
En los últimos setenta afios varios miles de 
estadios sobre liderazgo han sido conducidos 
Y docenas de teorías y modelos sobre el tema 
han sido propuestas. Sin embargo, cualquier 
gerente practicante que lea tal literatura con 
la idea de encontrar en ella una solución efec- 
tiva a sus propios problemas de supervisión, 
se desilusionará rápidamente, 

Aun cuando tenemos acceso a un enorme 
volumen de teoría e investigación sobre lide- 
razgo, existen muy pocas guías que sean de uti- 
lidad para el practicante. No obstante esta si- 
tuación,e 1 interés en el liderzago -y también 
en aquellas cualidades que separan a un líder 
exitoso de otro fracasado- permanece sin dis- 
minuir. En casi todo libro que trata sobre temas 
administrativos podemos encontrar algún ca- 
pítulo dedicado al problema de liderazgo-. En 
toda biblioteca de las escuelas de administra- 
ción y en la mayoría de las empresas existe un 
van níunero de volúmenes titulados “Lideraz- 
go Exitoso”, o “Cómo Dirigir”. ¿os programas 
típicos de desarrollo gerenciaI que ofrecen y 
conducen las organizaciones empresariales y las 
universidades tratan generalmente con algunos 
aspectos de liderazgo. La intensidad y la dura- 
ción de la escritura de textos y artículos sobre 
esa materia y las grandes sumas de dinero gas- 
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tadas anualmente en el entrenamiento de lide- 
razgo indican, sin lugar a dudas, que los geren- 
tes practicantes y los sectores académicos con- 
sideran esencial un buen liderazgo para el éxito 
0r@lnizaci0*al. 

iQué se pretende indicar por liderazgo? iY 
qué por “buen liderazgo”? Muchas definicio- 
nes han sido elaboradas y propuestas, y parece 
ser que la mayoría de ellas cuidan bastante de 
separar (o de distinguir) la administración del 
liderazgo. Esta distinción a veces se convierte 
en confusa o borrosa en las conversaciones co- 
tidianas. 

El primer término o concepto, “Adminis- 
tración”, incluye aquellos procesos, mentales y 
físicos, que resultan en que otras gentes ejecu- 
tan tareas formales prescritas para el logro de 
metas organizacionales. Principalmente, la ad- 
ministración se ocupa en planear, organizar, y 
controlar el trabajo de otras gentes con el pro- 
pósito de alcanzar las metas de la empresa. Esta 
definición usualmente incluye aquellos aspec- 
tos del trabajo del gerente, tales como contro- 
lar recursos, los cuales son a veces @orados 
en las conceptualizaciones prevalecientes del 
liderazgo. Por otro lado, el liderazgo es un tipo 
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más restringido de la actividad gerencial, cen- 
trado en las interacciones interpersonales entre 
un líder y uno o más subordinados, con la fina- 
lidad de incrementar la efectividad organiza- 
cional. Desde este punto de vista, el liderzago 
es un proceso de influencia social en el que el 
líder busca la participación voluntaria de sub- 
ordinados, en un esfuerzo para alcanzar los ob- 
ietivos organizacionales. La idea clave propug- 
nada por un buen número de autores es que 
la participación de los subordinados es vohm- 
taria, lo que implica que el líder ha originado 
algún cambio en la forma en que los subordi- 
nados se comportan y, consecuentemente, el 
liderazgo no es únicamente un proceso espe- 
cífico (un proceso más sólido que el proceso 
administrativo) sino también un proceso indu- 
dablemente político en su naturaleza. El as- 
pecto político del liderazgo ha sido discutido 
en otras fuentes, por lo que por ahora será su- 
ficiente hacer notar que una mayor implicación 
de la naturaleza política del liderazgo es que 
intentos tales como eiercer influencia no ten- 
drán necesariamente éxito. De hecho, otros ti- 
pus de tareas gerenciales pueden tener una 
influencia más poderosa sobre la efectividad 
de la organización que aquellas tareas inter- 
personales usualmente designadas con la eti- 
queta de liderazgo. 

