Unidad 11

e Liderazgo.
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iderazgo

AL Termmindn este captule, d lecton:
« Resumird las conclusiones de las teorias de los rasgos.
. Sefialard las limitaciones de las teorfas conductuales.

. Describira el modelo de contingencias de Fiedler.

. Enunciara las variables de contingencia en el modelo de participacion del lider.

4. Resumird 1a teorfa de 1a ruta a ta mela.
6. Explicara las diferencias de género en los estilos de fiderazgo.

. Identificara fas caracleristicas asociadas con el liderazgo carismatico.

€ acepta como cierto que el buen liderazgo es esencial en los nego-
cios, el gobierno e incontables grupos y organizaciones que conforman
el modo en que vivimos, trabajamos y jugamos. Si el liderazgo es un
factor tan importante, el tema crucial es: jqué hace grande al lider? La
respuesta tentativa es: grandes seguidores. Hay mucho de cierto en lo
anteior, pero el tema es mucho mas complicado.

& -
LQue es liderazgo?

Liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para la consecucion
de metas. La fuente de esta influencia puede ser formal, como la que
brinda la posesion de un puesto gerencial en la empresa. Como los
puestos gerenciales tienen algiin grado de autoridad designada formal,
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el individuo puede asumir una funcion de liderazgo por la posicion que ocupa en
la organizacion, Pero no todos los lideres son gerentes ni, para el caso, todos los
e} - 7 7

gerentes lideres. El que las empre

15 provean a sus gerentes de clertos derechos
no garantiza que seran lideres eficaces. Bl liderazgo no formal, es deciy, la capaci-
dad de influir que procede de fuera de la estructura formal de la organizacion, es
fanto o mas importante que la influencia formal. En otras palabras, los lideres pue-

den surgir del grupo o bien ser designados formalmente.

Tz“sms;icimms% en las teorias del liderazgo

La bibliogratia sobre el liderazgo es copiosa, v buena parte es confusa y contradic-
toria. Para abrirnos paso por este bosque, consideraremos cuatro planteamientos
que explican qué hace eficaz al lider. El primero pretendia hallar los rasgos uni-
versales de personalidad que los lideres poseen en mayor grado que los que no lo
son. Bl segundo trataba de explicar el liderazgo en términos def comportamiento
del lider. Ambas posturas resultaron ser salidas en falso, originadas por su con-
cepcion errénea v sobresimplificada del liderazgo. Bl tercer planteamiento acudia
a modelos de contingencias para explicar las insuficiencias de las teorias anterio-
res para conciliar y reunir la diversidad de los descubrimientos de la investiga-
cion. Mas recientemente hemos vuelto a los rasgos de personalidad, pero con un
angulo diferente. Ahora se investigan las cualidades o los rasgos que ostentan los
Hderes carismaticos. En este capitulo presentaremos las contribuciones y las limita-

ciones de estos cuatro acercamientos y concluiremos con un intento de estimar ¢
valor de la bibliogratia sobre el liderazgo para explicar v predecir el comportamiento.

?{mrmﬁ de los rasgos

5i fuéramos a describir al lider sobre la base de las notas generales que aparecen
en nuestros dias en los medios de comunicacion, harfamos una lista de cualidades
como la inteligencia, el carismatico, la decisidn, el entusiasmo, la fuerza, el valor,
la integridad, la confianza, etc., v tal vez extraerfamos la conclusion de que el
lider eficaz tiene que ser una parte nifio explorador v dos partes Jesucristo. La bus-
queda de caracteristicas como éstas, que distinguirian a los lideres de los demads,
ocupd a los primeros psicologos que estudiaron el liderazgo.

(Es posible aislar uno o mds rasgoes de personalidad de los individuos que
en general reconocemos como lideres (Winston Churchill, Susan B. Anthony, Mar-
tin Luther King Jr., John K Kennedy, Nelson Mandela v Ted Turner) y que los de-
mas no poseen? Podemos estar de acuerdo en que estas personas satisfacen nuestra
detinicion de lider, pero tienen caracteristicas por completo distintas. S$i el concepto
de rasgos ha de probar que es valido, es preciso que encuentre caracteristicas con-
cretas que todos los lideres posean.

Los esfuerzos de los investigadores por aislar estos rasgos acabaron en

numerosos callejones sin salida. 51 la investigacion trataba de identificar un con-

157 junto de rasgos que siempre diferenciara a los lideres de los seguidores y a los li-
ﬂonz}xxrte deres eficaces de los ineficaces, fallaba. Quiza era un exceso de optimismo creer
L0S grupos que un conjunto de rasgos nicos y constantes pudiera aplicarse al parejo a todos

B Ja vrganizacion los lideres eficaces, ya sea que estuvieran a cargo de los Hell’s Angels, la Iglesia de
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Jesucristo de los Santos de los Ultimos Dias, Playboy Enterprises, la Shell Oil o la
Walt Disney Company.

Comoquiera que sea, los esfuerzos por identificar los rasgos asociados cons-
tantemente con el liderazgo han sido mas fructiferos. Los seis rasgos en que los
lideres difieren de los demas son: (1) empuje y ambicion, (2) el deseo de dirigir e
influir en los otros, (3) honestidad e integridad, (4) confianza personal, (5) inteligen-
cia, y (6) profundos conocimientos técnicos en el drea de su responsabilidad.!

Pero los meros rasgos no bastan para explicar el liderazgo, y su principal fa-
lla es que ignoran los factores situacionales. Poseer las caracteristicas adecuadas
s6lo hace més probable que el individuo sea un lider eficaz: todavia tiene que em-
prender las acciones correctas, y lo correcto en una situaciéon no lo es necesariamen-
te en otra. Asi, aunque desde los afios ochenta ha habido algtin interés renovado en
los rasgos, un intenso movimiento en otra direccién comenzd ya desde los afios cua-
renta. La investigacion sobre el liderazgo de finales de esa década a mediados de los
sesenta destacaba Jos estilos conductuales preferidos que exhibian los lideres.

