TEMA 17

EL LIDERAZGO COMO RASGQO DE PERSONALIDAD. LA INFLUENCIA DE LOS
LIDERES EN EL MARCO DE LA ORGANIZACION. TIPOLOGIAS DE LIDERAZGO.
RELACIONES DE PODER. LA JERARQUIA EN LA ORGANIZACION.

1. INTRODUCCION

2. EL LIDERAZGO COMO RASGO DE PERSONALIDAD

2.1. Definicion de hiderazgo

2.2, El liderazgo como rasgo de personalidad
2.3. Ll liderazgo: otras teorias y modelos

2.4. El liderazgo transaccional y transformador

3. LA INFLUENCIA DE LOS LIDERES EN EL. MARCO DE LA ORGANIZACION

3.1. La influencia del lider sobre el grupo
3.2. La influencia del lider en la organizacién

4. TIPOLOGIAS DE LIDERAZGO

4.1. Estilos de liderazgo

5. RELACIONES DE PODER

5.1. Liderazgo y poder
5.2. Poder y autoridad
5.3. E] poder interpersonal

6. LA JERARQUIA EN LA ORGANIZACION

8. BIBLIOGRAFIA



1. INTRODUCCION

En cada uno de los grupos a los que pertenecemos (familiares, laborales, deportivos,
culturales,...} percibimos como una persona es mas influyente que las demas, y en muchas
ocasiones la denominamos lider. Los lideres son muy importantes en una amplia variedad de
ambitos dentro de organizaciones v grupos; de hecho las organizaciones serian menos eficaces sin
los lideres y. en casos extremos serian incapaces de lograr las metas propuestas. Debido a estas
razones. entre ofras, los tedricos, investigadores y distintos profesionales han concentrado su
atencion en el liderazgo.

Aunque dada la importancia que se ha concedido y concede a este tema, 1os expertos carecen
de consenso ante una definicion que englobe todas las caracteristicas del hiderazgo y su posible
analisis. de ahi que haya tantas teorias que desarrollen distintos puntos de vista ante el liderazgo,
como veremos en el tratamiento del tema.

También trataremos la influencia que pueden ejercer los lideres tanto en el grupo, como en la
organizacion, ¢ incluiremos, en €l siguiente punto, ademas de los tipos de lider, los estilos de
liderazgo por considerarles esenciales para ¢l tratamiento de este punto, veremos que pese al gran
nizmero de mnvestigaciones que existen, todas ellas incluyen un lider directivo y uno que no o es,
aunque denominados de diversa forma,

Posteriormente analizaremos los distintos tipos de poder y la relacion de este concepto con ¢l
de liderazgo. dominancia y autoridad. Por dltimo veremos como desde la Teoria de las
Organizaciones, existen distintos enfoques que apoyan la jerarquia de las organizaciones, como es
la Teoria administrativa de Max WEBER.

Para acercarnos a estos planteamientos a lo largo del tema trataremos también la influencia de
los fideres en el marco de la organizacidn y los distintos tipos de liderazgo que podemos encontrar.

2. EL LIDERAZGO COMO RASGO DE PERSONALIDAD

2.1. Definicion de liderazgo

Se considera uno de los estudios sobre el hiderazgo mas antiguos y complejos los realizados por
Maquiavelo, en el siglo XVI, iniciando una discusién sobre los procesos de liderazgo. Desde su
punto de vista el liderazgo eficaz seria aquel que lograse mantener un flujo adecuado de
informacion fiable sobre aquellos asuntos sobre los que hay que tomar una decisién y al mismo
tiempo mantener €l respeto suficiente para autorizar que se lleven a cabo las decisiones.

En el siglo XIX comienzan a estudiarse de manera mis sistematica los diversos elementos que
constituyen el proceso de liderazgo. En esa época tiene repercusion la discusién establecida entre
CARYLE (1841) que enfatiza el liderazgo heroico y el énfasis de GALTON (1870) sobre la
herencia de las cualidades del liderazgo.



En el siglo XX la concepcion profana de liderazgo se ha centrado durante mucho tiempo en
las acciones de figuras histéricas importantes como Ghandi ¢ Hitler. Sin embargo su estudio no
proporciona una base sdlida sobre la que definir el liderazgo, aunque han dado forma a las
concepeiones cotidianas de la naturaleza del hiderazgo.

Las diversas definiciones de liderazgo,presentan ligeras modificaciones en funcién de los
estudios lievados a cabo por los investigadores, esto s debido, principalmente a la dificultad que
existe en determinar quién es un lider y cudando ocurre un acto de liderazgo (CLARK y CLARK,
1990). No obstante, ¢l elemento mas consistente sefialado en estas definiciones es que el liderazgo
implica un proceso de influencia entre lider y seguidores.

Un enfoque muy utilizado para definir el liderazgo en situaciones formales es identificar a la
persona con un rol directivo. En este sentido la mayor parte de los estudios realizados se han
llevado a cabo en contextos industriales, militares y en organizaciones y agencias gubernamentales,
utilizando como supuestos lideres a directivos, supervisores y ejecutivos. Algunos de los resultados
de estos estudios pueden ser considerados como referencia de liderazgo, pero s6lo st asumimos que
las personas que desempefian los roles citados actuan y son realmente lideres.