-4 pesar de lo anterior, el examen del 
liderazgo en su relación con interacciones in- 
terpersonales sigue siendo útil simplemente 
porque los gerentes pueden, en muchos casos, 
tener mayor control sobre la forma en que ellos 
v sus subordinados se comportan, que sobre 
aspectos no humanos de sus trabajos o tareas 
(tales como la cantidad y tipos de recursos que 
se les entrega). Además, existe alguna infor- 
mación concerniente a qué tácticas del lideraz- 
go son aconsejables bajo varias condiciones. Sin 
embargo, para que esta información sea usada 
con mayor frecuencia, los gerentes practicantes 
deben tener algún concepto de la dirección que 
ha venido tomando la investigación sobre el li- 
derazgo, y es por ésto, antes de intentar propor- 
cionar guías para los practicantes del proceso 
gerencial, que haremos una breve revisión de 
los principales enfoques sobre el tópico del li- 
derazgo y señalaremos sus debilidades y sus 
limitacones. 

ENFOQUES BASZCOS SOBRE LIDERAZGO 
I 

El pensamiento respecto del liderazgo se ha 
movido al trav& de tres períodos o fases dis- 
tintas. 

La fose de los rasgos.-Los primeros enfo- 
ques sobre liderazgo, de la era pre-cristiana a 
los años 1940, enfatizahan el examen de las 
características del líder (tales como edad y 
grado de gregarismo) en un intento de identi- 
ficar una serie de características universales que 
permitían a un líder ser eficaz en todas las si- 
tuaciones que se le presentaran. Al principio, 
unos pocos rasgos 0 característicos parecieron 
ser universalmente importantes para líderes 
exitosos, pero la investigación posterior produ- 
io resultados inconsistentes en relación con ta- 
les rasgos. Además, investigación sobre un gran 
número de otras características (alrededor de 
cien) produjo un desaliento general. Como un 
resultado de esta acumulacibn de descubri- 
mientos negativos y de revisiones de esta evi- 
dencia. como la que conduio R. M. Stogdill 
(Handbook of Leadership (New York: The 
Free Press, 1974), la marea de opinión sobre 
la importancia de rasgos o características pa- 
ra la eficiencia del liderazgo empezó a cam- 
biar. En los últimos alíos del período 1940, los 
investigadores sobre liderazgo empezaron a ale- 
jarse de la investigación sobre características. 
La opinión contemporánea rnnsidera el enfo- 
que de las características o rasgos del líder co- 
mo desacreditado y contempla la probabilidad 
de descubrir un conjunto universal de rasgos 
reales de 1iderazEo efectivo como alo que es 
imposible de lograr. 

1 LA FASE DE COMPORTAMIENTO 1 

Con la caída del enfoque hacia características, 
los investigadores consideraron conceptos al- 
ternativos, concentrándose eventualmente en 
el examen de las relaciones entre los compor- 
tamientos del líder y la satisfacción v la eiecu- 
ci6n de los subordinados. Durante la cúspide 
de la fase de comportamiento (hehaviorism), 
es decir, aproximadamente de fines de los años 
1940 hasta nrincipios de los 19e0, varios pro- 
<ramas extensos de investigación fueron reali- 
zados, incluyendo los estudios sobre liderazco 
de la Ohio State Universitv (A. W. HALPIN 
AND B. 1. WINER. “A Factorial Study of the 
1 ,eader Behavior Descriptions”, y “Leader 
Behaviur: It’s Descriptions and Measurement”. 
(Columbus: Bureau of Business Research, The 
Ohio State University, 1957), un programa que 
ha recibido una considerable publicidad al tra- 
vés de los años. . 

