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Resumen
Este artfculo revisa y evalda las principales teorfas del liderazgo y
resume los hallazgos de la investigacion empirica sobre el liderazgo.
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actividades del Iider, el poder e influencia del lider, los determinantes
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de i i es para mostrar

ylineas de i
entre sf.
Palabras claves: Estudios organizacionales, gerencia, liderazgo.

Este artfculo fue publicado en 1989 por la Southern Management Association en
¢l Journal of Management, 15 (2): 251 -289. Se publica aquf con permiso, tanto
del autor como de la SMA.

State University of New York en Albany.

441



Introduccion
El estudio del hderazgo ha sido una parte central € lmportante de

la literatura sobre g y a ot ional por varias
décadas. Los libros, capl!ulos y articulos sobre el tema se cuentan hoy
dia por los varios miles y la publicacién de nuevos itos continvia

a una alta tasa. El drea es verdaderamente interdisciplinaria. Las
publicaciones sobre liderazgo pueden ser encontradas en una gran
variedad de revistas démicas y aplicadas en varias discipli
mcluyendo gerencna psicologia, socmlogla, ciencias politicas,

inistracion piblica, y administracion educativa. "Leadershlp
Quarterly”, una nueva revista dedicada exclusivamente al tépico del
liderazgo, fue iniciada en 1989.

La literatura incluye revisiones periédicas de articulos sobre
liderazgo, tales como las de House y Baetz (1979), Jago (1982), y Van
Fleet y Yukl (1986). Libros revnsando las teorias y la investigacion sobre

> incl "Leadership in Organizations” por Yukl (1981, 1989)
y"The Handbook of Leadershlp por Bass (1981). Una edicidn revisada
del ultimo libro ha sido anunciada para 1990. Articulos prominentes
sobre aspectos avanzados de la teorfa, metodologia e investigacion
sobre el liderazgo pueden encontrarse en las publicaciones de los
simposia sobre liderazgo editadas por Jerry Hunt y sus colegas (e.g.,
Hunt, Baliga, Dachler y Schriesheim, 1988; Hunt, Hosking, Schriesheim
y Stewart, 1984; Hunt, Sekaran y Schriesheim, 1982). Libros sobre
liderazgo gerencial de orientacién aplicada incluyen los de Bradford y
Cohen (1984), Kotter (1988), Kouzes y Posner (1987), y Petersy Austin
(1985).

El propésito de este articulo es ¢l de proveer una visién panordmica
de la literatura sobre el liderazgo en organizaciones formales, con
énfasis en las tendencias y desarrollos de la década de los 80. El tamafio
masivo y la amplitud de la literatura impiden la descripcién detallada de
estudios individuales o un listado exhaustivo de cada referencia en el
area. En cambio, las principales teorfas serdn descritas brevemente, los
resultados generales de la investigacion descriptiva y contrastadora de
hipétesis serdn resumidos, y los tépicos y controversias importantes
serdn identificados. Las implicaciones para el mejoramiento de la
practica gerencial serin presentadas a lo largo de la revisién en lugar de
en una seccidn separada. El articulo empieza examinando la
continuada controversia sobre las definiciones de liderazgo.

442



Definiciones de Liderazgo

Los investigadores definen liderazgo usualmente de acuerdo a sus
perspectivas individuales y al aspecto del fendmeno que mas les
interesa. Luego de una revision comprehensiva de la literatura sobre
liderazgo Stogdill (1974, p. 259) concluyd que “existen casi tantas
definiciones de liderazgo como personas que han intentado definir el
concepto.” El liderazgo ha sido definido en términos de rasgos
individuales, conducta del lider, patrones de interaccidn, relaciones
definidas por roles, percepciones de los seguidores, influencia sobre los
seguidores, influencia sobre los objetivos de la tarea, e influencia sobre
la cultura organizacional. La mayor parte de las definiciones de
liderazgo implica un proceso de influencia, pero las numerosas
definiciones de liderazgo que han sido propuestas tienen poco mis en
comin. Dichas definiciones difieren en muchos respectos, incluyendo
importantes diferencias en términos de quien ejerce influencia, el
propésito de los intentos de influenciar, y la manera a través de la cual
se ejerce la influencia. Las diferencias no son solamente un caso de
minuciosidad académica. Ellas reflejan profundo desacuerdo acerca de
la identificacién de los lideres y de los procesos de liderazgo.

Una controversia mayor implica el tépico del liderazgo como un
fenémeno distinto. Algunos tericos consideran que el liderazgo no es
diferente de otros procesos sociales de influencia que tienen lugar entre
todos los miembros de un grupo. El pumo devista opuesto esquetodos
los grupos p i6n de roles, incl > un rol de
liderazgo especmllzado Como veremos mas adelante en esta revision,
es posible que fa popularidad relativa de estas dos perspectivas sobre el
liderazgo se esté deslizando hacia un creciente énfasis en el liderazgo
compartido.

Algunos tedricos limitarian la definicin de liderazgo a un ejercicio
de influencia que resulte en ¢l compromiso entusiasta de parte de los
seguidores, como algo opuesto a la sumisién indiferente o a Ja obedien-
cia a regaiiadientes. Los proponentes de este punto de vista esgrimen
que una persona que utiliza la autoridad y el control sobre recompensas
y castigos para manipular u obligar a los seguidores no esta realmente
liderandoles. El punto de vista opuesto es que esta definicién es
demasiado restrictiva pues excluye procesos de influencia que son
importantes para la comprension del por qué un gerente o admi-
nistrador es efectivo o inefectivo en una situacién dada. Estos tedricos
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argumentan que la definicién inicial de liderazgo no debe prede-
terminar la resp alapreg deil igaci6n acerca de qué hace
a un lider ser efectivo.

Una controversia similar es mantenida en relacion a las diferencias
entre liderazgo y gerencia. Es obvio que una persona puede serun lider
sin ser un gerente, y que una persona puede ser un gerente sin liderear.
En efecto, algunos gerentes no tienen subordinado alguno (e.g., un
"gerente” de cuentas financieras). Nadie ha propuesto que gerentear y
liderear sean equivalentes, pero el grado de sobrelapamiento es un
punto en torno al cual existen marcados desacuerdos. Algunos autores
sostienen que los dos son cualitativamente diferentes, incluso
mutuamente exclusivos. Bennis y Nanus (1985, p. 21), por ejemplo,
proponen que "los gerentes son gente que hace las cosas correctamente
y los lideres gente que hacen las cosas correctas”. Zaleznik (1977)
propuso que los gerentes se interesan en cdmo conseguir que las cosas
sean hechas y los lideres se interesan en lo que las cosas significan para
la gente. La distincion esencial parece ser que los lideres influyen en el
compromiso, mientras los gerentes simplemente cumplen con
responsabilidades de sus posiciones y ejercen autoridad. Un punto de
vista contrario es adoptado por autores quienes ven considerable
sobrelapamiento entre liderazgo y gerencia y que piensan que no ayuda
a ninglin propdsito el asumir que es imposible el ser tanto un gerente
como un lider al mismo tiempo. Por ejemplo, véanse las respuestas a
Zaleznik en las cartas al editor escritas por algunos ejecutivos
destacados (Harvard Business Review, 1977, Julio-Agosto).

No es posible ni deseable en este estadio en el desarrolio de la
disciplina el intentar resolver la controversia acerca de la definicion
apropiada de liderazgo. Por el momento, es mejor usar las diferentes
concepciones de liderazgo como una fuente de diferentes perspectivas
acerca de un fenémeno complejo, multifacético. Siempre que sea
posible la i igacion del liderazgo debe ser disefiada para proveer
informacion relevante a toda la gama de definiciones, de manera tal que,
con el tiempo, serd posible comparar la utilidad de los diferentes
conceptos y arribar a algin consenso sobre la materia. Asi, liderazgo es
definido ampliamente en este articulo, incluyendo el influenciar los
objetivos de la tarea y las estrategias, el influenciar el compromiso y la
obediencia en la conducta relativa a la tarea de lograr esos objetivos, el
influenciar el mantenimiento y la identificacion grupal, y el influenciar
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la cultura de una organizacién. Los términos gerente y lider serén
usados intercambiablemente.

Resultados de los Principales Enfoques

El é4rea de liderazgo se encuentra actualmente en un estado de
fermento y confusién. La mayoria de las teorias se ven afectadas por
debilidades conceptuales y carencia de soporte empirico fuerte. Varios
miles de estudios empiricos han sido conducidos sobre la efectividad del
liderazgo, pero la mayor parte de los resultados son contradictorios e
inconclusivos. En 1974, después de una revisién extensiva de més de
3000 estudios sobre liderazgo, Stogdill (p. vii) concluys: "Cuatro
décadas de investigacién sobre liderazgo han producido una masa de
hallazgos que deja a uno perplejo...la acumulacién interminable de
datos empiricos no ha producido un entendimiento integrado del
liderazgo.”

El confuso estado del 4rea puede ser atribuido en gran parte a la
disparidad de enfoques, el interés restringido de muchos investigadores
y la ausencia de teorias abarcadoras que integren los hallazgos de los
diferentes enfoques. El liderazgo ha sido estudiado en diferentes
maneras dependiendo de la concepci6n de liderazgo del investigadory
de sus preferencias metodolégicas. La mayoria de los estudios se divide
de manera natural en distintas lineas de investigacion y éstas pueden ser
clasificadas de acuerdo asi su interés primario es en el poder-influencia,
la conducta del lider, los rasgos del lider, o en los factores situacionales
que interactiian con la conducta, los rasgos o el poder del lider. La
mayoria de los investigadores tratan solo con un restringido aspecto del
liderazgo e ignoran otros aspectos. La investigacion del poder del lider
no ha examinado la conducta de liderazgo con excepcién de intentos
explicitos de influir. La investigacién de rasgos ha mostrado poca
preocupacién por la medida directa de la conducta de liderazgo o de la
influencia del lider, aun cuando es evidente que los efectos de los rasgos
de los lideres son mediados por la conducta de liderazgo y de influencia.
La investigacion de la conducta de liderazgo raramente ha incluido los
rasgos del lider, incluso cuando éstos influyen en la conducta del lider,
y pocas veces han considerado su poder, aun cuando parte de la
conducta consiste en intentos por ejercer y fortalecer tal poder. Las
teorfas situacionales examinan como la situaci6n intensifica o anula los
efectos de ciertos rasgos o conductas del lider, en lugar de adoptar una
perspectiva méis amplia acerca de como los rasgos, la conducta, el poder
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y la situacién interactian todos para determinar la efectividad del
liderazgo.

Aunque no hemos alcanzado aiin una gran teoria del liderazgo, el
progreso en términos del desarrollo de una mejor comprensién de los
rasgos, la conducta, el poder y los factores situacionales del liderazgo
contindan. Los pnnc:pales hallazgos de las diferentes lineas de
i i son S & CC ion.

El enfoque del poder e influencia

Gran parte de la investigacin desarrollada por el enfoque del poder
¢ influencia intenta explicar la efectividad del liderazgo en términos de
la cantidad de poder poscida por el lider, los tipos de poder, y cémo el
poder es ejercido. El poder es importante no sélo para influenciar
subordinados, sino también para influenciar colegas, superiores y gente
fuera de la organizacién tales como clientes y suplidores. Una de las
principales interrogantes abordadas por la teoria e investigacion
concierne a las fuentes de poder de los individuos y a las maneras
caracteristicas como la situacién y los individuos interactdan para
determinar qué tanto poder tiene una persona. Otra interrogante
relacionada a la anterior concierne ala manera como el poder es ganado
o perdido a través de procesos de influencia reciproca. Paralelo al
anilisis al nivel micro del poder de individuos esta el anélisis al nivel

macro del poder de unidades y coaliciones organizacionales (Mintzberg,
1983). A este nivel la efectividad del liderazgo es evaluada a menudo
en términos de la adaptacién de la organizacién al medio-ambiente

bi Las principales p de i igacion y los hallazgos

relativos a las mismas son consnderados separadamente a continuacidn.

1. iCufles son los diferentes tipos y fuentes de poder? La literatura
del liderazgo presenta mucha confusién conceptual acerca de los
conceptos de poder e influencia. El poder es definido algunas veces
como influencia potencial y otras veces como influencia activada o
realizada. Algunas veces el poder es visto como influencia sobre las
actitudes y la conducta de la gente, y otras veces como influencia sobre
eventos. Los esfuerzos por der el poder tipi impli
distinciones entre varias fuentes o formas de poder.

Una distincién que continiia siendo ampliamente aceptada es la
dicotomia entre poder personal proveniente de atributos de la persona
y poder posicional proveniente de atributos de la situacién. Por
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ejemplo, el control sobre la informacion es una fuente de poder
posicional; e] exper.icio es una fuente de poder personal. Sin embargo,
las dos formas de poder no son mutuamente excluyentes. El control
sobre la informacién puede ampliar el relativo experticio de una
persona en comparacion a otros que carecen de la informacién. Enla
medida en que la investigacién ha avanzado se ha hecho evidente que
un modelo interactivo (i.e., persona x posici6n) es probablemente mas
Gtil que un modelo aditivo (i.c., persona + posicion) para explicar por
qué algunas personas tienen més poder que otras. McCall (1978)
propuso que la combinacién de estar en el lugar apropiado en el
momento apropiado con los recursos apropiados proporciona poder a
una persona. No es suficiente el tener experticio o informaci6n, debe
también haber la oportunidad de usar tal experticio para resolver
problemas para otros quienes son dependientes de tal persona, o para
usar tal informaci6n exclusiva para influenciar decisiones.

