1977; McCall
& Lombardo, 1978) -citados por Andriessen & Drenth, op.cit.), certifican el pesimismo reinante en la
investigacion y teorias de lo que se convenia en llamar el “paradigma de estilo” del LO, caracterizado

por

... atencién exclusiva a un nimero de estilos de LO generales; la asuncién de que
el lider y el grupo son homogéneos en su comportamiento; el confinamiento a
nivel de grupos de tienda en las grandes organizaciones; confinamiento a sélo
unas pocas variables dependientes (satisfaccién, motivacién y ejecucién); escasa
atencién a aspectos de la situacién otros que las cualidades del lider y del grupo;
un modelo simplista de causa y efecto (lider — resultados); una exclusiva
confianza sobre los cuestionarios correlacionales para reunir datos... (Andriessen

y Drenth, op.cit.)

Ya a principios de nuestra década, Uleman (1991) examinando la grave situacién que
continuaba atravesando el LO, viene a concluir que la crisis puede derivar de una confusién profunda
entre los aspectos perceptuales, comportamentales y de eficacia que confluyen en el LO; y aun dos

anos después Podsakoff y colaboradores (1993) ponen de manifiesto que
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... A pesar de la construccién tedrica e investigacién en el campo del LO, las
preocupaciones acerca de la falta de habilidad para dar razén de gran parte de la
varianza en las variables criterio de los subordinados, han continuado

relativamente imbatidas...(Podsakoff et al., op.cit.)

En vista de tan lamentable situacién, algunos otros autores (véase p.ej. Andriessen &
Drenth, 1984; Brion, 1989; Yukl, 1994) vienen proponiendo desde mediados de los afos ochenta
diversos marcos -no modelos- integrados como salida tedrica alternativa, y que estan revestidos sélo y
exclusivamente un valor heuristico para la investigacién. Por ejemplo, Brion (1989) propone un marco
donde se integran diversas caracteristicas del lider -i.e., sus rasgos y habilidades (Vg. auto-confianza,
madurez emocional, habilidades técnicas), sus comportamientos (Vg. comportamiento orientado a
tarea, comportamiento de mantenimiento de grupo) y también el poder del lider (Vg. poder legitimo,
poder de experto)-, con diversas variables de caracter situacional (Vg. caracteristicas de la tarea y de
la tecnologia, constricciones politico-legales) y con variables intervinientes (Vg. esfuerzo y compromiso
de los subordinados, claridad de rol en los subordinados); integrando todo ello en un complejo
entramado de causas y efectos recursivos, que serviria para explicar las variables de resultado final

(Vg. desempenio de grupo, consecucién de metas).

Yukl (1994) también es partidario de un marco conceptual integrado donde -al igual que en
el marco anterior- queden recogidos igualmente rasgos, poder y comportamiento del lider, junto con
variables situacionales e intervinientes, para explicar los criterios de salida; pero ain asi propone una
red de causas y efectos recursivos ligeramente diferente a la propuesta en su momento por Brion

(op.cit.).

Otros enfoques integrados marcan distancias con respecto al desemperio de grupo. Asi, por
ejemplo, Hunt, Boal y Sorenson (1990) analizan, desde la teoria de categorizacién del L, las
consecuencias del ajuste-desajuste entre comportamientos prototipicos y comportamientos percibidos
de L, segln tres niveles de categorizacién -i.e., niveles supraordinado, bésico y subordinado- y dos

dimensiones -i.e., dimensiones substantiva-contenido, simbdlica-proceso.

En realidad, la busqueda de modelos mas comprensivos, asi como el intento de relacionar el
estudio del LO con propuestas tedricas provenientes de otros campos de estudio, ha dominado la
investigacién sobre LO en la década de los ochenta (Smith & Peterson, 1988), siendo ésta una
tendencia que prosigue atn hoy en dia -Vg. modelos de LO basados en la teoria del condicionamiento

operante, en modelos conductuales cognitivos, o en la teoria de la atribucién de la psicologia social.
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II. CRITICAS A LOS ENFOQUES PRECEDENTES

a. Criticas teéricas

1. Parcialidad de las teorias

En nuestra opinién, todas las teorias de LO precedentes -i.e., teorias de rasgos,
conductuales, de contingencia, y enfoques contempordneos-, aunque encierran en si mismas aspectos
muy estimables, adolecen sin embargo de parcialidad, al centrarse cada una de ellas exclusivamente
en una parte del fenémeno del LO. Desde esta perspectiva de anélisis, podria afirmarse que si bien
todas aquéllas tienen alguna validez, no todas ellas son igualmente validas sin embargo para explicar
determinados criterios -su grado de validez dependeri, en ultima instancia, de cémo cada

subconjunto tedrico respectivo se inscriba en el fenémeno total del LO.

Para ilustrar la parcialidad teérica a la que nos referimos, comentaremos a titulo de
ejemplo la insuficiencia que han venido mostrando constantemente las dimensiones de consideracién
y de iniciacién de estructura para explicar por si solas todo el LO. Por un lado, los autores han tenido
la necesidad de recurrir frecuentemente a la adicién de nuevas escalas auxiliares para aumentar la
validez de los cuestionarios originales, e intentar llenar huecos; asi Stogdill (1963) agregd nada menos
que diez escalas auxiliares a las escalas originarias de consideracién y de iniciacién de estructura
cuando elaboré su XII'LBDQ; y Yukl (1971) estimé oportuno por su parte el afiadir un factor
complementario de centralizacién de la decisién a las escalas originarias; en tanto que Oldham (1976),
a su vez, agreg6 las escalas de recompensa personal, castigo personal, establecimiento de metas,
disefio de sistemas de feedback, colocacion del personal, y disefio del sistema de puestos -
paraddjicamente, en este estudio, las escalas suplementarias tuvieron al final una mayor relacién con
las medidas de eficacia, que las escalas principales de consideracién y de iniciacién de estructura. Por
otro lado, Blake y Mouton (1982 -segtin se cita por Smith y Peterson, 1988) llegaron a plantear en su
momento, como para salir del paso, que las escalas de consideracién y de iniciacién de estructura no
podian ser tratadas en modo alguno como elementos independientes -aunque estos autores por su

parte tampoco ofrecieron resultados muy concluyentes.

A nuestro entender, y con respecto a la cuestion general que venimos discutiendo, el
postulado de las teorias de rasgos -i.e., el lider debe tener ciertos rasgos (ser de determinada manera)
para conseguir los objetivos organizacionales- y el postulado de las teorias situacionales o de

contingencia -i.e., el lider debe actuar de determinada manera con su equipo en las diferentes
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situaciones para conseguir los objetivos organizacionales-, no son mutuamente contradictorios, y
pueden ser perfectamente compatibles y combinarse en un modelo integrado del LO. En definitiva,
queremos decir que el lider tiene simultdneamente que ser y actuar de una cierta manera, si es que
pretende ejercer una influencia determinada sobre su equipo de colaboradores. En este sentido, puede
avanzarse la hip6tesis de que la eficacia del LO requiera que ambas cosas se retnan
simultdneamente en el lider; porque las personas en general reaccionamos no sélo a las acciones de
las otras personas, sino también a cémo las percibimos en sus rasgos y caracteristicas. Ademés, es
més que probable que en la percepcién del LO la influencia de los rasgos y de las actuaciones del lider
se interpenetren entre si. De ahi que una misma actuacion del lider -p.ej. una recompensa- pueda ser
interpretada de forma bien distinta por sus colaboradores, segin que éstos perciban en aquél la
presencia/ausencia simultdnea de una determinada caracteristica personal suya -p.ej.
maquiavelismo. Los rasgos y caracteristicas personales del lider pueden enmarcar y condicionar la
probabilidad de éxito de sus funciones directivas. Por ejemplo, un supervisor que organice bien el
trabajo, pero que personalmente caia mal a sus subordinados, puede tener dificultades para
influenciar a éstos hacia una consecucién destacada en los objetivos organizacionales. Cierto es que
para actuar sencillamente como supervisor no hace falta caer simpético a los subordinados, pero es
mentira que se pueda ser lider cayendo antipatico al propio equipo. Hay que insistir sobre esta
cuestién: los rasgos y acciones de L deben darse siempre juntos en el lider. No se olvide por otro lado

que en los grupos de trabajo, la eficacia de la accién implica necesariamente al agente de la misma .

En esta misma linea, se ha detectado que algunos items disefiados originalmente para
medir funciones, vienen midiendo y refiriéndose en realidad a “... habilidades, rasgos, y personalidad
atribuidos al lider ... tales como... ‘él toma decisiones exactas’ o ‘él es un orador muy persuasivo’...”
(Bass, 1981).

Por eso, en definitiva, desde la perspectiva de una teoria integrada del LO, la eficacia del
lider no es simplemente una cuestion de rasgos o actuaciones -i.e., una relacién exclusiva entre estas
componentes-; sino que es mas bien una cuestién de rasgos y actuaciones -i.e., una relacién inclusiva

entre las mismas componentes.

2. Uniformidad de efectos

Las teorias de rasgos postulan efectos ‘planos’ para las caracteristicas personales del lider,
al igual que las teorias conductuales lo hacen para las conductas de éste, y las teorias de contingencia,
para las acciones del lider en conexi6én con ciertas caracteristicas ambientales. Lo que igualmente

puede hacerse extensivo para los enfoques contemporéneos. En cualquier caso, se presupone siempre
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que los efectos provenientes del lider seran uniformes para todo criterio de ejecucién -Vg. satisfaccién

de los subordinados, consecucién de metas.

Seglin estas teorias, un rasgo, una accién, una actuacién del lider en un contexto
organizacional determinado, resultard necesariamente eficiente para cualquier variable de resultado
final. Pero estas teorias no se plantean ni barajan la posibilidad de que un rasgo, una accién, una
actuaciéon contextualizada de LO -Vg. suministrar recompensas o castigos- pueda producir
simultdneamente efectos diferentes -inclusive efectos inversos a los deseados- en diferentes planos
y/o sobre diferentes variables finales. Sobre todo, estas teorias no explican qué sucede cuando el lider
no ha sido ni ha actuado anteriormente segin sus respectivos requisitos teéricos de LO, ni cémo

repercutiré todo ello sobre momentos futuros.

Tanto los paradigmas clasicos y estilos de LO, como los enfoques contemporaneos no tienen
en cuenta que el lider se presenta, se mueve, y debe causar influencia al mismo tiempo en diferentes
planos -Vg. los niveles presentes en la O-, interdependientes entre si. Algunos autores (Katz & Khan,
1978, 1980) han visto certeramente los niveles jerarquicos de la O, pero han pasado por alto los planos
jerarquizados que se dan en el mismo lider. Otros autores (Andriessen & Drenth, 1984), consideran el
grupo y la O, pero sélo como factores restrictivos para el lider, y no como planos interdependientes

que éste presenta y en donde debe desenvolverse.

Por eso, en conclusién, vemos que la orientacién tedrica general seguida hasta el presente
para con las influencias del LO, ha sido mas bien de caracter ingenuo y simplista; ya que como
venimos comentando se ha descuidado basicamente el hecho de que quizéds los efectos del lider

puedan ser simultdneamente asimétricos respecto a diferentes criterios de ejecucion.

3. Omisién de consecuencias lider-equipo

En nuestra opinidn, las teorias precedentes de LLO adolecen una falta de conceptualizacién
de las consecuencias directas del lider sobre su propio equipo, siendo éstas como lo son un factor
esencial para explicar el desempeiio del grupo liderado. Las teorias de LLO precedentes han recurrido
sencillamente en su momento a escalas de carécter general -Vg. escalas de satisfaccién laboral, de
clima laboral- para evaluar las consecuencias del lider sobre sus colaboradores, conectando luego esta
evaluacién a sus respectivas medidas tedricas de LO -mayormente, via correlacién. Pero las teorias
de LO nunca han integrado conceptualmente las consecuencias del lider sobre el equipo dentro de su
propio cuerpo tedrico. Como se comprueba, este hecho resulta bastante paraddjico: las teorias de LO

implican las consecuencias del lider sobre su equipo, pero no las complican.
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Resolver esta cuestién resulta indispensable de todo punto, dado que algunos autores (p.ej.
Kerr et al., 1974) han observado que una misma actuacién de LO -Vg. iniciacién de estructura- puede
causar en realidad efectos opuestos a los pretendidos sobre los miembros del equipo en diferentes

situaciones.

b. Criticas metodoldgicas

1. Indeterminacién de contenidos

Uno de los aspectos metodolégicos que vienen resultando més preocupantes en la
evaluacién del LO, es justamente el de sus propios contenidos. Estos contenidos no son otra cosa que
los elementos que se observan y/o sobre los que se pregunta directamente cuando se evalda el LO -
Vg. el lider informa, recompensa, planifica-, y que obviamente deben tener relacién con la teoria de

base.

A este respecto llama la atencién la falta de sincronia entre el progreso tedrico del LO, y el
retraso metodoldgico que sufre la seleccién de sus contenidos de evaluacion. El ‘salto’ desde las escalas
a los elementos parece atiin demasiado grande, y no esta reglado ni mediado por principio alguno -
produciéndose las més de las veces directa e inmediatamente. De ahi, que casi cualquier término del
diccionario de la lengua pueda, hoy por hoy, ser perfectamente valido para medir al lider -i.e., para
especificar una escala de evaluacién segun tal o cual teoria- y figurar consiguientemente como

elemento de observacién y/o de respuesta en el instrumento de medida.

Tal situacién de ambigiiedad e indeterminacién no es reciente en modo alguno, y hace ya
quince afios Thornton y Byham (1982) condenaban la excesiva variedad de términos existentes para
evaluar el LO. Diez afios antes, Miller (1973 -citado por Bass, 1981) habia reunido un total de 160
items diferentes procedentes de nueve distintos instrumentos de medida cominmente utilizados en
aquella época para evaluar el LLO -si bien, una anélisis de contenido, evidenci6 un alto grado de

duplicidad entre los mismos.

2. Confusién de fuentes

En nuestra opinidn, los subordinados del lider constituyen su fuente de evaluacién natural.

A m3as de esto, debe subrayarse aqui que hay serias dudas sobre la validez de las evaluaciones
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top-down de LO, porque en este caso los evaluadores -i.e., los superiores del lider- pueden tomar por
capacidad de LO del evaluado (variable predictora) lo que en realidad no es sino su desempefio
(variable criterio). Dicho con otras palabras: un superior puede decir que uno de los directivos a su
cargo goza de un elevado LO si es que éste obtiene buenas ‘cifras’ en la consecucién de los objetivos
organizacionales; y también lo contrario -pero en tales casos, reparese en ello, no estariamos

propiamente ante una evaluacién de LO, sino sélo ante un seguimiento de su desempefio.

Fuera de lo anterior, el superior ni es miembro del equipo del lider -por mera aplicacién del
principio de jerarquia organizacional-, ni suele estar presente en las situaciones que demandan
verdadero LO por parte de aquél ante su equipo. Cuando més, el superior puede llegar a formarse
una impresién general del lider a través de contactos con éste de caracter mas o menos esporadico

mantenidos en su propio despacho o en alguna que otra reunién de trabajo.

De ahi que el recurrir a superiores -o también a iguales y/o al propio lider- como fuente(s)
de evaluacién del LO, nos parece sobremanera una desviacién de su fuente de evaluacién natural,
mantenida quizds por razén de no ceder cuotas de poder jerarquico. Quizés los iguales del lider
puedan tener més oportunidades de observar a éste con su equipo; pero tanto la orientacién personal
de los iguales hacia el lider -Vg. iguales en colaboracién, iguales en competencia-, cuanto la conexién
organizacional de sus respectivos puestos de trabajo, nos hacen albergar también ciertas reservas

sobre la validez de esta fuente.

Por definicién, los tnicos que pueden efectuar una evaluacién de LO son los miembros del
equipo del lider -i.e., s6lo y exclusivamente puede el subordinado decir de verdad como se siente
dirigido, y como le parece ello. Y esto, atendiendo principalmente a dos razones: la primera es que el
lider debe producir efectos justamente sobre los miembros del equipo, y sobre nadie mas, si es que
quiere orientar su esfuerzo hacia la consecucién de los objetivos organizacionales -lo que vuelve aun
maés insensata cualquier evaluacién del lider por terceros-; y la segunda es que, los miembros del
equipo son ademads los Unicos observadores que acompafian y son testigos del lider en el transcurso
del tiempo real -gozando por tanto de una posicién privilegiada para observar y/o evaluar como es y

c6émo se comporta aquél.

Por otra parte, a la evaluacién ascendente se le afiade ademds una ventaja de carécter
metodoldgico: en este tipo de evaluacién se cuenta con varios evaluadores (subordinados) para evaluar
a cada uno de los evaluados (lider), y esta multiplicidad de puntuaciones -desde una sola fuente de

evaluacién- enriquece por si misma la medida del LO.
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Finalmente, dicho sea ello de paso, debe existir congruencia entre la fuente de evaluacién
que se utilice, y la eleccién de los contenidos de LLO a evaluar -la elecciéon de fuente, condiciona
siempre los contenidos. Por eso, se han obtenido resultados equivocos cuando se ha preguntado a los
subordinados elementos de LO destinados originalmente a ser evaluados por los superiores del lider -
Vg. el superior de un lider puede quizds conocer mejor que sus subordinados cémo planifica el lider,

pero puede conocer peor cdmo proporciona instrucciones.