Los estudios de Ohio State University se 
iniciaron poco tiempo después de la segunda 
guerra mundial e inicialmente se concentraron 
en el liderazgo en organizaciones militares. En 
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uno de estos estudios, se administró un extenso 
cuestionario a miembros de la tripulación de 
bombardeos B-52, y sus respuestas fueron ana- 
lizadas estadísticamente para identificar las 
dimensiones comunes subyacentes en las con- 
testaciones. Este análisis descubrió dos dimen- 
siones que parecieron más importantes para el 
resumen de la naturaleza de las percepciones 
de los miembros de la tripulación acerca del 
comportamiento de sus comandantes de avión 
hacia ellos. La “consideración” fue el más fuer- 
te de los dos factores y ésta involucro compor- 
tamientos del líder indicativos de amistad, con- 
fianza mutua, respeto y confraternidad. El 
segundo factor fue “iniciación de estructura”, 
un concepto involucrando comportamientos del 
líder indicadores de que el líder organiza y de- 
fine la relación entre él y los subordinados. En 
estudios posteriores utilizando versiones modt- 
ficadas del cuestionario original, la “considera- 
ción” y la “estructura” fueron detectadas como 
las dimensiones principales del comportamien- 
to del líder en situaciones que variaban de vue- 
los de combate sobre Corea hasta trabajos en 
la línea de ensamble. Además, Ohio State Uni- 
versity y otros se enfrascaron en investigacio- 
nes para comparar los efectos de estos compor 
tamientos del líder sobre la satisfacción y la 
satisfacción y la ejecución de subordinados. Un 
estilo de liderazgo de elevada “consideración” 
y “estructura” fue, en muchos casos, conside- 
rado como que conducía a una alta ejecución y 
una elevada satisfacción. Sin embargo, en un 
numero de estudios, consecuencias disfnncio- 
nales, tales como ausentismo y alta rotación, 
acompañaron estos resultados positivos. En 
otras situaciones, diferentes combinaciones de 
“consideración” y “estructura” (por ejemplo, 
“baia consideración” - “alta estructura’ ), fue- 
ron detectadas como más efectivas. (Steven 
Kerr, C. A. Schrieshiem, C. J. Murphy and R. 
IM. Stogdill, “Toward a Contingency Theory 
of Leadership Based Upon the Consideration 
and Initiating Structure Literature”, Organiza- 
tional Behavior and Human Performance 12 
( August 1974) 62-62). 

Yo creo que Ia selección no arece ser la 
respuesta principal a la necesida B de la orga- 
niiación por incrementar el acervo de líderes 
efectivos. 

Fueron identificados similares comporta- 
mientos y se obtuvieron similares resultados en 
un *an número de estudios, tales como aque- 
llos realizados en la Universidad de Michi- 
gan., (Por ejemplo, Daniel Katz, Nathan Mac- 
coby, and Nancy Morse, “Productivity, Super- 
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vision and Morale in An Office Situation” (Ann 
Arbor, Survey Research Center, University of 
,Michigan, 1951). 

Aun cuando se comprobó que el comporta- 
miento “alta consideración-alta estructtura- 
cion” resultó en logros positivos en cuanto a 
organización en ciertos casos únicamente, no 
en todos, ni siquiera en la mayoría de ellos, la 
investigación tndicó claramente que ningún 
estilo específico de liderazgo era universahnen- 
te efectivo, ya que la relación del &omporta- 
miento supervisorio con la ejecución organiza- 
cional v la satisfacción del empleado cambiaba 
de situación en situación. Desde principio de 
los arios 1960 se ha hecho aparente este último 
concepto, inclusive para los más ardientes de- 
fensores del enfoque behaviorista, y la orien- 
tación de los investigadores sobre liderazgo 
empezó a cambiar hacia un tratamiento situa- 
cional. 