BASS presenta en 1981 mas de setenta definiciones de liderazgo que agrupa en once categorias,
liderazgo como: foco de los procesos de grupo, personalidad, arte de inducir obediencia, gjercicio
de influencia, conducta, una forma de persuasidn, una relacion de poder, instrumento de logro de
fines, un efecto emergente de la interaccidn, rol diferenciado, iniciacidn de estructuras. Sin
embargo, muy pocas de estas definiciones captan en su totalidad el fendémeno de liderazgo.

En 1982 haciendo un intento de agrupar todas las definiciones, el mismo autor define el
liderazgo como: “ la interaccion de los integrantes de un grupo. Los lideres son agentes de cambio,
personas cuyas acctones afectan mds a las demads personas que las de las demas a ellas, el liderazgo
se manifiesta cuando un integrante del grupo modifica la motivacion o la capacidad de los demas
del grupo™.

Un andlisis de esta definicién nos lleva a plantear cuatro ideas bdsicas:

- El liderazgo lleva implicita la utilizacién de la influencia del lider sobre los demas.

- En toda relacion puede intervenir el liderazgo

- La importancia de que el lider se constituya como agente de cambio, capaz de influir sobre
el comportamienio de sus seguidores y en el desempefno de sus tareas.

- El liderazgo se centra en el logro de metas, generalmente es en lo que se apoya la evaluacion
de la eficacia del lider.



Otra 1dea bésica que podriamos afadir a las anteriores es que en una organizacion jerdrquica
existe liderazgo cuando una persona convence a otras de que acepten sus peticiones o cumplan sus
normas sin que se note el ¢jercicio de poder; si los seguidores no poseen la eleccion de seguir o
no las directrices de la persona situada en un nivel superior se considera que no existe liderazgo,
s1no dominio o intimidacion.

2.2. El liderazgo como rasgo de personalidad

Una controversia muy extendida es sobre los factores que van a influir en una persona para que
s¢ establezea como lider. Desde 1a Psicologia Social se ha intentado responder a través de estudios
sobre el origen del liderazgo e mvestigaciones sobre la influencia de los factores situacionales o
de rasgos de personalidad sobre el liderazgo. Algunos autores creen que el lider no nace, sino que
se hace dependiendo de la situacidn en Ja que se encuentra y las caracteristicas de las que dispone.

Los socidlogos, desde hace mucho tiempo, sostenian que unas determinadas personas se
convierten en lideres debido a ciertos rasgos de personalidad, como antecedenie podemos sefalar
a Aristoteles al cual se le considera precursor de la teoria del “superhombre” que defiende que
desde el nacimiento, algunos hombres estin sefialados para obedecer y otros para mandar.

En la primera mitad de este siglo tuvieron un gran desarrollo 1os procedimientos de evalunacion
psicométrica, lo cual supuso un gran avance en ¢l estudio del liderazgo. Se extendio la creencia
de que tanto el hderazgo como las aptitudes son cualidades que se heredan, asi se comenzé a
estudiar en qué grado se asociaban. Es cldsico el estudio de TERMAN (1904) en el que se requeria
a los profesores que en el periodo de descanso realizaran una observacion del alumnado con el fin
de descubrir a estudiantes lideres.

Es evidente que durante mucho tiempo se ha considerado la existencia de unos rasgos de
personalidad que influian y definian al lider eficaz, asi surgié la teoria de los rasgos del liderazgo.
A pesar de todos los analisis que sobre estos rasgos se han realizado, no se ha llegado a un
consenso sobre cudles son esas caracteristicas que definen al lider y que pudieran , por tanto,
predecir los lideres potenciales. Una de estas investigaciones es la realizada por BORGATTA,
COUCH y BALES (1954) con soldados de aviacion. Los lideres presentaban estos rasgos de
personalidad:

- Habilidades para la tarea: Grado en que los miembros del grupo perciben que la persona
conoce la materia.

- Autoasercién: Tiempo total de participaciéon de la persona en interaccidén interpersonal,
recogido a través de observaciones.

- Aceptacion social: Medida a través de lo que los otros miembros disfrutan al trabajar junto
a la persona.



Esta investigacion tambi€n aportd datos que demostraban que cuando una persona que tuviera
estas caracteristicas mencionadas era incluida en un grupo, €ste manifestaba menor tension, mayor
armonia y una moral mas ¢levada.

Investigaciones posteriores han resaltado seis rasgos esenciales de personalidad que aparecen
generalmente asociados con el hderazgo: inteligencia, adaptacién, extroversion, dominio,
sensibilidad interperscnal y conservadurismo. Segiin MANN (19359) cuintos mdas de estos rasgos
posea una persona (excepto conservadurismo) mayor serd la probabilidad de que se constituya en
lider. Sin embargo estas investigaciones y las de STOGDILL (1974) que revisé 163 estudios que
relacionaban personalidad y liderazgo concluian que las variables de personalidad ofrecen respuesta
sGlo a una pequefia parte de la conducta del liderazgo. Asi este dltimo autor sefiala que “ una
persona ne llega a ser lider en virtud de la posesion de alguna combinacién de rasgos, sino que el
patrén de caracteristicas personales del lider debe producir una relacion relevante de las
caracteristicas, actividades y objetivos de los seguidores “. De esta manera se generalizd el punio

de vista de aquelos que mantenian que situaciones diferentes requieren distintos tipos de liderazgo.