3. Técnicas de analisis inadecuadas

La compleja trama de efectos que se producen en el LO, hace que resulten inadecuadas de
todo punto las sencillas técnicas de andlisis que se acostumbra a utilizar en este campo de estudio. De
ahi el que un creciente ntimero de autores (véase p.ej. Lord & Hall, 1992) pidan cada vez con més
insistencia el que sean abandonados los métodos analiticos simplistas -i.e., las técnicas de caracter
bivariado- y se empleen en su lugar técnicas de cardcter multivariado. S6lo con estas Gltimas se

podran analizar simultdneamente los efectos del LO en diferentes planos.

Segtin la revisién por Podsakoff et al. (1995) las estrategias analiticas utilizadas en los
estudios sobre la teoria Path-Goal y sobre el modelo de los Sustitutos del Liderazgo, han venido
siendo mayormente el ANOVA, en un 63% de los casos, y también el analisis de correlaciones, en el
37% restante -porcentajes que bien pudieran extrapolarse al tipo de andlisis a los que recurre en
general en toda la investigacién sobre LO. A este respecto, Kudisch et al. (1995) constituyen una
excepcidn, toda vez que estos autores han utilizado un sistema multivariado -con el programa
Lisrel-VII- para contrastar diversas hipdtesis relativas al carisma vs. poder de referencia y poder de

experto, en su influencia sobre ciertas actitudes de los subordinados.

III. PROBLEMAS PLANTEADOS

Del anilisis de la situacién teérica general que atraviesa el LO, asi como de las criticas que
en particular han venido recibiendo los enfoques precedentes, tal y como venimos comentando en este
capitulo y en el anterior, se puede concluir que los problemas a resolver actualmente en el campo del

LO son a nuestro entender cuando menos los siguientes:
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- Integrar los rasgos y las actuaciones del lider en un mismo enfoque de LO -punto éste
trascendental porque, como se ha discutido, la eficacia predictiva de las teorias
conductuales y de contingencia ha sido puesta en entredicho, y también porque la
investigacién meta-analitica esté revalorizando al presente las antiguas teorias de
rasgos.

- Ordenar los rasgos y actuaciones del lider segin los niveles existentes en la O -i.e., los
niveles individual, grupal y organizacional-, y estudiar cudl es su influencia
relativa sobre las diversas variables de salida.

- Estructurar teéricamente, y ordenar la selecciéon de contenidos de evaluacién para los
distintos factores y/o escalas del LO.

- Incorporar dentro de la propia teoria del LO las consecuencias que el lider esté
produciendo sobre su propio equipo.

- Limitar la fuente de evaluacién del LO sélo y exclusivamente a los subordinados del lider,
y elaborar un instrumento de medida adecuado para ellos.

- Utilizar estrategias de andlisis multivariadas, que permitan aprehender simultdneamente
las consecuencias de los rasgos-actuaciones del lider sobre su equipo, y sus
influencias sobre la consecucién de objetivos organizacionales; y

- Dado todo lo anterior, comprobar si atin es posible que desde las medidas de LO se pueda
explicar el desemperio en términos de consecucién de resultados organizacionales
-posibilidad sobre la que ahora viene pesando una profunda desconfianza (p.ej.
Bass, 1990).
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Capitulo 5

NUESTRO MODELO INTEGRADO DE LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

La propuesta de un nuevo modelo tedrico, exige ante todo delimitar cuidadosamente el
objeto de estudio al que se aplica, detallando sus notas esenciales. Deben exponerse asimismo los
fundamentos particulares sobre los que se apoya el modelo -para que éste pueda ser adecuada y
genuinamente interpretado en un contexto tedrico general-; y describirse también cudles son sus
caracteristicas generales, pormenorizando igualmente uno por uno sus elementos y reglas de
composicién internas. Por dltimo, la originalidad cientifica debe acreditarse siempre, lo que obliga a
que se compare la nueva propuesta teérica con las formulaciones precedentes, a fin de descubrir sus

relaciones y de estimar sus diferencias y semejanzas.

1. OBJETO DE ESTUDIO

Nuestro objeto de estudio sera el LO entendido como liderazgo de gestién ejercido en (O)s de

negocios, orientadas a la consecucién de objetivos de caracter econémico.

Por este motivo y a partir de ahora, cuando se hable de ‘lider’ se quiera significar en
realidad ‘supervisor’ -términos que se usardn indistintamente-, y cuando se hable de ‘liderazgo’ se
quiera decir ‘direcciéon y/o gestiéon de equipos’s ya que dentro de la estructura administrativa y
funcional de las empresas, los supervisores son aquellos directivos a cuyo cargo trabajan los
diferentes equipos de personas entre los que se fragmentan los objetivos organizacionales globales. Y
es precisamente la comparabilidad entre los resultados conseguidos por unos equipos y otros, lo que

permite situar a sus supervisores a lo largo de un continuo de LO dentro de la misma empresa.
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En definitiva, el objeto de estudio para nuestro trabajo implicara necesariamente las cinco

notas esenciales siguientes, que nuestro modelo adopta como presupuestos suyos, y que son:

-La O tiene unos objetivos peculiares que cumplir -i.e., presupuesto de los objetivos organizacionales.

-Para la consecucion de los objetivos organizacionales, existen en la O varios equipos que operan en
analogas condiciones de estructura de tarea, composicién del grupo, caracteristicas
demograficas del supervisor y factores ambientales -i.e., presupuesto de equipos semejantes

en competicién.

-Algunos de los equipos tienen una ejecucién mas destacada que otros en la consecucién de los

objetivos organizacionales -i.e., presupuesto del desemperio diferencial de grupo.

-Los desemperios sobresalientes de grupo, han requerido de la participaciéon activa de los miembros

del equipo -i.e., presupuesto de la colaboracion de los miembros4.

-La colaboraciéon de los miembros del equipo ha sido voluntaria, y por influencia del supervisor -i.e.,

presupuesto de la influencia positiva del supervisor sobre el equipo.

En definitiva, nuestro objeto de estudio implica un desemperfio diferencial por parte de los
equipos en la consecucién de los objetivos de la O, por medio de granjearse el lider la colaboracién
voluntaria de los miembros de su equipo -en linea con la concepcién de LO defendida por Bass (1981);
objeto de estudio que resulta acorde con la nocién general de LO por cuanto, segin sefialan Smith y
Peterson (1988) “... Nuestra herencia cultural nos facilita considerar el liderazgo como algo que el

lider lleva a cabo con un seguidor”.

A diferencia del lider, el gestor competente también consigue objetivos organizacionales,
pero no a través de ganarse la voluntad del equipo -el efecto de éste sobre el equipo puede ser
positivo, pero apenas apreciable; completamente nulo o inclusive puede resultar rotundamente
negativo. El gestor competente sblo consigue los objetivos por si mismo -Gnicamente por su esfuerzo
personal; y quizds también, posiblemente, a costa del equipo -i.e., ‘quemando’ a su equipo.
Eventualidad ésta dltima que resultaria siempre imposible de acuerdo con los presupuestos de

nuestro objeto de estudio.

* Aun asi, se concede que el lider pueda ejercer cierto protagonismo personal en la consecucion de los

objetivos organizacionales.
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Por otro lado, también debe tenerse en cuenta que los objetivos organizacionales pueden ser
inmediatos y/o diferidos; y que los efectos del lider sobre los objetivos pueden ser también directos y/o
indirectos a través de su equipo. De ahi el que Yukl (1994) proponga una cadena de causas—efectos,
‘en catarata’, que irian desde el lider hasta los beneficios de la empresa, pasando por el equipo, y que
seria la siguiente: articular una visién atractiva — incrementar el compromiso del seguidor —
incrementar el esfuerzo del seguidor — incrementar la cualidad y la productividad — incrementar las

ventas y los beneficios.

Como nota esencial de nuestro objeto de estudio, hemos visto que se presupone que los
efectos del LLO sobre su equipo han de ser siempre positivos. Sin embargo, se trata ésta de una
cuestién excesivamente compleja, y que viene a entroncarse con los criterios que se tomen por validos
para evaluar la eficacia del LO. A nuestro juicio, la eficacia del LO no deberia reservarse inicamente
al logro de los objetivos organizacionales, sino que deberia también abarcar y hacerse extensiva
simultdneamente al ajuste y buena adaptacién a su trabajo -Vg. bienestar, satisfaccién laboral- de los
miembros de la O. Desde esta perspectiva, cuando un supervisor -o inclusive cuando toda una O-
satisfaga los objetivos de su O a consta de los miembros de su equipo, no se podria hablar con rigor de
LO. Bass (1981) ha rozado ligeramente esta cuestién al reconocer que, sin embargo, “.. muchos

liderazgos son autoritarios, directivos, y aun coercitivos”.

II. MODELO PROPUESTO

a. Fundamentos generales

La razén de proponer un nuevo modelo de LLO, emerge del balance de la situacién actual de

los conocimientos sobre LO, que hemos discutido en el capitulo anterior (Duro et al, 1998, 1999).

Desde nuestro punto de vista, tal situacién tedrica, dificil y complicada, justifica més el
desarrollo de un nuevo modelo de caricter integrado -en consonancia con las propuestas de algunos
autores, p.ej. Andriessen & Drenth, 1984; Brion, 1989; Yukl, 1994-, que la simple mejora de alguno de
los modelos preexistentes por separado. La razén es bien sencilla: el conjunto de resultados obtenidos
en la investigacién precedente, sugiere que las diversas teorias de LO tienen todas ellas algtin valor
explicativo, aunque sélo sea parcial; por lo que una posible solucién al problema que enfrenta la teoria

del LO sea més bien, a nuestro entender, una solucién consistente en ‘reordenar’ las aportaciones
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tedricas precedentes en un modelo de integracion o, si se prefiere, en una especie de ‘meta-modelo’. La
aparente incongruencia de criticar las aportaciones pasadas y al mismo tiempo servirse de ellas para
crear algo nuevo, se disipa si atendemos a los tres momentos del progreso dialéctico -i.e. tesis,
antitesis y sintesis. Como se conoce, la sintesis absorbe en su seno, integra y supera los dos momentos
previos de tesis y antitesis. Y en este sentido, el modelo de LO que aqui presentamos es, sin duda, un
modelo de sintesis, donde se integra o se pretende integrar gran parte de la teorizacién precedente

sobre LO.

En general, del estudio de la literatura sobre LO se extraen los siguientes puntos respecto a

los antecedentes, niveles y dimensiones para este constructo:

1. Antecedentes

El LO implica o puede implicar distintos antecedentes -i.e., facetas, momentos- referidos al
lider, pero con diferentes grados de estabilidad temporal y también de controlabilidad por parte de

éste.

Cuando Bass (1981) interpreta los analisis concurrentes de L, hace ver que existen
antecedentes que el lider no puede cambiar con su conducta (Vg. su nivel de inteligencia, las
influencias situacionales), lo que implica que también existen antecedentes que si caen o pueden caer
en mayor medida bajo el control del propio lider. En suma, siguiendo a Bass (op.cit.) el LO tiene

diferentes antecedentes, y éstos pueden clasificarse segun su controlabilidad por parte del lider.

Sobre esta misma cuestién, tenemos también que la movilizacién de recursos de los
empleados por parte del lider, no se produce automaticamente, sino sélo cuando se dan ciertas
condiciones previas —i.e., cuando se dan ciertos antecedentes en el lider (véase p.ej. Beer, 1964 -

citado por Bass, 1981).

Por otra parte, los resultados de un estudio longitudinal recientemente publicado (Fok et al,
1995), ponen de manifiesto que los estilos de L vienen a ser relativamente inflexibles -a pesar de
medirse con el cuestionario LOQ, elaborado para evaluar las conductas, en concreto conductas de
consideracién e iniciacién de estructura-, lo que se interpreta en el sentido de que los estilos de LO
pueden proceder en definitiva de dimensiones muy estables de personalidad. La conclusién de estos
autores resulta muy esclarecedora, porque pone de manifiesto el hecho de que aun partiendo de

posiciones tedricas conductuales se pueden llegar a medir, en realidad, rasgos del lider como persona.
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De ahi, que tanto las conductas cuanto los rasgos del lider podrian ser ambos antecedentes validos del

LO, si bien con grados de estabilidad y consistencia muy diferentes.

Incluso Stogdill vino a reconocer hace muchos afios (Stogdill, 1951) que “... (si bien) algin
comportamiento del lider es funcién de diferencias individuales; otro comportamiento del lider parece
depender mayormente de la situacién... ”. En la misma linea, DuBrin (1963) trabajando con un
inventario compuesto conjuntamente por items de rasgos e items situacionales, encontré relaciones
significativas con los criterios de L; pero la significatividad desaparecia cuando se utilizaban por

separado uno u otro grupo de items.

En otro orden de cosas, pero en direccién convergente a lo que venimos tratando, los
hallazgos de Podsakoff et al. (1993), trabajando con el modelo de los Sustitutos del Liderazgo,
evidencian que ciertos antecedentes de LLO son més importantes que la propia conducta del lider para
explicar algunas variables del equipo -Vg. para explicar la satisfaccién de sus miembros-; en tanto
que la conducta de aquél es un determinante mayor que otros antecedentes cualesquiera del LO para
explicar el desempefio del empleado. Ademaés, estos autores sefialan (op.cit.) que las variables criterio
correspondientes a los subordinados deben figurar siempre como antecedentes del desempernio, si es

que se quiere alcanzar una comprension cabal del LO.

2. Niveles

El LO consiste -y produce o puede producir efectos diferenciales sobre el equipo y el
desempernio- en diferentes niveles. Precisamente, algunos de los problemas psicométricos detectados
en los cuestionarios de LO, pueden atribuirse a que éstos evaliian en realidad dimensiones de LO -
Vg. consideracion e iniciacién de estructura- donde se mezclan aspectos del lider correspondientes a

diferentes niveles y/o facetas organizacionales suyas.

En este sentido, el reconocimiento explicito de la existencia de los niveles individual y
grupal en el LO, se encuentra a la base de la polémica suscitada desde hace tiempo sobre si deben
investigarse las relaciones lider-subordinado -i.e., relaciones a nivel individual- o las relaciones
lider-equipo -i.e., relaciones a nivel grupal- (véase a este respecto p.ej. Graen & Schiemann, 1978;
Hunt, Osborn & Schuler, 1978). Paralelamente, la observacién de la influencias del clima y politica
reinantes en las grandes (O)s sobre los lideres (p.ej. Franklin, 1975; Pritchard & Karasick, 1973 -
citados por Bass, 1981), demuestra que igualmente se da un nivel organizacional en el LO.

Dansereau, Alutto y Yammarino (1984) proponen, por su parte, los niveles de persona, grupo y
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colectividad para explicar el LO; y en el modelo integrativo de Stewart y Manz (1995), se contemplan
antecedentes a nivel individual y organizacional en el comportamiento de equipo desplegado por el

lider orientado al desempefio.

Williams, Podsakoff y Huber (1992) -ampliando los estudios iniciados por Katerberg y Hom
(1981) y por Vecchio (1982)- advierten que estudiar el LO a un tnico nivel -tradicionalmente a nivel
grupal- no es suficiente. En particular, ellos estudian a nivel individual y grupal la relacién que
guardan cuatro diferentes tipos de recompensa sobre las actitudes de los subordinados -i.e.,
satisfaccion con la supervisién, ambigiiedad de rol y compromiso organizacional- y sobre su

desempenio -medido éste exclusivamente segun evaluaciones del supervisor.

Desde una perspectiva un tanto diferente, los enfoques que conceptualizan el LO en su
contexto social (Vg. el modelo de direccién de sucesos de Cooke & Rousseau, 1981 -citados por Smith
& Peterson, 1988) también vienen a respaldar la existencia de un ambiente multi-nivel para el LO.
En realidad, estos enfoques no hablan de ‘niveles organizacionales’, sino de varios ‘definidores de
significado’ para un mismo suceso; pero en el fondo lo que vienen a significar es lo mismo, segin se
desprende de sus propias palabras “... Los lideres deben guiar sus acciones de modo que satisfagan en
cierto grado las evaluaciones de todos los miembros que componen su categoria de rol -i.e., reglas,

subordinados, pares, superiores, si mismo- ” (Smith & Peterson, 1988).

3. Dimensiones

El LO se especifica o puede especificarse en una serie de dimensiones, que exigen su
revision tedrica. Por ejemplo, hay resultados que sefialan inequivocamente como dimensiones de LO,
consideradas independientes desde su propia teoria, pueden de hecho actuar conjuntamente y como si
se tratara de una Unica dimensién -quizas dentro de un mismo nivel organizacional. A este respecto,
ya Fleishman y Simmons (1970) concluyeron en su momento que un LO donde se combinen la
iniciacién de estructura y la consideracién, es a la postre el que resulta mas efectivo. Incluso Likert
observé hace ahora muchos afios (Likert, 1973 -citado por Bass, 1981) que tanto la dimensién de
orientacién hacia la tarea como la dimensién de orientacién hacia las relaciones, contribuyen ambas,
una y otra, directa e indirectamente a la satisfaccién y productividad de los colaboradores del lider. Y
antes incluso que aquél, Blake y Mouton (1964) habian abogado porque un LO éptimo debia incluir

necesariamente al mismo tiempo las dimensiones de tarea y de persona.

En general, los resultados que venimos comentando sugieren la necesidad de

reconceptualizar el papel que juegan las dimensiones de evaluacion en el seno de la teoria de LO.

102



b. Caracteristicas generales

Como se comprobara a continuacién, el modelo de LO que proponemos es un modelo de
caracter integrado, multi-nivel y multi-dimensional; que pretende subsanar algunas de las
deficiencias que se han criticado en los modelos precedentes, ofreciendo al mismo tiempo una solucién
tentativa a los problemas que tiene planteados el LO -segin comentamos en el capitulo 4-, ya que

nuestro modelo:

-Es un modelo complejo -al igual que el fenémeno que estudia-, donde se integran rasgos y

actuaciones del lider con elementos situacionales.