Teorias conductuales

La incapacidad de dar con oro en las “minas de los rasgos” llevo a los investiga-
dores a atender a los comportamientos de ciertos lideres. Se preguntaron si habia
algo particular en su forma de conducirse; por ejemplo, ;tienden a ser mas demo-
craticos que autocraticos?

Se esperaba que el acercamiento conductual no sélo brindara respuestas mas
definitivas acerca de la naturaleza del liderazgo, sino que, de tener éxito, tuviera
implicaciones practicas diferentes de las del planteamiento de los rasgos. Si éste
hubiera sido correcto, habria echado las bases para elegir a la persona adecuada
para asumir una posicién formal en los grupos o las organizaciones que requerian
liderazgo. En contraste, si los estudios conductuales sacaran a la luz los determi-
nantes cruciales del comportamiento de liderazgo, podriamos capacitar a los indi-
viduos para que fueran lideres. En términos de su aplicacién, la diferencia entre
las teorias de los rasgos v las conductuales vace en sus postulados. Si las primeras
fueran validas, los lideres serian en esencia natos: lo tienen o no lo tienen. Por su
parte, si conductas particulares identificaran a los lideres podriamos ensefiar el li-
derazgo, podriamos elaborar programas que implantaran tales pautas en quienes
desearan ser lideres eficaces. Por supuesto, ésta era una via mas estimulante, pues
significaba que se podria aumentar el niimero de lideres. Si la capacitacion funcio-
naba, tendriamos un suministro infinito de lideres eficaces.

Numerosos estudios se ocuparon de los estilos de comportamiento. Noso-
tros nos detendremos brevemente en los dos més populares: el grupo de la Uni-
versidad Estatal de Ohio y el de la Universidad de Michigan. Enseguida, veremos
cémo aprovechar los conceptos que definieron estos estudios para crear una red
que considere y evalte los estilos de liderazgo.

Estudios Ohio

La teorfa conductual més amplia y repetida proviene de la investigacion iniciada
a finales de los afios cuarenta en la Universidad Estatal de Ohio.? Estos estudios
pretendian identificar las dimensiones independientes del comportamiento del lider.
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De unas 100 dimensiones originales, los investigadores acabaron por reducir la lista
a dos categorias que daban buena cuenta de la mayor parte de la conducta de lide-
razgo, descrita por los subordinados. Las damaron estructura inicial y consideracion,

La estructura inicial se refiere al grado en que el lider se inclina a definir y
estructurar su funcién y las de sus subordinados en el empefio por conseguir las
metas. Incluye los comportamientos que tratan de organizar el trabajo, las relacio-
nes laborales y las metas. El lider caracterizado como alto en estructura inicial po-
dria ser descrito con expresiones como éstas: “asigna a los miembros del grupo a
tareas particulares”, “espera que los trabajadores mantengan criterios definidos
de desempefio” e “insiste en cumplir con los plazos”.

La consideracién es el grado en que el individuo se inclina a tener relacio-
nes de trabajo caracterizadas por la confianza mutua, el respeto por las ideas de
los subordinados y el respeto por sus sentimientos. Este lider se muestra intere-
sado por la comodidad, el bienestar, el estatus y la satisfaccién de sus seguidores.
Es posible describir al lider con mucha consideracién como el que ayuda a sus
subordinados con problemas personales, es cordial v accesible y los trata como
iguales.

En investigaciones amplias, basadas en estas definiciones, se descubrié que
los lideres altos en estructura inicial ¥ consideracién (el lider “alto-alto”) tienden
a lograr mayor desempefio y satisfaccion de sus subordinados con més frecuencia
que quienes califican bajo en estructura inicial, consideracién o ambas. Pero el
estilo alto-alto no siempre tiene consecuencias positivas; por ejemplo, el comporta-
miento del lider caracterizado por una estructura inicial alta lleva a mayores indi-
ces de quejas, ausentismo, rotacion, v a menores niveles de satisfaccién laboral de
los trabajadores que desempefian tareas rutinarias. En otros estudios se hallé que
la consideracion alta se relaciona en forma negativa con las calificaciones de de-
sempeio del lider realizadas por su superior. En conclusion, los estudios Ohio
muestran que en general el estilo alto-alto da resultados positivos, pero se encon-
traron suficientes excepciones para indicar la necesidad de integrar a la teoria los
factores situacionales.

Estudios Michigan

Los estudios del liderazgo que emprendio el Centro de Investigacién de Encues-
tas de la Universidad de Michigan, mds o menos al mismo tiempo que los de la
Estatal de Ohio, tenian objetivos similares: localizar las caracteristicas de los lideres
que parecian relacionadas con las medidas de la eficacia del desempenio.? El grupo
de Michigan también propuso dos dimensiones del comportamiento del lider, que
llamaron orientacién al empleado y orientacion a la produccién. Afirmaban que los
lideres orientados al empleado subrayan las relaciones personales; tienen un interés
particular en las necesidades de sus subordinados y aceptan las diferencias indivi-
duales de los miembros. En cambio, los lideres orientados a la produccion tienden a
destacar los aspectos técnicos o de tarea del trabajo; su principal interés es cumplir
con los cometidos del grupo, cuyos miembros son los medios para ese fin.