La Fase Sitoacio,ral.-La actual investiga- 
ción sobre liderazgo es casi totalmente situa- 
cional. Este enfoque examina las relaciones 
entre los comportamientos o características del 
líder v el subordinado y las situaciones en las 
que las partes se encuentran. Esto puede ser 
claramente visto en trabajos de investigadores 
como F. E. Fiedler (“Engineer the lob to Fit 
the Manager”, Harvard Business Review H3- 
September-October 1965-115-22 y “A Theory 
of Leadership-Effectiveness-New York : MC 
Graw Hill, 1967), quien delineó uno de los 
primeros modelos situacionales. Fiedler postula 
que los líderes son motivados principalmente 
oor satisfacciones derivadas de relaciones in- 
terpersonafes v por logros en la tarea de alcan- 
zar objetivos. Los líderes motivados por las re- 
laciones muestran comportamientos orientados 
hacia la tarea (tales como “iniciación de una 
estructura”) en situaciones que son favorables 
a elfos para ejercer influencia sobre sus *pos 
de trabajo, y muestran comportamientos orien- 
tados hacia las relaciones (tales como “consi- 
deración”) en situaciones que son moderada- 
mente favorables o desfavorables. Los líderes 
motivados por la tarea muestran comportamien- 
tos orientados hacia las relaciones en situacio- 
nes favorables y comportamientos Mentados 
hacia la tarea en situaciones tanto moderada- 
mente favorables como en situaciones desfavo- 
rables. El modelo de Fiedler especifica que los 
hderes motivados por la relación serán más 
efectivos en situaciones que sean moderada- 
mente favorables al líder para que ejerza in- 
fluencia, y que serán menos efectivos en sihra- 
ciones favorables o desfavorables; lo exacta- 



mente opuesto será el caso para los líderes 
orientados hacia ia tarea (estos son más efec- 
tivos eu situaciones favorables o desfavorables 
y menos efectivos en situaciones moderada- 
mente favorables). De acuerdo con Fiedler, lo 
favorable de una situación para que el hder 
eierza influencia sobre el grupo de trabajo se 
determina por (1) la cahdad de las relaciones 
líder-grupo (mientras más calurosas y amiga- 
bles sean, más favorable será la situación); (2) 
la estructura de las tareas ejecutadas por los 
subordinados del líder (mientras más estruc- 
turadas, más favorables); y (3) el poder del 
líder (a mayor poder, más favorable la situa- 
ción) . 

Otros autores proponen tipos similares de 
interacciones entre el líder, el diri@do y la si- 
tuación. No revisaremos todos estos modelos, 
sólo el modelo situacional de Victor Vroom y 
Phillip Yetton merece ser mencionado. Este 
modelo sugiere las condiciones bajo las cuales 
el lider debe ,compartir el poder de tomar de- 
cisiones. Se recomiendan cinco estilos básicos 
de liderazgo, los que varían desde decisiones 
unilaterales del líder hasta situaciones en las 
que el líder otorga un fuerte poder de decisión 
a subordinados Y él funciona como un coordi- 
nador de discusiones que no intenta influenciar 
al grupo. $ual estilo es el recomendado? Esto 
dependerá de la respuetas “si” o “no” del líder 
a cinco preguntas de calidad y de aceptabili- 
dad que son planteadas secuencialmente. En 
aquellos casos en los que se proponen más de 
un único estilo, se espera que sea el líder el que 
escoja entre recomendaciones en base a la can- 
tidad de tiempo que tenga que invertirse. Aun 
cuando este modelo, como sucede con la ma- 
yoría de los modelos situacionales, no ha sido 
probado fntegamente, la literatura apoya la 
noción básica de que es necesaria una visión 
situacional para precisar las compleiidades de 
los procesos de liderazgo (véase V. H. Vroom 
and P. W. Yetton “Leadership and Decision 
Makine, Pittsburgh, Pa : University of Pitts- 
burgh Press, 1973 1. 

Implicaciones Organizacionales 

;Qué cosa tiene que ver esta discusion de 
la teoría del liderazgo con la práctica de la ad- 
ministracion ? 

La selección no parece ser la respuesta 
principal a la necesidad de la empresa por au- 
mentar el gropo de líderes efectivos. 