-Es un modelo que implica una completa ordenacién de causas y efectos, distribuyendo
ademas los rasgos y actuaciones del lider por niveles organizacionales -a modo de
facetas del mismo lider-, y estudiando simultdaneamente su influencia sobre

diversos criterios de desempenio.

-Es un modelo que conceptua e incluye expresamente las consecuencias del lider sobre sus
colaboradores; iniciativa que supone la integraciéon de este elemento situacional -
considerada como variable moderadora en las teorias de contingencia-, y la

convergencia hacia el enfoque de relaciones diadicas.

-Es un modelo que proporciona unos criterios teéricos para la seleccion de los elementos del

LO, al proponer su ordenacién sucesiva por dimensiones, niveles y condiciones.

-Es un modelo que considera a los subordinados del lider como su fuente de evaluaciéon

natural; y, por ultimo,

-Es un modelo que se implementa en un sistema de ecuaciones estructurales, estrategia de

analisis multivariada que permite estudiar simultdneamente todos los efectos.

En sus caracteristicas generales, el modelo responde de una parte a los requerimientos de
los marcos integrados que se vienen proponiendo por algunos autores (Vg. Brion, 1989; Yukl, 1994),
ya que, segun se ird comprobando mas adelante, combina aportaciones al LO de las teorias de rasgos,
conductuales y situacionales con aportaciones de la perspectiva diadica, al incluir rasgos y
actuaciones del lider, y las consecuencias directas que éste viene produciendo sobre cada uno de los

miembros de su equipo. Por otra parte, el modelo también recoge y relaciona concepciones
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procedentes de la teoria organizacional y de la teoria de evaluacién del comportamiento en general
(p.ej. Adams, Doster & Calhoun, 1977; Goodman & Penning, 1980; Ivancevich, Szilagyii & Wallace,
1977; James & Jones, 1974; Mitchell, 1979; Peird, 1985; Steers & Porter, 1979; Sundberg, 1977), ya
que el trinomio de caracteristicas-conductas-consecuencias del lider se ordena primero por niveles

organizacionales y luego por dimensiones de evaluacién.

Por lo demas, nuestro modelo no se trata tan sélo de un modelo heuristico a modo de simple
guia para la investigacién futura, y al estilo de los marcos generales de LO disefiados por algunos
autores -Vg. el modelo integrado de Andriessen & Drenth (1984) o el modelo de direccién de sucesos,
de Cooke & Rousseau (1981)-, sino que es un modelo teérico contrastable en su totalidad. Por todo
ello, creemos que un modelo con estas caracteristicas nos puede permitir acometer nuevamente la

tentativa de explicar el desemperio desde el LO -a pesar de los resultados en contra hasta la fecha.

c. Componentes

Desde una perspectiva puramente formal, la propuesta de un modelo de LO pasa por
especificar en primer lugar aquellas condiciones previas de LO -i.e., sus condiciones antecedentes-
que permitan la obtencién por parte del lider de otras condiciones resultantes de LO, que igualmente

deben especificarse -i.e., sus condiciones consecuentes.

El esquema formal seria pues el siguiente:

Cuadro 5.1.- Esquema formal del modelo de LO

ANTECEDENTES LO ™ CONSECUENTES
Condiciones Condiciones
previas resultantes

1. Macro-estructura

Las condiciones previas de LLO pueden a su vez dicotomizarse en dos amplios bloques, a
saber: condiciones antecedentes ‘estructurales’ y condiciones antecedentes ‘funcionales’ -segin sea su

grado de estabilidad, y también segin sea su controlabilidad por parte del lider. Paralelamente, las
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condiciones resultantes de LO, también pueden subdividirse en dos amplios bloques, en este caso:
condiciones consecuentes ‘personales’ y condiciones consecuentes ‘organizacionales’ -segin que la

ubicacién de las mismas sea en el dominio interno o en el dominio externo de la O.

Esta subdivision de los consecuentes del LO, segin los dominios interno-externo de la O, es
un planteamiento tedrico habitual; si bien, los distintos autores pueden diferir en los términos que
emplean para referirse a idénticos conceptos. Por ejemplo, Gil (1995) habla de ‘personal’ y de ‘clientes’,
en tanto que Williams, Podsakoff y Huber (1992) prefieren hablar por su parte de ‘actitudes’ y
‘desempenio’, para referirse en ambos casos, respectivamente, a los efectos producidos por el lider en

los dominios interno y externo de la O.

De forma mas esquematica, tenemos:

Cuadro 5.2.- Macro-estructura: bloques

ANTECEDENTES Lo— CONSECUENTES

* Antecedentes estructurales del LO.- Se consideraran condiciones antecedentes
estructurales -incluidas en el bloque ESTRUCTURA- a aquellas condiciones desde las que se ejerce el
LO; y se referiran a las caracteristicas del lider como persona -i.e., su peculiaridades y capacidades
personales-, como miembro del equipo -i.e., su posicién en el grupo de trabajo- y como miembro de la
O -i.e., su posicién en la empresa. El perfil de estas condiciones representa en lineas generales la
concepcion de LO defendida tradicionalmente por las teorias de rasgos: se trata en todo caso de
condiciones (caracteristicas) de naturaleza primordialmente estitica -o si se prefiere, de naturaleza

mas estable-, y que se encuentran por definicién més alla del control del lider.

Decimos condiciones antecedentes ‘estructurales’ para significar que estas condiciones son
la base para las condiciones antecedentes funcionales de LO, y se disponen a modo de ‘plataforma’
desde la que actuarian éstas dltimas; siempre respecto a la influencia y efectos del lider sobre su

equipo de subordinados.

* Antecedentes funcionales del LO.- Se considerardn como condiciones antecedentes
funcionales -incluidas en el bloque FUNCION- aquellas condiciones de LO referidas a las actuaciones
y/o acciones directivas propias del lider, y que se orientan hacia la consecucién de los objetivos

organizacionales. Constituyen en su conjunto una especie de repertorio funcional del lider, en donde
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se especificaria justamente su rol directivo-organizacional; y responden a una concepcion de LO que
es peculiar a las teorias conductuales: se trata en dltima instancia de condiciones de LO de naturaleza

primordialmente dindmica, y estan -por definicion- bajo control del lider.

La dicotomia estructura-funcion tiene una larga tradicién en el estudio del L en su conexién
con las O(s) (véase p.ej. Stogdill & Shartle, 1955 -citados por Bass, 1981), tradicién que atin hoy en
dia se continda -aunque empleando otros términos. Por ejemplo y salvando las diferencias, dentro de
la teoria PM (p.ej. Misumi, 1989; Misumi & Peterson, 1987; Peterson, Maiya & Herreid, 1994;
Peterson, Smith & Tayeb, 1993; Smith et al., 1992) se contemplan ciertas variables -que ellos en
concreto denominan ‘funciones de mantenimiento’-y que facilitan la eficacia de otras variables -

denominadas ‘funciones de desemperio’.

Ideas similares a nuestra articulacién entre las condiciones estructurales y funcionales de
LO -salvando, claro estd, las distancias tedricas-, se hallan en las antiguas teorias de L de tipo
personal-situacional, donde se postulaba que el lider opera siempre desde una estructura de campo
(véase p.ej. Brown, 1936 -citado por Bass, 1981); y se hallan también en el concepto de ‘variables
llave’ -i.e., variables sobre expectativas de respuesta para la eleccién de estilo- de Heller y Wilpert
(1981). En ambos casos, ciertas variables -alli estructura de campo, y aqui expectativas de respuesta-
son la base para la actuacion de otras variables -alli actuacién del lider, y aqui eleccién de estilo-, y
vienen a condicionar su resultado final. También en los trabajos de Fleishman et al. (1991) y, en
general, en el comentario critico de Lord y Hall (1992) -donde explican cémo la actuacién del lider
emerge de sus diferencias individuales- se encuentran fundamentos para nuestra propuesta de

dicotomizar los antecedentes de LO.

Otro tanto ocurre con el concepto de ‘suceso’ -de origen epistemolégico (véase p.ej. Russell,
1961; Whitehead, 1929)-, tal y como se aplica para estudiar la experiencia de la situacién de LO
(Smith & Peterson, 1988). Sirviéndonos de sus propios términos, podriamos decir que las actuaciones
concretas del lider serian ‘sucesos’ que incluirian e implicarian necesariamente las caracteristicas del
propio lider. Un buen ejemplo de esto mismo nos lo brindan las funciones de reforzamiento ejercidas
por el lider sobre sus colaboradores; cuyos efectos, segiin se ha comprobado (Bass, 1981), no son en
modo alguno directos, sino que sobre ellos reobran otros comportamientos del lider -que si fueran
habituales, podria hablarse entonces de rasgos o caracteristicas personales suyas- realizados en
situaciones previas (véase p.ej. Hamblin, Miller & Wiggins, 1961; Mausner & Bloch, 1957). Y también
encontramos otro ejemplo de la misma categoria en el hecho de que incluso la disposiciéon de los
colaboradores para aceptar las sugerencias del lider, estd mediatizada por experiencias precedentes

(Feieraben & Janis, 1954 -citados por Bass, 1981).
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» Consecuentes personales del LO.- Se consideraran como consecuentes personales del LO
-incluidos en el bloque SUBORDINADOS- aquellas condiciones resultantes que el lider viene
produciendo en el dominio interno de la O, especificamente los efectos que viene causando

directamente sobre su equipo de colaboradores.

La introduccién de este bloque de condiciones dentro del propio modelo de LO, constituye
una innovacién. Habitualmente, se miden las consecuencias del lider sobre su equipo utilizando
cuestionarios independientes, uno para evaluar el LO y otro para mediar la satisfaccion de los
subordinados -p.ej. en el trabajo de Castaneda y Nahavandi (1991), se utilizaron respectivamente el
LBDQ y el Index of Organizational Reaction; y en el trabajo de Williams, Podsakoff y Huber (1992) se
utilizé6 un cuestionario de recompensa y castigo del lider, y la subescala de satisfaccién con la
supervisién correspondiente al Job Descriptive Index -entre otras-, ademéas de un cuestionario para

medir el compromiso organizacional.

Ademas, el bloque SUBORDINADOS resulta pertinente por otra razén, a saber: porque si
bien la influencia general del lider sobre sus colaboradores se presupone siempre positiva, sin
embargo sus efectos particulares sobre aquéllos pueden ser en realidad de naturaleza muy diversa en
cuanto a la intensidad y signo de la influencia -lo que exige obviamente una evaluacién especifica.
Téngase presente al respecto como “... El compromiso de los colaboradores para alcanzar la meta del
grupo y los resultados deseados puede no ajustarse al esfuerzo percibido para conseguirlos... La
influencia exitosa sobre los seguidores puede ser o no efectiva para lograr las metas de consecuencia

sobre los seguidores” (Bass, 1981).

» Consecuentes organizacionales del LO.- Se tomardn como consecuentes organizacionales
del LO -incluidos en el bloque OBJETIVOS- aquellas condiciones resultantes que el lider y su equipo
-i.e., la unidad operativa como un todo- vienen produciendo en el dominio externo de la O. Dicho
llanamente, en este bloque de condiciones se recogera sin mas la consecucién de objetivos

organizacionales propiamente dicha.

Con respecto a los consecuentes organizacionales, el modelo preferira siempre medidas de
desemperfio, puesto que éstas son “.. menos susceptibles a problemas de contaminacién” (McEvoy &
Beatty, 1989), descartandose otras medidas de resultado y/o reconocimiento global -Vg. salario y/o

promocién de los lideres.

Precondiciones.- Dentro del planteamiento teérico general del modelo se conceptuarda como

‘precondiciéon’ de LO a todo aquel factor interno o externo a la O, que venga a vulnerar cualquiera de
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los presupuestos de nuestro objeto de estudio, e influya por consiguiente sobre los consecuentes
organizacionales -en realidad, las precondiciones vendrian a reflejar en algunos casos ciertos sesgos
en la asignacién de objetivos por parte de las O(s) a sus respectivas unidades operativas. Por ejemplo,
si se observara que la consecucién de ciertos objetivos organizacionales se viese sistematicamente
afectada por la diferente ubicacién de las unidades operativas, entonces el factor ‘zona’ vendria a
vulnerar nuestro presupuesto de ‘equipos semejantes en competicién’ -ya que, en este caso que
comentamos, obviamente, los equipos no trabajarian en condiciones equivalentes-, motivo por el cual

la ‘zona’ seria reputada como precondicién por nuestro modelo.

Que el lider sea hombre o mujer y que ello pueda influir sistematicamente sobre los
consecuentes organizacionales, también seria un elemento a engrosar la categoria de precondiciones
del LO. Ademas, a este mismo respecto, se dispone ya de algunos resultados que indican cémo el sexo
del supervisor afecta a las interacciones lider-subordinado (p.ej. Johnson, 1993); e inclusive, a su
estilo de LO, a su evaluacién, y a su eficacia -segun han venido poniendo de manifiesto diversos
meta-analisis, algunos de ellos de fecha muy reciente (Eagly & Johnson, 1990; Eagly, Karau &
Makhijani, 1995; Eagly, Makhijani & Klonsky, 1992).

Debe subrayarse que las precondiciones no son factores esenciales del LO, sino s6lo previas
condiciones accidentales suyas; cuyo hipotético efecto es siempre imprevisible, pudiendo tener lugar
en algunos tipos de O(s), pero no en otros; o pudiendo influir en algunos periodos de tiempo, pero no
en todos. De ahi que las precondiciones sélo se mencionen, pero que no se conceptualicen formalmente

dentro del modelo teérico de LO.

En conclusién, las precondiciones contaminan la consecucion de objetivos organizacionales;
y pueden referirse a caracteristicas sociodemograficas y/o curriculares del propio lider (Vg. su
experiencia) o de los miembros de su equipo (Vg. su trayectoria en la O), o provenir de la unidad
operativa (Vg. tamafo del grupo, dotacién de recursos materiales), o del ambiente y circunstancias
asociadas a los objetivos organizacionales (Vg. instalaciones, periodo y/o estacién del afio). El concepto
de ‘determinantes situacionales’ de Yulk (1994), se solapa con nuestras precondiciones -aun cuando
ambos conceptos no sean exactamente idénticos. Para Yukl (op.cit.) los determinantes ambientales
serian el nivel de direccién, la funcién de la unidad organizacional, el tamafio de la unidad
organizacional, la interdependencia lateral, las situaciones de crisis y la etapa en el ciclo de vida

organizacional.

* Niveles.- A su vez, los cuatro bloques de condiciones mencionados arriba pueden

subdividirse en unidades més pequenas, niveles, y que se inspiran en los niveles existentes en las
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O(s). Los niveles son tres en todo caso, y se anidan dentro de cada bloque de condiciones de LO. De
alguna manera esta distribucién de los bloques por niveles, viene a ser una especie de ordenacién

‘vertical” -1.e., una ordenacién estratificada- de las diferentes condiciones de LO.

Graficamente, dentro de cada bloque tendriamos anidados:

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Segun que las condiciones de LO se digan y/o acttien sobre el individuo, el grupo o la propia
organizacién, tendriamos respectivamente los niveles individual, grupal y organizacional. Valga
sefialar aqui que para las condiciones antecedentes estructurales y funcionales de LO, los distintos
niveles se conceptian como facetas del mismo lider. Por lo demds, aunque estos niveles sean
tedricamente facetas independientes, es muy posible sin embargo que exista entre ellos una cierta
interdependencia -i.e., lo que exista y/o suceda en el nivel individual puede trascender e influir en el
nivel grupal; y lo que exista y/o suceda en este Ultimo nivel puede tener efectos sobre el nivel

organizacional; y viceversa.

En resumen, para la macro-estructura del modelo tendriamos los siguientes bloques y

niveles:

Cuadro 5.3.- Macro-estructura: bloques y niveles

Niveles Bloques Lo~ Bloques Niveles
Individual-E ESTRUCTURA SUBORDINADOS Individual-S
Grupal-E Grupal-S
Organizacional-E Organizacional-S

Organizacional-F FUNCION OBJETIVOS Individual-O
Grupal-F Grupal-O
Individual-F Organizacional-O
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Con esta distribucién de las condiciones de LO por niveles, integramos nuestro modelo con
la teoria organizacional (véase p.ej. Goodman & Penning, 1980; Ivancevich, Szilagyii & Wallace, 1977;
James & Jones, 1974; Mitchell, 1979; Peir6, 1985; Steers & Porter, 1979; Van de Ven & Morgan,
1980), que fundamenta las intervenciones més recientes para el desarrollo organizacional (véase p.ej.
Coghlan, 1995). Y valga decir también que los mismos tres niveles que aqui se han adoptado, sirven
igualmente de base para programas de integraciéon que transcienden el LO. Asi, en palabras de Tracy

«

(1993), los niveles individual, grupal y organizacional son validos para el estudio del
comportamiento y la direccién organizacional, de cara a integrar los temas de percepcion, aprendizaje,

motivacién, toma de decisiones, liderazgo, conflicto, poder, y procesos limitrofes (boundary)... ”.

Fuera de lo anterior, una estratificaciéon por niveles del LO resulta ventajosa para efectuar
una eventual intervencién en la O, ofreciendo guias para su adecuada canalizaciéon. Caso de que en
una O se observaran, por ejemplo, deficiencias en el perfil de LO correspondiente a las escalas
individuales, entonces el entrenamiento personal del lider y/o una intervencién a nivel diadico, en su
caso, podrian ser -ambas conjuntamente o por separado- las opciones de eleccién. Por el contrario, si
la insuficiencia se observase en las escalas grupales, entonces lo mas apropiado seria quizas recurrir
aqui a técnicas de grupo. Finalmente, si las escalas defectivas no fueran otras que las escalas
organizacionales de LO, entonces podria requerirse mas bien una intervencién a nivel organizacional
-i.e., modificando el clima y/o cultura organizacionales. De lo anterior se sigue que, légicamente,
cualquier intervencién sobre LO a un nivel inadecuado resultaria a la postre infructifera o

insuficiente.