2.3. Fl liderazgo: otras teorias v modelos

Hasta 1950 la teoria de los rasgos fue muy popular, presentaba datos muy interesantes sobre el
liderazgo, a partir de este afio se han sucedido distintas teorfas que nos acercan a una conceptuali-
zacion y definicidon mas completa de liderazgo.

1. Teorias del Comportamiento Personal

A finales de los afios 40 surgié la idea de que lo que determinaba la eficacia del liderazgo era
su conducta. En lugar de buscar rasgos, los investigadores desde esta perspectiva examinaron los
comportamientos y el impacto que tenian en el desempeiio y satisfaccion de los seguidores, lo que
ha propiciado varias teorias del comportamiento personal, veamos dos, de las que mayor influencia
han tenido;

- El liderazgo que se centra en la tarea y en el empleado -

LIKERT (1947), en la Universidad de Michigan, investigd la mejor forma de manejar los
estuerzos de los individuos para lograr los objetivos deseados del desempeiio vy de la satisfaccion.,
su proposito era descubrir los principios y los métodos del hderazgo eficaz. Al entrevistar a los
lideres y seguidores en una amplia gama de organizaciones comprobd que habia dos tipos de
lideres:

- El lider que se centra en la tarea ejerciendo una supervisidn estrecha de los subordinados para
que cumplan sus tareas, utilizando un poder coercitivo, un poder de recompensa y el legitimo.

- El lider que se centra en el empleado apoya a éstos para que satisfagan sus necesidades al
crear un clima de trabajo en el que se sientan respaldados.



Uno de los trabajos mas relevantes sobre el liderazgo que se desarrolid después de la Segunda
Guerra Mundial fue el realizado por FLEISHMAN vy sus colegas de la Unmiversidad del Estado de
Ohjo. Definieron el liderazgo en funcion de dos factores:

- La iniciacion de la estructura, que comprende el comportamiento y acciones que desarrolla ¢l
lider para organizar y definir las relaciones de grupo y las maneras de llevar a cabo el trabajo.
El lider con una alta tendencia a la iniciacion de la estructura se centra en las metas y los
resultados.

- La consideracion comprende ei comportamiento y las acciones que emprende el lider para
mantener una relacion de amistad, confianza mutua, respeto y simpatia con sus seguidores. El
lider con una elevada consideracion respalda la comunicacion y una participacion abierta.

En principio se considerd que el lider mas eficaz seria aquel que tuviera una puntuacion alta en
las dos dimensiones. Sin embargo, investigaciones posteriores han concluido que la relacién entre
ambas dimensiones es mucho mds compleja: Las personas que obtenian mayor puntuacioén en
iniciacion de la estructura obtuvieron calificaciones mas altas en eficacia por parte de sus
superiores, pero también mas quejas de sus empleados. Por otra parte aquellas personas que tenian
puntuaciones mas altas en consideracion obtenian calificaciones mas bajas en eficacia, pero existia

menos absentismo laboral.
2. Las teorias de las situaciones

Tanto la teoria de rasgos o la teoria del comportamiento personal no han logrado descubrir un
estilo de liderazgo que sea eficaz para todas las situaciones, ésto dio lugar a que se comenzara a
entatizar la situacton en los distintos estudios sobre el liderazgo, asi surgen las teorias situacionales
sugieren que la eficacia del liderazgo depende de la adecuacién entre personalidad, tarea, poder,
actitudes y percepciones. Se basa en el planteamtento de que un lider eficaz tiene que ser lo
suficientemente flexible para adaptarse a las diferencias entre los subordinados y sus seguidores.

Se han publicado e investigado vartos enfoques del liderazgo orientados a las situaciones, entre
ellos:

- Modelo de contingencias -

FIEDLER, representante de este modelo, propone que €l desempeio de los grupos depende de
la interaccion entre el estilo de liderazgo y lo favorable de la situacidon. El liderazgo se considera
comoe una relacion basada en el poder vy la influencia.

Este autor sefiala dos estilos de liderazgo, el lider orientado a las tareas y el lider orientado
hacia fas relaciones y desarrollo una escala de medicion para medir estos estilos denominada Escala
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del companero de trabajo menos preferido (CTMP). La persona que obtenga una calificacion baja
es un lider motivado hacta la tarea, la persona con una alta puntuacién es sensible a las necesidades
de los demas y se clasifica como un lider motivado hacia las relaciones.

FIEDLER propone tres factores de la situacion que determinan s1 un lider orientado a [a tarea
o a las relaciones es eficaz: las relaciones entre lider y los miembros del grupo, la estructura de
la tarea y el poder de posicion, el primero se considera ¢l factor ¢con mayor fuerza que define el
poder v la influencia, se refiere al grado de confianza, fe y respeto que tengan en el lider sus
seguidores. La estructura de la tarca incluye: la claridad de metas, la multiplicidad de caminos-
metas. lo verificable de ia decision, la especificidad de la decision. Por dltimo el poder de posicidon
hace referencta al poder inherente de la posicion que ocupa el lider.