Los resultados de los numerosos estudios 
sobre rasgos o características resumidos poro 

Stogdill y otros indican que la búsqueda de 
características personales universales de líderes 
efectivos está desahuciada, agonizante. Sin em- 
bargo, esta aseveración requiere de análisis; 
debe ser reconocido que tal declaración afecta 
la efectividad del liderazgo. Un gerente puede 
contribuir a la efectividad de la organización 
en muchas formas diferentes a ser un líder efi- 
ciente. El rol de selección al contratar gerentes 
efectivos, diferenciando a éstos de los líderes 
efectivos, será más importante. Más aún, la de- 
cepción prevaleciente de los intentos de selec- 
cionar líderes se deriva de investigaciones que 
han buscado identificar características univer- 
sales de líderes efectivos para todas las situa- 
ciones. Resúmenes como el de Stogdill de- 
muestran que la efectividad de un liderazgo 
depende mucho de la relación entre las carac- 
terísticas del líder y las demandas en situacio- 
nes particulares, y por ello los enfoques uni- 
versales no trabajan. La exploración de los 
rasgos del líder en su relación con la ejecución 
en situaciones particulares puede revelar que 
la selección cuidadosa tiene algún potencial. 
Desafortunadamente, considerando los múltt- 
pies factores situacionales que parecen influen- 
ciar la efectividad del liderazgo, se antoja im- 
probable que los procedimientos de selección 
sean capaces de seguir métodos de selección 
típicos de la estadística. Y aún más imposible 
parece ser poder reunir un número suficiente 
de individuos en trabajos idénticos para hacer 
ésto. Sin embargo, lo anterior no rechaza el uso 
de técnicas clínicas (de juicio evaluatorio) pa- 
ra la seleccion de líderes. 

Una limitación adicional de los procedi- 
mientos de selección como instrumentos o ma- 
neras para incrementar el número de gerentes 
y,‘o líderes efectivos dentro de las organizacio- 
nes es la naturaleza dinámica de los trabajos 
gerenciales y los programas profesionales de 
licenciaturas y posgrados en Administración. 
Si, como parece indicar la investigación, el éxi- 
to en el liderazgo es especificamente situacio- 
nal, los cambios contínuos e inevitables en la 
naturaleza de las funciones asignadas al geren- 
te y su paso de una a otra función asignada 
puede hacer que la selección inicial se invab- 
de. Creo que la otra limitación del entrena- 
miento de líderes es que éste parece inefectivo 
para cambiar el comportamiento de participan- 
tes. Otra implicación es que las formas exis- 
tentes de entrenamiento para el liderazgo pa- 
recen ser inapropiadas. Existen dos razones 
para ello; primero, la mayorfa de tales progra- 
mas de entrenamiento están basados en la su- 
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posicion de que “existe una mejor manera” de 
dirigir v administrar. Generalmente se da un 
fuerte énfasis sobre el proceso de “orientación 
hacia el empleado” (ser considerado), o bien, 
sobre otro proceso que combina la preocupa- 
ción por el empleado con la preocupación 
por una alta producción (iniciación de es- 
tructura). Por eiemplo, el Managerial Grid 
y su socio el Grid Organizational Development 
Program, son enfoques populares para admi- 
nistración y para desarrollo organizacional. Am- 
bos estan basados en la premisa de que un 
estilo gerencia1 que muestra gran preocupación 
por la gente y también por la producción es la 
mejor manera para alcanzar la excelencia, y 
ambos intentan desarrollar este estilo de com- 
portamiento en todos los gerentes. El enfoque 
‘Sistema-Cnatro” de Rensis Likert para el des- 
arrollo gerencia1 y organizacional, aun cuando 
diferente al enfoque Grid, también supone que 
existe “una mejor forma de dirigir y adminis- 
trar” (el liderazgo “concentrado en el emplea- 
do”). (Vea Rensis Likert, “New Pattems of 
Management”, New York: Mc Graw-Hill, 
1961, y “The Human Organization: Its Mana- 
gement and Value”, New York, Mc Graw-Hill, 
1967). 