Esta iniciativa de adaptar el LO a los niveles organizacionales -que ya expusimos por vez
primera hace algunos afios (Duro, 1993a)-, estd prendiendo progresivamente entre algunos de los
autores mas emblematicos de este campo de investigacién. Buenos ejemplos de ello son Ayman,

«

Chemers y Fiedler (1995) cuando afirman que “.. la fuerza del modelo (se refieren a la Teoria de
Contingencia de Fiedler) descansa en su uso de un enfoque multi-nivel y multi-fuente para definir la
eficacia del L... 7; y también lo son Avolio y Bass (1995), quiénes estdn intentando ahora integrar su
primitiva teoria del LO transformacional -en concreto su dimensién de consideracién individualizada-
en un marco de andlisis por niveles, que incluiria el nivel individual, de equipo y de cultura

«“

organizacional, llegando a afirmar estos ultimos autores que “.. En verdad, seria dificil, si no
imposible, el comprender completamente la transformacion que tiene lugar sin comprender el papel
que la consideracién individualizada juega en el desarrollo a nivel individual, grupal y/u

organizacional”.
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También Graen y Uhl-Bien (1995), proponen ahora una perspectiva de analisis multi-nivel
y multi-dominio para su teoria LMX -teoria del intercambio lider-miembro-, segin puede
comprobarse en sus propias palabras: ... la mayor atencién al tema de los niveles ha incrementado la
claridad, la habilidad para medir, la comprensién, y la creatividad de la teorizacién organizacional”.
En particular, estos autores trabajan con las dimensiones de respeto, confianza y obligaciéon -
dimensiones que son al mismo tiempo transaccionales y transformacionales-, y que estan referidas a

los dominios del lider, del seguidor, asi como a la relaciéon entre ambos.

Las condiciones antecedentes estructurales y funcionales tendrian influencia sobre las
condiciones consecuentes personales y organizacionales, y ademds las condiciones consecuentes
personales tendrian influencia a su vez sobre las condiciones consecuentes organizacionales, segin se

representa en la Figura 1 (al final, en la pagina 181).

2. Micro-estructura

* Dimensiones.- Continuando con la progresiva especificacion de las condiciones de LO,
debemos sefialar ahora que los niveles quedan subdivididos a su vez en unidades aun mas pequenas,
las dimensiones. Estas dimensiones, anidadas dentro de cada nivel, suponen una especie de

ordenacién ‘horizontal’ del LO.

Esquematicamente, para cada nivel tendriamos ahora:

Dimensiénl Dimensién2 Dimensién3

El modelo adopta como dimensiones validas para las condiciones antecedentes estructurales
de LO -asi como para sus condiciones consecuentes personales-, las tres dimensiones que vienen
empleandose para la evaluacién del comportamiento humano en general, y que son la dimensién
cognitiva, la dimensién afectiva y la dimensién comportamental (véase p.ej. Adams, Doster &
Calhoun, 1977; o Sundberg, 1977). Como es ampliamente conocido, estas tres dimensiones se
corresponden igualmente con las componentes de las actitudes; y su incorporacién al campo del LO no
es nueva en absoluto, pues ya en Westburgh (1931 -citado por Bass, 1981) hallamos un precedente
suyo, toda vez este autor sugeria por aquel entonces que el estudio del LO debe comprender los rasgos

afectivos, intelectuales y de accién propios del individuo.
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Para las condiciones antecedentes funcionales, el modelo adopta como dimensiones suyas
las conocidas dimensiones de tarea y de persona -i.e., las dimensiones desarrolladas en su momento

por los autores de la Universidad de Michigan5.
Finalmente, con respecto al bloque OBJETIVOS, el modelo tan sblo puede presentar
‘ranuras’ en donde pudieran alojarse cualesquiera dimensiones con las que venga funcionando cada O

en particular para registrar sus criterios de desempenio, relativos al LO.

Véase esquematicamente en el Cuadro 5.4., los niveles y dimensiones propuestos para la

micro-estructura del modelo.

Cuadro 5.4.- Micro-estructura: niveles y dimensiones

Dimensiones Niveles LO ™ Niveles Dimensiones
Afectiva Individual-E Individual-S Afectiva
Cognitiva Cognitiva
Comportamental Comportamental
Grupal-E Grupal-S
Organizacional-E Organizacional-S
Persona Organizacional-F Individual-O Criterios

Tarea Grupal-O

Organizacional-O
Grupal-F
Individual-F

» Elementos.-Por dltimo, cada una de las dimensiones estard compuesta a su vez por uno o
mas elementos -que seran las variables observables que se viertan finalmente en el cuestionario a
modo de items. Los elementos son, en definitiva, las unidades conceptuales mas pequerias a las que se
puede reducir nuestro modelo tedrico, y constituyen al propio tiempo las unidades metodoldgicas

mediante las que se evalta.

°* También se podia haber recurrido a las dimensiones de «consideracion» e «iniciacion de estructura» como
dimensiones vélidas para los antecedentes funcionales del LO. No obstante se opté por las dimensiones de
«tareay» y «personay, porque estas dimensiones son las que utilizan precisamente Katz y Khan (1978]) en su
teoria sistémica del LO -teoria que nos ha servido como base para organizar las condiciones funcionales de
nuestro modelo.
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En principio, todas aquellas variables observables que cumplan con los requisitos
conceptuales marcados por su ‘casilla’ correspondiente en el modelo -i.e., que se ajusten a los
requerimientos del bloque-escala-dimensién respectivos-, podrian ser validas y admitirse como
elementos del modelo. Por este motivo, las variables observables de LO -en tanto que muestra
representativa para un conjunto de variables posibles- podrian ser facilmente sustituibles unas por

otras y/o complementables dentro de una misma casilla del modelo.

Como se comprobara en los epigrafes siguientes, nuestro modelo impone su propia
ordenaciéon a algunos de los conceptos proverbiales del LO -conceptos que han merecido y vienen
mereciendo un desarrollo teérico independiente por parte de distintos autores. Por ejemplo, es el caso
del concepto de ‘poder’, que no recibe un tratamiento separado en nuestro modelo -i.e., que no tiene
una casilla tedrica propia-, sino que se recoge en varios elementos distribuidos por sus diferentes
escalas -1.e., como posicién de poder, en la escala GRU-E; como poder de experto, en la escala IND-E;
y también como carisma en la escala ORG-F; al igual que ocurre con el concepto de ‘clima de trabajo’ -
véase a este respecto p.ej. en Tosi (1991) algunas de las notas més esenciales para los dos conceptos

que aqui hemos tomado como ejemplo-; y asi sucesivamente con otros diferentes conceptos de LO.

3. Escalas y elementos

Las escalas del modelo son nueve en total, y se corresponden con los tres niveles de LLO
anidados respectivamente en las condiciones estructurales, funcionales y consecuentes personales; y
constituyen uno de sus componentes mas representativos, por cuanto sirven nada menos que como
‘pivote’ entre la macro-estructura y la micro-estructura. Por esta razén, desde la perspectiva de la
macro-estructura del modelo, las escalas son s6lo su componente periférica; pero contrariamente

desde la perspectiva de la micro-estructura, aquéllas son su componente central.

Para las escalas del bloque FUNCION, adaptaremos a nuestros fines el esquema jerarquico
de LO propuesto por Katz y Khan (1978; 1980) dentro de su enfoque sistémico, y segin se ha expuesto
en el Capitulo 1, seccién de Funciones atribuidas. Sus funciones de innovacién, interpolacién y uso las
adaptaremos respectivamente para nuestras escalas organizacional, grupal e individual. El
presupuesto que nos permite esta adaptacion, es que cada una de aquellas funciones ocurrira y tendra
una mayor preponderancia en el nivel equivalente de nuestro modelo. Asi, por ejemplo, la imparticién
de recompensas y castigos por parte del lider, que es una funcién de uso segin el modelo sistémico de
Katz y Khan (op.cit.), se entiende aqui que ser4 una funcién de LO con clara predominancia a un nivel
individual, y por eso serda incluida en la escala IND-F; en tanto que la coordinacién de puestos de

trabajo, que es una funcién de innovacién (Katz & Khan, op.cit.), se entiende en nuestro modelo que
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serd una actuacioén directiva que prevalecera a un nivel organizacional, y por eso se la incluira en su
escala ORG-F.

Un precedente en la adaptacién de funciones de LO a otros ambitos distintos de los
originarios, lo encontramos, por ejemplo, en el trabajo de Williams, Podsakoff y Huber (1992), que
ajustan diversos items para medir el reforzamiento del lider -items originariamente orientados a

medidas de grupo- para su empleo a nivel individual.

A continuacién, pasaremos ya a detallar uno por uno los distintos elementos que se incluyen
en cada una de las escalas6, seleccionados todos ellos por su aplicabilidad a supervisores de rango

medio.

+ Escala Individual-E.- Esta escala (en adelante, IND-E) est4 referida a los rasgos del lider
como persona -aspecto éste que viene siendo recogido, y cada vez mads valorado en la reciente
literatura sobre LO (véase al respecto p.ej. Fleishman et al, 1991; Lord & Hall, 1992; Manz & Sims,
1989, 1991; Sims & Lorenzi, 1992).

Sus elementos seran los siguientes:

- Personalidad apropiada al cargo (EINDPERS7)

- Conocimientos técnicos (EINDTECNI)

- Habilidades sociales (EINDSOCI)

- Capacidad general de resolucién de problemas, (EINDSOCI)
- Toma de decisiones importantes compartida (EINDDECI)

- Cesién de responsabilidad (EINDRESP)

- Aceptacién de sugerencias (EINDSUGE)

- Suministro de informacién (EINDINFO)

° Aunque en su origen las escalas se formaron exclusivamente como meros constructos racionales,
posteriormente la factorizacién de sus items reveld un Unico factor subyacente por escala -véase a continuacion
el capitulo de RESULTADQS. Por este motivo, respetamos ahora aqui la acepcion de «escalasy.

” Las abreviaturas de los items ayudaran a localizarlos automaticamente dentro del modelo tedrico. Todas las
abreviaturas se componen por 8 letras, y toman la primera de ellas del bloque al que corresponde al elemento -
Vg. E para el bloque ESTRUCTURA-, sus tres letras siguientes, de su escala de pertenencia -Vg. IND para la escala
INDIVIDUAL; refiriéndose ya por Ultimo sus cuatro letras finales al elemento teérico en cuestion. Por ejemplo, el
item «EINDPERS» corresponde al bloqgue ESTRUCTURA (E), escala INDE (EIND), y se trata del elemento

«personalidad» (E-IND-PERS).
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En su dimensién afectiva, la escala incluye como elemento la personalidad del lider,

considerada ésta globalmente en su adecuacion al cargo.

En su dimensidén cognitiva, la escala incluye diversas capacidades del lider, en concreto: su
capacidad técnica -una caracteristica ya clasica para medir a los directivos (p.ej. Tornow & Pinto,
1976); sus habilidades sociales -una caracteristica clave para los procesos de influencia y negociacién
(Hosking & Morley, 1988), y también para los procesos de direccién en general (Henwood, 1991;
Sarros, 1992) -incluida asimismo habitualmente en la seleccién y entrenamiento de directivos
(Racicot & Hall, 1992); y su capacidad general de resolucién de problemas -caracteristica esta dltima

que se incluye aqui a modo de indicador para el concepto mas amplio de inteligencia.

La inteligencia es un rasgo que viene obligado para todo lider, cuestién ésta que casi ya no
se discute hoy en dia (Lord, De Vader & Alliger, 1986); sirviendo aquélla igualmente para discriminar
entre ejecutivos efectivos e inefectivos (Williams, 1968 -citado por Bass, 1981). Por otra parte, valga
decir que una orientacién a la resolucion de problemas se viene utilizando en la actualidad como
marco para el entrenamiento de directivos (Cunningham, 1992). Por su parte, Bass (1981) reconoce
nada menos que la inteligencia del lider, es un antecedente para desplegar las funciones de

consideracién e iniciaciéon de estructura.

Por ultimo, en su dimension comportamental, la escala incluye distintos elementos relativos
al estilo directivo del lider, en particular: participacién en la toma de decisiones, cesién de
responsabilidad, aceptacion de sugerencias, y suministro de informacién. Con respecto a las complejas
relaciones entre LLO y toma decisiones, pueden consultarse diversos trabajos -p.ej. Mainiero y
Tromley (1994). Por otro lado, la cesién de responsabilidad -i.e., la delegacién- implica confianza por
parte del lider en su colaborador, y no debe confundirse con el laissez-faire o con la abdicacién de
derechos (Bass, 1981). Sin embargo, las relaciones que guarda la delegacién con la satisfaccién de los
colaboradores son en realidad bastante confusas, porque a menudo la cesion de tareas no se
acompafia con la cesién de autoridad (Stogdill & Shartle, 1948 -citados por Bass, 1981). Algunos
autores son de la opiniéon que la delegacién es en si misma toda una categoria de comportamiento
directivo, mereciendo por lo tanto un tratamiento separado (Leana, 1986). Por tdltimo, tan sélo sea
mencionar que hace ya tiempo que se ha observado cémo un incremento en la comunicacién -i.e., un
incremento en el suministro de informacién por parte del lider- se traduce en un incremento de la
productividad y de los beneficios (Hain, 1972). En definitiva, con la muestra de elementos elegidos
aqui para el estilo de LO, se pretende ante todo que sea posible el discriminar entre lideres

autocraticos vs. democraticos.
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Esquematicamente, tendriamos aqui:

Cuadro 5.5.- Escala Individual-E: dimensiones y elementos

Dimensiones Elementos
Afectiva Personalidad
Cognitiva Capacidad técnica

Habilidades sociales

Resolucién problemas

Comportamental Decisiones

(Estilo de LO) Responsabilidad
Sugerencias
Informacién

+ Escala Grupal-E.- Esta escala (en adelante, GRU-E) se refiere en general a la posicién
(sociométrica, no jerarquica) que ocupa el lider dentro de su propio grupo de colaboradores -aspecto
éste que resulta decisivo para un ejercicio eficaz del LO (Shaw, 1976), y que ya fue observado hace

casi medio siglo (Gibb, 1954 -citado por Bass, 1981).

Sus elementos seran los siguientes:

- Aceptacién por el grupo (EGRUACEP)
- Compatibilidad con el grupo (EGRUCOMP)
- Comunicacién bidireccional lider-miembro (EGRUCOMU)S

En su dimensién afectiva, esta escala incluye el elemento de aceptacién del lider por parte
de los restantes miembros del grupo -algo que resulta esencial para la dindmica del grupo, siendo
ademads un elemento clave para su propia operatividad. Por otra parte, se sabe ya desde antiguo que
el grado de aceptacion o rechazo que consiga el lider, es una reaccién del equipo a los previos
comportamientos de éste (véase p.ej. Newstetter, Feldstein & Newcomb, 1938 -citados por Bass,
1981) -lo que resulta perfectamente coherente con nuestra idea de lo que viene a ser una condicién

‘estructural’ de LO.

° Desafortunadamente, por un error no se incluyd este elemento en la version definitiva del cuestionario que

pasaron los subordinados.
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La dimensién cognitiva de la escala contiene, por su parte, el elemento de compatibilidad

lider-miembros -algo que también resulta capital en las O(s) (Fujii, 1977 -citado por Bass, 1981).

Y, por ultimo, en la dimensién comportamental de la escala queda incluido como elemento
la comunicacién bi-direccional a nivel de grupo. La inclusién de este elemento es maximamente
pertinente, porque desde hace mucho se conoce que los lideres aprecian mas a sus subordinados con
actitudes y valores similares a los suyos propios (p.ej. Miles, 1964 -citado por Bass, 1981). Partiendo
de esa base, la inclusiéon de este elemento en el modelo puede servir para detectar a través de la
comunicacién, si hay o no lista de colaboradores de tipo-A y lista de colaboradores de tipo-B -en el
sentido de preferencias del lider por ciertos miembros en particular de su equipo (Hollander, 1978 -

citado por Bass, 1981).

De manera més esquematica, tendriamos aqui la siguiente distribucién de elementos por

dimensiones, segin figura en el Cuadro 5.6 (en la pagina siguiente):

Cuadro 5.6.- Escala Grupal-E: dimensiones y elementos

Dimensiones Elementos

Afectiva Aceptacién

Cognitiva Compatibilidad
Comportamental Comunicacién bi-direccional

+ Escala Organizacional-E. - Esta escala (en adelante, ORG-E) se refiere justamente a la
posicién y actitud del lider con respecto a su O. Y hablar de O supone directamente hablar de normas,
valores y estructura de poder; factores con fuerte influencia aun en la auto-competencia del lider -
véase p.ej. Bass, 1981, 1990; Spector, 1996; Yukl, 1994-, y que pueden llegar a supeditar su actuacién
individual al contexto cultural de la organizacién en que se mueve (Alvesson, 1992). La influencia del
contexto organizacional sobre el LO no es nueva, empezéndose a estudiar hace ya mds cuarenta afos.
Por ejemplo, en el estudio de Stanton (1960 -citado por Bass, 1981), se constaté cémo difieren los
lideres de las O(s) autoritarias -i.e., (O)s orientadas sélo a beneficios- respecto de los lideres de las
O(s) democraticas -i.e., (O)s orientadas tanto a beneficios como al bienestar de los empleados.
También han sido estudiadas dentro de un contexto organizacional del LO, las relaciones existentes
entre la identificacién con superiores o con subordinados, y la satisfacciéon resultante en los lideres y

colaboradores (Fleishman & Simons, 1970; Pelz, 1952).
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Como se comprobard a continuacién, en esta escala estaran presentes las necesidades de
identificacién de los supervisores con la O, y la emergencia de lealtad hacia ésta (Bass, 1981);
teniendo en cuenta que los lideres tienden mas a buscar el contacto con sus superiores que con sus
subordinados, e inclusive que su promocién profesional esta asociada al grado de comunicacién con

sus superiores (p.ej. Lawler, Porter & Tannenbaum, 1968; Read, 1962).