- Modelo del camino-meta -

Este modeio intenta predecir la eficacia del liderazgo en diferentes situaciones. Segun HOUSE,
su representante, los lideres son eficaces debido a su impacto positivo en la motivacién, la
capacidad para el desempeno y la satisfaccion de los seguidores. Desde esta teoria se argumenta
que el lider es eficaz cuando pone a disposicion de los subordinados recompensas en funcidn del
logro de las metas por parte de éstos.

Constituye una teoria compleja que define cuatro comportamientos especificos de los lideres {
directivo, sustentador, participativo v de logros) y tres actitudes de los subordinados ( satisfaccion
con el puesto que desempenan, aceptacion del lider y expectativas que se crean sobre la relacion
entre csfuerzos, desempeno y recompensa). Las distintas investigaciones ponen de relieve que €l
mismo lider puede practicar los cuatro comportamientos en diversas situaciones,

Este modelo propone lo siguiente:

- El comportamiento del lider es eficaz en la medida en que los subordinados perciban dicho
comportamiento ¢como una fuente de satisfacciones inmediatas o como un instrumento para
obtener futuras satisfacciones.

- El comportamiento del lider es de motivacién en la medida en que haga que la satisfaccion de
las necesidades de los subordinados esté en funcidén del desempeino eficaz y que complemente
el ambito de los subordinados al proporcionar la orientacién, la claridad de direccidn y las
recompensas necesarias para el desempenio eficaz.

HOUSE propone dos variables de situacién: las caracteristicas personales de 1os subordinados
y las presiones y demandas del entorno que tienen que afrontar los subordinados para lograr las
metas laborales y obtener satisfacciones.



3. Teoria de la atribucion

Esta teoria establece que la comprension por parte del lider de la manera de reaccionar la gente
ante los acontecimientos que la rodean y su capacidad para predecir su comportamiento, se va a
enriquecer con el conocimiento de las explicaciones causales de dichos acontecimientos. KELLEY
asegura que esta teoria va a enfatizar los procesos cognitivos por medio de los cuales 1a persona
interpreta el comportamiento como causado por clertas claves en ¢l entorno relevante o atribuido
a ellas. Parte de la premisa de que el lider es, en esencia, un procesador de informacion, qué busca
explicaciones causales que guien su comportamiento como lider. El proceso que se sigue es:

Comportamiento del seguidor --- Atribuciones del lider -- Comportamiento del lider

Al formar sus atribuciones el lider busca tres tipos de informacidén: la particularidad de la tarea
{s1 ese comportamiento s0lo se da en esa tarea), la consistencia o frecuencia con que sucede el
comportamiento y el consenso o grado en que los demas se comportan de la misma manera.

4. El liderazgo carismatico

WEBER afirma que algunos lideres tienen un don de cualidades excepcionales, este don €s lo
que ¢l llama carisma que permite motivar de tal manera a sus seguidores que alcanzan un
desemperio sobresaliente, y son esencialmente estos lideres los que pueden desempeifiar un papel
vital en la creacidon de cambio.

Segiin CONGER existen cuatro etapas por las que evoluciona el lider carismatico. En la primera
ctapa ¢l lider evalua continuamente el entorno, se adapta y formula una vision de lo que se tiene
que hacer, asi se establecen las metas del lider. En la segunda etapa el lider comunica su vision
a los seguidores utilizando los medios que sean necesarios. 1.a tercera etapa se distingue por un
trabajo con confianza y compromiso, hacer 10 inesperado, arriesgarse y ser eficaz es importante
técnicamente en esta etapa. En Ia Gltima etapa, €l lider carismatico motiva y sirve de ejemplo.

El estado actual de los conocimientos sobre el lider carismatico es aan relativamente abstracto
y ambiguo, a pesar del concepto de autoridad carismética que nos ofrece WEBER y el marco de
referencia de CONGER acerca de la manera en que evoluciona el liderazgo carismdtico, por
ejemplo existen dudas si los efectos de estos lideres pueden ser daiiinos o no, especialmente al
expresar una visién irreal o imprecisa de como abordar una situacién de crisis.

2.4. El liderazgo transaccional v transformador

Todas las teorias sobre el liderazgo que hemos expresado suponen un procese de intercambio
a través del cual los seguidores obtienen recompensas de su lider por alcanzar los objetivos
propuestos y el lider sirve para ayudar a los seguidores a lograr los objetivos. El rol que desempeiia
el lider en este intercambio se tlama transacctonal.



Al utilizar ¢l estilo transaccional, el lider puede utilizar recompensas contingentes, con lo cual
los seguidores confiaran en que el logro de los objetivos repercutird para la obtencién de las
recompensas deseadas, y, también puede utilizar la direccidén por excepcion, que consiste en que
el lider sdlo intervendrd cuando no se hayan conseguido los objetivos. Este liderazgo transaccional
no se encuentra a menudo en el ambito de las organizaciones, pocos son los empleados que
perciben una relacion directa entre lo duro que trabajan y el salario que ganaban, es decir, la
mayoria de los empleados cree que una buena remuneracion no esta en funcion de su desemperio
laboral.