La tlpologla del poder propuesta por French y Raven (1959) es
da. La mayor parte de la investigacion
sobre esta upologla del poder se ha empantanado en el aspecto de la
medicion, el cual es complicado por el hecho de que la influencia
potencial es en gran medida un asunto de percepciones. El poder
depende de las percepciones que la persona a influenciar tiene acerca
de los recursos, atributos y credibilidad del agente. Los cuestionarios
utilizados en la investigaci6n de liderazgo para medir poder
recompensante, coercivo, experto, legitimo y referente son deficientes
en varios aspectos (Podsakoff y Schriesheim, 1985; Yukl, 1989). Hasta
que el problema de medicién sea resuelto, no es probable que se
obtenga mucho progreso enla i igacion de las implicaciones de los
diferentes tipos de poder en términos de la efectividad del liderazgo.
No hay claridad tampoco en relacién a si la tipologia de French y Raven
representa adecuadamente todos los diferentes tipos de poder que son
reconacidos hoy en dia por los investigadores.

2. i{Cémo es adquirido y perdido el poder por los lideres? El
estudio de los procesos de influencia reciprocos entre el lider y los
seguidores ha sido una linea de investigacion importante para aprender
acerca del liderazgo emergente y de la adquisicién de poder por parte
de los lideres. La teorfa del intercambio social (Hollander, 1978)
describe el proceso por el cual un status superior y poder experto le son
acordados a alguien que demuestra lealtad al grupo y competencia en
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resolver problemas y tomar decisiones. Las propuestas innovadoras,
cuando son exitosas, son una fuente de incremento en poder experto,
pero los lideres pierden poder si tiene lugar el fracaso y éste es atribuido
al raciocinio deficiente, a la irresponsabilidad, o a la persecucién del
interés personal a expensas del grupo. La investigacién en términos de
la teoria del intercambio es muy escasa pero en general favorece la
teoria. La investigacion del liderazgo carismético provee de evidencia
adicional acerca de la adquisicién de influencia y es en general
consistente con la investigacion sobre el poder experto. La
demostracién de experticio excepcional puede resultar en atribuciones
de carisma por parte de los subordinados si el lider implementa
estrategias innovadoras que implican alto riesgo de perdida personal
(Conger y Kanungo, 1988).

Lamaneraen lacual las caracteristicas de la personayy de la posicion
se combinan para determinar el poder relativo es descrita por la teotia
de las contingencias estratégicas (Brass, 1984, 1985; Hickson, Hinings,
Lee, Schneck y Penni 1971; Salancik y Pfeffer, 1977). La cantidad
de poder obtenida mediante la demostracién de competencia en la
resolucién de problemas depende de cuan importante son los
problemas para las operaciones de las unidades organizacionales y para
el desempefio general de la organizacién. La adquisicién y el

> del poder depend bién de la medida en la cual la
persona posee habilidades y recursos unicos que son dificiles de
reemplazar.

3. éCémo es ejercido el poder por los lideres efectivos? La
investigacion del uso de las diferentes formas de poder por los lideres
sugiere que los lideres efectivos cuentan mas con el poder personal que
con el poder posicional. Sin embargo, limitaciones metodolSgicas en
este tipo de investigacion (Podsakoff y Schriesheim, 1985; Yuki, 1981)
plantean dudas acerca del corolario de que el poder posicional es
inefectivo y no necesario. La investigacién de la conducta de
recompensa positiva y de uso del castigo sugiere que ambas pueden ser
empleadas en ciertas situaciones para influenciar la conducta de los
subordinados {Arvey e Ivancevich, 1980; Podsakoff, Todor, Grover y
Huber, 1984; Podsakoff, Todor y Skov, 1985). Otra parte de la
investigaci6n sugiere que el poder legitimo es una fuente principal de
influencia en asuntos de rutina para los gerentes en organizaciones
formales (Katz y Kahn, 1978; Thambain y Gemmill, 1974). Asi, una
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proposicién més sostenible es la de que los lideres efectivos recurren a
una combinacién de fuentes de poder (Kotter, 1985; Yukl y Taber,
1983). Los lideres efectivos desarrollan poder referente y experto para
suplementar su poder posicional, y hacen uso de estos tipos de poder
para hacer requerimientos no rutinarios y motivar el compromiso de los
subordinados en relacién con tareas que requieren gran esfuerzo,
iniciativa y persistencia.

La manera como el poder es ejercido determina en gran medida si
éste resulta en compromiso entusiasta, en obediencia pasiva o en
resistencia obstinada. Los lideres efectivos ejercen a la vez poder
posicional y poder personal de una manera sutil, ficil, que minimiza
diferencias de status y evita amenazas a la auto-estima de los
subordinados. En contraste, los lideres que ejercen poder de maneras
arrogantes, i i i tienden a d
(McCall, 1978; Sayles, 1979; Taber y Yukl, 1983).

Un nuevo puente entre los enfoques del poder y conductual es la
investigacién de las ticticas de influencia utilizadas por los gerentes.
Los investigadores han identificado una variedad de ticticas de
influencia utilizadas por los g que incluyen la p ion
racional, el intercambio de beneficios, las ticticas de presmn de
congraciarse, de recurso a la autoridad, de consultar, y de apelaciones
inspiracionales (Kipnis, Schmidt y Wilkinson, 1980; Mowday, 1978;
Porter, Allen y Angle, 1981; Schilit y Locke, 1982; Yukl y Falbe, 1989).
Ademis de los intentos de influencia declarados, existe una variedad de
técticas indil de ejercicio de poder, incluyendo ¢l modelamiento
intencional de roles, el control ecoldgico o ingenierfa situacional, y
técticas politicas tales como la formacién de coaliciones, la cooptacién
de oponentes, el ganar control sobre decisiones importantes y la
institucionalizacién del poder (Pfeffer, 1981; Porter, Allen y Angle,
1981; Yukl, 1989).

4. iQué tanto poder debe tener el lider? La cantidad de poder
posicional necesaria para el liderazgo efectivo depende de la naturaleza
de la organizacién, de la tarea y de los subordinados. Los lideres que
carecen de poder posicional suficiente para hacer cambios necesarios,

para recomp subordinados comp y para castigar o despedir
creadores cronicos de problemas encontraran dificil el desarrollar una
organizacién de alto d peiio. Asi, es 1| d ble para el

lider el tener por lo menos una cantidad moderada de poder posicional.
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La idad de proveert ios orios y de facilitar el trabajo
del grupo depende de la influencia lateral y hacia arriba del lider en la
organizacion asi como de su poder posicional respecto de los
subordinados. La influencia hacia arriba y lateral puede ser vista como
una fuente de i ) en poder posicional, pero es también una
manera de sobrepasar los constrefiimientos de la autoridad formal para
conseguir que las cosas sean hechas.

Por otro lado, demasiado poder posicional encierra el riesgo de que
el lider se vea tentado a contar con ¢l de manera exclusiva y descuidar
formas alternativas de influencia tales como la persuasion, la
participacién y las apelaciones inspiracionales. Este camino lleva al
resentimientoy ala rebelion. Un tema coman en la literatura es que el
gran poder puede corromper un lider que hace mal uso del mismo
(McClelland, 1975; Zaleznick, 1970). Alguna evidencia relativa a esta
cuestién es provista por investigacion de laboratorio conducida por
Kipnis (1972) qulen encontré  gue lideres con mayor poder de
rece éste mis fi para infl iar a los
subordmados devaluando el valor de los subordinados, manteniendo
mayor distanciamiento social respecto de éstos y atribuyendo el
esfuerzo de los subordinados al uso de poder por parte del lider en lugar
de atribuirlo a la motivacion de los subordinados. Asi, la cantidad de
poder 6ptima puede ser una idad moderada y es deseable contar
con algunas restricciones organizacionales sobre el uso de poder por
parte del lider (Yukl, 1981).

Enfoque conductual

El enfoque conductual pone énfasis en lo que los lideres y gerentes
hacen realmente en sus puestos yen Ia relacion entre esa conductay la
efectividad g ial. Las princif preg y Itados de
mvaugauon son revisados brevemente.

1. iCuil es la naturaleza del trabajo gerencial? La investigacion
sobre la naturaleza del trabajo gerencial se desarrollaen general a través
de métodos descriptivos tales como la observacin directa, diarios y
anecdotas obtenidas a través de entrevnstas Una de las lineas de

ion cond 1 se ha i » en descubrir cuales son las
actividades tipicas del trabajo gerencial. Revisiones de la investigacion
han sido publicadas por Mintzberg (1973), McCall, Morrison y Hannan
(1978), y McCall y Segrist (1980). Estudios més recientes incluyen los
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de Gabarro (1985), Kanter (1983), Kotter (1982), Kurke y Aldrich
(1983) y Kaplan (1986). El patrén tipico de actividad gerencial refleja
los dilemas encarados por la mayoria de los gerentes. La informacion
relevante existe s6lo en las mentes de gente dispersa dentro y fuera de
la organizacién. Los g itan tomar decisiones sobre la base
de informacién que es a la vez incompleta y abrumadora. Ellos
requieren de la cooperacion de mucha gente sobre las cuales no tienen
au!ondad formal. La mv&s!lgacmn descriptiva muestra que el trabajo

ial es inher frenético, variado, fragmentado, reactivo
y ydesordenado. Gran parte de las actividades consiste de interacciones
orales breves que proporcionan una oportunidad de obtener
informacién actualizada relevante, descubrir problemas e influenciar
otros para implementar planes. Muchas de las interacciones involucran
personas que no son subordinados, tales como colegas en el trabajo,
superiotes y gente externa a la organizacién.

La investigacion descriptiva de la actividad gerencial de toma de
decisiones y solucién de problemas provee interesantes ideas acerca de
la naturaleza del trabajo gerencial (Cohen y March, 1986; McCall y
Kaplan, 1985; Mintzberg y McHugh, 1985; Quinn, 1980; Schweiger,
Anderson y Locke, 1985; Simon, 1987). Los procesos de decisién son
altamente politicos y la mayor parle dela actmdad de planeamiento es
informal y adaptiva a las ne Los
efectivos desarrollan una agenda mental compuesta de objetivos y
estrategias de corto y largo plazo (Kotter, 1982). La red de relaciones
establecidas por los gerentes dentro y fuera de sus unidades de trabajo
es utilizada para impl planes y gias. Para desarrollar
planes que implican innovaciones significativas o que afectan la
distribuci6n de poder y de recursos el gerente tiene que conformar una
coalicidn de sustentadores y patrocinadores. Esto puede implicar la
necesidad de expandir la red de contactos y aliados (Kanter, 1983;
Kaplan, 1984). Los gerentes efectivos son capaces de reconocer un
orden entre los problemas, asuntos y oportunidades con los que se
encuentran. Relacionando los problemas entre si y con sus objetivos
informales un gerente puede encontrar oportunidades para resolver
mis de un problema al mismo tiempo (Isenberg, 1984; McCall y Kaplan,
1985).

2. {Cémo debe ser clasificada la conducta gerencial? La

igaci6n inicial se cc en los patrones de actividad y en cémo
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los gerentes invierten su tiempo, pero la investigacion en los afos
recientes ha examinado el contenido de las actividades gerenciales
mediante el uso de categorias de contenido denominadas roles,
funciones y précticas gerenciales. Una cuestién fundamental es la de
c6mo clasificar tal conducta de una manera que facilite la investigacion
y la teorfa sobre la efectividad gerencial. Se ha creado confusién dada
la proliferacién de categorias conductuales y de taxonomias
alternativas. Con excepci6n de la clas:ﬁcacmn en térmmos de
cond rientada-a-la-tarea y cond Tl Ine:
ha habido poco acuerdo acerca de cu.’iles categorias oonductuales son
significativas. Sin embargo, dicha clasificacién es demasiado abstracta
para servir de base a la comprensién de c6mo los lideres manejan los
requerimientos especificos de los roles que ellos desempefian. El
progreso ulterior en la investigacién conductual requiere de un cambio
de enfoque hacia aspectos més especificos de la conducta (Yukl, 1981).

Las principales taxonomias utilizadas para clasificar las

observaciones de las actividad iales incluyen la de Mintzberg
{1973) y Luthans Sy Lockwood (1984) Las principales taxonomias de la
conducta g ode go incluyen las de Stogdill (1974) y Yukl

(1987). Las principales taxonomias para la descripcién de las
responsabilidades de la posicidn gerencial incluyen las de Carroll y
Gillen (1987) y Page y Tornow (1987). A pesar de las diferencias en
términos de propésito, amplitud, método de desarrolio y nivel de
abstraccion, hay evidentemente varios puntos en comin entre las
categorias conductuales de las distintas taxonomias. Una taxonomia
prometedora que parece capaz de integrar la mayor parte de la

igacion conductual realizada hasta ahora ha sido propuesta por
Yukl (1989). Las conductas incluidas en esta dltima taxonomia son
genéricas y asf aplicables a todo tipo de lider en las organizaciones, y
pueden ocurrir en interacciones con subordinados, con compaiieros,
con superiores y con gente externa a la organizacion. Por supuesto, la
forma especifica de la conducta varia de contexto a contexto.
Similarmente, todas las cond son rel para la efectividad del
liderazgo, pero su importancia relativa varia de acuerdo con las
situaciones.

3. iQué tipos de conducta gerencial se relaciona con la
efectividad? Otra linea de investigacién conductual ha tratado de
identificar aspectos de la conducta gerencial y de liderazgo asociados
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con la efectividad dirigencial. El método de investigacidn ha consistido
en el examen de las diferencias de patrones conductuales entre lideres
efectivos e inefectivos. El progreso de esta linea de mvesngacnén ha
sido ob: lizado por dificultades en la cc P i6n y en la
medida de la conducta de liderazgo.