Los elementos de esta escala seran los siguientes:

- Actitud hacia la empresa (EORGACEM)

- Actitud hacia los sindicatos (EORGACSI)

- Semejanza con el ‘patrén’ de ejecutivo (EORGPATR)
- Posicién de poder en la empresa (EORGPOSI)

En la dimensién afectiva de la escala, se incluyen elementos relativos a las actitudes del
lider hacia los grupos existentes en la O, a saber: elemento de actitud hacia la propia empresa -i.e.,
como grupo de poder-, y elemento de actitud hacia los sindicatos -i.e., como grupos de contra-poder.
Aunque ambas actitudes suelen presentar una correlacion positiva media para todos los miembros de
una determinada O, se ha observado también un mayor acuerdo lider-colaboradores respecto a la O,
que respecto a los sindicatos (Obrochta, 1960; Stagner, 1954). Precisamente, uno de los principales
factores que se han extraido en grupos de supervisores de primera linea -utilizando el Supervisor
Position Description Questionnaire- fue el de sus relaciones con el binomio sindicato-direccién (Prien,

1963).

Por otra parte, en la dimensién cognitiva de la escala se incluye como elemento el ajuste del
lider con el prototipo de ejecutivo peculiar en la O; y alude justamente a como encaja la personalidad
del lider con el tipo de O adonde trabaja, de conformidad con lo que se conoce por el término de
‘personalidad-modal’ -i.e., la personalidad prevaleciente en las diferentes clases de O(s)-, concepto
desarrollado recientemente por Tosi (1991). Segtin este autor, el ajuste lider-O es una resultante de
cuatro factores, que son: la socializacién cultural de la persona a las instituciones, los procesos de
seleccién en las propias O(s), la estructura de recompensas en las O(s) en favor de ciertos perfiles, y
las précticas de promocién en las O(s) que tienden a homogeneizar la personalidad-modal en las

organizaciones.

En su dimensién comportamental -o mds exactamente, a resultas de previos
comportamientos y/o acciones o interacciones sociales del lider en la O- la escala contiene como

elemento suyo la posicién de poder que se atribuye al lider dentro de la O. Esta posicion de poder se
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vincula con el poder legitimo del lider (French & Raven, 1959), pero igualmente est4 en relacién con
los procesos politicos (véase p.ej. Salancik & Pfeffer, 1978) que tienen lugar en el seno de las O(s) -
procesos que se materializan en las coaliciones, en el control sobre las decisiones clave, y en la
cooptacion. Es, sin duda, la posicién de poder un aspecto decisivo para el lider y también para los
miembros de su equipo, por las diversas consecuencias que de aquélla se siguen o pueden seguirse
para ellos -de hecho, la satisfaccién es mayor en los colaboradores que trabajan para lideres que
ejercen influencia sobre sus propios superiores (Nahabetian, 1969 -citado por Bass, 1981; Ronken &

Lawrence, 1952).

De forma esquematica, tendriamos:

Cuadro 5.7.- Escala Organizacional-E: dimensiones y elementos

Dimensiones Elementos

Afectiva Actitud hacia empresa

Actitud hacia sindicatos
Cognitiva Prototipo ejecutivo

Comportamental Posicién de poder

+ Escala Organizacional-F.- En esta escala (en adelante, ORG-F) se incluyen y adaptan
para nuestros propésitos las funciones de cambio o innovacién sobre una estructura organizacional ya
dada, a fin de adaptar los recursos y actividades internas a las demandas externas (Katz & Khan,
1978, 1980).

Sus elementos seran los siguientes:

- Identificacién que suscita el lider (FORGIDEN)

- Preferencia como persona vs. cargo (FORGPEPO)

- Coordinacién de puestos (FORGINTE)

- Aplicacién de recursos a requerimientos (FORGREQU)

En su dimensién de persona la escala incluye el carisma del lider, que se recogera en los

elementos de identificacién de los miembros del equipo con el lider, e inclinacién favorable hacia el
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mismo suscitada por su valia como persona vs. el cargo que ocupa en la O -distincién ésta importante
porque el poder que ostenta un individuo en la O puede derivarse bien de su cargo, bien de su persona

-véase p.ej. Bass (1960; 1981; 1990).

Como es sabido, el ‘carisma’ es un concepto de origen psicoanalitico -aunque tiene también
profundas raices sociolégicas (Weber, 1947)-, y se dice de la habilidad de ciertos individuos para
conducir a sus seguidores hacia ciertas metas e ideas para las que éstos se encuentran predispuestos
psicolégicamente (p.ej. Fromm, 1941; House, 1977; Hummel, 1975). House (1984 -citado por Smith &
Peterson, 1988) equipara el concepto de ‘carisma’ al concepto de ‘poder de referencia’, segtin French y
Raven (1959). Sea como fuere, el carisma en las (O)s est4 sufriendo en la actualidad una constante
revisién e innovacién teérica, con aportaciones e influencias de diverso origen (véase p.ej. Conger,
1993; Conger & Kanungo, 1994; DiTomaso, 1993; Shamir, 1991). Por lo demas, en el manual de Yukl

(1994), puede consultarse una excelente revisién del LO carismatico.
Por ultimo, en su dimensién de tarea, la escala ORG-F incorpora las funciones de LO
consideradas desde una perspectiva de sistema: elemento de integracién de subsistemas dentro de la

unidad operativa, y elemento de adaptacion a requerimientos.

Esquematicamente, tendriamos en esta escala:

Cuadro 5.8.- Escala Organizacional-F: dimensiones y elementos

Dimensiones Elementos

Identificacién
Persona

Persona vs. cargo

Tarea Integracién

Requerimientos

+ Escala Grupal-F.- En esta escala (en adelante, GRU-F) se recogen las funciones de
complemento estructural, concebidas como busqueda de medios nuevos para alcanzar los objetivos
propuestos (Katz & Khan, 1978, 1980). Debe enfatizarse la importancia de esta escala, teniendo en
cuenta que las posibilidades de accién del lider dependerén en dltima instancia de sus funciones en el
grupo -hecho cuyo conocimiento se encuentra bien establecido desde hace muchos afios (p.ej.

Barnlund, 1962; Carter et al, 1951). Por lo dem4s, los lideres son evaluados mayormente por el
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desemperio de su grupo; e inclusive se ha llegado a intentar mas de un enfoque de LO basado tnica y
exclusivamente en la actuacién del lider en el grupo (véase p.ej. Schriesheim, Kinicki & Schriesheim,
1979). M4s recientemente, se ha enfatizado la importancia del nivel grupal de cara a la comprensién

de las metas y la articulacién eficaz del equipo (Maples, 1992).

Sus elementos seran éstos:

- Confianza mutua promovida (FGRUCONF)
- Equilibrio de lo socio-laboral (FGRUEQUI)
- Reformas introducidas en el trabajo (FGRUREFO)

- Elevacién de necesidades a instancias superiores (FGRUELEV)

En su dimensién de persona, la escala incluye la armonia entre las relaciones primarias y
secundarias que tienen lugar en las interacciones del lider con el equipo, y que se especifica en los
elementos de confianza mutua, y de equilibrio personal-laboral -como se sabe, una relaciéon estrecha
lider-colaboradores incrementa la aceptacién de la tarea por parte de éstos Gltimos (Graen &
Cashman, 1975), algo que si fuera extensivo al grupo en su totalidad podria llegar a neutralizar

inclusive la formacién de clichés internas.

Y en su dimensiéon de tarea, por ultimo, la escala contiene aquellas funciones de LO
consideradas desde una perspectiva de subsistema: elementos de reformas encaminadas a facilitar el
trabajo, y de elevacién de requerimientos -por parte del lider y hacia instancias superiores suyas- y

de necesidades experimentadas por el equipo

De forma esquematica:

Cuadro 5.9.- Escala Grupal-F: dimensiones y elementos

Dimensiones Elementos

Persona Confianza mutua

Equilibro personal-laboral

Tarea Reformas

Elevacién requerimientos
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+ Escala Individual-F.- Esta escala (en adelante, IND-F) se relaciona y es una adaptacién

de aquellas funciones de LO consistentes en un uso prudente y juicioso del equipo encomendado (Katz
& Khan, 1978, 1980).

Sus elementos seran los siguientes:

- Justicia al impartir recompensas-castigos (FINDRECA)
- Valoracién de los pros y contras del equipo (FINDPROS)
- Administracién juiciosa de recursos (FINDADMI)

- Claridad en las instrucciones impartidas (FINDINST)

En su dimensién de persona, se incluye aqui la justicia con la que se ejerce el uso del cargo,
y que se recoge en el elemento de recompensas y castigos -funcién directiva ésta que resulta siempre
esencial, en particular cuando el lider puede decidir como gestionar los incentivos econémicos
previstos para toda la plantilla. Téngase presente a este respecto que la posicién de los lideres en la
jerarquia organizacional les provee con diversas fuentes de poder (Hollander, 1978), destacando en
especial el poder de recompensar o castigar a los otros (Bass, 1981); siendo menor la influencia que
ejercen aqui los altos ejecutivos frente a la que ejercen aquellos otros directivos que mantienen un
mayor contacto con sus colaboradores (Miles & Ritchie, 1968 -citados por Bass). Por otro lado, el
castigo que pueda impartir el lider viene a tener fuertes consecuencias sobre la plantilla, ya que la
reaccién de los subordinados tiende a ser muy fuerte ante los incidentes de castigo (Ball, Trevino &
Sims, 1992). En segundo lugar, la escala incluye también en la dimensién de persona que venimos
comentando, el elemento de equilibrio de los pros y contras existentes en los diferentes miembros del

equipo.
Por otro lado, la escala IND-F contiene en su dimensién de tarea el concepto de ‘saber-hacer

técnico’ del lider, recogido en los elementos de administracion de recursos, e imparticién de

instrucciones a los miembros del equipo.
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Esquematicamente, pues, tendriamos en esta escala:

Cuadro 5.10.- Escala Individual-F: dimensiones y elementos

Dimensiones Elementos

Persona Recompensas y castigos

Pros y contras

Tarea Administracién

Instrucciones

+ Escala Individual-S.- Esta escala (en adelante, IND-S) se refiere a los efectos que el lider
estd produciendo sobre los miembros de su equipo, tomados individualmente uno a uno. La
importancia que revisten las relaciones diadicas lider-miembro ha sido especialmente puesta de
manifiesto por el enfoque que diferencia entre los subordinados del lider (véase p.ej. Dansereau,
Graen & Haga, 1975; Graen & Cashman, 1975; Graen & Scandura, 1987; Graen & Schiemann, 1978).
Por lo demaés, se ha observado que el lider influencia o puede influenciar no sélo actitudes o
comportamientos generales de sus subordinados, sino también aspectos suyos tan particulares como
lo pueden ser la percepcién de su auto-competencia (Gist, 1987) o su misma creatividad (Redmond,
Mumford & Teach, 1993).

Sus elementos seran los siguientes:

- Efectos sobre la satisfaccién laboral (SINDSATT)
- Efectos respecto a la opinién sobre la empresa (SINDOPIN)
- Efectos sobre la productividad (SINDPROD)

La escala IND-S incluye el elemento de satisfaccién laboral, en su dimensién afectiva; el
elemento de opinién sobre la O que se forma el subordinado a través de su propia relacién con el
supervisor, en su dimensién cognitiva -téngase en cuenta a este respecto que el interés del
subordinado por la propia O y incluso su tendencia a compartir los valores de esta ultima, estan

asociados estrechamente a la conducta del lider (Riegel, 1955 -citado por Bass, 1981; Weiss, 1977); y,
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finalmente, la escala contiene el elemento de productividad, en su dimensiéon comportamental. En
particular, se ha comprobado cémo ciertas actuaciones del lider -Vg. el castigo, la sancién- producen
sobre todo reacciones en las dimensiones cognitiva y afectiva de los subordinados (Ball, Trevino &

Sims, 1992).

Igualmente es un hecho comprobado que la actitud hacia los lideres y su consideraciéon por
parte de sus colaboradores se relaciona positivamente tanto con su satisfaccién laboral cuanto con la
productividad de grupo (p.ej. Bergen, 1939; Houser, 1927; Kornhauser & Sharp, 1932; Lawshe &
Nagle, 1953 -citados por Bass, 1981; Smith, 1942). En el estudio longitudinal de Green (1975) se puso
de manifiesto la relacién existente entre la consideracién del lider y la satisfaccién del empleado;
aunque también existen algunos resultados en contra -por ejemplo, los de Rowland y Scott (1968),
que no encontraron relacién entre la consideracién del supervisor y la satisfaccién del empleado. En
fechas més recientes, Williams, Podsakoff y Huber (1992) han estudiado los efectos de los estilos de

LO sobre las actitudes y el desempenio de subordinados, a nivel individual y grupal.
Debemos senalar que esta concepcién tridimensional de las consecuencias que se estan
produciendo sobre la plantilla en general, ya ha sido ensayada con éxito al estudiar otras variables

organizacionales (Duro, 1991, 1992).

En resumen, en la escala IND-S tenemos:

Cuadro 5.11.- Escala Individual-S: dimensiones y elementos

Dimensiones Elementos
Afectiva Satisfaccién laboral
Cognitiva Opinién sobre la O
Comportamental Productividad

+ Escala Grupal-S.- Esta escala de item tnico (en adelante, GRU-S) recoge los efectos que
el lider estda produciendo sobre su equipo, en tanto que grupo. Su elemento componente sera el

siguiente:

- Efectos sobre la cohesién grupal (SGRUCOHE)
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Debe senalarse aqui que una de las primeras evidencias que surgieron en los estudios sobre
L en general, fue precisamente el que la cohesividad del grupo estaba relacionada con la actuacién del

lider (véase p.ej. Hemphill & Coons, 1957; Hemphill, Seigel & Westie, 1951 -citados por Bass, 1981).

Habitualmente, uno de los criterios para medir el LO ha venido siendo la cohesién de grupo.
Ya Trieb y Marion (1969) en sus estudios industriales utilizaron la productividad, cohesividad y
satisfaccién como criterios para medir el LO; y sobre esta misma cuestién Bass (1981) habla, por su

parte, de “... productividad de los subordinados, satisfaccién, cohesion, y claridad de rol...”

+ Escala Organizacional-S.- Por tltimo, esta escala igualmente de item tinico (en adelante
ORG-S), se refiere a los efectos que el lider est4 produciendo sobre su unidad operativa, considerada

como un todo. Su elemento sera el siguiente:

- Efectos sobre el clima laboral (SORGCLIM)

En el Cuadro 5.12 (situado en la pagina siguiente), presentamos el esquema general de los

componentes de nuestro modelo de LO.

d. Evaluacién

Los elementos del modelo han sido seleccionados a fin de que sean los subordinados del
supervisor aquellos quiénes evalien su capacidad de LO, utilizando como instrumento un
cuestionario. Por este motivo, se ha procurado descartar aspectos del LO cuya percepciéon-evaluaciéon

pudiera ser mas problemaética para esta fuente.

Se ha optado por esta alternativa de evaluacién porque, a nuestro juicio, los rasgos y
actuaciones del lider son en si mismos condiciones necesarias pero no suficientes, para captar la
colaboracién de los subordinados; la condicién suficiente es justamente cémo aquéllos (los
supervisores) sean percibidos por éstos (los subordinados). Siendo esa la razén por la que los niveles
organizacionales se presentan aqui en realidad como facetas o planos del lider, que son o pueden ser

perceptibles por sus subordinados.

Pese a ello, los elementos del modelo no resultaran igualmente asequibles para los

evaluadores -i.e., los elementos de evaluaciéon no seran percibidos con la misma facilidad-, ya que es

125



algo probado que algunos aspectos y/o dimensiones del LO se evaltan indudablemente mejor que
otros (véase p.ej. Borman, 1979; London & Wohlers, 1991; Mount, 1984; Wohlers & London, 1989).
Sobre esta misma cuestién, ya Christensen (1974 -citado por Mount, 1984) habia sugerido en su
momento que la exactitud de las evaluaciones de LO depende en dltima instancia de la posibilidad de
la observacién directa de sus contenidos. Paralelamente, Wohlers y London (1989) apuntan que las
variables que moderan la exactitud de la evaluaciéon -caracteristicas del lider en este caso-, son su
frecuencia de ocurrencia y/o de observacién; por lo cual siempre existirdn elementos de LO -Vg.
elementos referidos a las habilidades de comunicaciéon- que resultan m4s faciles de evaluar que otros

-Vg. elementos referidos a las caracteristicas organizacionales del lider.

Por otra parte, la utilizacién de multiples fuentes de evaluacién -aunque parezca en un
primer momento que pueda enriquecer la visién global del lider (Wohlers & London, 1989) - conlleva

siempre después el problema del acuerdo inter-fuentes, y la dificultad de seleccionar elementos de LO

(ftems) que puedan ser evaluados con rigor por las diferentes fuentes. Por eso, a nuestro juicio, es
preferible el prescindir de ciertas perspectivas i.e., el prescindir de ciertas fuentes de evaluaciéon— de
LO no relacionadas directamente con el dia a dia del lider con/en el grupo -Vg. la perspectiva de los
supervisores del lider-, y centrarse exclusivamente més bien en los subordinados del lider como su
Unica fuente de evaluacién. Borman (1974) ya cuestioné el que se puedan analizar por el
procedimiento multi-rasgo multi-método elementos comunes de LO, contestados simultdneamente
por diferentes fuentes “... porque evaluadores de diferentes niveles tienen diferentes orientaciones

hacia el trabajo que se evaliia y es probable que observen diferentes conductas de tarea”.