Es por ello, que desde esta teoria se propene que el lider debe ser capaz de comprender lo que
desea el empleado, de conocer cudles son las recompensas que mejor le satisfagan, las concedan
oportunamente v recalquen la relacion entre la remuneracion y el desempeiio.

Por el contrario, el lider transformador motiva a los trabajadores para conseguir metas
trascendentes, logros y autorealizacion, en vez de recompensas a corto plazo. Se considera un
caso especifico de lider transaccional, siendo, en este caso, la recompensa interna. Los lideres
transaccionales ajustaran las metas, la direccidén y la misidn por motivos practicos; los lideres
transformacionales realizaran cambios mayores en la organizacion, en su manera de hacer negocios
y en la direccion de los recursos humanos con tal de alcanzar su objetivo, e incluso podra llegar
a cambiar toda la filosofia, el sistema y la cultura de la organizacion.

El desarrollo de los factores del liderazgo transformacional se inicié con BASS, quien describid
a los lideres transformacionales con las siguientes caracteristicas:

- Carisma: el lider es capaz de implantar un sentido de valor, respeto y orgullo, y de expresar
una visién.

- Atencion mdividual: el lider pone atencién a las necesidades de los seguidores y asigna
proyectos significativos para que €stos crezcan personalmente,

- Estimulo intelectual: el lider ayuda a los seguidores a repensar las maneras racionales de
examinar la situacidon y les anima a que sean creativos,

- Recompensas contingentes: el lider informa a los seguidores de lo que hay que hacer para
recibir las recompensas que prefieran.

- Direccion por excepcidn: el lider permite que los seguidores trabajen en la tarea y no
interviene a menos de que no se estén cumpliendo las metas dentro de un determinado perjodo
de tiempo y a un costo razenable.

La primera, el carisma, se considera una de las caracteristicas mas importantes, $in embargo,
el cartsma por si s0lo no basta para lograr el liderazgo transformador de €xito, ademas s¢ necesitan
habilidades para la evaluacion, capacidad de comunicacién y sensibilidad hacia los demas; tienen



que saber expresar su vision de futuro y ser sensibles a las deficiencias en las habilidades de los
segurdores.

3. LA INFLUENCIA DE LOS LIDERES EN EL. MARCO DE LA ORGANIZACION

Una organizacion de frabajo necesita un lider que fije objetivos, asigne recursos, dirija la
atencién hacia las metas de la empresa, coordine el cambio, facilite un intercambio interpersonal
y sepa solucionar fracasos y conflictos, asi piensan los que estan a favor de la necesidad de un lider
en la organizacion. Aunque actualmente existen personas que piensan que no es necesario aludiendo
que lo que necesitan las organizaciones son expertos que trabajen conjuntamente, con una mayor
participacién de todos los trabajadores. sin establecer jerarquias basadas en posiciones o estatus de
diferente nivel, destacan que los lideres son la contrapartida a los ideales de una sociedad libre.
Ante estas dos alternativas los investigadores se preguntan sobre si es importante el liderazgo a
través de la influencia que pueden desempenar los lideres en las organizaciones.

Es obvio que el lider va a ejercer una influencia determinada en sus seguidores, asi lo ponen
de manifiesto las definiciones sobre liderazgo. BROWN (1988) expresa * lo que realmente
caracteriza a los lideres es que ellos pueden influir a otros mas de lo que ellos mismos son
influidos™. El concepto de influencia reconoce el hecho de que hay una diferencia entre el proceso
de influencia que ejercen las distintas personas sobre aguellas que les rodean.

3.1. La influencia del lider sobre un grupo

[.a relacidn entre liderazgo ¢ influencia la expresa de manera concreta HOMANS (1961). Segin
este autor, el lider de un grupo es el individuo con mayor autoridad, entendida é€sta como la
capacidad de una persona para influir sobre un gran mimero de miembros del grupo de forma
regular. HOLLANDER y JULIAN (1969) también expresan esta relacidn y anaden que la
influencia del lider dependerd de cdémo es percibida su competencia para lograr las metas
propuecstas por los miembros y de su conformidad inicial a las expectativas normativas del grupo.
Los resultados de sus experimentos pueden resumirse de la siguiente forma:

- Los individuos percibidos como muy competentes por los miembros del grupo ejercen una
mayor mfluencia sobre la conducta de tarea de otros.

- El miembro mds competente del grupo puede ser el mas influyente con respecto a la tarea y
a las normas siempre v cuando se conforme pronto a €sas normas,

- El origen de la autoridad del lider { eleccion por parte de los integrantes del grupo frente a

designacidon por una autoridad externa) determina significativamente su aceptabilidad e influencia
posterior.