La otra limitación del entrenamiento para 
el liderazgo es que se antoja inefectivo pa- 
ra cambiar el comportamiento de los partici- 
pantes. EI entrenamiento para eI liderazgo no 
dirigido directamente al propio comportamien- 
to del liderazgo, sino a proporcionar habilida- 
des de diagnostico para la identificación de la 
naturaleza de la situación y de los compor- 
tamientos apropiados en la situación, parece 
ofrecer un potencial considerable para el me- 
joramiento de la efectividad del liderazgo. Ob- 
viament~e, se necesita investigación adicional 
para identificar las dimensir!res de situaciones 
cruciales en la eiecución del líder y para los 
estilos efectivos bajo varias circunstancias. 

La proposición de Fiedler de que las orga- 
nizaciones establecen el puesto para que se. 
adapte al gerente, tiene también su potencial. 
Sin embargo, la idea es poco práctica, sino es 
que utópica. La aplicación de este enfoque 
eslimitada, porque no hemos identificado las 
dimensiones cruciales de situaciones que afeo 
tan la eiecución del ‘liderazgo. También, en 
tanto que el enfoque integral puede ofrecer 
ventajas teóricas cuando el liderazgo es tratado 
en aislamiento, ignora efectos disfuncionales en 
otros aspectos ,de las operaciones de la orga- 
nización. La~efectividad del liderazgo no pue- 
de ser la preocupación única de los admi- 

nistradores cuando toman decisiones acerca de 
asignaciones de tareas. Necesitan considerar 
otros aspectos de las operaciones de la organi- 
zación que pueden chocar con sus intentos de 
hacer buen uso del talento del liderazgo. Al- 
gunas características del trabajo, de la tarea o 
la organización simplemente pueden no estar 
sujetas a cambio, al menos a corto plazo. Por 
ello, diseriar e! puesto para que se ajuste al ge- 
rente puede incrementar la efectividad del lt- 
derazgo, pero este enfoque parece ser riesgoso, 
al menos para el futuro contemplable. 

También debemos anotar que no es poco 
usual para organizaciones de trabajo utilizar 
rasgos y descripciones de rasgos en sus evahm- 
ciones del liderazgo y de la e@ución geren- 
cial. Una rápida mirada a una forma típica de 
evaluar (ratmg) la ejecución revela usuahnen- 
te la presencia de términos tales como “perso- 
nalidad” y “actitud”, como factores de evalua- 
ción oersonal. Indudablemente, estos términos 
representan una versión moderna de los rasgos 
investigados hace treinta años, y pueden o no 
estar relacionados a la actual ejecución del 
puesto, dependiendo de las condiciones espe- 
cíficas de la situación involucrada. En esta si- 
tuación, deben proporcionarse evidencias y 
razonamientos lógicos de que tales rasgos o 
características afectan la eiecución gerencial, 
antes de que sean incluídos en las evaluaciones 
de eiecución. El tan sólo “sentir” que son im- 
portantes no es una justificación suficiente. 

IMPLICACIONES INDIVIDUALES 
1 

Las implicaciones de nuestra discusión de 
la teoría del liderazgo y la investigación para 
los gerentes individuales están conectadas con 
aquellas para la organización total. EI hecho de 
que la efectividad del liderazgo no depende 
de un conjunto único de características perso- 
nales con las que el individuo nació, o las que 
adquirió en su temprana edad, debe propor- 
cionar un sentido de alivio a muchos gerentes 
practicantes y a gerentes potenciales. El éxito 
en el liderazgo no está limitado para una élite, 
sino que puede ser adquirido por casi cualquier 
persona, suponiendo que la situación dada es 
apropiada y que el gerente puede ajustar su 
comportamiento para que encaje en la sitia- 
ción. El proceso que conduce a un liderazgo 
efectivo, en otras malabras, no es tanto aquel 
que cambia las características del individuo, 
sino el proceso que asegura que el gerente esti 
colocado en una situación apropiada, o el que 
enseña al individuo cómo actuar para ajustarse 



a la situación involucrada. 
En base a lo anterior, la efectividad de 

un gerente puede ser mejorada al través del 
desarrollo de habilidades analizando la na- 
turaleza de situaciones organizacionales, :de- 
mandas de la tarea y demandas políticas. 400 
cuando es difícil proporcionar guías, alguna 
investigación reciente señala hacia recomenda- 
ciones tentativas. 