La conclusion a la que llegaron los investigadores de Michigan favorece con mu-
cho a los lideres cuya conducta se orienta al empleado. Fueron asociados con
mayor productividad del grupo v mayor satisfaccion laboral. Los lideres orientados
a la produccion fueron mas bien relacionados con poca productividad vy satisfac-
cién de los trabajadores.
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La rejilla gerencial
Robert Blake y Jane Mouton elaboraron una representacién grafica de la imagen
bidimensional de los estilos de liderazgo# Propusieron una rejilla gerencial basada
en los estilos del “interés en la gente” e “interés en la produccién”, que, en esencia,
equivalen a las dimensiones de consideracion y estructura inicial de la Estatal de
Ohio y las de orientacion al empleado y orientacion a la producciéon de Michigan.
La rejilla, que muestra el ejemplo 10-1, tiene nueve posiciones en cada eje, lo
que da 91 posiciones en las que puede caer el estilo de liderazgo. La rejilla no
muestra los resultados producidos, sino los factores dominantes en lo que piensa
el lider en cuanto a conseguir los resultados.

Elevado ‘ ‘ = -
L Estilo gerencial (1,9). lo gerencial (9,
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Development,” en Harvard Business Review, noviembre-diciembre de 1964, p. 136. &)pyright © 1964 155
por the President and Fellows of Harvard College; todos los derechos reservados.

335



A partir de los descubrimientos de sus investigaciones, Blake y Mouton con-
cluyeron que los gerentes se desempefian mejor con un estilo 9,9 en contraste, di-
gamos, con el lider 9,1 (orientado a las tareas) o el 1,9 (tipo club campestre). Por
desgracia, la rejilla ofrece un marco de referencia para conceptuar el estilo de lide-
razgo antes que presentar informacién nueva y concreta que aclare sus dificulta-
des, puesto que hay pocas evidencias sustanciales que respalden la conclusién de
que el estilo 9,9 sea el mds eficaz en todas las situaciones.’

Resumen de las teorias conductuales

Hemos descrito los esfuerzos mas populares e importantes por explicar el lideraz-
g0 en términos del comportamiento que muestra el lider. Desafortunadamente, no
se identificaron relaciones constantes entre las pautas de conducta del liderazgo y
el desempetio de los grupos.

No pudieron llegar a enunciados generales porque los resultados variaban
de acuerdo con las distintas circunstancias. Les falté considerar los factores situa-
cionales que influyen en el éxito o el fracaso; por ejemplo, parece poco probable
que Martin Luther King Jr. hubiera sido a principios del siglo el gran lider de su
pueblo que fue en los cincuenta y los sesenta. ;Ralph Nader habria surgido como
el lider de un grupo activista de consumidores si hubiera nacido en 1834 en vez
de 1934 0 en Costa Rica en lugar de Connecticut? Parece muy dificil. Los plantea-
mientos conductuales que acabamos de estudiar no pudieron aclarar estos factores
situacionales.

Teorias de las contingencias

Cada vez resulta mas claro para los estudiosos del fenémeno del liderazgo que
predecir su éxito era mas complicado que aislar algunos rasgos o comportamien-
tos preferidos. La incapacidad de obtener resultados congruentes llevé a un nue-
vo planteamiento ante las influencias situacionales. La relacién entre el estilo de
liderazgo y su eficacia sugeria que el estilo x serfa mas apropiado en la situacién
a, mientras que el estilo y seria el indicado en la condicién b y el z en la c. ;Pero
cuales eran las condiciones a, b, ¢, etc.? Una cosa era decir que la eficacia del lide-
razgo dependia de la situacién y otra ser capaz de aislar estas condiciones situa-
cionales.

En varios estudios se ha intentado aislar los factores situacionales criticos que
afectan la eficacia del liderazgo, por ejemplo, algunas de las variables mas popula-
res que se han incluido son el tipo de tarea que se ejecuta, el estilo del supervisor
inmediato del lider, las normas del grupo, las demanda de tiempo y la cultura de
la organizacion.

En esta seccion revisaremos las tres teorias de las contingencias que han
recibido el grueso de la atencién: la de Fiedler, la de la ruta a la meta y la de la
participacion del lider. Asimismo, consideraremos al género como variable de
contingencia. Aunque ninguna de las teorias se ocupa directamente del género,
un creciente cuerpo de investigaciones compara los estilos de liderazgo de hombres
y mujeres. Dado que en los tltimos afios las mujeres han alcanzado con rapidez
posiciones de liderazgo en las organizaciones, es importante prestar atencién al
tema.
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El modelo de Fiedler

Fred Fiedler elabor6 el primer modelo general de las contingencias para el lideraz-
£0.° El modelo propone que el desempeno eficaz del grupo depende de la corres-
pondencia adecuada entre el estilo del lider de relacionarse con sus subordinados
y el grado en que la situacion le permite ejercer control e influencia. Fiedler pre-
pard una herramienta, que llamo el cuestionario del compafiero menos preferido
(CMP), que pretende medir si el individuo esta orientado a la tarea o a las relacio-
nes. Mas aun, aislé tres criterios situacionales —las relaciones entre el lider v el
miembro, la estructura de la tarea y el poder por posicion— que pensaba que se-
ria posible manipular para lograr la correspondencia adecuada con la orientacion
conductual del lider. En cierto sentido, el modelo de liderazgo de Fiedler procede
de la teorfa de los rasgos, puesto que el cuestionario CMP es una prueba psicol6-
gica simple. Con todo, Fiedler fue mucho mads alla de los acercamientos de los ras-
gos y los conductuales para tratar de aislar situaciones, relacionar su medida de la
personalidad con su clasificacién situacional v entonces predecir la eficacia del
liderazgo en funcion de las dos. Esta descripcion del modelo de Fiedler es un tanto
abstracta, asi que veamoslo ahora méas de cerca.