- Los lideres elegidos se sienten mas confiados y estan méas dispuestos a ejercer influencia
desviandose de las normas del grupo, en comparacion con los designados.
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Otros autores, como YUKL (1981) sefialan que el lider, principalmente, puede ejercer una
influencia en los factores de resultado final de una organizacion: desempeno, logro de metas y
crecimiento y desarrollo del individuo. Sin embargo no ha podido establecer cudl es el grado de
diferenciacion y ¢l proceso a través del cual se puede utilizar el liderazgo para establecer la
diferencia. A partir de esta investigacion algunos tedricos e mvestigadores aconsejan proceder con
cautela a la hora de estudiar el impacto del liderazgo en la organizacion.

Las pruebas empiricas nos muestran que los efectos del liderazgo sobre el comportamiento y
sobre el desempeno son escasos, ¢sto puede ser debido a que:

- L.os que son seleccionados como lideres poseen antecedentes, experiencia y calificaciones
similares.

- N1 siquicra los lideres que ocupan los niveles mas altos gozan del control unilateral de los
recursos, las decisiones mas importantes las toman otros de nivel superior.

- Existen muchos factores que no puede llegar a controlar un lider, el mercado de trabajo, los
tactores ambientales, las politicas, ... estos factores externos pueden ser incontrolables por muy
influyente que sea el lider.

Actualmente todavia se presentan dudas sobre el efecto de los lideres, asi un informe de
SEMBER (1989) sobre los gerentes brasilefios plantea que la democracia, el reparto de beneficios
y la informacién son mas importantes que la jerarquia directiva, la base de poder encabezada por
el lider o la especializacion en el trabajo y considera que la participacion de los empleados, los
salarios en vez del pago a destajo, los circulos en lugar de las jerarquias directivas y la rotacion
de puestos hacen innecesarios a los lideres.

A pesar de algunos estudios, entre ellos el realizado por SEMBER, que refutan la afirmacion
de que el liderazgo establece una influencia en la organizacién, existen pruebas de que el liderazgo
puede tener un impacto en el desempefio del grupo. Los lideres no siempre van a establecer
diferencias en los factores de resultado final, pero pueden hacerlo, y lo hacen en bastantes casos.

VEEN v WILKE (1984) sefialan las caracteristicas que dan lugar a una mayor influencia de los
lideres en la organizacidn;

- Exito en la tarea en el pasado

- Gran experiencia

- Gran capactdad percibida por sus seguidores.
- Gran asertividad.

- Orientacion hacia el grupo
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Estas caracteristicas van a desarrollar enfre los miembros de la organizacién unas altas
expectativas en cuanto a Ja contribucion positiva que puede realizar a la tarea, lo cual le va a
otorgar un alto estatus y por lo tanto una mayor influencia.

4. TIPOLOGIAS DE LIDERAZGO

Son muchos los autores que han establecido diferentes tipos de lideres en funcién de
determinadas caracteristicas y de las investigaciones llevadas a cabo. Una de estas investigaciones
que mads relevancia ha tenido por su aportacion al campo del liderazgo ha sido la realizada por
BALES-SLLATER (1955). Considerando como roles los patrones predecibles de conducta que no
estdn asociados a individuos particulares, sino mds bien a las posiciones ocupadas por ellos, estos
autores diterenciaron dos roles de hderazgo:

1. El liderazgo de tarea

El lider de tarea es la persona mas activa del grupo, que obtiene una puntuacién mas alta de los
otros integrantes del grupo cuande respoden a las preguntas de quién tiene las mejores ideas y
quién es el guia de la discusion y que genera menos atraccion que las personas que obtienen
puntuaciones intermedias. Segin BALES- SLATER, el lider de tarea genera una considerable
hostilidad entre los miembros del grupo porque les obliga a justar su conducta y sus ideas a la
realizacion de la tarea. Con frecuencia son demandados por los miembros del grupo para
intercambic de informacion, al igual que ellos demandan a los miembros informacion en torno a
la tarea.

2. El liderazgo socioemocional

El especialista o lider socioemocional asume el rol de reducir las hostilidades entre los
miembros, dedicando mdas atencién y respuestas a los sentimientos de los miembros del grupo. Su
funcién dentro del grupo se corresponde con la funcion de mantenimiento llamada ast porque
engloba todas aquellas actividades que permiten mantener al grupo unido, evitando las tensiones
interpersonales. Este lider goza de un mayor atractivo, € inicia, mas a menudo que cualquier otro
miembro del grupo conductas soctoemocionales positivas e intercambio de informacion.

Estos dos tipos de lideres surgen bastante a menudo en grupos de discusion. Los mismos autores
han senalado que raramente estas dos funciones - la tarea y la socioemocional - son llevadas a cabo
por la misma persona, en primer lugar porque es dificil encontrar una persona con capacidad para
desempertiar ambas funciones, y en segundo lugar porque el lider de tarea suele provocar hostilidad;
es por ello, que en la mayoria de las ocasiones en los grupos se presentan los dos tipos de lider.