Una gran mayoria de estudios ha utilizado una conceptualizacién
dicotémica de la conducta de liderazgo en términos de
conducta-orientada-a-la-tarea y conducta-orientada-a-las-relaciones.
Por lo general se sigue la definicion de estas conductas en términos de
las escalas de liderazgo de la universidad Ohio State (Fleishmen, 1953;
Halpin y Winer, 1957). Cientos de estudios han examinado la
correlacién de dos tipos de lideres, "Iniciacién de Estructura”y "Consi-
deracion” con el desempeiio y la satisfaccién de los subordinados. La
conducta-orientada-a-la-tarea y 1a cond orientada-a-} laciones
de los tideres ha sido manipulada en un limitado ntimero de experi-
mentos de laboratorio y de campo para determinar cudles son sus
efectos. Los resultados de esta linea de investigacion en los Estados
Unidos han sido contradictorios e inconclusivos, con excepcitn de la
relacién generalmente positiva entre "consideracién” y la satisfaccion
de los subordinados. En Japon los investigadores han encontrado

idencia més consi > que cantidades importantes de
ambas conductas son requeridas para la efectividad del liderazgo
(Misumi, 1985; Misumi y Peterson, 1985). Sin embargo, esta investi-
gacion enfatiza la relevancia situacional de las conductas en oposicion
a algunas interpretaciones simplistas tal como la de que mis es siempre
mejor.

Elliderazgo participativo es otro aspecto de la conducta que hasido
objeto de muchos estudios. La investigacion incluye experimentos de
laboratorio, experimentos de campo y estudios correlacionales. Varias
revisiones recientes han intentado resumir los hallazgos de esta linea de
investigacién (Cotton, Volirath, Lengneck-Hally Jennings, 1988; Miller
y Monge, 1986; Schweiger y Leana, 1986; Wagner y Gooding, 1987).
Los distintos revisores no estin de acuerdo entre si y la evidencia
producto de investigacién, en general, no es lo suficientemente fuerte
y conslstente para llegar a conclusiones ﬁrmes Asi, después de 35 afios
dei gacidn sobre el lid ) participativo, nos quedamos con la
conclusién de que ¢l mismo resulta algunas veces en mayor satisfaccion
y mejor desempeiio, y otras veces no. Sin embargo, esta conclusién se
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encuentra en agudo contraste con los hallazgos de la investigacion en
términos de estudio de casos descriptivos de gerentes efectivos. La
participacién de los subordinados y el conferir poder a los mismos es
parte integral del estilo de liderazgo que este tipo de investigacién ha
encontrado como caracteristico de los gerentes efectivos (e.g., Bradford
y Cohen, 1985; Kanter, 1979; Kouzes y Posner, 1988; Peters y Austin,
1985; Peters y Aterman, 1982), La efectividad del delegar y del
compartir el poder tiende a ser apoyada también por la investigacién de
grupos auto-dirigidos (Manz y Sims, 1987)

Hay algunas otras les, definidas de manera més
restringida, que han sido relacionadas en afios recientes con la efecti-
vidad del liderazgo. El mayor nimero de estudios se refiere a la
conducta de recompensa positiva. Una revisién de esta literatura por
Podsakoft, Todor, vaer y Huber (1984) encontré que el elogio y las
recomp [V por lo general el desempeiio y
la satisfaccion de los subordinados. La importancia de los
reconocimientos y de las recompensas apropiadas ha sido observada
también en estudios de caso de organizaciones efectivas (Peters y
Austin, 1985; Peters y Waterman, 1982).

En segundo lugar en términos de nimero de estudios encontramos
aquellos que involucran la conducta de clarificacidn de roles y objetivos,
la cual es un componente de la categoria "iniciacion de estructura”. Las
conductas de clarificar (e.g., impartir instrucciones, aconsejar, explicar
politicas, disponer prioridades, establecer fechas limites, definir
estandards) han sido encontradas como relacionadas a la efectividad
gerencial en cuatro de seis muestras sometidas a investigacion via
cuestionario por Yukl, Wally Lepsinger (1988). El establecer objetivos
especificos, retadores pero realisticos es un componente importante de
la conducta de clarificar y existe amplia evidencia proveniente de
experimentos de campo en la literatura sobre motivacion mostrando
que un enfoque de "proponer y vender” en el establecimiento de
objetivos por parte de los gerentes resulta en un mejor desempeiio por
parte de los subordinados que las instrucciones sin objetivos o en
términos de "haz lo mejor que puedas” (e.g., Locke y Latham, 1984;
Locke, Shaw, Saari y Latham, 1981).

Lainvestigacion descriptivay algunos estudios via cuestionarios que
han utilizado un criterio independiente de la efectividad gerencial
proporcionan evidencia acerca de la importancia de otras conductas
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gerenciales. En un nimero de estudios se han encontrado relaciones
entre el planeamiento y la efectividad dirigencial, aunque el
planeamiento efectivo ha sido por lo general informal y flexibie antes
que formal y rigido (Carroll y Gillen, 1987; Kanter, 1983; Kotter, 1982;
Yukl, Wall y Lep 1988). La cond de solucién de problemas
ha sido también relacionada a la efectividad gerencial por algunos de
esos estudios. Komaki (1966), por medio de investigacion observa-
cional, encontré que monitorear se relacioné con la efectividad de
supervisores y un resultado similar fue en la investigacion via cuestio-
narios (Yukl, Wally Lepsinger, 1988). Las cond motivadoras (e.g.,
enfatizar la importancia del trabajo, inspirar entusiasmo, servir como
modelo de rol) ha sido relacionada a la efectividad del liderazgo por la
investigacion via cuestionarios (Yukl, Wall y Lepsinger, 1988), por
investigacién consistente en anélisis de contenido de lideres militares
famosos (Van Fleet y Yukl, 1986b) y en investigacién por medio del
método de incidentes criticos con muestras compuestas de oficiales de
la fuerza aérea (Yukl y Van Fleet, 1982). La investigacién observa-
cional ha proporcionado evidencia de que la conducta de establecer
redes de relaciones se relaciona con el avance en la carrera de los
gerentes (Luthans, Rosencrantz, y Hennessey, 1985). Similarmente,
esta conducta fue encontrada siendo importante para la efectividad
gerencial en investigacién por medio de entrevistas a gerentes (Kaplan,
1986; Kotter, 1982).

En resumen, se ha encontrado que varios tipos de conducta
gerencial se relacionan con la efectividad gerencial. Aunque esta
investigacion es ain muy limitada, es posible que sus resultados den al
trasto con el prolongado apego a la clasificacion dicotémica en términos
de “Iniciacién de Estructura” y "Consideracién” y anime asi a los
investigadores a examinar conductas més especificas al procurar enten-
der la efectividad del liderazgo.

El enfoque de rasgos.

El enfoque de rasgos enfatiza los atributos personales del lider.
Inicialmente las teorias del liderazgo atribuyeron el éxito de los lideres
a la posesion de habilidades extraordinarias tales como una energia
inagotable, intuicién penetrante, singular capacidad de prevision y
poderes de persuasion irresistibles. Cientos de estudios de rasgos
fueron realizados durante los 1930’ y los 1940's con el propdsito de
descubrir estas elusivas cualidades, pero este esfuerzo masivo de
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investigacion fue fallido y no se encontraron en absoluto rasgos que
garantizaran el liderazgo exntoso (Stogdlll 1974) No obstante enla
medida en que se 1 pro de i igacione:

mejor disefiadas y de nuevos métodos de investigacién la investigacién
de rasgos va descubriendo lentamente como los rasgos del lider se
relacionan con la conducta y la efectividad del liderazgo. Mientras la
investigacion inicial se concentré més en rasgos de personalidad y en
inteligencia general, el foco de gran parte de la investigacién de rasgos
reciente ha estado en la motivacién gerencial y las habilidades
especificas. Hoy dia algunos investigadores intentan relacionar los
rasgos con requerimientos especificos de los roles segiin diferentes tipos
de posiciones gerenciales.

1. iCuiles rasgos se relaci con la ividad del li
La bisqueda de rasgos relevantes al liderazgo efectivo ha continuado a
través de los aios y metodologias algo diferente han sido empleadas en
afos recientes. Por ejemplo, Boyatzis (1982) empleo "entrevistas de
eventos conductuales”, una variacién del método de incidentes criticos,
para inferir rasgos y habilidades a partir de incidentes reportados por
gerentes. McCall y Lombardo (1983) emplearon entrevistas con
gerentes para reunir descripciones de gerentes que avanzaron desde
niveles medios a niveles altos pero que subsecuentemente se
"descarrilaron" y no fueron exitosos. Estos y otros estudios encontraron
un patrdn de resultados mis bien consi Entre los rasgos que méas
consistentemente se relacionan con el avance o la efectividad gerencial
se encuentran los de alta confianza en si mismo, energia, iniciativa,
madurez emocional, toleranciaal stress y creencia en un locus de control
interno. Con respecto a los i y valores, los g efectivos
tienden a ser pragmaticos y orientados a los resultados y gustan de las
actividades persuasivas que son desafiantes y requieren de iniciativa
(Bass, 1981; Yukl, 1989).

La motivacién gerencial es uno de los mis prometedores
predictores de la efectividad. Un programa de investigacién de la
motivacién gerencial desarrollado a 1o largo de afos por Miner y sus
colegas (Berman y Miner, 1985; Miner, 1978) encontré que los
componentes més relevantes de la motivacion gerencial eran el deseo
de poder, deseo de competir con colegas y una actitud positiva hacia las
figuras de autoridad. La investigacin desarrollada por McClelland y
otros investigadores (e.g., McClelland y Boyatzis, 1982; McClelland y
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Burham, 1976; Stahl 1983) encontré evidencia de que los lideres
efectivos en or iones grandes y jerarquicas tienden a poseer una
fuerte idad de poder, una idad de logro t fuerte y una
necesidad de afiliacién relativamentente més débil. Los gerentes
efectivos tienen una orientacion de poder socializado debido a su alta
madurez emocional. Ellos est4n mis interesados en desarrollar la
organizacion y en conferir poder y desarrollar a otros que en el
engrandecimiento personal o en la dominacién de otros. El patrén
G6ptimo de motivacién gerencial es algo diferentes para los
‘entrepreneurs’

2. iQué habilidades se relacionan con la efectividad del liderazgo?
Las habilidades constituyen otro prometedor predictor de la efectividad
del lider. Las habilidades técnicas, conceptuales ¢ interpersonales son
necesarias para la mayoria de los roles de liderazgo (Bass, 1981; Hosking
y Morley, 1988; Katz, 1955; Mann, 1965). Sin embargo, la importancia
relativa de los tres tipos de habilidades varia grandemente de situacion
asituacién. Ademds, la combinacion 6ptima de habilidades especificas
y la naturaleza del experticio técnico requerido por un lider varian
grandemente de un tipo de organizacién a otro (Boyatzis, 1982; Kotter,
1982; Shetty y Peery, 1976). Incluso para un mismo tipo de
organizacion, el patrén 6ptimo de rasgos y habilidades puede variar
dependiendo de la estrategia organizativa prevaleciente (Gupta y
Govindarajan, 1984; Szilagyi y Schweiger, 1984). Algunas habilidades
especificas tales como habilidad analitica, p ion, oratoria,
memoria para los detalles, empatia, tacto y magnetismo son
probablemente Gtiles para todas las posiciones de liderazgo.

*  Se mantiene ¢l érmino inglés p afalta de un
en espafiol que tenga las i iz que el térmi inglés
conserva, al menos en el lenguaje especializado de las ciencias econdmicasy de la
administracién, refiriéndose a quienes inician y gestionan una empresa innovadora,
asumiendo riesgos  considerables. Podria haberse empleado el término
"empresario”, pero se estima que el signif del mismo ha sid: ysele
usa_para referirse a todo aquél que posee O gestiona una empresa,
de las i de origen, aportes innovadores y nivel de
riesgo asumido. Véase al respecto a Schumpeter, J. A_ (1934). The theory of
economic development. Cambridge, MA: Harvard University Press, y, més
rcclcn(cmcnlc, a Kent, C. A, Sexton, D. L. & Vesper, K. H. (Eds.). (1982).
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall. (N. del
T.), quienes llenden a poseer una necesidad de logro dominante y una fuerte
necesidad de independencia.
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3. iCoémo interactian los rasgos para influenciar la efectividad
del lider? Uno de los principios claves que emerge del enfoque de
rasgos es la idea de balance. En algunos casos balance significa una
cantidad moderada de algin rasgo, tales como necesidad de logro,
necesidad de afiliacién, confianza en si mismo, adopcion de riesgos,
iniciativa, capacidad de decision y asertividad, en lugar de una cantidad
muy baja 0 muy alta del rasgo. En otros casos balance significa
COmMPpENSar un rasgo con otro, como, por ejemplo, compensar una alta
necesidad de poder con la madurez emocional requerida para asegurar
que los subordinados sean desarrollados y se les confiera poder antes
que dominarles. Algunas veces tal balance debe ser logrado entre
valores en competencia (Quinn y Rohrbaugh, 1983). El interés en la
tarea debe ser balanceado con preocupacién por la gente (Blake y
Mouton, 1982). La preocupacion por las propias necesidades del lider
debe ser balanceada con preocupacién por las necesidades
organizacionales. La preocupacion por las necesidades de los subor-
dinados debe ser balanceada con preocupacién por las necesidades de
los colegas, superiores y clientes. El deseo por el cambio y la innovacién
debe ser balanceado con la necesidad de continuidad y predictabilidad.
El balance no es solamente un asunto de los lideres individuales. En
algunos casos balance implica diferentes lideres en un equipo gerencial
quienes tienen atributos compl ios que, agregados, hacen que
éstos se cc | en entre si, do por sus mutuas
debilidades y potenc:ando sus fortalezas (Bradfor y Cohen, 1984).