En términos generales, el estilo “Alta cOn- 
sideración-Alta estructura” opera mejor eti: la 
mayoría de los casos. Sin embargo, este enfo- 
que no puede ser osado en todas las circtis- 
tancias porque pueden resultar consecuencias 
disfuncionales de tales comportamientos. Por 
ejemplo, la alta gerencia a menudo concede 
evaluaciones bajas a gerentes “bastante consi- 
derados“, mientras que en otros casos la alta 
estructura ha sido relacionada con la insatisfk- 
ción, las quejas y la rotación del personal. En 
ciertas ocasiones será necesario que el gerente 
seleccione entre “Alta consideración” y “@ta 
estructura” y estos casos la habilidad diagtios- 
ticadora de un individuo será muy importante. 
Si el diagnosticador (gerente) cuenta con esca- 
sa información, será posiblemente más seguro 
mostrar una consideración elevada. Aun cuan- 
do ésto no garantiza la ejecución del subo& 
nado, sus efectos positivos sobre un compor- 
tamiento de frustración instigada -como la 
agresión- son posiblemente suficientes pa?a 
garantizar su recomendación como un estilo ge- 
neral. Sin embargo, en algunas situaciones la 
“estructura” debe posiblemente ser enfatizada, 
aun cuando ésta puede significar una disnii- 
noción en las percepciones del subordinado res- 
pecto de la “consideración”. 

Aun cuando la siguiente no es una lista 
exhaustiva de estas excepciones, incluye aqw 
llas que son conocidas y también importantes. 
El Rerente individual, después de practicar un 
análisis cuidadoso de la situación, debe agregar 
cualquier factor que pueda ser identificado. 

I Emergench o Situaciones de Alta Presión 

Cuando el trabajo involucra peligro físico, 
cuando el tiempo está limitado, o cuando exis- 
te poca tolerancia para el error, parece desea- 

ble el énfasis sobre “iniciación de la Estructu- 
ra”. La investigación ha demostrado que los 
subordinados usualmente esperan y prefieren 
en esas circunstancias una elevada estructura. 

Stuaciones en las que el Gerente 
es la Unica Fuente de Znformmión 

I 

Cuando el líder es la única persona cono- 
cedola de la tarea, los subordinados esperan 
generalmente de él que haga asignaciones es- 
pecíficas del trabaio, que, establezca fechas- 
limites y se dedique genernlnwnte a estructurar 
so comportanlirnto. Esto no sagnifica que el lí- 
der no-pueda ser considerado, si ésto es 10 
apropiado. 

En algw~os casos, la alta gerencia tiene 
prefereucius tlrfinidas por ciert- estilos de li- 
derazgo; espcu y prefiere una alta estructura 
y una !,aia consideración, y recompensa a los 
gerentes que muestran este estilo de compor- 
tamiento. 

El gerente debe ser sensitivo y responder 
a los deseos de sus superiores, además de serlo 
también con sos subalternos. Aun cuando no 
es posFble especificar cómo estas expectativas 
pueden ser conciliadas si son divergentes, se- 
rían titiles la persuasión directa y el compromi- 
so. Repetimos. el éxito de estos métodos depcn- 
derá tanto de la situación particular como de 
la habilidad del gerente, y ésto conduce al úl- 
timo punto-adaptabilidad. 