Posteriormente BURKE (1974) ha sefialado que una sola persona puede desempeniar las dos
funciones durante una reunién de discusidn de una hora, siempre y cuando los miembros estén
convencidos desde el principto de la discusion de que el objetivo ultimo es ¢l rendimiento del grupo
y no la armonia de las relaciones interpersonales.
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4.1. Estilos de liderazgo

En las organizaciones formales las personas suelen tener especificadas sus responsabilidades,
algunos directivos se basan en fa autoridad que les confiere el puesto que desempeiian para hacer
cumplir las leyes. por otra parte otros utilizan un método mas participativo que implica una toma
de decisioncs en grupo, del lider y de sus seguidores, en los grupos informales también existe una
jerarquia de roles, aunque quizd menos consciente. La forma en que el lider logra el cumplimiento
de las normas por parte de los seguidores depende mayormente del estiio de liderazgo que utilice.

Son numerosas las investigaciones que se han realizado sobre el estilo de liderazgo ( la
conducta caracteristica de los lideres) muchas de las cuales se pueden analizar en funcidn de las
bases de poder que veremos en el punto siguiente.

Un estudio clasico es el realizado por LEWIN, LIPPIT y WHITE (1939) que examinaron el
impacto de tres estilos de hiderazgo diferentes en algunos clubs de jovenes. Tuvo un efecto
importante para el desarrollo de la investigacion en el campo del liderazgo en Norteamérica después
de la Segunda Guerra Mundial. Asi describid los distintos estilos:

- El lider autocratico determinaba por completo la manera de proceder del grupo, imponian
técnicas y actividades, solia imponer una tarea y unos companeros de trabajo y se mostraba
subjetivo en el elogio y en la critica de la labor de los miembros; manifestaba una actitud
impersonal y distante, pero no abiertamente hostii.

- El lider democratico permitia que el grupo determinase los planteamientos generales, se
esbozaban las etapas conducentes al objetivo y se sugerian procedimientos alternativos cuando
era oportuno; los miembros eran libres de trabajar con -quien quisieran y el lider se mostraba
objetivo en sus elogios y criticas a las actividades grupales.

- El lider laissez faire era, en esencia, un sujeto que no participaba en las actividades grupales,
le daba al grupo completa libertad para tomar sus propias decisiones, proporcionaba

informaciones y material cuando eran solicitados y rara vez comentaba las actividades de los
miembros.

Se estudiaron cuatro grupos comparables de ninos de 10 afios, sometidos a un liderazgo adulto
de tipo autocratico, democratico y laissez-faire. Dichos estilos eran gjercidos en un orden distinto
para cada grupo. La tarea grupal consistia en actividades artesanales. Cada grupo se reunié despues
del horario escolar durante tres periodos de seis semanas, con un lider adulto y un estilo de
liderazgo distinto en los tres periodos.

Se regisiré de forma relativamente completa la conducta de los grupos, abarcando fendémenos
muy diversos: observaciones, andlisis de la estructura grupal, interpretacion de actos significativos,
interpretacion de las relaciones entre los miembros, comentarios formulados por el lider. .. Diecinue-
ve ninos sobre veinte prefirieron a un lider democrdtico frente al autocritico, y siete sobre diez
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prefirieron el lider laissez faire frente al autocratico. No hubo diferencias significativas en la
cantidad de tareas realizadas, pero cualitativamente fueron mejores las tareas de los grupos
democraticos con respecto a los demas.

Los resultados marcaron la existencia de pautas de interaccién marcadamente diferentes, en
funcion del estilo de hderazgo. La hostilidad fue treinta veces mayor en los grupos con el estilo
autocratico que en ¢l democratico, y la agresividad de aquel fue ocho veces superior a la de éste.
Con frecuencia, en el estilo autocratico, a un miembro del grupo se le convertia en blanco de la
hostilidad vy la agresividad, hasta que abandonaba el grupo.

Hubo algunos efectos secuenciales muy interesantes vinculados con el cambio en el estilo de
liderazgo. Los efectos mds interesantes se produjeron cuando el grupo trabajaba en primer lugar
con ¢l lider autocratico, seguido a continuacion por el lider laissez faire. El aumento de la
agresividad bajo un liderazgo laissez faire se reflejaba como consecuencia de la agresividad
reprimida durante el periodo autocratico. En una atmoésfera grupal mads libre, se expresaban las
tendencias agresivas inhibidas bajo el lider autocritico.

Este estudio se repitid posteriormente en diversas partes del mundo obteniendo resultados
diferentes. Asi MISUMI, en Japén, en le afio 1985 encontrd que en las tareas escolares el estilo
democratico era mas eficaz cuando la tarea era ficil y el estilo autocritico cuando la tarea era
dificii. MEADE (1967) en la India, confirmo a través de su investigacion que el estifo autocratico
era superior en todos los aspectos.

Esto puede ser debido entre otras razones a que los estudios de LEWIN y colaboradores estaban
basados en manipulaciones experimentales del estilo de lider. La investigacidén posterior opto por
analizar los estilos de liderazgo de aquellos que ya ocupaban este puesto en organizaciones
establecidas, considerados que reproducen mas fielmente las situaciones cotidianas.

Posteriores investigaciones han presentado diferentes estilos de liderazgo, asi STOGDILL y
COONS (1957) Hegaron a la conclusién de que los estilos de liderazgo se podian definir en funcion
de dos dimensiones:

- Consideracion e Iniciacién a la estructura. Segin estas dimensiones, un lider eficaz seria aquel
que se comporta con los demds de una forma adecuada, pero que sin embargo, proporciona las
estructuras necesarias que permiien que se realicen las tareas.