Enfoque situacional

El enfoque situacional enfatiza la importancia de factores
contextuales tales como la autoridad y discrecion de decision del lider,
la naturaleza del trabajo realizado por la unidad organizativa del lider,
los atributos de los subordinados y la naturaleza del medio-ambiente
externo. Este tipo de teoria e investigacién cae dentro de dos
subcategorias principales. Una linea de investigacién trata a la conduc-
ta del lider como una variable dependiente: los investigadores buscan
descubrir cémo la situacién influye en la conducta y qué tanta variacién
ocurre en la conducta gerencial a lo largo de diferentes tipos de
posiciones gerenciales. La otra linea de investigacion busca descubrir
c6mo la situacién modera la relacién entre atributos del lider y
efectividad del lider.
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1. iCuéles asp dela i la del
lider? Una teoria que describe c6mo lasituacion influye en la conducta
gerencial es la teoria de roles (Kahn, Wolfe, Quinn y Snoelk, 1964). Las
expectativas en términos de roles por parte de los superiores, subordi-
nados y gente externa a la organizacién constituyen una fuente principal
de influencia en la conducta def lider. Los lideres adaptan su conducta
a los requerimientos de roles, a las restricciones y a las demandas de la
situacién de liderazgo. Otras teorias han identificado aspectos claves
de la situacién que crean demandas y restricciones para el gerente. De
acuerdo la teoria de demandas-restricciones-opciones de Stewart
(1976, 1982) los patrones de interaccion y la cantidad de tiempo utilj-
zada con subordinados, colegas, superiores y gente fuera de la organi-
zacién dependen de la naturaleza del trabajo y de si éste es auto-
generado o reactivo, repetitivo o variable, incierto o predecible,
fragmentado o sostenido, apresurado o no apresurado. Otra teoria es
el Modelo de Miiltiples Influencias (Hunt y Osborn, 1982; Osborn y
Hunt, 1975), el cual enfatiza la influencia de determinantes situacio-
nales de nivel macro tales como el nivel de autoridad en la organizacion,
el tamaio de la unidad de trabajo, la funcién de la unidad de trabajo, la
tecnologia, la centralizacién de autoridad, la interdependencia lateral y
las fuerzas del medio-ambiente externo. La investigacion de determi-
nantes situacionales es atin muy limitada y los resultados son dificiles de
interpretar debldo ala oontammacnon creada por diferentes aspectos
de la si No« es evid que la conducta del llder es
fuer infl iada por la situacién. Algunos
de efectos situacionales en la conducta gerencial son los de: Fry, Kerry
Lee, 1988; Hammer y Turk, 1987; Kaplan, 1986; Leana, 1986; Luthans,
Rosencrantz y Hennessey (1985); Mulder, DeJong, Koppelaar y
Verhage (1986); Pavett y Lau (1983); Podsakoff (1982); Sims y Manz,
1984; Yukl y Carrier (1986).

2. &éQué tanta discrecién deben tener los lideres y como se
relaciona ésta con la efectividad? A pesar de las demandas y presiones
situacionales los gerentes tienen opciones en términos de que aspectos
de su trabajo enfatizar, cémo distribuir su tiempo y con quien
interactuar (Kotter, 1982; Stewart, 1982). La efectividad gerencial
depende en parte de qué tan bien un gerente entiende sus demandas y
restricciones, se maneja respecto de sus demandas, sobrepasa las
restricei y reconoce oportunidades. Los lideres efectivos son capa-
ces de reconciliar los conflictos de roles causados por expectativas de
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roles incompatibles mantenidas por diferentes partes y son capaces de
tomar ventaja de la ambigiiedad de rol como una oportunidad para la
discrecion de accién. Ellos buscan expandir su rango de opciones,
explotar a su favor las oportunidades y moldear las impresiones que
otros se forman acerca de su competencia y experticio (Kahn et al.,
1964; Kieser, 1984; Pfeffer y Salancik, 1975; Tsui, 1984; Stewart, 1982).
En el largo plazo los lideres efectivos actdan para modificar la situacién
¢ incrementar su discrecion (Yukl, 1981).

3. {Cémo interpretan los lideres la informacion acerca del
desempeho de sus subordinados? La teoria de la atribucién utiliza los
Procesos cognoscitivos para explu:ar c6mo los lideres mterpretan la

informacién sobre el d de
desempeiio por debajo de los estandares Green y Mitchell (1979)
describen la ion de un g al d fio pobre de un

subordinado en términos de un pmc&so en dos estadios, el cual incluye
atribuci6n de causalidad y seleccién de una respuesta. Los gerentes
tratardn de determinar si el desempeiio pobre es debido a algo interno
al subordinado (e.g., falta de esfuerzo, falta de habilidad) o si es debido
a problemas externos més alld del control del subordinado (e.g.,
obstéculos y restricciones, recursos o apoyo inadecuados, informacién
insuficiente, mala suerte). La teoria especifica los tipos de informaci6n
considerados por los gerentes y la manera como ésta es interpretada.
Los tipos de atribucién hechos por un gerente influyen en su respuesta.
Cuando se hace una atribuci6n externa el gerente tratara de cambiar la
situacién como, por ejemplo, proporcionando mis recursos, prove-
yendo asistencia en la remocién de obsticulos, ofreciendo mejor
informacién o cambiando la tarea para reducir dificultades inherentes
a la misma. Cuando se hace una atribucién interna en términos de
habilidad insuficiente, la respuesta probable del gerente es la de proveer
instruccién detallada o guia, dar seguimiento al subordinado més
estrechamente, establecer metas y fechas limites més ficiles o mover al
subordinado hacia una tarea més facil. Cuando se hace una atribucién
en términos de esfuerzo insuficiente por parte del subordinado, la
respuesta probable del gerente es la de proporcionar aconsejamiento
directivo o no-directivo, supervisar més estrechamente al subordinado,
encontrar nuevos incentivos y estimulos, o la de dar una amonestacion,
una reprimenda o castigo. Varios estudios han confirmado las
principales proposiciones del modelo (e.g., James & White, 1983;
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Mitchell, Green, & Wood, 1981; Mitchell y Liden, 1982; Wood y
Mitchell, 1981).

4. &Qué aspectos de la situacién sirven como variables
moderadoras? Las teorias situacionales se basan en la suposicion de
que diferentes patrones de conductas {0 patrones de rasgos) serdn
efectivos en diferentes situaciones y que el mismo patrdn de conducta
no es 6ptimo en todas las situaciones. Una variedad de teorias
situacionales describe como aspectos de la situacién moderan la
relacion entre la conducta del lider (o los rasgos) y los resultados. A
pesar de considerables esfuerzos de investigacién desplegados para
probar estas teorias, no han tenido lugar mejoras importantes en
nuestro entendimiento de la efectividad gerencial. Con pocas
excepeiones no es ain posible hacer predicciones confiables acerca del
patrén de conducta Sptimo de un lider en una situacion determinada.
Debido a la prominencia de las teorias situacionales las mismas serdn
revisadas en mas detalle en la préxima seccion de este articulo.

Teorias situacionales de la efectividad del lider

Esta seccion describe brevemente nueve teorias situacionales de la
efectividad del lider, revisa el soporte empirico de cada teoria y evalia
su adecuacion conceptual. Las teorias relativas al liderazgo carisméatico
y transformacional serdn revisadas més adelante.

Teoria de la ruta-al-objetivo

La teoria de la ruta-al-objetivo (Evans, 1970; House, 1971; House
y Mitchell, 1974) propone que los lideres motivan un mejor desempeiio
actuando de manera que influyen a los subordinados a creer que
resultados valiosos pueden ser obtenidos si se hace un esfuerzo serio.
Aspectos de lasituacion tales como la naturaleza de la tarea, el ambiente
de trabajo y los atributos de los subordinados determinan la cantidad
Optima de cada tipo de conducta del lider que incrementara la
satisfaccién y el desempefio del subordinado. Revisiones de esta
investigacion (Evans, 1986; Indvik, 1986; 1988) han determinado que
algunos estudios corroboran algunos aspectos de la teoria. Sin embargo
limitaciones metodoldgicas de la investigacion de validacion de esta
teoria tales como la excesiva dependencia de datos obtenidos via
cuestionarios de los mismos respondientes y dificultades en la medicién
de procesos motivacionales intervinientes sugieren que la teoria
permanece ain sin ser adecuadamente verificada. La teoria tiene
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algunas limitaci concep Lateoriade laexpectancia,
en la cual esta teoria se apoya, es un débil substrato conceptual
(Schriesheim y Kerr, 1977). La teoria de la ruta-al-objetivo se centra
en la motivacidn del subordinado como el proceso explicativo de los
efectos del liderazgo e ignora otros procesos explicativos tales como la
influencia del lider en la organizacién de la tarea, los niveles de recursos
y de habilidad (Yukl, 1981). Algunas de las proposiciones s¢ basan en
suposiciones cuestionables tales como la suposicién de que la
bigiiedad del rol es siempre no pl y la suposicién de que las
ivas incr 4n como Itado de los requerimientos del
lider que clarifican el rol (Stinson y Johnson, 1975). Finalmente, tal
como la mayor parte de las teorias sobre la conducta del lider
desarrolladas durante los 70, las proposiciones in'ciales de la teoria de
la ruta-al-objetivo (House, 1971) fueron formuladas en términos de
categorias amplias de conducta y por lo tanto reducen la probabilidac
de encontrar relaciones fuertes con las variables que sirven como
criterio. Aunque algunas mejoras fueron iatroducidas en la revmon de
lateoria hecha por House y Mitch “(1974)se ita de refii
conceptual adicional. Por ejemplo, seriz mejor reemplazar el concepto
de liderazgo instrumental con conductas orientadas-a-la-tarea més
especificas tales como la clanf cacién de roles, el cslablsc:mmnto de
objetivos especificos, el i ) de conti el
planeamiento del trabajo, la solucién de problemas y el seguimiento.
Hasta el momento s6lo unos pocos estudios han explorado esta
posibilidad (e.g., Fulk y Wendler, 1982; Yukl y Clemence, 1984).

La teoria situacional del liderazgo

La teoria situacional del liderazgo de Hersey y Blanchard (1969;
1988) propone que las canudades Gptimas de conducta
ori la-t: yu d Or d )|
de lamadurez del subordinado. La teoria prescribe diferentes patrones
de las conductas dependiendo de la confianza y las habilidades del
subordinado con relauon ala tarea. La teoria ha sido popular en las

i de > g | pero no entre los estudiosos del
liderazgo. s6lo unos pocos estudios han sometido a prueba la teoria
(Blank, Weitzel y Green, 1986; Hambleton y Gumpert, 1982; Vecchio,
1987) y éstos encontraron solo sopone parcial, débil para la misma.

Varios autores han sefialado [¥s en la teoria,
incluyendo conceptos ambiguos, sobre-simplifi cacnén y ausencia de
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procesos explicativos intervinientes (e.g., Blake y Mouton, 1982;
GraefT, 1983; Yukl, 1989).

La teoria de los substitutos del lider

De acuerdo a la teoria de los substitutos del liderazgo (Kerr y
Jermier, 1978) el llderazgo mslrumemal y de sop(me proporclonado
por lideres designados j es o ioen
algunas situaciones. Vanas caracteristicas de los subordinados, de la
tarea y de la organizacién sirven como substitutos del liderazgo
jerdrquico o como neutralizantes de sus efectos. sélo unos pocos
estudios han sido conducidos para someter a prueba las proposiciones
acerca de substitutos y neutralizantes especificos (Freeston, 1987;
Howell y Dorfman, 1981, 1986; Jermier y Berkes, 1979; Kerr y Jermier,
1978; Podsakoff et al., 1984). Esta investigacién fue revisada
recientemente por McIntosh (1983). Cierto soporte fue encontrado
para algunas hipdtesis pero es aiin demasiado temprano para evaluar la
validez y la utilidad del modelo.

E! modelo tiene una serie de limitaciones conceptuales (Yukl,
1989). La teoria falla en proveer una fundamentacién detallada de cada
substituto y neutralizante con explicaciones de las relaciones causales
subyacentes. Una atencién mis pronunciada a los procesos explicativos
permitiria diferenciar los substitutos que reducen la importancia de una
conducta de liderazgo de los substitutos que consisten en la misma
conducta de liderazgo por parte de otras personas aparte del lider
designado. Por ejemplo, la importancia de la direccién proveniente del
lider puede ser reducida por medio de condiciones que hacen que el
trabajo del subordinado sea slmple y repetitivo (e.g., la automatizacién
o la formalizacién de prc ) dard) o por medio de la
existencia de otras fuentes de la guiay direccién queson necesarias (e.g.,
entrenamiento profesional previo, entrenadores externos,
instrucciones recibidas de parte de compaiieros de trabajo con mas
experiencia). Otra limitacidn de la teoria es la dependencia de
categorias de conducta de liderazgo que son definidas demasiado
ampliamente como para ser relacionadas estrechamente con
condiciones situacionales. Unos pocos estudios han intentado resolver
estas limitaciones (Howell y Dorfman, 1986; Howell, Dorfman y Kerr,
1986; Jermier y Berkes, 1979). Con una revisién apropiada la teorfa
encierra la promesa de una perspectiva alternativa de los determinantes
situacionales de la efectividad del lider.
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Teoria normativa de la decisién

La teoria normativa de la decisién (Vroom y Yetton, 1973) iden-
tifica los procedimientos de decisién méis propensos a resultar en
decisiones efectivas en una situacién particular. Las variables
moderadoras son las caracteristicas de la situacién inmediata que deter-
minan si un procedimiento de decisidn en particular incrementaré o
d 4 1a calidad y la aceptacion de la decisién. La investigacién
de este modelo ha sido revisada recientemente por Vroom y Jago
(1988). En general los resultados han soportado al modelo, pero al-
gunas reglas de decisién fueron soportadas mejor que otras y se en-
contraron algunas condiciones limitantes (Crouch y Yetton, 1987;
Ettlingy Jago, 1988; Field, 1982; Heilman, Hornstein, Cagey Herschlag,
1984; Tjosvold, Wedley y Field, 1986). El modelo es probablemente el
mejor entre las teorias situacionales. Se centra en aspectos especificos
de la conducta en lugar de amplias conductas, incluye variables inter-
vinientes significativas e identifica importantes variables situacio- nales
moderadoras. Sinembargo el modelo trata con s6lo una pequeia parte
de lo que es el liderazgo y tiene una serie de debilidades concep- tuales
tales como carencia de parsimonia, sobre-simplificacion de los procesos
de decisidn y la suposicién implicita de que los gerentes tienen las
habilidades para usar cada uno de los procedimientos de decisién
(Crouch y Yetton, 1987; Field, 1979; Yukl, 1989).