Fiedler crefa que el estilo basico de liderazgo del individuo era un factor
clave para su éxito, asf que traté de averiguar cual era, y para ello creé el cuestio-
nario CMP, que contiene 16 adjetivos opuestos (placentero-desagradable, eficaz-
ineficaz, abierto-reservado, de respaldo-hostil). El cuestionario pedia al sujeto que
pensara en todos los compaferos que hubiera tenido y que calificara a aquél con
el que disfrutd menos trabajar en una escala del 1 al 8 para cada uno de los pares de
adjetivos. Fiedler crefa que con los resultados podria determinar el estilo basico
de liderazgo de quien respondia. Su premisa era que lo que uno dice de los demas
habla mas de uno mismo que de aquéllos. Si el compafiero menos preferido era
descrito en términos positivos (una calificacion CMP elevada), el sujeto estaba
interesado ante todo en las buenas relaciones con sus compafieros. Asi, si uno des-
cribfa a la persona con la que era menos capaz de trabajar en términos favorables,
Fiedler lo llamaria orientado a las relaciones; en cambio, si se ve al compafiero menos
preferido en términos relativamente desfavorables (una calificacion CMP baja),
uno estd interesado particularmente en la productividad, por lo que seré clasificado
como orientado a la tarea. Observe que Fiedler asumia que el estilo de liderazgo
del individuo es fijo, es decir, que estd orientado a las relaciones o bien a la tarea.
Como veremos en un momento, este supuesto es importante, porque significa que
sl una situacion requiere un lider orientado a la tarea y quien ocupa ese puesto
esta orientado a las relaciones, hay que modificar la situaciéon o reemplazar al
lider para lograr el desempeno 6ptimo. Fiedler argumentaba que el estilo de lide-
razgo es innato: uno 1o puede cambiar su estilo para adecuarlo a las situaciones
cambiantes.

Después de evaluar con el CMP el estilo basico de liderazgo del individuo, es
necesario hacer corresponder al lider con la situacién. Los tres factores situaciona-
les 0 dimensiones de contingencia que identificé Fiedler se definen como sigue:

1. Relaciones entre el lider y el miembro: El grado de confianza, lealtad y
respeto que los subordinados tienen por su lider.
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2. Estructura de la tarea: El grado en que las asignaciones de trabajo de los
subordinados estan o no estructuradas.

3. Poder por posicién: El grado de influencia que tiene el lider sobre las va-
riables de poder, como contratar, despedir, castigar, ascender y aumen-
tar los sueldos.

El siguiente paso del modelo de Fiedler es evaluar la situacién en términos
de estas tres variables de contingencia. Las relaciones entre el lider y los miembros
son buenas o malas, la estructura de la tarea es alta o baja y el poder por posicién
es fuerte o débil. Fiedler afirmé que entre mejores fueran las relaciones del lider y
los miembros, méas estructurado el trabajo y mas fuerte el poder por posicién, mas
influencia y control puede ejercer el lider; por ejemplo, una situacién muy favora-
ble (en la que el lider tiene mucho control) serfa la del gerente de néminas respe-
tado y en el que confian sus subordinados (buenas relaciones entre el lider y los
miembros), en la que las actividades —el calculo de los salarios, la preparaciéon de
los cheques, el llenado de informes— son concretas y claras (estructura de tarea
alta) y el puesto le brinda suficiente libertad para premiar y castigar a los subor-
dinados (fuerte poder por posicion). Por otro lado, una situaciéon desfavorable se-
ria la del presidente poco querido de un equipo de voluntarios para la recauda-
cién de fondos. En este puesto, el lider tiene muy poco control. En suma, al
combinar las tres variables de contingencia hay ocho situaciones o categorias po-
sibles en las que se puede encontrar el lider.

Con el conocimiento del CMP del individuo vy la evaluacién de las tres varia-
bles de contingencia, el modelo de Fiedler propone hacerlas corresponder para lo-
grar la maxima eficacia del liderazgo. Fiedler estudié mas de 1 200 grupos para
comparar en las ocho categorias situacionales el estilo de liderazgo orientado a las
relaciones con el orientado a la tarea y concluyé que los lideres orientados a la tarea
tienden a desempefiarse mejor que los otros en las situaciones que les son muy favo-
rables y en las muy desfavorables (véase el ejemplo 10-2). Asi, Fiedler predeciria que,
enfrentados a una situacion de categoria I, II, I, VII u VIII, estos lideres se desem-
penarian mejor. Por su parte, los lideres orientados a las relaciones se desenvuelven
mejor en las situaciones moderadamente favorables (las categorias IV a VI).

Dados los descubrimientos de Fiedler, ;cémo puede usted aplicarlos? Trata-
ria de hacer corresponder a los lideres con las situaciones. Las calificaciones CMP
determinarian la situacion en la que funciona mejor cada uno, situacion definida
al evaluar los tres factores de contingencia: las relaciones entre el lider v los miem-
bros, la estructura de la tarea y el poder por posicion. Pero recuerde que para Fied-
ler el estilo de liderazgo era invariable, por lo que séle hay dos formas de aumentar
la eficacia del lider. Primera, elegir al lider mas adecuado a la situacion. Si hace-
mos una analogia con el béisbol, la gerencia puede ir al bullper por un lanzador
diestro o uno zurdo, dependiendo de las caracteristicas situacionales del bateador;
por ejemplo, si la situacion en un grupo es muy desfavorable pero lo dirige ahora
un gerente orientado a las relaciones, el desempefio del grupo mejorara si se cam-
bia éste por uno orientado a la tarea. La segunda alternativa consiste en cambiar
la situacion para adecuarla al lider, lo que se logra si se reestructura la tarea o bien
se aumenta o disminuye el poder que tiene el lider para controlar factores como
los incrementos de sueldo, los ascensos y las acciones disciplinarias. Para ilustrarlo,
digamos que cierto lider orientado a la tarea estd en una situacién de categoria
IV; si pudiera aumentar su poder por posicion, operaria en la categoria 111, y la co-
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Estructurade tarea | Alta | Alta | Baja | Baja | Alta
or. | Fuerte | Débil | Fuerte | Débil | Fuerte

Ejemplo 10-2
Descubrimientos a partir del modelo de Fiedler

rrespondencia entre €l y la situacion seria adecuada para un elevado desempeno
del grupo.