«

Ademaés, aunque “... los estudios sugieren algin solapamiento en las perspectivas de los
supervisores y subordinados,... también sugieren que los subordinados suministran una perspectiva

Unica no captada en las valoraciones descendentes... ” (McEvoy & Beatty, 1989).
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Cuadro 5.12.- Esquema general de los componentes del modelo de LO

MACRO-ESTRUCTURA MICRO-ESTRUCTURA
Bloques Niveles (escalas) Dimensiones Elementos
ESTRUCTURA IND-E Afectiva Personalidad
Cognitiva Capacidad técnica

Habilidades sociales

Resolucién problemas

Comportamental Decisiones
Responsabilidad
Sugerencias
Informacién
GRU-E Afectiva Aceptacién
Cognitiva Compatibilidad
Comportamental Comunicacién
ORG-E Afectiva Actitud hacia empresa

Actitud hacia sindicados

Cognitiva Prototipo
Comportamental Posicién poder
FUNCION ORG-F Persona Identificacién

Persona vs. cargo

Tarea Integracién
Requerimientos
GRU-F Persona Confianza mutua

Equilibrio personal-laboral

Tarea Reformas

Elevacién requerimientos

IND-F Persona Recompensas y castigos

Pros y contras

Tarea Administracién recursos

Instrucciones

127



MACRO-ESTRUCTURA MICRO-ESTRUCTURA

Bloques Niveles (escalas) Bloques Niveles (escalas)
SUBORDINADOS IND-S Afectiva Satisfaccion laboral
Cognitiva Opinién sobre organizaciéon
Comportamental Productividad

GRU-S Cohesi6n de grupo

ORG-S Clima de la unidad
OBJETIVOS ORG-O
GRU-O
IND-O

Por otro lado, los subordinados son los tinicos que tienen contacto diario con el lider; y este
trato cotidiano entre evaluador-evaluado, es un factor indispensable para la evaluacién del LO (Landy
& Farr, 1980). Obviamente, el lider tiene que ‘tirar’ de sus colaboradores -y no del supervisor, ni de
los pares- hacia los objetivos organizacionales, por lo que sélo aquéllos son los tnicos indicados para
evaluar el ‘tir6n’ que el lider ejerce sobre ellos mismos. Ademés, la evaluaciéon ascendente presenta
una cierta ventaja metodoldgica, que es la siguiente: la media de las evaluaciones otorgadas al lider
por sus respectivos subordinados, se piensa que es una medida maés fiable que cualquier evaluacién
individual por separado -en este sentido, la media de subordinados bien puede entenderse como una
aproximacién asintética al LO ejercido verdaderamente por el lider (véase p.ej. French, Bell &
Zawacki, 1978; Latham & Wexley, 1981 -citados por Mount, 1984; Miner, 1968).

Antes de terminar con este epigrafe debemos también decir a favor de la fuente de
evaluacién que nos ocupa, que las valoraciones de los subordinados han mostrado su validez
predictiva para periodos comprendidos entre los 2 y los 7 afios -e incluso van ocupando algunos de los

primeros puestos en la prediccién del desempefio directivo (McEvoy & Beatty, 1989).

e. Definicién de LO

Tras la exposicién precedente de las caracteristicas y componentes del modelo, estamos ya

en condiciones de ofrecer aqui nuestra propia definicién de LO.

128



Definimos el liderazgo organizacional en organizaciones de negocios como la posibilidad que
tiene el supervisor de lograr una situacién de desempeno superior en el logro de objetivos
organizacionales a través de su equipo de subordinados; consistente aquélla en un conjunto integrado
de condiciones antecedentes estructurales -el lider como persona, y su situacién en el grupo y en la
O- y de condiciones antecedentes funcionales -las actuaciones propiamente de caracter directivo del
lider-, que se ordenan sucesivamente primero por niveles -facetas individual, grupal y organizacional
del lider- y luego por dimensiones -dimensiones afectiva, cognitiva y comportamental (para las
condiciones estructurales), y dimensiones de persona y de tarea (para las condiciones funcionales)-; y
que vendria a explicar tanto las consecuencias personales del lider -su influencia a nivel individual,
grupal y organizacional sobre su equipo de subordinados-, cuanto sus consecuencias organizacionales

-criterios de desemperio obtenidos por los subordinados y/o por la unidad operativa.

Aunque el sistema de condiciones de LO se postula que sea idéntico en su configuracion
general para los distintos lideres en las diferentes O(s); sin embargo, el peso relativo de las diversas
condiciones para explicar el impacto del lider sobre su equipo y sobre los resultados organizacionales
puede ser desigual de una O a otra -debido todo ello en principio a peculiaridades de las propias O(s),
e igualmente debido a la indole de sus objetivos. A este Ultimo respecto, téngase presente asimismo
que la naturaleza de los objetivos organizacionales guarda una estrecha correspondencia con los

criterios de ejecucién que se utilizan para evaluar el LO.

f. Dindmica evolutiva del LO

Desde una perspectiva sincrénica, el modelo postula que las condiciones estructurales del
LO tendran un mayor efecto sobre los miembros del equipo -i.e., sobre el bloque de
SUBORDINADOS-, que sobre la consecucién de las metas organizacionales -i.e., sobre el bloque de
OBJETIVOS-; invirtiéndose lo anterior con respecto a las condiciones funcionales. Ello seria asi
porque las caracteristicas personales y de posicién percibidas en el lider -i.e., incluidas en el bloque de
ESTRUCTURA- pueden interpenetrarse més profundamente con la red de relaciones que se va
tejiendo cotidianamente entre el lider y su equipo; en tanto que las actuaciones directivas del lider
estaran principalmente orientadas y causaran una mayor influencia sobre la consecucién de objetivos

organizacionales, para cuyo fin son justamente funcién -de ahi el nombre asignado a este bloque.

Desde una perspectiva diacrénica, sin embargo, puede avanzarse aqui la hipétesis de que

las condiciones estructurales percibidas en el lider pueden llegar a ser en realidad una especie de
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‘cristalizacién’ de las consecuencias que a resultas de actuaciones precedentes por parte del lider se
han venido produciendo con anterioridad sobre sus subordinados. Es decir, la dindmica evolutiva del
LO empezaria siempre por sus condiciones funcionales y terminaria en sus condiciones estructurales,
a través de las consecuencias sobre la plantilla. En definitiva, segin este planteamiento evolutivo, las
condiciones funcionales del LO acabarian por difundirse y dejar ‘poso’ secuencialmente primero sobre
los subordinados y luego sobre las condiciones estructurales del LO -i.e., lo que el lider hace hoy, lo es
manana. Obviamente, la funcién en si misma emerge de la estructura en el mundo real, fenoménico;
pero desde la perspectiva de la evaluacién de cualesquiera caracteristicas personales en general, tal y
como se produce en la evaluacién del LO, la percepcién de la ‘estructura’ es -puede ser- una derivada

de cémo ha venido siendo y resultando anteriormente la funcién.

Si se admite ésto, en nuestra ESTRUCTURA se reflejaria y tendria presencia la “... historia
completa de la relacién entre las partes... ” -seglin comentan Smith y Peterson (1988) con motivo del
concepto de ‘suceso’; existiendo al presente algunos resultados que avalan justamente esta propuesta.
Por ejemplo, en los estudios de Kerr, Hill y Broedling (1986) y de Manz (1986) -citados por Smith y
Peterson (1988)- se describe como las preferencias de los subordinados van experimentando cambios
con el paso del tiempo, debido -entre otras variables- a sus experiencias personales y/o caracteristicas
de personalidad, y también a la naturaleza del grupo y de la O. Por otro lado, en un estudio
longitudinal de fecha muy reciente, (Kramer, 1995), se presentan resultados que ponen de manifiesto
como la influencia del comportamiento del supervisor sobre el equipo se va produciendo con el paso
del tiempo -influencia que, segin la dindmica evolutiva de LO que aqui defendemos, acabaria por
estar modulada por las condiciones estructurales percibidas en el lider. Tosi (1991) es muy
concluyente a este mismo respecto, llegando a reconocer, y citamos sus propias palabras, que “... Hay,
sin duda, una correspondencia substancial entre el comportamiento del lider y ciertos tipos de
atribuciones. Por ejemplo, un directivo que regularmente toma decisiones unilateralmente tendera a

ser caracterizado como autocratico...”

En otro orden de cosas, si leemos en el interior de las nuevas aportaciones a la teoria de
Contingencia de Fiedler (véase p.ej. Ayman, Chemers & Fiedler, 1995), el ajuste -aunque mejor seria
decir la contraposicién- de los respectivos estilos-LPC del lider y del subordinado que hace
precisamente el que las diadas sean mas o menos efectivas, puede interpretarse en el sentido de que
las caracteristicas personales del lider -i.e., lo que se incluye en nuestro bloque de ESTRUCTURA-
vienen a condicionar los resultados de sus actuaciones -i.e., lo que se incluye en nuestro bloque
FUNCION- a través de las consecuencias que vienen causando sobre sus colaboradores -i.e., lo que se
contiene en nuestro bloque de SUBORDINADOS. Por esta razdn, en ciertos casos podria suceder que

las actuaciones de LO -aunque correctas en su forma- ‘resbalasen’ a la postre sobre el subordinado, si
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es que aquéllas provienen de un lider -segun se le percibe- no aceptado -i.e., provienen de un lider

que no reune las condiciones estructurales adecuadas.

De la argumentacién anterior se desprende, por consiguiente, la posible existencia de
influencias bidireccionales -i.e, la presencia de efectos recursivos- entre los bloques de
ESTRUCTURA, FUNCION y SUBORDINADOS, que se materializarian durante el transcurso del
tiempo en el seno del intercambio social transaccional (Hollander, 1978; Hollander & Julian, 1969)
que viene a regular las interacciones lider-colaborador -i.e., el lider conduciendo al grupo hacia sus
objetivos, y los miembros del grupo, por su parte, otorgandole o quitdndole status, privilegio,
influencia-. Igualmente, en relacién con este juego de influencias cruzadas, hay resultados que
respaldan cémo el lider termina por orientar su comportamiento segun sus propias expectativas de
éxito para con un determinado grupo (Nebeker & Mitchell, 1974). Ademas, conviene también sefialar
aqui la existencia de claros indicios a favor de como el acuerdo inter-subordinados sobre el lider y las
propias auto-evaluaciones de éste, se incrementa con el paso del tiempo, el propio tiempo de contacto,

y los afios de conocimiento mutuo (London & Wohlers, 1991; Wohlers & London, 1989).

Las fases o etapas por las que sucesivamente atravesaria el LO de un lider -siempre segin
la percepcién de su equipo- no serian caprichosas en modo alguno, sino que seguirian una secuencia
necesaria. A juicio nuestro, la dindmica evolutiva implicaria la siguiente secuencia: en su fase de
iniciacién, para la eficacia del LO sdlo tendrian entidad las funciones del lider encaminadas como
tales hacia la consecucién de los objetivos organizacionales; pero a medida que la actuacién del lider
se fuera desplegando y produciendo a lo largo del tiempo, empezarian a emerger, paralelamente a
aquélla, ciertas influencias suyas sobre los subordinados; influencias que en un principio comenzarian
a modular tan sdlo la efectividad de las propias funciones de lider, y que acabarian por consolidarse y
cristalizar en una estructura estable, que podria llegar inclusive a sobreponerse al propio impacto de

las actuaciones de LO.

Mais esquematicamente, las fases de la dindmica evolutiva del LO que proponemos serian

las que figuran en el Cuadro 5.13 (situado en la pagina siguiente):

Naturalmente, esta secuencia de efectos pudiera ser en realidad bastante flexible en su
ritmo y duracién, e incluso pudiera resultar deformada en su curso natural por efecto de la
experiencia previa de las partes -i.e., experiencia previa del lider, de los subordinados- en otros
distintos o parecidos contextos organizacionales. También pudieran darse, y son ademds concebibles,
algin que otro tipo de perturbaciones y ‘aberraciones’ para la secuencia de fases que aqui se

proponen: seria el caso, por ejemplo, de un nuevo supervisor que viene precedido por una fama
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determinada; o también el caso de un determinado lider que llegase a alcanzar por si mismo unos
objetivos organizacionales destacados, teniendo al equipo en contra suya -si bien, ante esta

eventualidad, cabria mas bien preguntarse si se trata en realidad de un caso de LO y no de otra cosa.

Cuadro 5.13. - Fases de la dindmica evolutiva del LO

Fase Secuencia de efectos

Iniciacién Lider = Funciones — Objetivos

Emergencia Lider = Funciones > Objetivos ™ Subordinados

Modulacién Lider = Subordinados — Funciones — Objetivos
Cristalizacién Lider = Estructura = Subordinados — Funciones — Objetivos

III. COMPARACION CON OTROS MODELOS

Nuestra propuesta tedrica podria conceptuarse en realidad como una especie de
‘meta-modelo’, en el sentido de que engloba e integra en su cuerpo diversas aportaciones teéricas
precedentes. Hasta cierto punto, y salvando las distancias tedricas y metodolégicas, cualquier
concepto de las teorias y/o modelos de LO precedentes bien pudieran ser incluidos -practicamente sin
ninguna modificacién esencial- en nuestro modelo, con tal de que se pudiera(n) especificar claramente
su(s) bloque(s), nivel(es) y dimensién(es) correspondiente(s). Aun asi, y fuera ya de la posibilidad de
incorporar nuevos conceptos en el futuro, nuestro modelo se presenta aqui como un modelo de LO

suficiente en si mismo.

Las condiciones antecedentes estructurales y las condiciones consecuentes personales,
recogidas en el modelo, recuerdan y tienen cierta similitud con lo que las teorias de contingencia
llamaban la ‘situacién’ del LO; pero nuestras condiciones no coinciden exactamente con este tltimo
concepto, ni atendiendo a su contenido -porque incluyen aspectos personales del lider-, ni atendiendo
a su ordenacién interna -porque se organizan por niveles a modo de facetas del lider-, ni en lo que
respecta a su génesis -porque nuestras condiciones se originan en las interacciones previas del lider

con su grupo y con la O en general.

Bass (1981) también habla de ‘condiciones antecedentes’ y de ‘consecuencias’, pero asigna a

estos términos un significado diferente al nuestro. Para este autor, las ‘condiciones antecedentes’ se
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refieren a las diferentes funciones de LO marcadas por los objetivos organizacionales y por el nivel
jerarquico que ocupa el lider; y las ‘consecuencias’ de la actividad directiva, las usa para referirse a la
sobrecarga de trabajo y a los procesos implicados en una direcciéon efectiva -aspectos éstos que como

se comprueba son meramente funcionales.

Campbell et al. propusieron hace ya tiempo (Campbell et al., 1970) un modelo cuyo
esquema general se corresponde con el nuestro. Se trata el suyo de un modelo de LO de tipo
persona-proceso-producto orientado a explicar la eficacia directiva, componentes que se refieren
respectivamente a las competencias del lider, a su actividad, y a los resultados organizacionales. Sin
embargo, este modelo -y a diferencia del nuestro- ni se estructura por niveles y dimensiones, ni
recoge las consecuencias del lider sobre los subordinados; y en cuanto a la eficacia del lider ésta queda

restringida Unicamente a sus acciones -i.e., a lo que ellos denominan proceso.

Nuestro modelo en su conjunto no tiene precedente en la literatura sobre LO. Pese a ello,
intentaremos resaltar aqui sus diferencias mas acusadas con algunos de los enfoques teéricos previos

en particular, segin veremos en los epigrafes siguientes.

a. Teorias de contingencia

* Teoria de Contingencia, de Fiedler.- Al igual que en la teoria de Fiedler y colaboradores
(Fiedler, 1965, 1967, 1978; Fiedler & Chemers, 1974), nuestro modelo concede importancia a las
relaciones lider-miembro y a la posicién del lider en su O9. Pero, a diferencia suya, nuestro modelo no
los conceptia como elementos equivalentes de la situacion del lider, sino como elementos de indole y
condicién muy diversa. Por ejemplo, la posicion del lider es considerada aqui como un elemento
estructural que opera como faceta suya a nivel grupal u organizacional -i.e., como condicién
antecedente del LO-; y el tono de las relaciones lider-miembro no se considera como un antecedente,
sino como consecuente del liderazgo —i.e., como contenido para el bloque de SUBORDINADOS. Por
lo demés, nuestro modelo postula incluso que la posicién del lider tendra efectos sobre las relaciones

lider-miembro.

Fuera de lo anterior, en la teoria de Contingencia -al igual que en las restantes teorias de

este mismo tipo- los elementos situacionales no se organizan segin niveles y dimensiones; ni se

¢ La estructura de tarea no es pertinente dentro de nuestro modelo, porque -segin los supuestos del objeto de
estudio- todos los equipos deben operar en condiciones de trabajo similares, lo que implica la realizacion de

trabajos -i.e., de tareas- idénticos.
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establece una diferencia en sus efectos sobre subordinados y sobre objetivos. Tampoco nos ofrece

Fiedler por otro lado una dindmica evolutiva del LO.

En otro orden de cosas, y a diferencia de nuestro modelo, la evaluaciéon del LO en la teoria
de Contingencia se basa en la actitud del lider hacia sus colaboradores, en lugar de que sean estos

ultimos los que evalden la capacidad de LO de aquél.