Vroom y Jago (1988) propusieron una version revisada del modelo
con el fin de corregir algunas de las debilidades de la version original.
El modelo de Vroom-Yetton le dice a los gerentes lo que no deben
hacer pero no indica el procedimiento de decisién 6ptimo. La revision
incorpora criterios adicionales, permite que el gerente determine la
prioridad relativa de diferentes criterios y reduce el conjunto de posibi-
lidades a un procedimiento Gptimo sobre la base de estas prioridades.
Es muy temprano para evaluar la validez y utilidad del modelo revisado.
Vroom y Jago (1988) reportan en pruebas iniciales que el mismo fue
mis efectivo. Sin embargo la complejidad que se le ha afiadido lo hace
mis dificil de entender y de usar. El propio modelo original era in-
necesariamente complejo para el uso cotidianoy la nueva versién puede
ser aun menos atractiva para los gerentes dado la naturaleza agitada y
fragmentada de su trabajo.




La teoria contingente de Fiedler

La teoria contingente de Fiedler (1967, 1978) trata con la influencia
moderadora de la posicion de poder, la estructura de la tarea y las
relaciones lider-se_guidores sobre la relacién entre un rasgo del lider,
denominado LPC' y la efectividad del lider. Ef modelo especifica que
los lideres altos en LPC son més efectivos en algunas situaciones
mientras que los lideres bajos en LPC son més efectivos en otras
situaciones. La interpretacin de la medida LPC ha cambiado varias
veces a lo largo de los afios y después de mis de 20 afios de investigacion
su significado no es claro adin. Fiedler considera el LPC como un
indicador de la jerarquia de motivos del lider con las necesidades de
afiliacién siendo dominantes para el lideres altos en LPC y las
necesidades de logro en la tarea siendo dominantes en el caso de los
lideres bajos en LPC. Rice (1978) sugirié que la investigacién del LPC
favorece unainterpretacién en términos de actitud-valor de manera que
los lideres bajos en LPC valoran el éxito en la tarea mientras los lideres
altos en LPCvaloran el éxito interpersonal. Un gran nimero de estudios
ha sido conducido para probar el modelo. Revisiones por parte de
Strube y Garcia (1981) y Peters, Hartke y Pohlmann (1985) concluyen
que la investigacién tiende a soportar el modelo, aunque no en cada una
de las situaciones especificas previstas y no tan consi: enel
caso de los estudios de campo como en el de los estudios de laboratorio.
Sin embargo problemas metodolégicos en la investigacion de validacién
tales como medidas débiles, posible variables contaminadoras y anilisis
cuestionables han sido senaladas por varios autores (véanse las
revisiones por Vecchio, 1983; Yukl, 1989). Ademas el modelo tiene
serias deficiencias conceptuales que limitan su utilidad para explicar la
efectividad del liderazgo tales como su concentracién limitada a un solo
rasgo del lider, la ambigiiedad acerca de lo que la escala LPC realmente

Las siglas LPC se refieren al "compafiero de trabajo mencs preferido” (least
preferred coworker). La escala desarrollada por Fiedler requiere que los sujetos
piensen e identifiquen a la persona con la que han tenido més dificultades para
trabajar de entre todos los compafieros de trabajo pasados y presentes. Una vez
identificada esta persona, los sujetos deben describir a la misma usando una serie
de ocho escalas formadas por adjetivos bipolares en el formato del "diferencial
seméntico". Las respuestas reciben puntajes que van desde 1 para el polo ne
favorable hasta 8 para el polo favorable. La suma total de los puntajes produce el
resultado de la escala LPCy los sujetos son clasificados como "aitos” o "bajos” en
LPC dividiendo la distribucién de puntajes de acuerdo a su mediana. (N. del T.)
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mide, la ausencia de procesos explicativos y la no inclusi6n de lideres
con puntajes medios en LPC (véanse las revisiones por Vecchio, 1983;
Yukl, 1989). La controversia se mantiene en relacion con la relevancia
de la investigacién del programa de entrenamiento ‘Leader Match’
basado en el modelo (e.g., Chemers y Fiedler, 1986; Fiedler y Chemers,
1982; Jago y Ragan, 1986a, 1986b).

Teoria LMX

La teoria de la relacion diddica vertical, llamada ahora teoria del
intercambio lider-seguidor (LMX), describe como los lideres
desarrollan diferentes relaciones de intercambio con diferentes
subordinados a lo largo del tiempo (Danserau, Graen y Haga, 1975;
Graen y Cashman, 1975) A algunos subordinados se les confiere mayor

1 ~ e

autonomiay b io: 1 a cambio de mayor lealtad,
compromiso y asistencia en la realizacién de responsabilidades
administrativas. La teoria es situacional s6lo en el sentido de que los
lideres tratan a los subordinados de maneras diferentes dependiendo de
si ellos son parte del grupo-allegado o del grupo-distante. La teoria ha
sido extendida para incluir las relaciones hacia arriba del gerente. Un
lider que tiene una relacién de intercambio favorable con su superior
tiene mis potencial para establecer una relacién de intercambio
especial con sus subordinados (Cashman, Danserau, Graen y Haga,
1976).

Al momento presente la teoria LMX es més descriptiva que
prescriptiva. Ella describe un proceso tipico de conformacidon de rol por
parte del lider pero no especifica el patrén de relaciones de intercambio
con subordinados que es Gptimo para la efectividad del liderazgo.
Algunos de los estudios més recientes se han concentrado en los
beneficios a ganar por el lider al desarrollar relaciones de intercambio
especiales. Una relacién de intercambio especial con los superiores fue
encontrada siendo un predictor clave del avance del gerente en la
organizacién en una investigacion longitudinal conducida en Japén
(Wakabayashi y Graen, 1984). Una relacién de intercambio especial
con un subordinado resulta en mayor lealtad y mejor desempeiio por
parte del subordinado (Graen, Novak y Summerkamp, 1982; Graen,
Scandura y Graen, 1986; Scandura y Graen, 1984; Vecchio y Godbel,
1984).




Sin embargo la teorfa nunca ha sido clara acerca de lo deseable de
tener grupos-allegados y grupos-distantes marcadamente diferen-
ciados. Un grupo-allegado claramente diferenciado probablemente
crearé sentimientos de resentimiento y disminuird la identificacién de
equipo entre los subordinados que son excluidos del grupo-allegado.
La alternativa no es entre relaciones marcadamente diferenciadas y
tratar a todos los subordinados de la misma manera. Algunos aspectos
de una relacién de intercambio especial tales como una mayor
delegacién de responsabilidad y el compartir funciones administrativas
pueden tener lugar con unos pocos subordinados sin prevenir al lider
del desarrollo de una relacién de mutua confianza, apoyo, respeto y
lealtad con los otros subordinados. No es necesario tratar a todos los
subordinados exactamente igual pero cada uno debe percibir que €l o
ella es un miembro del equipo importante y respetado antes que un
"ciudadano de segunda clase”. Es probable que los lideres efectivos
establezcan en algin grado una relacién de intercambio especial con
todos los subordinados, no sGlo con unos pocos favoritos.

Incluso como teoria descriptiva la teoria LMX tiene una serie de
debilidades conceptuales. Algunos topicos importantes, como el
proceso de definicién de rol, no han recibido suficiente atencién ya en
la teoria misma ya en la investigacion conducida para verificar la misma
(Dienesh y Liden, 1986; Vecchio, 1983; Vecchio y Gobdel, 1984). La
investigacion sobre las bases que sirven para seleccionar los miembros
del grupo-allegado es adn muy limitada y no esti claro todavia como
ocurre esta seleccién (Duchon, Green y Taber, 1986; Kim y Organ,
1982). Las medidas usadas por el modelo necesitan de refinamiento
adicional y es importante hacer una separaci6n clara entre medidas de
la calidad de la relaci6n (e.g., percepciones de mutua confi lealtad
y respeto), medidas de conductas de liderazgo especificas (e.g., delegar,
consultar, elogiar, apoyar, recompensar, aconscjar, apadrinar, dar

2 )y medidas de s (e.8, peiio,

Teoria de los recursos cognoscitivos

Esta teoria examina las condiciones bajo las cuales los recursos
cognoscitivos de un lider (e.g., inteligencia, experiencia y experticio
técnico) estin relacionados con el desempeiio del grupo (Fiedler, 1986;
Fiedler y Garcia, 1987). Variables situacionales tales como la tensién
interpesonal, el apoyo grupal y la complejidad de la tarea determinan si
la inteligencia y experiencia de un lider fortalecen el desempefio del
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grupo. La teoria propone que los recursos cognoscitivos de un lider
afectan el desempeiio del grupo sélo cuando el stress es bajo puesto que
el alto stress interfiere con el uso de la inteligencia para resolver
problemas y tomar decisiones. La experiencia del lider se relacionard
al desempeiio del grupo bajo condiciones de alto stress pero no cuando
el stress es bajo, presumiblemente porque los lideres con experiencia se
apoyan mas en la experiencia para resolver problemas cuando hay alto
stress mientras que ellos se apoyan mis en la inteligencia cuando hay
bajo stress.

La teoria de los recursos cognoscitivos es nueva y no se ha
cond > mucha i i todavia para evaluarla. La evidencia
dlspomble es revisada en Fiedler y Garcia (1987) Hasta la fecha la
mayoria de los estudios de validacién tienen deficiencias metodoldgicas
tales como dependencia en medidas sustitutas de la experiencia (e.g.,
tiempo en el trabajo) que pueden ser contaminadas por variables
extraiias, y fallas en la medicién de procesos intervinientes tales como
los procesos de decision y la calidad de la decision. La teoria tiene
también serias debilidades conceptuales. Enfatiza la inteligencia
general en una época en la que la mayoria de la investigacion de rasgos
en el irea de la efectividad gerencial se ha movido hacia conceptos mis
especificos acerca de las hablhdades tales como la capacidad analitica,
las habilidades de ), el razc > inductivo y deductivo
y lacreatividad en I generacién de soluciones. Por (ltimo, los procesos
intervinientes empleados para explicar las relaciones moderadas son
aln muy esquemdticos e incompletos.

El Modelo de las Conexiones Miiltiples

El Modelo de las Conexiones Miltiples (Yukl, 1981, 1989) fue
desarrollado para ayudar al avance de la teoria e investigacién de la
conducta gerencial efectiva en diferentes situaciones. La versién actual
del modelo parte de la suposicién de que el desempefio de la unidad de
trabajo depende primariamente de seis variables intervinicntes:
esfuerzo de los miembros, capacidad de los miembros, or i6n del
trabajo, relaciones de equipo y cooperacién, disponibilidad de recursos
esenciales y (para los gerentes medios y bajos) coordmacnén externa con
otras partes de la organizacién. Algunas variabl ionales influy
de manera directa en las variables intervinientes y otras variables
situacionales determinan la importancia relativa de cada variable
interviniente en una situacién particular. Los lideres pueden influir en

468




estas variables intervini de muchas aunque los efectos de
la conducta del lider dependen en parte de la situacién. En el corto
plazo la mayoria de las acciones del lider intentan corregir deficiencias
en las variables intervinientes, mientras que en el largo plazo los lideres
buscan hacer la situacién mas favorable mediante acciones tales como
implementar programas de mejoramiento, iniciar nuevas actividades o
productos, formar coaliciones para ganar més control sobre los recursos,
modificar la estructura formal y cambiar la cultura de la unidad. Las
acciones a corto plazo intentan elevar las variables intervinientes a sus
méximos niveles posibles en el corto plazo, mientras que las acciones a
largo plazo intentan elevar tal "techo” a sus niveles absolutos mis altos.

El modelo de las conexiones maltiples se fundamento en hallazgos
de la investigacion previa; hasta ahora se ha conducido poca nueva
investigacion para verificar y refinar el modelo. La principal debilidad
conceptual del modelo es la falta de proposiciones especificas acerca de
cudles conductas del lider influyen, cudles variables intervinientes, bajo
cudles situaciones. El modelo es todavia mas un marco de referencia
general para la descripcidn de conexiones causales entre conjuntos de
variables que una teoria formal con proposiciones especificas. Como
se verd mas tarde en este articulo el modelo es ficil de expandir para
incorporar la mayoria de las demis teorias del liderazgo.