No hay que suponer que Fiedler llené todas las lagunas y acallé todas las
cuestiones detras de la eficacia del liderazgo. Cuando se revisan los estudios de la-
boratorio, la investigacion encuentra que su modelo predice todas las categorias
excepto la II, mientras que cuando se analizan los estudios de campo sélo arroja
evidencias en respaldo de las categorfas I, V, VII v VIII. Asi, tenemos resultados
contradictorios segun la clase de estudio empleado.

En conjunto, las revisiones de los principales estudios emprendidos para
probar la validez general del modelo de Fiedler llevan a una conclusion positiva,
es decir, lo respaldan evidencias considerables.” Pero quizd se necesiten mas
variables para que un modelo perfeccionado llene algunas de las brechas que to-
davia quedan. Mas aun, hay problemas por resolver con el CMP vy el uso préctico
del modelo; por ejemplo, la 16gica del CMP no se entiende del todo, y los estudios
han mostrado que las calificaciones de quienes responden al cuestionario no son
estables. Asimismo, los profesionales encuentran que las variables de contingen-
cia son complicadas y dificiles de evaluar. En la practica, a veces no es facil deter-
minar qué tan buenas son las relaciones entre el lider y los miembros, qué tan
estructurada estd la tarea y cudnto poder por posicion tiene el lider.

Nuestra conclusion es que sin duda Fiedler hizo una contribucion importante
para entender la eficacia del liderazgo. Su modelo ha sido objeto de muchas polé-
micas v es probable que contintie asi. Los estudios de campo no ofrecen suficien-
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te respaldo, y el modelo podria beneficiarse de la inclusién de otras variables de
contingencia. Pero la obra de Fiedler sigue siendo un factor dominante en el desa-
rrollo de una explicacién contingente de la eficacia del liderazgo.

Teoria de la ruta a la meta

Ennuestros dias, uno de los acercamientos al liderazgo mads respetados es la teoria de
la ruta a la meta, elaborada por Robert House, y que es un modelo de contingencia
que extrae los elementos importantes de la investigacion de la Estatal de Ohio sobre
la estructura inicial y la consideraciéon y la teorfa motivacional de las expectativas.®

El meollo de la teoria es que el trabajo del lider es ayudar a sus seguidores a
lograr sus metas y brindarles la direccion y el apoyo que necesitan para que éstas
sean compatibles con los objetivos generales del grupo o la empresa. La expresion
ruta a la meta proviene de la creencia de que los lideres eficaces despejan la ruta
para que los seguidores vayan de donde estan a la consecucion de las metas labo-
rales y hacen la jornada mas facil al reducir los obstdculos y los peligros.

De acuerdo con la teoria de la ruta a la meta, el comportamiento del lider es
aceptable para sus subordinados en la medida en que lo ven como fuente inmedia-
ta de satisfaccién o bien como medio para la satisfaccién futura. El comportamien-
to del lider es motivador en tanto que (1) hace que la necesidad de satisfaccion de
los subordinados dependa de su desempefio eficaz, y (2) ofrezca el entrenamiento,
la conduccién, el respaldo y las recompensas que se requieren para el desempeio
eficaz. Para probar estas afirmaciones, House identificé cuatro comportamientos
de liderazgo. El lider directivo hace saber a sus subordinados lo que espera de ellos,
programa el trabajo y da los lineamientos concretos para realizar las tareas. Hsta
dimension se acerca mucho a la estructura inicial de los estudios Ohio. El lider gue
respalda es cordial y se muestra preocupado por las necesidades de sus subordinados.
Esta dimension es en esencia la misma que la consideraciéon en los estudios Ohio.
El lider participativo consulta a sus subordinados y acepta sus sugerencias antes de
tomar una decisién. El lider orientado a los logros impone metas desafiantes y espera
que sus subordinados se desempefien a su nivel mas alto. A diferencia del punto
de vista de Fiedler sobre el comportamiento del lider, House asume que los lideres
son flexibles. La teorfa de la ruta a la meta implica que el mismo lder puede des-
plegar cualquiera de estas conductas de acuerdo con la situacion.

Como Jo muestra el ejemplo 10-3, la teoria de la ruta a la meta propone dos
clases de variables situacionales, o de contingencia, que moderan la relacién entre
el comportamiento y los resultados del lider. Las que se encuentran en el ambiente
estan fuera del control del lider (estructura de la tarea, sistema formal de autoridad
y grupo de trabajo). Los factores de la segunda clase son parte de las caracteristicas
personales del subordinado (locus de control, experiencia v capacidad percibida).
En esencia, la teoria postula que los comportamientos del lider deben complementar
las variables contingentes. Asi, el lider serd ineficaz si su conducta es redundante
con las fuentes de la estructura ambiental o incongruente con las caracteristicas
del subordinado.

Los que siguen son ejemplos de hipotesis extraidas de la teoria de la ruta a
la meta:

* Elliderazgo directivo lleva a una mavor satisfaccién cuando las tareas

son ambiguas o tensas que cuando estan muy estructuradas y bien dis-
puestas.
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Factores de contingencia en el medio i

« Estructura de tarea
- Sistema formal de autoridad
» Grupo de trabajo

| Comportamiento del lider} . : . :
« Directivo - . | Resultados

» De respaldo ——— - =% . Desempefio
+ Participativo L b « Satisfaccién
» Orientado a los logros ‘ e - - -

Factores de contingencia subordinados
+ Locus de control
« Experiencia
« Capacidad percibida

Ejemplo 10-3
La teoria de la ruta a la meta

* Elliderazgo de respaldo origina mayor desempefio y satisfaccién de los
empleados cuando se desenvuelven en tareas estructuradas (el liderazgo
complementa el ambiente).

* Elliderazgo directivo se inclina a ser redundante entre los subordinados
muy capacitados o con mucha experiencia.