I 
Habilidad del Lider I>UW Ajustame 

Algunos gere~~tes serán capaces de ajustar 
SUS comportamientos para adaptarse a la situa- 
ción particular dada, y otros gerentes, al in- 
tentar modificar sus comportamientos, dar60 
a sus subalternos la impresión de falsedad y 
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de intento de manipulación. En estos casos, el 
gerente estará posil;lemente mejor si mantiene 
el estilo con%1 cual se siente más confortable. 
I I 

Limitaciones y Cunclusión 

El enfoque situacional evita las principales 
deficiencias de los tratamientos basados en el 
enfoque de rasgos y comportamientos para 
el liderazgo. Sin embargo, la suposición implí- 
cita de q;e~ el liderazgo jerárquico siempre es 
importante está siendo cuestionada seriamente 
en la actualidad. En el presente se piensa en 
substitutos del liderazgo, y algunos investiga- 
dores modernos señalan que muchos factores 
pueden limitar la habilidad de un superior ie- 
rárquico para actuar como líder de subordina- 
dos. Factores tales como tecnología (por ejem- 
plo, la línea de ensamble), entrenamiento, 
descripciones claras de la tarea y otros simi- 
lares, pueden proporcionar al subordinado una 
guía suficiente que haga innecesaria la estmc- 
tora supervisoria para asegurar la ejecución del 
trabajo. Asimismo, trabajos que son intrínsica- 
mente satisfactores pueden negar la necesidad 
de la “consideraciún” supervisor& puesto que 
ésta no es necesaria para compensar lo aburri- 
do o tedioso de una tarea. 

Otro problema del enfoque situacional, y 
del liderazgo como principal énfasis general, 
es que al liderazgo efectivo únicamente se le 
puede atribuir ser el causante de un 10 a 15% 
de la variabilidad en la eiecucián unitaria. (0. 
C. Behline and C. A. Schriesheim :‘Organiza- 
tional Behavior: Theory, Research and Appli- 
cation-Boston: Allyn and Bacon, 1976). 

En tanto que ese porcentaje no es cierta- 
mente trivial, es claro que mucho de lo que 
afecta la ejecución en las organizaciones no es 
causado por el liderazgo. Aun cuando el estu- 
diar y el enfatizar respecto al liderazgo tiene 
su mérito, se puede argumentar que hay mucho 
que ganar al tratar la efectividad del liderazgo 

como únicamente un compohente de la efecti- 
vidad gerencial. Al respecto, debemos enfati- 
zar que el liderazgo es únicamente una forma 
con la cual el gerente contribuye a la eficiencia 
organizacional, puesto que indudablemente el 
gerente también ejecuta tareas y obligaciones 
que están “orientadas exteriormente” en cuanto 
a su unidad se refiere. Por ejemplo, puede de- 
dicar parte de su tiempo a coordinar el trabajo 
de su unidad con otras unidades. Similarmente, 
no todas las actividsdes del gerente “orientadas 
exteriormente” pueden ser denominadas CODIO 

actos de liderazgo; algunas de ellas conciernen 
a las condiciones físicas y organizacionales ba- 
jo las cuales la unidad de trabajo opera. Por 
ejemplo, dedica parte de su tiempo. a la oh- 
tención de recursos (materiales, equipo, fuer- 
za de trabajo, etc.) necesarios para las ope- 
raciones de la unidad. Esta es una actividad 
esencial “orientada internz4mente”, pero no 

se la puede omsiderar como que constituye 
liderazgo. Obviamente, el gerente tiene que 
ejecutar una mezcla de actividades internas y 
externas si es que su unidad v+ a ejecutar sa- 
tisfactoriamente. El liderazgo es únicamente 
una de las actividades internas que realiza el 
gerente. 

Vemos, entonces, que el gerente no debe 
exagerar sobre la importancia de las activida- 
des de liderazgo, especialmente si esa exage- 
ración causa el descuido de otras de sus fon- 
ciones. 

Para que los gerentes sean efectivos como 
líderes, necesitan intentar ser políticamente 
astutos y ajustar sus comportamientos, toman- 
do siempre en cuenta diferencias en los subor- 
dinados, en sos superiores y en las situaciones. 
El liderazgo debe ser mantenido en perspec- 
tiva. Claramente, el liderazgo es importante, 
pero no puede ser tratado en aislamiento: la 
importancia del liderazp;o depende de la situa- 
ción, y el gerente practicante debe tomar ésto 
muy seriamente. fi 