La Teoria de la 6n Lider-A Seguidor (LEFI)

Wofford (1982) propuso una teoria situacional que es
marcadamente similar a las versiones iniciales del Modelo de las
Conexiones Multiples (Yukl, 1971, 1981). El desempeiio del
subordinado es dependiente de cuatro variables intervinientes:
capacidad para hacer el trabajo, motivaci6n a la tarea, percepciones de
rol claras y apropiadas y la presencia o ausencia de restricciones
ambientales. Un lider puede influir el desempefio del subordinado
influyendo en las variables intervinientes. En cada caso nos
encontramos con conducta de diagnéstico para evaluar las deficiencias
en la vanahle interviniente y conducta correctiva para tratar con

defici que se Los lideres efectivos
evitan las deficiencias en la capacidad del subordinado por medio del
uso de mejores p de seleccion, mis ent iento o el

re-disefio del trabajo para adecuarlo a las habilidades del subordinado.
Para lograr niveles Sptimos de motivaci6n del subordinado los lideres
efectivos seleccionan subordinados con una necesidad de logro alta,
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establecen objetivos especificos y desafiantes y proveen
retroali i6n y entusi apropiados. El lider puede también
usar lncenuvos participacién, competencia, re-disefio del puesto o
[ i6n de altas exp ivas para la motivacién. Para
lograr precisién y clandad en el rol los lideres efecuvos utilizan
instruccién, aconsej retroali i6n, bl ) de
objetivos, formalizacién o re-disefio del puesto. Para tratar con las
restricciones en el ambiente de trabajo los lideres efectivos reorganizan
el trabajo, modifican la tecnologia, proveen de recursos y remueven
restricciones fisicas. La conducta del lider es influenciada a su vez por
los rasgos del lider, variables situacionales y retroalimentaci6n
proveniente de las variables intervinientes y los resultados.

Como en el caso del Modelo de las Conexiones Miiltiples, las
variables situacionales tienen influencia directa sobre las variables
intervinientes y sirven también para moderar los efectos de la conducta
del lider sobre las variables intervinientes. Sin embargo, la teoria LEFI
no hace una distincién explicita entre acciones a corto plazo para
corregir deficiencias en las variables intervinientes y acciones a largo
plazo para mejorar la situacién. Como en el caso de la mayoria de las
teorias situacionales, la complejidad de la teoria LEFT hace dificil el
someter a prueba més que una pequefia parte de la misma en cada
ocasién. Wofford y Srinivasan (1983) reportan resultados positivos
para algunas de las hipStesis en estudios de laboratorio con estudiantes
en los cuales se manipulo la conducta del lider. Mucha mis
investigaci6n es necesaria, sin embargo, antes de que la teorfa pueda ser
propiamente evaluada.

Liderazgo transformacional y carismitico
En la década de los 80 los mvesngadores en el drea de la gerencia

llegaron a estar sabil muy dosenel llderazgo carismético
y en la transformaci6n y lizaci6n de las or snes. Estos
tépicos son especialmente relevantes en un tiempo en el que muchas
compaiias en los Estados Unidos han reconocido, finalmente, la
necesidad de introducir cambios importantes en la manera como se
hacen las cosas a fin de sobrevivir de cara a la creciente competencia
econdmica con compaiifas extranjeras. La distincion entre procesos
carismiticos y transformaclonales yentre cansma posmvo y negatlvo es
uno de los temas mds de la n y la teorfa (e.g.,
Bass, 1985; Harrison, 1987; Howell, 1988; Kets de VnesyM|ller 1985;
Kuhnerty].cwls 1987; Musser, 1987; Schein, 1985).
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El liderazgo transformacional se refiere a los procesos de influir
cambios importantes en las actitudes y suposiciones de los miembros de
la organizaci6n y en el desarrollo de compromiso con la misidn, los
objetivos y las estrategias de la organizacién. El concepto describe un
proceso de liderazgo que es reconocido principalmente por resultados
tales como cambios importantes en la cultura y las estrategias de una
organizacidn o sistema social. El liderazgo transformacional implica la
influencia del lider en los subordinados pero el efecto de la influencia
es el de conferir poder a los subordinados  para participar en el proceso
de transformar la organizacién. Asi, el li » transformacional es
visto tipicamente como un proceso compartido que implica las acciones
de los lideres a diferentes niveles y en diferentes sub-unidades de una
organizacién, no sélo las acciones del méximo ejecutivo (Burns, 1978).

EL liderazgo carismitico es definido mds restrictivamente y se
refiere a la percepcion de que un lider posee un don de origen divino
que es en cierta forma Gnico (Weber, 1947). Los seguidores no sélo
confian y respetan al lider, como harian con un lider transformacional,
sino que también idolatran o adoran al lider como un héroe
sobrehumano o figura espiritual (Bass, 1985). De acuerdo a House
{1977), los indicadores del liderazgo carismético incluyen la confianza
delos seguidores en la correccién del ias dellider, la aceptacién
incuestionable del lider, afecto por el lider, y disposicién a la obediencia.
Asi, con el liderazgo carismético el foco de atencidn es sobre el lider
individual antes que sobre un proceso de liderazgo que puede ser
compartido por miltiples lideres.

En contraste con las teorias de liderazgo descritas antes en este
articulo, las teorias del liderazgo carismticoy transformacional son mis
amplias en alcance, implican simultineamente rasgos, poder y conducta
del lider, y variables situacionales. Como tal, esta linea de teorizacién
representa un paso importante hacia una mayor integracion en la
literatura del liderazgo. Eldesarrollo de 1a teorfa est4 ain en un estadio
temprano y no hay todavia mucha investigacién empirica para verificar
las pocas teorias que han sido propuestas. No es evidente todavia si el
liderazgo transformacional y carismético se encuentra exactamente en
la corriente dominante de la literatura sobre el liderazgo gue trata con
€l manejo cotidiano de las organizaciones o si se trata de formas Gnicas
de Ilderazgo encontradas sélo en circunstancias excepcionales tales
como crisis conémicas y politicas severas. Las principales teorias del
liderazgo transformacional y carismitico y los hallazgos de la
investigacion empirica son revisados en el resto de esta seccién.
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La teoria del liderazgo carismético de House

House (1977) propuso una teoria que identifica como se comportan
los lideres carismiticos, cémo éstos difieren de otra gente y las
condiciones bajo las cuales es més probable que éstos aparezcan. Coma
se observd previamente, la teoria especifica indicadores del liderazgo
carismitico que comp actitudes y percepciones de los seguidores
recpecto del lider. La teoria especifica también rasgos del lider que
aumentan la probabilidad de ser percibido como carismitico, los cuales
incluyen una fuerte necesidad de poder, alta auto-confianza y
convicciones fuertes. Las conductas tipicas de los lideres carisméticos
incluyen el manejo impresionista para mantener la confianza de los
seguidores en el lider, la articulacién de una visién atractiva que define
la tarea en términos de objetivos ldeologlcos a fin de desarrollar el
compromiso de los seguidores, la icacion de altas exp a
los seguidores para clarificar las expectativas de éstos y la expresion de
confianza en la capacidad de los seguidores para desarrollar asi su
auto-confianza. Ademés los lideres carismaticos establecen un ejemplo
para los seguidores con su propia conducta y si es necesario actian de
manera que estimulan los motivos apropiados a la tarea en los
seguidores. Hasta ahora no ha habido mucha investigacién empirica
para verificar la teorfa pero evidencia en apoyo de algunas de las
proposiciones ha sido encontrada en estudios conducidos por House,
Woycke y Fodor (1988) y por Howell y Frost (a ser publicado). La
investigacidn sobre el "efecto pygmalion™ en el que los seguidores se

*  Como el lector recordard, Pygmalion, en la mitologfa griega, fue el legendario rey
de Chipre dedicado a la escultura quien, desconfiando en las mu]:m esculpm una
figura femenina de marfil, Galatea, d
la misma cobrara vida. Pygmalion fue oomplacldn en su deseo por Afrodita, dlma
del amor, y cas6 a Galatea. La alusion a un “efecto Pygmalion® proviene del ya
clisico experimento de Rosenthal y Jacobson (1968), quienes demastraron que el

elevar las ivas de los p n relacion al de sus alumnos
tenfa en sfun efecto positivo en i tal Del dmbito edi
el "efecm Pygmalion" Ppasé al escenario organizaci i alas i

y que, en efecto, el manejo de las

:xpcclallvas de los superiores se asemeja a la "profecia auto-cumplida” estudiada

por Robert Merton (1948). En la literatura organizacional reciente ha sido Dov

Eden el responsable por la populanmclbn del estudio y utilizacién del efeclo
de

Véase: Eden, D. (1990). Pygm.lmn in management: Productivity as a

self-fulfiling prophecy. Lexington, MA: Lexington Books (N. del T.)
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desempefian mejor cuando un lider expresa confianza en ellos, también
respalda algunos aspectos de la teoria (Eden, 1984; Edeny Shani, 1982).
Bass (1985) seiialé algunas limitaciones conceptuales y recomend6
extender la teoria para incluir rasgos adicionales, conductas e
indicadores del carisma, asi como condiciones facilitantes. Por ejemplo,
é] propuso que los lideres carisméticos son mis propensos a aparecer
en situaciones en las que la autoridad formal ha fracasado en encarar
una crisis severa y en la que las creencias y valores tradicionales son
cuestionados.

La teoria carismitica de Conger y Kanungo.

Laversion de la teoria carismética propuesta por Congery Kanungo
(1987, 1988) se basa en la suposicidn de que el carisma es un fenémeno
atribuido. Los seguidores atribuyen cualidades carisméticas a un lider
sobre la base de sus observaciones de la conducta del lider y de
resultados asociados a la misma. No se asume que las conductas estén
presentes en la misma medida en cada lider carisméticoy la importancia
relativa de cada conducta para la atribucion de carisma varia de alguna
manera con la situacidn. Las cond incluyen las siguis (a)
proponer con entusiasmo una vision atractiva que es altamente
discrepante en relacion al status quo pero que se encuentra aiin dentro
de las latitudes de aceptacion por parte de los seguidores, (b) incurrir
en sacrificios personales y arriesgar perdida personal de status, dinero
o membresia en la organizacion en la procura de la visién propuesta, y
(c) actuar de manera no convencional para alcanzar la visién propuesta.
Los rasgos que potencian atribuciones de carisma incluyen (a)
auto-confianza, (b) habilidades de manejo impresionista, (c) la
capacidad cognoscitiva necesaria para evaluar la situacion e identificar
oportunidades y restricciones para la implementacién de estrategias, y
(d) la sensibilidad social y empatia requeridas para entender los valores
y necesidades de los seguidores. Con relacién al poder la atribucién del
carisma es més probable para con lideres que descansan més en el uso
del poder experto y referente para influir los seguidores en lugar de la
autoridad o la participacién. En cuanto a las variables situacionales los
lideres carisméaticos emergen con mayor probabilidad cuando hay una
crisis que requiere de cambios importantes o cuando los seguidores
estan insatisfechos con el status quo. Sin embargo, aun en la ausencia
de una crisis genuina, un lider puede ser capaz de crear insatisfaccién
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para demostrar experticio superior en tratar con el problema de
maneras no convencionales.

La teoria se basa en parte en resultados de la investigacién previa
sobre los lideres carisméticos y en parte sobre nueva investigacién
desarrollada por Conger y Kanungo (1987) comparando ejecutivos
carisméticos y no-carisméticos. La teoria parece ser prometedora pero
hasta ahora no hay suficiente investigacién como para evaluarla.

La teoria del liderazgo transformador de Burns

Esta teoria inicial del hderazgo transformacnonal fue desarrollada
apartirde i igacion descriptiva de lideres politicos.
Bums (1978) describié el liderazgo como un procesode inter-relaciones
en desarrollo en las cuales los lideres influyen en los seguidores y son a
su vez influenciados para modificar su conducta en la medida en que
ellos an respaldo o resi El lid transformacional
€s visto tanto como un proceso a nivel micro de influencia entre
individuos, como también un proceso de influencia a nivel macro de
movilizacién del poder para cambiar sistemas sociales y transformar
instituciones. De acuerdo. a Burns los lideres transformacionales
procuran elevar el nivel de consciencia de los seguidores apelando a
ideales y valores més altos tales como la libertad, 1a j justicia, lai igualdad,
1a paz y el humanitarismo, no sobre la base de emociones tales como el
temor, la adquisicion, la envidia o el odio. Los seguidores son elevados
de sus "si mismos cotidianos” a sus "mejores si mismos”. Para Burns el
liderazgo transformacional puede ser exhibido por cualquiera en la
organizacién, en cualquier tipo de posicién. Este liderazgo puede
implicar a gente influyendo en companeros o superiores asi como
influyendo en subordinados. Burns contrasté el liderazgo transfor-
macional con el liderazgo transaccional en el cual los seguidores son
motivados por medio de apelar a su interés personal. El diferencié
también el liderazgo transformacional de la influencia basada en la
autoridad burocritica, la cual enfatiza el poder legitimo y el respeto por
las reglas y la tradicion.

La teoria del liderazgo transformacional de Bass

Apoyéndose en la teoria previa de Burns, Bass (1985) propuso una
teoria més detallada para describir los procesos transformacionales en

organizaci y para difi iar entre los li s transfor
carismitico y transaccional. Bass definié el hderazgo (ransformacmnal
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en términos de los efectos del lider sobre los seguidores. Los lideres
transforman a los seguidores haciéndoles mas conscientes de la
importancia y el valor de los resultados de la tarea, activando sus
necesidades de orden superior e induciéndoles trascender el interés
personal en beneficio de la organizacion. Como ltado de esta
infl ia los seguid sienten confi y respeto por el lider y son
motivados a hacer mis de lo que originalmente se esperaba de ellos.