* Entre mas claras y burocréticas sean las relaciones con la autoridad for-
mal, mas deben mostrar los lideres un comportamiento de respaldo vy
aminorar el directivo.

* Elliderazgo directivo aumentara la satisfaccion del empleado cuando
hay conflictos fuertes en el grupo de trabajo.

* Los subordinados con locus de control interno (los que piensan que con-
trolan su propio destino) estardn mas satisfechos con un estilo participa-
tivo.

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

* Elliderazgo orientado a los logros aumentard las expectativas de los su-
bordinados de que sus esfuerzos llevaran a un desempeiio elevado cuando
las tareas estan estructuradas en forma ambigua.

En general, las investigaciones para validar estas y otras hipétesis son alen- 161
tadoras.® Las evidencias respaldan la 16gica que funda la teoria, a saber, que el de- Capitulo 10
sempeno y la satisfaccién del empleado tienden a recibir un influjo positivo cuando Liderazgo
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el lider compensa las cosas que faltan al empleado o en el lugar de trabajo; no obs-
tante, el lider que dedica tiempo a explicar las tareas que ya estén claras cuando
el empleado tiene la capacidad y la experiencia para hacerse cargo sin interferen-
cias sera visto como redundante o incluso grosero.

:Qué futuro le depara a la teoria de la ruta a la meta? Su marco ha sido pro-
bado y parece tener un respaldo empirico de moderado a alto. En cualquier caso,
podemos esperar ver mas investigaciones concentradas en perfeccionar y ampliar
la teorfa con la incorporacion de otras variables moderadoras.

Modelo de la participacion del lider

En 1973, Victor Vroom y Phillip Yetton elaboraron un modelo de participacion del
lider que relacioné el comportamiento de liderazgo con la participacion en la toma
de decisiones.!? Al reconocer que las estructuras de las tareas imponen exigencias
diversas a las actividades rutinarias y no rutinarias, los investigadores argumen-
taron que la conducta del lider debe adecuarse para reflejar tal estructura. El mo-
delo de Vroom y Yetton era normativo: proveia una secuencia de reglas que seguir
para determinar la forma y el monto de la participacién en la toma de decisiones,
segtin dictaban las diferentes situaciones. El modelo era un arbol de decisiones
con siete contingencias (cuya pertinencia se indicaba con elecciones de “si” o
“no”) y cinco estilos de liderazgo alternativos.

Los trabajos més recientes de Vroom y Arthur Jago han dado lugar a una re-
visién del modelo,!! cuya nueva version retiene las mismas cinco alternativas de
liderazgo —que van desde que el lider toma ¢l solo la decisién hasta compartir el
problema con el grupo y legar a una decision de consenso— pero amplia las va-
riables de contingencia a las 12 que anotamos en el ejemplo 10-4.

Importancia de la dec;sxon o -
 Importancia de obtener el compmmiso dei subordmad(} conla dec;smn :
Si el lider tiene suficiente informacion para tomar una buena deczsmn ‘
Qué tan bien estructurado esta el problema.
Si una decisidn autocratica obtendra el compromiso. del suberdmada
Si los subordinados “adquieren” las metas de la organizacion. ;
Si es probable que haya conflictos entre los subordinados por las. aitematwa& de scﬁucmn ;
Si los subordinados Henen la informacion necesaria para tomar una buena decision.
Las restricciones de Uempa sobre el hcier que puedan hrmtar la parnr:zpamon del
subordinado.
Si los costos de reunir a los subordmados geograf:camente d1spersos se ;ustxﬁgan
1. Importancia de que el lider lleve al minimo el tiempo que tarda en tomar una decisié
- Importancia de usay la participacion cam@ herramlenta para desarroﬂar las habilida
‘ des de deachr del subordinado. ~

L
&
4
6
7
8.
9

Ejemplo 10-4
Variables de contingencia en el modelo revisado de la participacion del lider

Fuente; Basado en V. H. Vroom v A. G. Jago, The New Leadership: Managing Participat
Organizations, Englewood Cliffs, Prentice Hall, ]9% pp. 111-112,

Fuente: Adaptado y reimpreso de Leadership and Decisior w\lang p 194, por Victor H. Vroom y
Philip W. Yetton, con permiso de la Univ ersidad de Pittsburgh. © 1973 por University of
Pittsburgh Press.
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Las investigaciones para probar tanto el modelo original como el revisado
han sido alentadoras; pero, por desgracia, es un modelo demasiado complejo para
que el gerente comun lo emplee regularmente. De hecho, Vroom y Jago han pre-
parado un programa de computadora para guiar a los gerentes por todas las ramas
de decisién del modelo revisado.

Desde luego, aqui no podemos hacerle justicia a la sofisticacién del modelo,
pero lo importante es que Vroom y sus colegas nos han ofrecido un entendimien-
to solido y fundado empiricamente de las variables de contingencia que usted de-
be considerar cuando elija su estilo de liderazgo.

El género como variable de contingencia: ;dirigen hombres

y mujeres de forma distinta?

Una revision amplia de la bibliografia propone dos conclusiones en cuanto al gé-
nero y el liderazgo.”? Primera, las similitudes entre los estilos de liderazgo de
hombres y mujeres tienden a superar las diferencias. Segunda, al parecer las dife-
rencias consisten en que las mujeres prefieren un estilo democrético, mientras que
los hombres se sienten méds a gusto con uno directivo.

Las semejanzas entre lideres hombres y mujeres no debe sorprender del todo.
Casi todos los estudios que examinan el tema han tomado los puestos gerenciales
como sinénimos de liderazgo. De este modo, las diferencias de género en el con-
junto de la poblacion no suelen ser evidentes. ;Por qué? Por la elecciéon personal
de carrera y por la eleccion de la empresa. Asi como la gente que escoge la aboga-
cla o la ingenierfa civil, quienes optan por las carreras administrativas tienen
mucho en comun. Aquellos que tienen caracteristicas asociadas con el liderazgo
—inteligencia, confianza, sociabilidad— suelen ser vistos como lideres y estimu-
lados a seguir carreras en las que puedan ejercer el liderazgo. En nuestros dias,
esto es cierto, cualquiera que sea el género. De la misma manera, las organizacio-
nes tienden a contratar y ascender a puestos de liderazgo a la gente que proyecta
estos atributos. El resultado es que, sin importar el sexo, quienes llegan a estos
puestos formales suelen ser mds parecidos que diferentes.