Finalmente, Fiedler y colaboradores -al no estar su modelo implementado en un sistema
multivariado- enfrentan el problema de articular los efectos de las distintas variables relativas a
actitudes de los subordinados y a las medidas de desemperio, llegando inclusive a reconocer ellos
mismos que “... Aunque la validez del modelo de contingencia en la prediccién del desemperio de grupo
parece bien establecido y su utilidad para predecir la satisfaccion de los subordinados es prometedora,
muchas brechas en la comprensién persisten que reducen el valor explicativo del modelo...” (Ayman,
Chemers & Fiedler, 1995).

* Teoria Path-Goal, de Evans y House.- Nuestro modelo comparte la misma orientaciéon de
Evans (1970) y House (1971; House y Dessler, 1974), para quienes la consecucién de objetivos es el
aspecto esencial y la finalidad basica del LO. Efectivamente, el lider debe organizar la situaciéon y
motivar a sus colaboradores hacia la consecucion de objetivos, actuaciones todas ellas que se recogen

como condiciones antecedentes funcionales del LO en nuestro modelo.

Sin embargo, a diferencia suya, en nuestro modelo se utilizan las dimensiones de tarea y de
persona -ellos han venido utilizando las de consideracién e iniciacién de estructura- y, ademads, no se
las considera aqui como factores independientes con efectos directos sobre los objetivos; sino tan s6lo

como dimensiones para dotar de contenido a las escalas para nuestras condiciones funcionales de LO.

Tampoco se encuentran recogidas en la teoria Path-Goal ni las caracteristicas del lider como
antecedentes del LO, ni las consecuencias directas del lider sobre sus colaboradores como sus
consecuentes. A este Ultimo respecto, tan sélo se recogen en su modelo las caracteristicas de los

subordinados -y ademés unicamente como variable situacional que modera la eficacia del lider.

+ Teoria Situacional, de Hersey y Blanchard.- En esta teoria (Hersey & Blanchard, 1977)
se recogen las dimensiones de tarea y persona, al igual que en nuestro modelo; pero
conceptualizandolas de manera notablemente diferente, pudiéndose aplicar aqui el mismo comentario
efectuado con motivo de la teoria anterior, respecto de las conductas de consideracién e iniciacién de

estructura.
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Por otro lado, a nuestro juicio, lo importante para el LO no es la madurez de los
subordinados en si misma, sino en su conexién con los antecedentes estructurales y funcionales del
LO, cuya resultante se reflejaria justamente en las consecuencias producidas por el lider sobre sus

subordinados, y que éstos estén dispuestos a admitir.

* LO como toma de decisiones, de Vroom y Yetton.- La parcialidad del modelo de Vroom y
Yetton (Jago & Vroom, 1975; Vroom & Jago, 1978; Vroom & Yetton, 1973) estriba basicamente en que
sblo es un modelo aplicable a situaciones de LO que exijan la toma de una decisiéon explicita -por no
hablar de otras insuficiencias suyas. La toma de decisiones se recoge también en nuestro modelo, pero
exclusivamente como uno de los elementos integrantes del estilo de LO -i.e., como condicién

estructural del lider como persona.

A nuestro juicio, lo relevante para el LO no es tanto la forma que adopte la toma de
decisiones, cuanto el modo en que éstas repercuten sobre los subordinados y sobre la consecucién de
objetivos en general. Puede darse el caso de que una toma de decisiones sea formalmente adecuada -
segun la situacién, naturalmente-, pero que sus consecuencias resulten a la postre inadecuadas para
el equipo, algo que terminaria por perjudicar la eficacia de esta accién en particular, y del lider en
general.

Por lo demaés, aunque fuera completamente posible descomponer todas las actuaciones del
lider -i.e., todos nuestros antecedentes funcionales del LO- en unidades de decisién, este mismo
analisis no podria hacerse extensivo ni a los antecedentes estructurales ni a los consecuentes
personales -porque, en ambos casos, podria decirse ya no hay nada que decidir, sino que todo ello esta

ya decidido.

En dltimo lugar, hay que tener en cuenta que las O(s) suelen normar formalmente el
proceso de toma de decisiones, lo que restringe atin més el margen operativo que le resta al lider para
moverse dentro del campo de actuacién que contempla el trabajo de Vroom y Yetton (op.cit.) -
acentuando por ende la parcialidad de un modelo de LO basado exclusivamente en la toma de

decisiones.

b. Enfoques contemporaneos

* Teoria de la Atribucién, de Green y Mitchell.- Es méas que probable que el lider se guie en

su comportamiento con los subordinados a tenor de sus propias percepciones y atribuciones, segin
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afirman Green y Mitchell (1979), al igual que lo haran los subordinados con respecto al lider -ya que

percepcién y atribucién son procesos cognitivos universales.

Sin embargo, con respecto a la eficacia del LO, debemos insistir en lo siguiente: lo
importante no es en si el binomio atribucién-comportamiento por parte del lider, sino el efecto general
que produzca el lider sobre los subordinados y sobre los objetivos organizacionales -siendo esto Gltimo
por lo demés una cuestiéon que ni siquiera se plantean los enfoques contemporaneos de LO. Puede
ocurrir que aun siendo la percepcién-atribucién del lider correcta, su actuacién termine por repercutir
negativamente sobre sus colaboradores -en cuyo caso las percepciones-atribuciones del lider le estan

haciendo un flaco servicio a su LO.

Si acaso, de entre la compleja trama de percepciones-atribuciones cruzadas entre
lider-equipo, vendrian a tener mas valor aquéllas de los subordinados sobre el lider -y ello por todas
las razones que venimos exponiendo en todo este trabajo -véase p.ej. el anterior epigrafe de

Evaluacion.

* Teoria del Condicionamiento Operante, de Scott y Sims.- Las observaciones realizadas
con motivo de la teoria de la Atribuciéon pueden hacerse completamente extensivas al modelo de Scott
y Sims (Scott, 1977; Sims, 1977). También los procesos de condicionamiento -y no sélo de
condicionamiento operante- son procesos universales, al igual que lo son los procesos de atribucién,
siempre presentes a la base del comportamiento humano. Y al igual que deciamos entonces, puede
decirse ahora con respecto a este modelo, a saber: el LO no puede reducirse nunca a un sélo proceso

por muy bésico que este sea.

En realidad, las funciones de reforzamiento juegan su papel en el LO, y por esta razén
nuestro propio modelo incluye el elemento ‘recompensas y castigos’ como condicién antecedente
funcional a nivel individual -dentro de la dimensién de persona. Sin embargo, como venimos
comentando, conviene insistir en que resulta muy restrictivo -y también muy arriesgado- el basar

exclusivamente toda una teoria de LO en un tnico proceso.

Hay ademas en ello un peligro anadido: que el lider puede de hecho reforzar en la direccién
equivocada. Si las contingencias de reforzamiento que establece el lider para con sus subordinados no
estan bien ajustadas -tomando siempre como referencia la percepcién de los destinatarios-, entonces
los efectos del reforzamiento paradéjicamente resultaran negativos, primero para los subordinados y

luego para la consecuciéon de los objetivos organizacionales -efectos negativos que terminaran por
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decantarse en unas condiciones de LO adversas para con las subsiguientes actuaciones del lider,
segun postula nuestro modelo. Unicamente a través de recabar la opinién de los subordinados sobre
los efectos que verdaderamente les esté causando su lider -i.e., preguntandoles tal y como se recoge
en nuestro bloque de SUBORDINADOS-, se puede sortear este obstaculo -pero esta medida, como se
comprende, ya en si misma sobrepasa los limites de la teoria del Condicionamiento Operante en el

LO.

* Modelo de los Sustitutos del Liderazgo, de Kerr y Jermier.- En realidad, es absurdo y
resulta imposible comparar tedricamente cualquier modelo de LO con la propuesta defendida por
Kerr y Jermier (1978), ya que estos autores se colocan a priori a si mismos en una posicién de
disyuncién exclusiva con respecto a toda teoria de LO -si acaso, sélo seria sensato efectuar una
comparaciéon de su propuesta con los modelos de LO, respecto a su capacidad explicativa para un

conjunto determinado de criterios de ejecucion del LO.

Pese a ello, la nocién que no el contenido de los sustitutos de LO, en tanto que variables que
pueden sustituir, neutralizar, e inclusive realzar las funciones del lider, se refleja abiertamente en
nuestras condiciones antecedentes estructurales, segin hemos visto. En efecto, segin postula nuestro
modelo, las caracteristicas personales y de posicién percibidas en el lider, enmarcan sus actuaciones, y

condicionan la efectividad de éstas sobre los subordinados y también sobre los objetivos.

c. Alternativas méas recientes

Nuestro modelo, en términos generales, no contempla las recientes aportaciones de los
modelos cognitivos al LO, que algunos autores denominan ‘teorias de contingencia perceptual’ -véase
p.€j. Smith & Peterson, 1988. Estos modelos incluyen en su cuerpo procesos -y también estructuras-
cognitivas, tales como esquemas, guiones, etc. Se trata en todo caso de micro-procesos10 encubiertos,
que tienen lugar en tiempo real durante la situacién de trabajo. Por el contrario, nuestro modelo se
corresponde con un enfoque tedrico decididamente de caracter mas molar en su explicacién del LO, y
se orienta hacia caracteristicas personales y actuaciones directivas que intervienen y estan presentes

en los procesos de interaccion entre el lider y sus colaboradores -i.e., procesos que también se

'® Los procesos cognitivos -Vg. procesos de atribucién, elaboracién de esquemas-, son procesos basicos desde
la perspectiva de la psicologia cognitiva; pero, desde una perspectiva mas molar, cual es la que caracteriza a la
psicologia de las organizaciones —en donde se encuadra justamente el estudio del LO-, tales procesos son soélo

micro-procesos.
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producen en tiempo real, pero en un plano mds manifiesto-; y cuya existencia es hipotéticamente

perceptible por los subordinados y valorable por medio de un cuestionario.

Segun lo vemos nosotros, la secuencia real de procesos intervinientes en el LO -desde su
ocurrencia puntual hasta su evaluacién general- seria en términos generales la siguiente:
micro-procesos cognitivos y macro-procesos de interaccién lider-miembros reales (experiencia directa
de LO) — percepcién resultante (asimilacién de la experiencia de LO) — recuerdo y/o reconocimiento
de caracteristicas-actuaciones del lider (memorizacién de la experiencia de LO) —

aplicacién-cumplimentacién del instrumento (valoracién de la experiencia de LO).

Si se observa con detenimiento, en la secuencia anterior existen fundamentalmente dos
‘espacios sinapticos’, sobre los que la informacién debe saltar. Uno localizado entre la experiencia real
y la experiencia asimilada; y el otro, entre la memorizacion de la experiencia y su valoracion. Nuestro
modelo de LO no parte ni de la experiencia directa, ni siquiera de sus procesos de asimilacién
moleculares; sino que se basa mas bien en los procesos resultantes de cardcter mucho mas global -i.e.,
en los procesos de memorizaciéon y valoracion global de la experiencia del LO- presuponiendo que
estos ultimos procesos seran suficientemente representativos de los micro-procesos y macro-procesos

reales.

A nuestro juicio, nos parece que existe demasiada ‘distancia’ entre los micro-procesos
cognitivos y el desemperio de grupo. Asi, segtin Smith y Peterson (1988), los modelos cognitivos de LO
“... no se requiere que sean capaces de predecir la manera en que actuara el lider... ” -y menos capaces
serdn aun, podriamos anadir aqui nosotros, de predecir la resultante de su conducta sobre los
subordinados y sobre los objetivos organizacionales. Si acaso, los micro-procesos cognitivos podrian
ayudar a descifrar como se cumplimenta en su momento el cuestionario -via identificaciéon de las
instancias confirmadoras (en el recuerdo de la experiencia real)- que utiliza la fuente de evaluacién
para evaluar los diferentes elementos que componen el instrumento de medida. No por casualidad, las
teorias del LO implicito surgieron en su dia mas como un intento de mejorar las descripciones que se
vierten en los cuestionarios de LO (Phillips, 1984; Phillips & Lord, 1986), que como un enfoque para

explicar en realidad el desempefio del lider.

Por lo demas, algunos autores piensan (véase p.ej. Smith & Peterson, 1988) que estas
teorias se enfrentan con dificultades insolubles; y las tentativas llevadas a cabo hasta el momento
para vincular recursos cognitivos y desempefio de LO estan sufriendo fuertes y graves criticas

metodolégicas (Misra & Chhokar, 1995).

138



* Niveles del LO.- Nuestro modelo en lo que respecta a las condiciones antecedentes del LO
concibe los niveles como planos, facetas existentes simultaneamente en el lider, por lo que la relacién
lider—niveles seria, pues, de naturaleza inclusiva: en cada lider se dan todos y cada uno de los niveles;
a diferencia de Katz y Khan (1978, 1980) que conciben los niveles del LO como la posicién que ocupa
el lider dentro de la jerarquia organizacional -por lo que, en este caso, la relacién lider-niveles es,

pues, de naturaleza exclusiva: cada lider ocupa un nivel y s6lo uno.

Paralelamente, nuestro modelo conceptia los niveles como planos con contenido teérico
propio -i.e., con un contenido donde se vierten justamente las condiciones del L.LO-, y no como meros
planos metodolégicos -i.e., como niveles de andlisis- para ordenar y/o agrupar los datos, Gnica
finalidad que les confieren algunos autores. Por ejemplo, Dansereau, Alutto y Yammarino (1984) al
igual que Williams, Podsakoff y Huber (1992) o que Podsakoff y MacKenzie (1995), utilizan niveles
para describir las relaciones lider-subordinados en sus respectivos estudios; pero a mas de trabajar
s6lo con los niveles individual y grupal, los entienden exclusivamente como unidades de anélisis. No
se da en ellos ni mucho menos una conceptualizacién tedrica de los antecedentes del LO ordenados
por niveles -ademds, su estrategia de andlisis no va mds alld de la mera regresion multiple.
Igualmente los niveles a los que se hace referencia en los tdltimos trabajos sobre la teoria de
Contingencia (Ayman, Chemers & Fiedler, 1995), son sélo niveles de anilisis -i.e., no son niveles
conceptuales; razén por la que para ellos la puntuaciéon-LPC es una evaluaciéon de LO a nivel
individual -porque proviene del propio lider-, pero el clima grupal es ya sin embargo una evaluacién
de LO a nivel grupal -porque se utiliza una media de las puntuaciones provenientes de los
subordinados. Como puede observarse, también se produce aqui cierta confusién, entremezclandose el

nivel de anélisis con la fuente de evaluacién.

En su enfoque, Avolio y Bass (1995) proceden con las dimensiones del LO-transformacional
-i.e., con la consideracién individualizada- al igual que ya hicimos nosotros antes con las dimensiones
de persona y de tarea (Duro, 1993a): adapténdolas a los niveles organizacionales. En sus propias

palabras:

La consideracién individualizada puede ser concebida como una de las
caracteristicas del comportamiento del lider, como representando un
comportamiento del grupo hacia los individuos, como una caracteristica
normativa de la cultura de una organizacién, o como una expectativa del lider,

grupo, y cultura...(Bass & Avolio, op.cit.)
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Sin embargo, el tratamiento es diferente en ambos casos, alli y aqui. En tanto que nosotros
‘re-conceptualizamos’ las dimensiones de tarea y de persona para anidarlas dentro de los diferentes
niveles funcionales de LO -i.e., se parte de los niveles y se desciende hacia la micro-estructura; ellos
contrariamente ‘re-nivelan’ (si se nos permite el término) sus conceptos originales de
LO-transformacional originarios -i.e., se parte de la micro-estructura y se asciende hasta los niveles.
De ahi que en nuestro enfoque, haya primado primordialmente el nivel; y en el suyo, los conceptos -

. . . S . - . .
razén por la que su ‘re-nivelacién’ pueda interpretarse mas bien en el sentido de una adaptaciéon ad

hoc de su modelo inicial.

Por otro lado, ellos conceptuan los niveles como agentes de conductall -i.e., a nivel
individual, el agente seria el lider; pero a nivel grupal, serian los miembros del grupo; y a nivel
organizacional, seria la O el agente de conducta-, postulando ademéas que los niveles estarian
encapsulados unos en otros; en tanto que nosotros, como ya hemos visto, concebimos los niveles
organizacionales como facetas del mismo lider, y que hasta cierto punto ejercerian una influencia en

paralelo.

Esquematicamente, tendriamos las implicaciones para las diversas conceptuaciones de

‘nivel’ que se detallan en el Cuadro 5.14 (situado en la pagina siguiente):

Cuadro 5.14.- Diversas conceptuaciones de ‘nivel’ y sus implicaciones

Autores

Concepto de ‘nivel’

Implicaciones

Katz y Khan

Williams, Podsakoff y Huber

Avolio y Bass

Nuestro enfoque (tesis)

‘Nivel’ como posicién en la

jerarquia
‘Nivel’ como nivel de analisis

‘Nivel’ como agente causal

‘Nivel’ como facetas del lider

Diferenciacién de funciones

Organizacién de los datos

LO como dindmica de grupos y

clima

Ordenaci6n de caracteristicas y

funciones

" En realidad, esta propuesta de Bass y Avolio (1995) se sale de lo que tradicionalmente se viene entendiendo

como LO -donde es el lider el principal agente causal, mezcléndose y llegando a diluirse en enfoques mas propios
de la dinamica de grupos o del clima organizacional -si no de otra cosa.
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* Marcos integrados.- La primera diferencia que surge claramente de esta ultima
comparaciéon que vamos a efectuar aqui, es que aquéllos son sélo ‘marcos’ y no de modelos de LO; y

aun asi, ninguno de ellos ordena sus componentes por niveles organizacionales.