Bass concibe ¢l liderazgo transformacional como algo mas que
justamente otro término para denominar carisma. Carisma es definido
como un proceso por medio del cual un lider influye en los seguidores
al suscitar emociones fuertes e identificacién con el lider. Bass
considera al carisma como una condicién necesaria pero no suficiente
para el liderazgo transformacional. El considera dos componentes
adicionales del liderazgo transformacional ademés del carisma, la
estimulacién intelectual y la consideracion individualizada. La
estimulacidn intelectual es un proceso por medio del cual los lideres
aumentan la consciencia de los problemas en los seguidores € influyen
en éstos a fin de que vean los problemas desde una perspectiva nueva.
La consideracién individualizada es un sub-conjunto de conductas que
es parte de la categoria mis amplia denominada consideracion y que
incluye proveer apoyo, entusiasmo y experiencias que desarrollen a los
seguidores. El carisma, la estimulacién intelectual y la consideracién
individualizada interactiian para influir cambios en los seguidores y los
efectos combinados distinguen al liderazgo transformacional del
carismitico. Los lideres transformacionales buscan conferir poder y
elevar a los seguidores mientras que en el liderazgo carismético algunas
veces ocurre lo opuesto. Esto es, algunos lideres carisméticos procuran
mantener a los seguidores débiles y dependientes e imbuirles de lealtad
personal en lugar de compromiso con ideales.

Bass defini6 el liderazgo transaccional en términos mas amplios que
Burns e incluye no sélo el uso de incentivos para influir el esfuerzo sino
también la clarificacion del trabajo necesario para obtener
recompensas. Bass concibe los liderazgos transformacional y transac-
cional como procesos distintos pero no como mutuamente excluyentes
y reconoce que un mismo lider puede utilizar ambos tipos de procesos
en momentos distintos en ocasiones distintas.

Lainvestigacion disefiada para verificar esta teoria se encuentra atin
en sus estadios iniciales. La mayor parte de la investigacién hasta este
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momento ha implicado el Cuestionario Multifactorial del Liderazgo.,
Este cuestionario fue desarrollado por Bass (1985) para medir la
conducta de llderazgo pero las escalas relativas al carisma y a la
estimulaci6n intel P medir resultados en lugar de conducta.
El cuestionario pregunta a los sujetos si ellos tienen mayor entusiasmo,
esfuerzoy nuevas maneras de pensar como resultado de algo que el lider
hizo, pero las conductas especificas, observables que causan estos
resultados no son identificadas. La mayor parte de la investigacion que
ha usado este cuestionario ha encontrado una correlacién entre el
liderazgo transformacional y varios criterios de efectividad del liderazgo
(Bass, 1985; Bass, Avolio y Goodheim, 1987; Bass, Waldheim, Avioloy
Bebb, 1987; Waldheim, Bass y Einstein, 1987). No obstante, las
limitaciones del cuestionario y la probabilidad de errores
atributacionales, aun en estudios que tienen un criterio independiente,
hacen dificil el derivar conclusiones firmes. La investigacion futura
debe usar una mayor variedad de métodos para medir Ja conducta de
liderazgo y no debe limitarse al reducido rango de conductas
representadas en el Cuestionario Multifactorial del Liderazgo. La
investigacién descriptiva del liderazgo carismético y del
transformacional provee indicaciones acerca de conductas
transformacionales adicionales que deben ser incluidas. Finalmente,
cuando el liderazgo transformacional es comparado con tipos de
conducta gerencial més tradicionales es esencial el incluir entre las
dltimas un rango completo de conductas gerenciales (e.g.,
planeamiento, solucién de problemas, clarificacién, seguimiento,
consultar y delegar, relacionarse, reconocer, recompensar, desarrollo
de relaciones de equipo, informar, etc.).

Investigacion descriptiva

La mayor parte de Ja investigacion sobre el liderazgo carismitico y
transformacional ha sido descriptiva y cualitativa. Por ejemplo, en
varios estudios principales del liderazgo transformacional se realizaron
entrevistas con lideres a los que se habia identificado previamente como
transformacionales sobre la base de respuestas a cuestionarios,
nominaciones hechas por colegas, o porque se conocia que sus orga-
nizaciones habfan atravesado por una importante revitalizacion o
transformacién de su estrategia y cultura (Bennis y Nanus, 1985;
Gibbons, 1986; Peters y Austin, 1985; Tichyy Devanna, 1986). En esta
investigacion el enfoque usual es el de analizar la informacién
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descriptiva para identificar temas comunes y conductas, rasgos y
procesos de influencia caracteristicos de los lideres transformacionales
efectivos. Parte de la investigacion descriptiva de lideres carismaticos
consiste de estudios intensivos de casos de un solo lider (e.g., Roberts,
1985; Roberts y Bradley, 1988; Trive y Bayer, 1986). Parte de la
investigacién implica el andlisis de contenido de las actividades y
conductas de lideres famosos tal como son descritas en narraciones
biogréficas, o analisis de contenido de discursos y escritos de un lider
(e-g., Burns, 1978; House, Woycke y Fodor, 1988; Van Fleet y Yukl,
1986a; Westley y Mintzberg, 1988; Willner, 1984). En otra
aproximacién Yukl y Van Fleet (1982) analizaron incidentes criticos
describiendo la conducta efectiva de oficiales militares para identificar
ejemplos caracteristicos de conducta inspiracional.

La investigacién descriptiva tiende a ser muy imprecisa para
alcanzar conclusiones firmes acerca de relaciones especificas pero
provee algunos ‘insights’ acerca de la naturaleza del liderazgo
transformacional y carismético. Estos estudios, de manera més bien
consistente, han encontrado que es importante para el lider e articular
una visién clara y atractiva relevante a las necesidades y a los valores de
los seguidores. La comunicacién de esta visién es facilitada por las
acciones del lider, por las cosas a las que el lider presta atencién y por
el uso de recursos emocionales, simbolos, metéforas, rituales y la
ejecuci6n de eventos draméticos. Los componentes intelectuales de la
visibn parecen ser importantes para influir c6mo los seguldores
interpretarén los eventos yparap dirles de que la gia del
lider para realizar la vision es factible. En contra de una de las
proposiciones de Conger y Kanungo, parte de la investigacion
descriptiva sugiere que es més probable que una vision éxitosa se
desarrolle a través de un proceso participativo que a través de uno
unilateral (Bennis y Nanus, 1985; Roberts, 1985). Tal vez la
contribucidn distintiva del lider es la de recolectar e integrar los
componentes de una vision que son proveidos por los subordinados y
entonces hacer que la visién cobre vida por medio de la articulacién
persuasiva.

Un Marco Conceptual Integrador

A pesar del prevaleciente patrén de segmentacién en la
investigacién def liderazgo a fo fargo de los iltimos 40 afios, el nimero
de estudios que adoptan mas de un enfoque esta aumentando
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lentamente y las diferentes lineas de investigacion estn convergiendo
gradualmente (House, 1988b; Yukl, 1989). Cuando los conjuntos de
variables de los diferentes enfoques son vistas como parte de una red
més grande de variables interactuantes, estos conjuntos parecen estar
inter-relacionados de manera significativa. La Figura 1 provee un
marco conceptual integrador que cc de todos los conjuntos
importantes de variables rel para la efectividad del li go. La
mayoria de las teorias del liderazgo puede ser incorporada en este
modelo.

El marco conceptual se basa en la suposicién de que la efectividad
organizacional, en términos de variables de resultado final, es mediada
por un conjunto central de variables intervini similar a las incluid
en el Modelo de Conexiones Muiltiples de Yukl. Como en la teoria de
la ruta-al-objetivo de House (1971), en la teoria LEFI de Wofford
(1982), en la teoria normativa de la decisién de Vroom y Yetton (1973)
y en algunas de las teorias del liderazgo carismatico, los lideres pueden
influir di variables intervini tales como la motivacién
de los subordinados, de muchas maneras diferentes. Los intentos de
influencia se ven inmersos en un mds amplio conjunto de conducta
gerencial del lider y el poder posicional y el poder personal de éste son
vistos como moderadores de los efectos de esta conducta. Como en el
Modelo de Conexiones Miiltiples de Yuki (1981) y en la Teoria
Situacional del Liderazgo de Hersey y Blanchard (1988), los lideres
pueden influenciar indirectamente las variables situacionales y los
resultados finales adoptando acciones para reducir {as restricciones,
expandir las opciones y hacer la situacién mas favorable. De nuevo, et
poder, las ticticas de influencia y las tcticas politicas se ven envueltas
en el proceso. Una aproximacién indirecta es la de modificar la cultura
de la organizacién, tal y como se describe en parte de la literatura sobre
el liderazgo transformacional. Como en la teoria de los Sustitutos del
Liderazgo, el modelo integrador reconoce que el liderazgo es s6lo uno
de los muchos determinantes de las variables intervinientes y de los
resultados finales; la posibilidad de que la influencia de un lider pueda
ser sobrepasada por influencias situacionales més fuertes es
explicitamente reconocida. Como la teoria del Intercambio Social y la
teoria LMX, el modelo integrador. incluye los procesos de influencia
reciproca; la conducta del lider es una variable a la vez dependiente e
independiente. La conducta del lider es influida por una variedad de
factores que incluyen aspectos de la situacién como los considerados
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FIGURA 1

‘UN MARCO CONCEPTUAL INTEGRADOR
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por la teoria de las Demandas-Restricciones y Opciones de Stewart
(1982) y por el Modelo de Influencias Muitiples de Hunt y Osborn
(1982). La conductadel lider es influida también por los valores y rasgos
del lider, las expectativas de rol y la interpretacién de la
retroalimentacion acerca del estado de las variables intervinientes y de
resultado. De esta manera el marco integrador incorpora también
elementos de la teoria de los roles, de las teorias de la motivacién
gerencial y de la teoria de la atribucién.

En la msdlda en que la investigacién mtegradura continde este
marco c itico podré ser transformado
en una teona wmpleta Por el momento el marco conceptual provee
una guia til para el disefio de investigacion integrativa y una
mini-teoria.

Temas y Controversias Contemporiineos

Un namero de controversias mayores se ha hecho evidente en la
literatura sobre liderazgo durante los 80. Estas controversias incluyen
interrogantes acerca de la importancia del liderazgo, debates acerca de
los métodos apropiados para el estudio del liderazgo y discusiones
acerca de la existencia del liderazgo como un fenémeno aparte,
separado de los procesos normales de los sistemas sociales. Como se
observé en la introduccién de este articulo, estas controversias se
reflejan en los desacuerdos acerca de la manera apropiada de definir el
liderazgo. Cada una de esas controversias seré revisada brevemente.

Es el liderazgo importante?

La mayor parte de la investigacion sobre el liderazgo adopta la
suposicién explicita o implicita de que el liderazgo es un determinante
importante de la efectividad organizacional. Sin embargo algunos
autores cuestionan esta suposicién (Brown, 1982; Pfeffer, 1977).
Pfeffer propuso que la efectividad organizacional depende
primariamente de factores mis alld del control del lider tales como
condiciones econémicas, condiciones del mercado, politicas
gubernamentales y cambio tecnoidgico. El nuevo maximo ejecutivo de
una compafiia madura hereda una organizacién con distintas fortalezas
y debilidades y el potencial de introducir mejorias es limitado
severamente por constrefiimientos politicos internos y condiciones
externas del mercado. Un argumento similar ha sido planteado en
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relacion a los constreiiimientos a la influencia por parte de lideres a
bajos niveles (Kerr, Hill y Broedling, 1986).

La investigacion sobre procesos de sucesién al nivel del maximo
liderazgo es relevante a la cuestién de la importancia del liderazgo. Los
estudlosdeprm ion inan los ioseneld
que ocurren después de cambios en el lid ) (Liebersony O’ Cnnnor
1972; Pfeffer y Davis-Blake, 1986; Smith, Carson y Alexander, 1984;
Salancik y Pfeffer, 1977b; Thomas, 1988; Weiner y Mahoney, 1981). Se
asume que, si el liderazgo es importante, cambios en el liderazgo
méximo deben estar asociados con cambios en el desempeiio de la
organizacién. Estos estudios demuestran la dificultad de conducir
investigacién sobre la importancia del liderazgo. La seleccién de un
criterio apropiado en términos de desempefio organizacional hasido un
problema particular a esta investigacién. Day y Lord (1989) en-
contraron que los resultados de los estudios conducidos por Salancik y
Pfeffer (1977b) y por Lieberson y O’Connor (1972) son devaluados
debido a problemas metodoldgicos tales como el fallo en corregir los
efectos debidos al tamaiio de la organizacion, el fallo en corregir los
efectos de la inflacién en los criterios expresados en délares, el uso de
criterios inapropiados que no son influidos de manera directa por los
lideres (e.g., precios de las acciones), y el fallo de no permitir el sufi-
ciente tiempo como para que los nuevos lideres influyan en los resul-
tados itativos de d peiio. Los probl metodolbgicos de la
investigacién de procesos de sucesién son discutidos también por
Thomas (1988).

Una vez que los problemas metodolégicos son tomados en cuenta
la investigacidn de procesos de sucesidn sugiere que los ejecutivos
miximos son capaces de ejercer una influencia moderada en el
desempeiio organizacional a lo largo de un periodo de varios afios. La
magnitud de esta influencia es propensa a depender tanto de las
habilidades del lider como de algunas condiciones situacionales tales
como la existencia de una crisis de desempeiio al momento de la
sucesién, si el sucesor proviene desde dentro o desde fuera de la
organizacién y que tanto apoyo tiene el sucesor de parte de accionistas
claves para introducir cambios estratégicos importantes (Brady y Hel-
mich, 1984; House y Singh, 1987).
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Es el li 78, un fend atribuido?