A pesar de la conclusion anterior, los estudios sefialan algunas diferencias
inherentes en los estilos de liderazgo de hombres y mujeres. Estas alientan la par-
ticipacion, comparten el poder y la informacion vy tratan de fortalecer los senti-
mientos de valia de sus seguidores. Prefieren dirigir por medio de la inclusién y
confian en su carisma, experiencia, contactos y habilidades en el trato personal para
influir en los demds. Por su parte, los hombres son mas proclives a usar un estilo
directivo, de mando y control, y se apoyan en la autoridad formal de su puesto como
base de influencia. Ahora bien, en congruencia con nuestra primera conclusién
hay que matizar estos descubrimientos. La tendencia de las mujeres a ser més de-
mocraticas que los hombres aminora cuando estan en trabajos dominados por éstos.
Al parecer, las normas grupales v los estereotipos masculinos de los lideres privan
sobre las preferencias personales, de modo que las mujeres abandonan sus estilos
en estos puestos y acttian de forma mas autocrética.

Dado que tradicionalmente los hombres han ocupado la mayor parte de los
puestos de liderazgo en las organizaciones, es tentador asumir que la existencia
de diferencias notorias entre hombres y mujeres trabajan automaticamente en fa-
vor de aquéllos; pero no es asi. En las empresas de hoy, la flexibilidad, el trabajo
en equipo, la confianza y la participacién en la informacion estdn reemplazando a
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las estructuras rigidas, el individualismo competitivo, el control y el secreto. Los
mejores gerentes escuchan, motivan y respaldan a su gente, y muchas mujeres ha-
cen estas cosas mejor que los hombres. Como ejemplo concreto, el creciente uso en
las organizaciones de equipos multifuncionales significa que los gerentes eficaces de-
ben convertirse en habiles negociadores.

Por lo comtn, los estilos de liderazgo que practican las mujeres las hacen
mejores que los hombres para negociar, puesto que es menos probable que se con-
centren en competir, ganar o perder. Acostumbran tratar las negociaciones en el
contexto de una relacién continua, y se esfuerzan por hacer de la otra parte un
ganador a sus propios ojos.

Actuahzacién de la teoria de los rasgos:
el liderazgo carismatico

Casi todas las teorias que estudiamos en este capitulo han comprendido a los lide-
res transaccionales, los que aclaran las funciones y los requerimientos de las tareas
para guiar o motivar a sus seguidores en la direccién de las metas establecidas.
Hay otra clase de lider que inspira a los seguidores a trascender sus intereses per-
sonales en bien de la empresa y que es capaz de causar un efecto profundo y
extraordinario en sus seguidores: se trata de los lideres carismaéticos o transforma-
cionales. Ted Turner, Jesse Jackson, la madre Teresa, el general Douglas MacArthur
y Franklin D. Roosevelt pertenecen a esta clase. Por la fuerza de su capacidad per-
sonal, transforman a sus seguidores al elevar el sentido de la importancia v el valor
de sus tareas. “Caminaria por el fuego si mi jefe me lo pidiera” es el tipo de res-
paldo que estos lideres inspiran.

(Qué caracteristicas distinguen a los lideres carismaticos de los otros? Cinco
atributos parecen los mas importantes:?

Confianza personal: Confian por completo en su juicio y capacidad.

Vision: Una meta idealizada que propone un futuro mejor que el statu quo.
Entre mas grande sea la disparidad entre éste y el ideal, mas probable es que los
seguidores atribuyan una extraordinaria vision al lider.

Fuerte convencintiento en la vision: Los lideres carismdticos aparecen muy com-
prometidos. Se ven dispuestos a correr grandes riesgos personales, incurrir en cos-
tos elevados y entregarse al autosacrificio para lograr su vision.

Comportamiento extraordinario: Los lideres carisméticos muestran una con-
ducta que se considera novedosa, poco convencional, contraria a las normas y
que, cuando triunfa, sorprende y admira a los seguidores.

Imagen de agente de cambio: Los lideres carismaticos son vistos como agentes
de cambios radicales méas que como perpetuadores del statu quo.

¢Qué podemos decir del efecto del lider carismaticos en las actitudes y el
comportamiento de los seguidores? En un estudio se descubrié que estos seguido-
res estaban mas seguros, encontraban mayor significado en su trabajo, hablaban
de mayor respaldo de sus lideres, trabajaban mas horas, consideraban a sus lide-
res mas dindmicos y tenian indices mayores de desempeiio que los seguidores de
lideres no carismaticos pero eficaces.** En otro estudio se descubrié que quienes
trabajaban para tales lideres eran mas productivos y estaban mas satistechos que
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los que colaboraban con lideres que acudian a los més tradicionales comporta-
mientos transaccionales de estructura inicial y consideraciéon.’® Desde luego, dos
estudios ofrecen una informacién demasiado limitada para extraer generalizacio-
nes. Necesitamos mads investigaciones sobre el tema, pero las primeras evidencias
son alentadoras.

Una reflexion final: ja veces el liderazgo
es irrelevante!