Por otro lado, en el marco integrado de Brion (1989) las variables de resultado final -i.e., los
criterios de ejecucién del LO- reciben efecto directo de las variables intervinientes -Vg. esfuerzo y
compromiso de los subordinados, habilidades de los subordinados, cohesién de grupo y equipo-, pero
no asi de las conductas del lider -que sélo afectan por su parte a las variables intervinientes. En
nuestro modelo, por el contrario, como hemos visto, las variables causales son tanto las caracteristicas
personales y de situacién del lider -directas y a través del efecto sobre sus colaboradores-, cuanto sus
propias actuaciones de LO. Por lo demés, en nuestro modelo se considera a los subordinados
igualmente como variable final -aunque con efectos propios sobre los resultados organizacionales-, en
virtud de la orientacién explicitamente ‘dual’ que aqui se defiende acerca de lo que debe entenderse
como éxito gerencial -i.e., un LO orientado simultaneamente hacia la consecucién de objetivos y

también hacia el bienestar de los subordinados.

Finalmente, debemos mencionar que en el marco propuesto por Yukl (1994), los criterios de
éxito solo reciben efecto directo de las variables situacionales e intervinientes; en tanto que los rasgos
del lider tienen efecto directo sobre el poder y el comportamiento de éste, pero no asi sobre los
subordinados; atribuyéndose por lo demads al comportamiento del lider efectos directos inicamente
sobre las variables situacionales e intervinientes. Muy al contrario de este planteamiento, valga
recordar aqui que nuestro modelo postula que las condiciones estructurales del LO -Vg. los rasgos del
lider- tendran su mayor efecto sobre los subordinados, y que las condiciones funcionales lo tendran

sobre la consecucién de objetivos.
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Capitulo 6

INVESTIGACION FUTURA

a. Tebrica

* Micro-estructura.- La investigacién futura debera estar dirigida a mejorar la
micro-estructura del modelo de LO, debiendo perseguirse ante todo una mayor articulacién entre los
elementos componentes de sus condiciones estructurales y funcionales, dentro de sus respectivos
niveles. Seria conveniente desarrollar tedricamente la interaccién reciproca de las caracteristicas y
posicién del lider respecto de sus actuaciones directivas; de forma tal que -por ejemplo, y en la fase de
iniciacién del LO- el éxito-fracaso en las condiciones funcionales a un determinado nivel, sélo
repercutiera a ese mismo nivel en las condiciones estructurales -o cuando menos repercutieran
mayormente a ese mismo nivel estructural. Dicha articulacién acentuaria para las condiciones

estructurales su papel de ‘memoria’ y registro de la interaccién previa lider-seguidor.

Asimismo, habria que investigar si las dimensiones de evaluacién que aqui se han utilizado
como guia para llenar de contenido las escalas del modelo, son realmente las dimensiones mas
idéneas a efectos de explicar los consecuentes personales -i.e., las consecuencias del lider sobre los
subordinados- y organizacionales -i.e., la consecuciéon de objetivos por la unidad operativa- del LO.
Sea como fuere, paralelamente, deberia estudiarse también una posible ordenacién de dimensiones
que pudiera hacerse extensiva sin excepcién a todas las condiciones antecedentes -y consecuentes

personales- del LO.

* Macro-estructura.- Quizas con los tres niveles organizacionales utilizados aqui -i.e., con
los niveles individual, grupal, organizacional-, no se agote en realidad la categoria de niveles
existentes -y actuantes- en la O, y por extensién en el LO. A nuestro juicio, podria concebirse ain un
cuarto ‘nivel’ -situado a medio camino entre los niveles individual y grupal-, que podria denominarse
nivel 'interpersonal’, y en donde se recogerian las condiciones de LO entre el supervisor y cada uno de
sus subordinados en particular desde una perspectiva diddica. Presuntos ejemplos para este cuarto
nivel, y que contribuiran a clarificar lo que pretendemos decir aqui, podrian ser: la compatibilidad
supervisor-subordinado (como condicién estructural), o la orientacién personalizada de tarea (como

condicién funcional). Habria que estudiar también esta posibilidad que venimos discutiendo.
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Pero, fuera de lo anterior, la investigacién ‘macro-estructural’ deberia poner el acento sobre
todo en el estudio de las relaciones que guarda el LO visto desde una perspectiva sincrénica -i.e., visto
desde la perspectiva que ofrece una configuraciéon estatica de los componentes del LO, y que es la
perspectiva que a fin de cuentas se ha empleado aqui- y el LO visto desde una perspectiva diacrénica
-i.e., visto desde una perspectiva que contempla la dinamica evolutiva de los componentes del LO.
Habida cuenta de que la naturaleza del LO es eminentemente procesual, continua, sus mediciones
discretas en el tiempo -por muy complejas que éstas sean- s6lo aportaran cuando més un palido
reflejo del fendémeno real que nos ocupa. De ahi, que la investigacién futura deba intentar

primordialmente captar, aprehender el LO en movimiento.

Por lo demaés, no existen criterios ‘puros’ para la evaluacion del desempefio, que puedan ser
explicados definitivamente por un modelo. Comenzando por la infinitud de micro-procesos y
macro-procesos de LO que tienen lugar en tiempo real, y terminando por los componentes arbitrarios
y aleatorios que se infiltran o pueden infiltrarse en los procesos de planificacién-consecucion de
objetivos para cualquier O, resulta obvio de todo ello que el pretender explicar exactamente el LO con
respecto a criterios de desemperio, es en verdad algo ilusorio. Tan sélo un modelo de LO puede aspirar
en rigor a ciertas ‘aproximaciones’ a la explicacién del desempenio, tratando siempre de encontrar

ciertas regularidades entre unas medidas y otras.

Lo cual viene a cuento justamente de lo que hemos llamado aqui ‘precondiciones’ del LO.
Estas son siempre fuente de confusion, y representan una enorme dificultad para el progreso de la
teoria del LO. De ahi que Podsakoff et al (1995) al estudiar los sustitutos del LO -ya vimos cémo
existe un cierto paralelismo entre éstos y nuestras precondiciones de LO- hayan titulado
precisamente uno de sus ultimos articulos Searching for a needle in a haystack: Trying to identify the
illusive moderators of leadership behaviors (Buscando una aguja en un pajar: tratando de identificar
los ilusorios moderadores de las conductas de liderazgo), expresando asi con este titulo el
comprensible desanimo que pueda asistir a quien pretenda aprehender conceptualmente todas y cada

una de las variables con una eventual influencia sobre las condiciones consecuentes del LO.

Desde una perspectiva exclusivamente metodolégica, no habria mayor inconveniente en
incluir las precondiciones como otra variable exégena con efectos sobre los objetivos; o inclusive se las
podria ‘distribuir’ entre los diferentes niveles de las condiciones estructurales de LO -Vg. la
antigiiedad del director, como elemento estructural de la escala IND-E; y el tamatio del grupo, como
elemento estructural de la escala GRU-E. Pero ambas opciones metodolégicas chocan frontalmente
con el planteamiento tedrico general de nuestro modelo de LO. En el primer caso, porque las

precondiciones son conceptuadas por el modelo, hoy por hoy, sélo como variables contaminantes para
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los criterios de desemperio -i.e., como errores en la planificacién de objetivos- y con una influencia
s6lo eventual para algunas (O)s; y en el segundo caso, porque los elementos que integran las
condiciones estructurales son ‘facetas’ del lider, perceptibles por sus subordinados, y no variables
sociodemograficas y/o curriculares. Obviamente, el salvar estos escollos es asunto que corresponde ya

a la investigacion futura.

b. Metodolégica

* Muestra.- En cuanto a la muestra, en futuros estudios se deberia intentar replicar
nuestros resultados trabajando con muestras de sujetos mucho més amplias, pertenecientes a (O)s
encuadradas dentro de diversos sectores econémicos, y en donde existan otros criterios de desemperio
-en especial, seria de interés ver como se comportan las distintas condiciones antecedentes del modelo
cuando existen criterios de desempeno a nivel individual-, siendo siempre preferible en cualquier caso

registros organizacionales de caracter objetivo u objetivable.

Ademés, si se pudiese trabajar con multiples (O)s, ello permitiria conocer al propio tiempo si
el tipo de actividad peculiar de cada O, puede determinar el perfil de coeficientes que se obtengan en
el sistema de ecuaciones estructurales -a modo de rango acotado de estimaciones. También,
paralelamente, una muestra amplia de (O)s en el mismo sector, nos posibilitaria averiguar si existen
o no regularidades en la estimacién de los diferentes parametros, e inclusive se podrian efectuar
fructiferas comparaciones entre ellas mismas -por ejemplo, estimar las semejanzas y diferencias en la

influencia de las condiciones estructurales sobre los subordinados.

Asimismo, y por ultimo, habria que estudiar cémo resultan las versiones LO-subor y

LO-super de nuestro modelo para lideres situados en diferentes estratos jerarquicos de una misma O.

* Instrumento de medida.- Ante todo, habria que desarrollar una nueva versién del
cuestionario CMLO, donde fuera equiparado el tamano de sus diferentes escalas, y en donde se

incluyesen ademads claves semanticas de nivel y de bloque de LO en la propia redaccién de sus items.

Por otro lado, la investigacién futura tendria que ensayar algunas innovaciones para guiar
la cumplimentacién del cuestionario de LO por parte del evaluador, facilitindole su tarea a través de
clarificarle mejor el contenido y el alcance de lo que en realidad evalia cada item. Por ejemplo, se
podria experimentar con un cuestionario de LO con items especificados y/o ‘validables’, donde cada

item venga acomparnado de una serie de instancias confirmatorias para su contenido -Vg. si el item
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evaluara el elemento ‘habilidades sociales’ percibidas en el lider, entonces las instancias
confirmadoras podrian ser: ‘tiene tacto para tratar situaciones delicadas’, ‘es cortés aun con persona
dificiles’, ‘encaja bien las criticas’-; pudiendo también estar acompanados los items con marcadores
para el alcance de su contenido y para la frecuencia de su ocurrencia en tiempo real (‘con todas las

- : sy s S1 i - ;
personas en general’, ‘con los miembros del equipo’, ‘sélo con sus conocidos’, ‘siempre’, ‘algunas veces’)
-los items de este tipo ofrecerian una puntuacién combinada, que a mas de innovadora, podria dar

mucho juego en la investigacion futura del LO.

Continuando con las posibles mejoras del instrumento de medida, quizas se podria intentar
también -y comprobar después los resultados- un nuevo enfoque para la redaccién de los items, que
forzara al evaluador a comparar siempre lo observado respecto a lo esperado en términos de LO,
obligandole asi a relacionar constantemente las caracteristicas-actuaciones percibidas en el lider
respecto de sus propias expectativas como subordinado. Siguiendo con el mismo item del ejemplo
anterior, se podria preguntar al subordinado a este respecto si las ‘habilidades sociales’ del supervisor
son ‘mayores’, ‘iguales’ o ‘menores’ que lo que él particularmente estima deseable -y adaptar en este
sentido la escala de medida que acompana a cada item (p.ej. 10 = mucho méas que lo esperado, mucho
mas que la expectativa que se tenia; 5-6 = igual mas o menos a la expectativa; O = mucho menos que
lo esperado, mucho menos que la expectativa que se tenia). A nuestro juicio, con este enfoque seria
aun mas relativa e individualizada la valoracién que hiciera cada evaluador de su respectivo lider,

facilitando de esta manera el que aflore y se plasme en el cuestionario su particular percepcion del

LO.

Aparte de los cuestionarios, podrian ensayarse asimismo otras técnicas de recogida de datos
-independientes o complementarias a los cuestionarios- para el estudio-evaluacién del LO. Asi, por
ejemplo, se podria poner a prueba alguna versién de auto-registros, en donde los subordinados
dejaran constancia -durante un periodo de tiempo sefialado- de las caracteristicas y/o actuaciones
particulares del lider que hubieran podido tener alguna repercusion sobre sus propias actitudes como
subordinado suyo hacia el propio lider, hacia el trabajo o hacia la O en general, anotando siempre -
previa instruccién- el nivel y tipo de las condiciones antecedentes y consecuentes implicadas en cada
registro. Por otro lado, la entrevista individual como técnica de recogida de datos, aunque de hecho
seria muy util, entra sin embargo en colision con el cardcter anénimo del que se revisten
habitualmente las evaluaciones ascendentes en las investigaciones de campo -seria interesante

también el poder salvar este obstaculo.
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* Analisis.- Ulteriores estudios deberan decidir todavia si el analisis WABA es o no el mas
adecuado para contrastar la asignacién de elementos de LO a sus correspondientes niveles. Hasta la
fecha, los resultados obtenidos con esta nueva técnica en el LO tienden a ser todavia equivocos o
nulos en la mayoria de las ocasiones -véase p.ej. Williams, Podsakoff y Huber (1992). Ademss,
algunas de las decisiones adoptadas sobre el nivel de andlisis correspondiente a cada dimensién, son
muy forzadas -p.ej. en el trabajo de Avolio y Bass (1995), se decide que la consideracién
individualizada opera a nivel de las diferencias individuales entre lideres a nivel grupal aun habiendo
obtenido unos resultados tan préximos como lo son éstos: Between = .73 (nivel grupal) y Within = .69

(nivel individual).

Por lo demads, corresponderia ya a la investigacion analitica determinar cudles serian las
técnicas mas apropiadas para evaluar mejor el caracter ‘estructural’ de nuestras condiciones
estructurales de LO; teniendo presente que una condicién seria estructural respecto de otra condicién,
si y sélo si ciertas invarianzas en la primera condicién (estructural) estuviesen asociadas a ciertas
varianzas en la segunda condicién (funcional), pero no lo contrario -p.ej. un lider con condiciones
estructurales positivamente evaluadas podria tener condiciones funcionales bien positiva, bien
negativamente evaluadas; pero un lider con condiciones estructurales negativamente evaluadas sélo
podria tener condiciones funcionales negativamente evaluadas. Quizdas aqui una técnica de opcién

para analizar estos aspectos pudiera ser alguna que otra modalidad del anélisis de varianza.

En otro orden de cosas, se podria realizar también una investigaciéon analitica exploratoria
para verificar si otras configuraciones alternativas para el sistema de ecuaciones estructurales,
pudieran expresar mejor el mismo modelo teérico de LO. Por ejemplo, considerando exclusivamente
como variables exdgenas a las condiciones estructurales, y como variables endégenas a todas las
condiciones restantes -i.e., a las condiciones antecedentes funcionales, condiciones consecuentes

personales y condiciones consecuentes organizacionales.

Respecto a la dindmica evolutiva del LO, la investigacién futura deberia emprender
igualmente estudios de caracter longitudinal -con medidas repetidas y secuenciales de las diversas
condiciones antecedentes y consecuentes- para ver si se dan, y como ocurren las diferentes fases de
LO postuladas por el modelo; y para comprobar asimismo qué repercusiones tienen en el decurso
temporal unas condiciones de LO sobre otras -Vg. las condiciones funcionales y las consecuencias del
lider, sobre las condiciones estructurales-; investigacién cuya implicacién analitica mas inmediata,
seria por de pronto la exigencia de tener que trabajar con modelos simplex -i.e., con modelos de
ecuaciones estructurales de caracter recursivo (Jéreskog & Sérbom, 1988). La utilizacién de este tipo

de modelos, por otra parte, vendria a ser conforme con la concepcién prevaleciente en la actualidad
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sobre el LO como fenémeno multivariado, con variables mutuamente reciprocas -véase p.ej. Lord &

Hall (1992); pero también Brion (1989) y Yukl (1994).

Finalmente, la investigaciéon futura decidird si es viable o no la opcién de situar ciertos
elementos de ‘control’ en los cuestionarios de LO12, a modo de prisma donde se reflejen los diferentes
sesgos del evaluador -Vg. efecto halo, amiguismo, indulgencia-, para poder limpiar’ a continuacién
desde tales elementos de control los restantes items del cuestionario por uno u otro procedimiento

analitico -p.ej. a través de una regresiéon multiple.

12

En el CMLO se incorporaban ya 4 items de control -i.e, «actitud hacia la evaluacion del superiory,
«conocimiento del directory, «medida en que éste agrada personalmente al subordinadoy, «existencia de conflicto
interpersonal entre éste Ultimo y el director»-, que no se han incluido en el presente estudio. Para un mayor
comentario sobre los mismos, véase Duro (1993a).
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FIGURA1
Macro-estructura del modelo: esquena de influencias
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En este trabajo monografico presentamos un panorama extenso sobre la
investigacion en liderazgo organizacional. Se exponen, en primer lugar, las
teorias clasicas y los enfoques contemporaneos mas representativos en este
campo de la psicologia de las organizaciones. A continuacién, se muestran
los aspectos metodoldgicos basicos para su evaluacion: los instrumentos de
medida y las fuentes de informacién. Finalmente, se describird un modelo
integrado de liderazgo organizacional, multi-nivel y multidimensional que ha
sido probado y experimentado satisfactoriamente en la empresa privada.

Como es suficientemente conocido, el liderazgo organizacional se refiere a un
sistema de direccién de equipos humanos orientado a la consecucién de obje-
tivos empresariales (comerciales, financieros, de calidad de atencion al clien-
te...) a través de la influencia que despliega el responsable del equipo (el
lider) sobre los miembros de la plantilla a su cargo, merced a su posicion
organizacional, caracteristicas personales y estrategias de actuacion. Las
medidas de liderazgo organizacional explican tanto el impacto del lider sobre
su equipo, como la productividad del propio equipo.
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