Un nimero de autores ha argumentado que la importancia del
liderazgo es exagerada por la necesidad de la gente de explicar los
eventos de una manera que se adeclic a sus suposiciones y teorias
implicitas (Calder, 1977; Meindl, Ehrlich y Dukerich, 1985; Pfeffer,
1977). Las organizaciones son complejos si: sociales de patrones
de interacciones entre la gente. En su esfuerzo por entender las causas,
la dindmica y los resultados de los procesos organizacionales la gente
interpreta los eventos en términos humanos, simples. Los estereotipos,
las teorias implicitas y las suposiciones simplificadas acerca de la
causalidad ayudan ala gente a hacer sentido de eventos que, de otra
forma, serfan incomprensibl Una expli 6n esp
prevaleciente de los eventos orgamzacmnales consiste en atribuir
causalidad a la influencia de los lideres. Los lideres son presentados
como. ﬁguras heroicas capaces de determinar el destino de las

ones. Hay una cualidad romdntica, mistica asociada con el
llderazgo similar a la sostenida para otros héroes estereotipados de
nuestra cultura tales como el vaquero solitario que con una sola mano
derrota a los bandidos y el agente secreto que actia solitariamente para
salvar al mundo de la destruccién nuclear.

El énfasis sobre el liderazgo como causa de los eventos
organizacionales refleja una inclinacién cultural comiin hacia la
explicacion de la experiencia primariamente en términos de las acciones
racionales de la gente en tanto que opuesta a las fuerzas naturales
incontrolables, a acciones de seres sobrenaturales o a eventos al azar
no susceptibles de comprehension humana. Una causa relacnonada es
la amplia did izacil h

fe en las org one: como
racionales, orientados-: a-objeuvos, que satisfacen las necesidades de sus
miembros y contribuyen al bienestar general de la sociedad. La gente
que ocupa las posiciones de maximo liderazgo en las organizacione:
simboliza la promesa de las organizaciones en la civilizacién moderna
(Meind|, Ehrlich y Dukerich, 1985).

Los prejuicios en términos de atribucién acerca de los lideres son
explotados y magnificados por los lideres politicos y los ejecutivos
méximos quienes procuran crear la impresion de que ellos estdn en
control de los eventos. Los simbolos y los rituales, tales como las
elaboradas ceremonias inaugurales, refuerzan la importancia percibida
de los lideres (Pfeffer, 1977). Los éxitos son anunciados y celebrados;
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los fracasos son suprimidos o disminuidos. La accién simbélica es més
probable cuando restricciones situacionales y eventos impredecibles
hacen imposible a los gerentes el ejercer mucha influencia sobre el
desempeiio organizacional. En estas situaciones es de maxima
importancia el mantener la impresién de que los lideres
organizacionales saben o que estin haciendo y estin haciendo
progresos positivos hacia el logro de los objetivos organizacionales
(Bettman y Weitz, 1983; Salancik y Meindl, 1984; Staw, McKechnie y
Puffer, 1983).

La investigaci6n atribucional demuestra una tendencia de la gente
a exagerar la importancia del liderazgo como una causa del desempeno
organizacional, pero esta investigacion falla en mostrar que los lideres
no tienen influencia sobre el desempeiio. Junto a la investigacién sobre
los procesos de sucesion, la investigacién atribucional demuestra que
una concepeidn precisa de la importancia del liderazgo se halla entre
los dos extremos def lider heroico y del representante impotente. El
d fio de una organizacién es determinado por una variedad de
factores internos y externos. Los factores internos incluyen los procesos
de liderazgo a todos los niveles, no s6lo la competencia y las acciones
de los miximos ejecutivos (Barnes y Kriger, 1986; Bradford y Cohen,
1984; Burns, 1978). En efecto, Bradford y Cohen sostienen que el
estereotipo del lider heroico atenta contra el liderazgo efectivo de un
méximo ejecutivo. Se espera que el lider heroico sea mas sabio y més
bravo que cualquier otro en la organizacién y que conozca todo lo que
est4 sucediendo en la misma. Sin embargo, estas expectativas no son
realistas y los lideres son raras veces capaces de satisfacerias. La
responsabilidad compartida de las funciones de liderazgo y el conferir
poder a los subordinados es ms efectivo que el liderazgo heroico, pero
esto tiene pocas posibilidades de ocurrir en tanto y cuanto la gente
espera que el lider asuma responsabilidad completa por el destino de la
organizaci6n.

&Qué métodos deben usarse para estudiar el liderazgo?

Las controversias acerca de ia naturaleza def liderazgo se relacionan
con los debates acerca de la metodologia de investigacién apropiada
para el estudio de dicho fendmeno. Una controversia tiene que ver con
la ventaja relativa de la investigacién cuantitativa, contrastadora de
hipotesis y la investigaci6n descriptiva-cualitativa (Morgan y Smircich,
1980; Morey y Luthans, 1984; Strong, 1984). Los proponentes de la
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teoria de la atribucién argumentan que los métodos cuantitativos
empleados en la mayor parte de la investigacion del liderazgo se inclinan
hacia la exageracién de la importancia del liderazgo. Por ejemplo,
cuando se pide a los subordinados que evalden la conducta de un lider
es probable que ellos atribuyan més conductas deseables a los lideres
de grupos con alto desempeiio que a los lideres de grupos con
desempefio pobre aun y cuando la conducta real de los lideres sea la
misma (Lord, Bining, Rush y Thomas, 1978; Mitchell, Larson y Green,
1977). El tipo de cuestionarios de conducta utilizado en la mayor parte
de la investigacion sobre la conducta de liderazgo ha estado bajo ataque
severo y existen serias dudas acerca de su validez (Cronshaw y Lord,
1987; Lord, 1985; Phillips y Lord, 1982; Rush, Thomas y Lord, 1977;
Schriesheim y Kerr, 1977). Se sabe que los cuestionarios y las formas
de evaluacién que emplean items con resp fijas son susceptibles
a una variedad de prejuicios, especialmente cuando los items no se
refieren a conductas observables, especificas (Gioia y Sims, 1985). La
medida precisa es improbable cuando se da a los respondientes la dificil
tarea de evaluar retrospectivamente que tan a menudo o que tanto un
lider exhibi6 alguna conducta por un periodo de varios meses 0 anos.

En la medida en que las limitaciones de la investigacién
correlacional basada en cuestionarios se han hecho mds conocidas,
algunos investigadores del liderazgo se han tornado hacia métodos
descriptivos, cualitativos tales como la observacion, las entrevistas y los
estudios intensivos de casos. No obstante estos métodos también tienen
limitaciones (House, 1988a; Martinko y Gardner, 1984, 1985; Miles,
1979). Los dards para la aplicacién y evaluacion de los métodos
cualitativos no son tan explicitos como los de los métodos cuantitativos
tradicionales y las interpretaciones basadas en métodos cualitativos son
algunas veces muy subjetivas. Los métodos de recoleccién de datos en
la investigacién cualitativa-descriptiva son también susceptibles de
prejuicios y distorsiones. La informacién obtenida por medio del
método de los incidentes criticos y por medio de entrevistas puede ser
contaminada por la memoria selectiva de aspectos de la conducta que
son consistentes con los estereotipos y teorias implicitas acerca del
liderazgo efectivo que tienen los respondientes. La observacién directa
es susceptible ala atencion selectivay a la interpretacion prejuiciada de
los eventos por parte del observador debido a sus estereotipos y teorias
implicitas. Cuando un observador o entrevistador tiene informacién
acerca del desempeiio de la unidad organizacional también pueden
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tener lugar los errores de atribucién. Finalmente, la investigacién
cualitativa puede ser exactamente tan superficial como gran parte de la
investigacién cuantitativa. En algunos estudios observacionales el
observador simplemente se asiste de categorias predeterminadas para
clasificar eventos en lugar de escribir narraciones descriptivas de los
mismos con el fin de codificarlas mds tarde. Esta observacién altamente
estructurada puede dirigir Ia atencion lejos de los aspectos mds
interesantes de los eventos que son observados y, diferente de la
descripcién narrativa, impide a otros investigadores el verificar la codifi-
caci6n o reclasificar los eventos en términos de sistemas de categorias
diferentes. Es raro encontrar estudios observacionales del liderazgo
que incluyan métodos suplementarios tales como entrevistas de figuras
claves para descubrir el contexto y el significado de los eventos. Una
excepeion es el estudio realizado por Morris, Crowson, Hurwitz y
Porter-Gehrie (1981). Sin embargo, tal y como estos investigadores
sefalan, existen tanto riesgos como beneficios en el uso de tales
entrevistas suplementarias. Cuando los observadores interrogan a los
lideres acerca de su conducta ellos incrementan la probabilidad de verse
envueltos en el proceso mismo que es observadoy por lo tanto arriesgan
su objetividad.

Las limitaciones de cada tipo de metodologia hacen imperativo el
uso de miiltiples métodos en la investigacion del liderazgo (Jick, 1979;
Luthans y Lockwood, 1984; Yukl y Van Fleet, 1982). Es también
importante seleccionar métodos que son apropiados al tipo de
conocimiento buscado en lugar de simplemente usar cualquier método
que parezca mds conveniente. El propdsito de la investigacion debe
dictar la metodologia y la seleccion de las muestras, no lo contrario.
Desafortunadamente gran parte de la literatura de investigacion sobre
el liderazgo parece ser el resultado de investigadores sin inspiracién que
procuran solo establecer otro uso mas para un cuestionario o prueba
que se encuentraya alli en el librero. Finalmente, si el liderazgo implica
procesos atribucionales, interpersonales e interactivos en sistemas
sociales, entonces tenemos que desarrollar mejores métodos de
investigacion para tratar con la naturaleza compleja de esos procesos.
Algunos métodos raramente usados que parecen ser prometedores en
el estudio del liderazgo incluyen el anélisis de protocolos (Schweiger,
1983), el recuerdo estimulado (Burgoyne y Hodgson, 1984), las
simulaciones realisticas (Kaplan, Lombardo y Mazique, 1985) y los
andlisis etnograficos detallados (Strong, 1984).
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Conclusiones

Los criticos se lamentan por la ausencia de progreso en la
investigacion del liderazgo. Sin embargo, a pesar del hecho de que la
produccién de conocimiento es mucho menor que lo que podria
esperarse de la inmensa literatura sobre el liderazgo, hemos hecho
algunos progresos reales en descubrir los misterios que rodean este
tema (House, 1988a; Yukl, 1989). La dltima década ha visto un
incremento significativo en la amplnud del escrutinio y en la variedad
de metodologias. Alg i aemerger
enlateoriayenla mvesngacnon de los 1980s. El pendulo parece estar
oscilando de nuevo desde el situacionalismo extremo hacia una
perspectiva teérica més balanceada. La posibilidad de que algunas
proposiciones sean generalmente aplicables est4 siendo reconsiderada,
aun cuando los principios generales deben ser aplicados de maneras
diferentes en situaciones diferentes. Por ejemplo, la proposicién
universal de que los lideres efectivos tienen alta preocupaci6n tanto por
la tarea como por la gente no es inconsistente con la proposicion
situacional de que los lideres actian de maneras diferentes depen-
diendo de la situacién (Blake y Mouton, 1982; Sashkin y Fulmer, 1988;
‘Yukl, 1989). En otra tendencia emergente el péndulo parece inclinarse
a oscilar alejéndose de una atencién a los lideres individuales hacia
concepciones del liderazgo como un proceso compartido inmerso en
sistemas sociales (Burns, 1978; Crouch y Yetton, 1988; Dachler, 1984;
Hoskmg y Morley, 1988). Puesto que la mayoria de las teorias
previ son modelos d lidad simples, unidireccionales, que
se centran en lo que el lider hace a los subordinados, se necesita de
nuevas teorias para describir los procesos interactivos de liderazgo que
se desarrollan a lo largo del tiempo en los sistemas sociales.

Es interesante notar que mucho del "nuevo" conocimieato que se
encuentra en la literatura sobre el liderazgo transformacional repite los
temas de los 60s, aunque las prescripciones son a menudo presentadas
en un argot diferente. La necesidad de conferir poder a los subor-
dinados y de desarrollar un sentido de propiedad por lo que ocurre en
la organizacién hacen eco al énfasis en compartir el poder, en la
confianza mutua y en la toma de decisién participativa promovida por
autores como Argyris (1964), McGregor (1960) y Likert (1967). El
£€nfasis en el desarrollo del potencial humano y en la activacion de
necesidades de orden superior en el servicio de la organizacién hacen

486



eco a la previa preocupacién humanistica por la calidad de la vida en el
trabajo y por las relaciones de apoyo. Si algo es nuevo es tal vez el
reconocimiento de los procesos politicos en la organizacion, el
reconocimiento de que los procesos simbélicos y la gerencia del sig-
nificado son tan importantes como la gerencia de las cosas, y el
reconocimiento de que los procesos de liderazgo se encuentran inmer-
sos en la cultura de la organizacion, moldeando a ésta y siendo mol-
deados por clla (Schein, 1985; Pfeffer, 1981).

Otra tendencia importante es la creciente consciencia de que los
conceptos y teorias del liderazgo propuestos por los cientificos sociales
son esfuerzos subjetivos de interpretacién de eventos ambiguos de
manera que tengan sentido, no descripciones precisas de eventos reales
o leyes naturales inmutables (Astley, 1985; Dachler, 1988). Los
cientificos sociales interpretan eventos para aquellos en posiciones
practicas, asi como los lideres interpretan eventos para los seguidores,
y lainterpretacidn es en si misma un reflejo de la cultura y de los valores
prevaleci (Calas y Smircich, 1988). Talvez esta consciencia
ayudara a hacer a los investigadores del liderazgo un poco més modestos
acerca de sus teorias y medidas, y a aquellos en posiciones practicas un
poco menos preocupados por encontrar el Gltimo remedio secreto del
éxito del liderazgo.
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