Para concluir el capitulo pongamos en tela de juicio la nocién de que cierto estilo
de liderazgo siempre serd eficaz en cualquier situacién. El liderazgo no siempre
es importante. Los datos de numerosos estudios demuestran en conjunto que,
en muchas situaciones, el comportamiento que muestran los lideres es irrelevante.
Ciertas variables individuales, laborales y organizacionales pueden actuar como
sustitutos del liderazgo al desmentir la capacidad formal del lider de ejercer
una influencia positiva o negativa en las actitudes y la eficacia de los subordina-
dos.1®

Por ejemplo, caracteristicas de los subordinados como su experiencia, capa-
citacion, orientacion profesional o necesidad de independencia pueden neutralizar
el efecto del liderazgo y reemplazar la necesidad del apoyo del lider o su capaci-
dad de dar estructura y reducir la ambigtiedad de las tareas. Del mismo modo,
quienes ocupan puestos que no son en esencia ambiguos ni rutinarios o que son
intrinsecamente satisfactorios quizé no requieran mucho del lider. Por dltimo, ca-
racteristicas de la empresa, como metas explicitas formalizadas, reglas y procedi-
mientos rigidos o grupos de trabajo cohesivos pueden operar en lugar del liderazgo
formal.

No hay que sorprenderse con estos comentarios. Después de todo, en el ca-
pitulo 3 y los siguientes explicamos las variables dependientes cuyo efecto en el
desempefio y la satisfaccion del empleado se ha documentado. Quienes respaldan
el concepto de liderazgo se han inclinado a asignar un peso indebido a esta varia-
ble para explicar y predecir la conducta, pero es demasiado simplista considerar
que los subordinados son guiados a la consecucién de las metas s6lo con el proce-
der del lider; por ende, es importante reconocer explicitamente que el liderazgo es
apenas otra variable independiente en la explicacién del comportamiento organi-
zacional. En algunas situaciones, contribuird en buena medida a aclarar la produc-
tividad, el ausentismo, la rotacién y la satisfaccién de los empleados; pero en
otras, su aportacion a este fin serd escasa.

Incluso el liderazgo carismatico puede no ser la panacea que tantos en el
publico y los medios creen. Los lideres carismaticos pueden ser ideales para im-
pulsar al grupo o la organizacién en medio de una crisis, pero a menudo su de-
sempefo cae en cuanto el problema remite y vuelven las condiciones normales. El
liderazgo fuerte y confiado que se necesitaba en la crisis se convierte en un incon-
veniente.

Con frecuencia, los gerentes carismaticos son personalistas, autocraticos y
dados a pensar que sus opiniones tienen un grado de certidumbre mayor del que
merecen. Estas posturas tienden a alejar a los buenos empleados y pueden llevar
a la empresa por caminos peligrosos.
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mplicaciones para los gerentes

Es evidente que al tema del liderazgo no le faltan teorias. Pero desde el punto de
vista mas general, ;qué significa esto? Tratemos de identificar las similitudes en-
tre las teorias del liderazgo para determinar si tienen algun valor practico para
los gerentes.

El examen cuidadoso revela que los conceptos de “tarea” y “gente” —a
veces expresados en términos mas elaborados que tienen en esencia el mismo
significado— permean la mayor parte de las teorfas. La dimensién de tarea
solo fue llamada asf por Fiedler, pero equivale a la “estructura inicial” del grupo
de Ohio, “directivo” entre quienes sustentan la teoria de la ruta a la meta,
“orientacion a la produccién” de los investigadores de Michigan e “interés en
la produccién” de Blake y Mouton. La dimensién de la gente ha recibido un
tratamiento similar, y nombres como liderazgo “de consideracién”, “de respal-
do”, “orientado al empleado” o bien “orientado a las relaciones”. Es evidente
que el comportamiento del liderazgo puede ser reducido a dos dimensiones
—tarea y gente— pero los investigadores atin difieren sobre si son los extremos de
un continuo (se puede ser alto en uno pero no en otro) o dos aspectos indepen-
dientes (se puede ser alto o bajo en ambos).

(Como debemos interpretar los descubrimientos que presentamos en el
capitulo? Con el tiempo, algunos rasgos se han mostrado predictores modestos
de la eficacia del liderazgo; pero el hecho de que cierto gerente posea inteligen-
cia, empuje, confianza, etc., no garantiza en modo alguno que sus subordinados
seran empleados productivos y satisfechos. La capacidad de estos rasgos de
predecir el éxito del liderazgo no es la suficiente.

Los primeros planteamientos de tarea y gente (los estudios de Ohio y de
Michigan, asi como la rejilla gerencial) tampoco nos ofrecen mucha sustancia. El
enunciado mas vigoroso que se puede hacer a partir de estas teorias es que los
lideres que califican alto en orientacién a la gente deberfan terminar con em-
pleados satisfechos. Las investigaciones son demasiado contradictorias para ha-
cer predicciones sobre la productividad de los empleados o el efecto de la orien-
tacion a la tarea en la productividad y la satisfaccion.

En conjunto, los estudios controlados de laboratorio destinados a probar el
modelo de Fiedler han respaldado en general la teoria; pero el apoyo de los es-
tudios de campo es mas limitado. Sugerimos que sélo las situaciones de las cate-
gorfas 1I, V, VIl y VIII garantizan el uso de la herramienta CMP para evaluar si
hay una correspondencia entre el lider y la situacion y el aprovechamiento de la
informacion para predecir la productividad y la satisfaccién de los empleados.

El modelo de la ruta a la meta brinda un marco para explicar y predecir la
eficacia del liderazgo que ha echado sélidos cimientos empiricos. Reconoce que
el éxito del lider depende de que ajuste su estilo al medio asi como de las carac-
teristicas de los seguidores.

A pesar de la complejidad del modelo de la participacién del lider, los es-
fuerzos por validarlo han sido estimulantes; por ejemplo, en una investigaciéon
se descubri6 que los lideres que estaban muy de acuerdo con el modelo tenfan
subordinados con mayor productividad y satisfaccion que los que concordaban
poco. Para nuestros fines, su principal contribucién es que identificé una serie
de variables que usted debe sopesar antes de elegir un estilo de liderazgo.
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