Todos los estudios de estilo de liderazgo incluyen un estilo de lider directivo y otro centrado
en las relaciones interpersonales, orientado hacia el grupo. Un analisis de los resultados obtenidos
en ellas nos hacen concluir que:

- En condiciones extremadamente desfavorables y dificiles, el lider centrado en el grupo
reacciona de un modo caracteristico intentando atenuar los problemas interpersonales. Sin
embargo, en estas circunstancias el grupo se centra mas en la tarea, estd mas dispuesto a hacer
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caso omiso a conflictos interpersonales para concentrarse en el trabajo. El lider directivo,
orientado a la tarea proporciona en mayor grade 1o que el grupo necesita en esas condiciones
desfavorables, se concentra en la tarea, relegando a un segundo plano las relaciones
interpersonales.

- Cuando el lider hace frente a condiciones moderadamente favorables o desfavorables, las
fricciones tnterpersonales pueden convertirse en un problema mayor. Cuando los miembros no
se sienten suficientemente amenazados o estimulados por una tarea inmediata, carecen de
Incentivos para mitigar sus problemas interpersonales o respetar al lider. Por consiguiente el
lider centrade en el grupo puede responder mas directamente a las necesidades inmediatas del
grupo.

- Cuando existen condiciones extremadamente favorables, el lider directivo estard tranquilo y
s¢ dedicard a recuperar el terreno perdido en sus intereses, intentard suplir cualquier
insuficiencia en sus relaciones con los miembros del grupo, asi el grupo funcionara con mayor
suavidad vy eficacia.

Como vemos existen muchos estilos de lider, aunque siempre las investigaciones van a estar

fundamentadas en dos, considerados esenciales el lider directivo, centrado en la tarea ¢ el lider que

atiende mas a las relaciones interpersonales, lider socioemocional o de mantenimiento.

BLAKE y MOUTON (1982) son capaces de mantener con cierta plausibilidad la posicion de

que es posible especificar un estilo de lider eficaz. Sin embargo la ausencia de estudios empiricos

que la apoyen han llevado a la mayoria de los investigadores a analizar otras vias de exploracion

mas prometedoras.

5. RELACIONES DE PODER

A lo largo de la historia el poder ha fascinado a las personas. Actualmente McClelland propone

que el poder se puede buscar y utilizar responsablemente, defintendo la necesidad de poder como
el deseo de tener un impacto sobre los demés. Este impacto se puede mostrar de tres maneras:

- Mediante una accion vigorosa, al brindar ayuda y consejos, al controlar a alguien.
- Mediante acciones que produzcan emociones en los demas.

- Mediante 1a preocupacton por el prestigio.

5.1. Liderazgo vy poder

El término poder se puede utilizar como un sustituto de la influencia en algunas definiciones de

liderazgo. FIEDLER (1970), por ejemplo, considera que el liderazgo “esencialmente significa
poder sobre otros individuos”. Sin embargo, como sefiala HOLLANDER (1985), es util y
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significativo mantener la distincion entre los dos términos, porque ¢l poder implica caracteristicas
de coercion y control, mientras que la influencia indica una mayor persuasion. De cualquier forma
los lideres pueden utilizar ambos procesos dependiendo de las circunstancias y de los seguidores
implicados.

La mayor parte de los andlisis sobre liderazgo y poder utilizan la conocida formulacion de
FRECH y RAVEN (1959) acerca de las bases de poder que puede utilizar el lider sobre los
miembros del grupo. Desde esta perspectiva, el poder es visto como la habilidad del lider, basada
€n recursos superiores, para controlar las interacciones con los demas.

Algunos autores consideran el poder como umna caracteristica del liderazgo. En esta linea
HOLLANDER v OFFERMANN (1990) diferencian tres formas de poder que normalmente
aparecen juntas como resultado de la posicion de un individuo en un momento dado y de sus
cualidades personales. La forma mds familiar es el “poder sobre”, considerada por estos autores

como dominancia implicita o explicita. Se trata del poder basado unica y exclusivamente en la
autoridad, que puede tener altos costes para el lider al socabar las relaciones con los seguidores y
el logro de las metas.

Una segunda forma de poder es el “poder hacia”, el cual ofrece a los individuos la posibilidad
de actuar libremente, compartiendo el poder a través de la autorizacion o habilitacion. Una tercera
forma de poder es el “poder desde” que hace referencia a la capacidad para resistir el poder de
otros desviando o rechazando las demandas no deseadas.

Estos mismos autores seftalan que un individuo con un alto estatus puede ejercer las tres formas
de poder senaladas, mientras que las personas con estatus mas bajo soOlo disponen de las dos
ultimas.

Un concepto relacionado con poder es la dominancia. HOLLANDER (1985) considera que el
liderazgo existe bajo la forma de dominancia en los grupos animales. Al igual que ¢l poder, la
dominancia, implica 1a habilidad para influir sobre otros. Sin embargo, algunos investigadores se
refieren a ella como una caracteristica de personalidad, mientras que otros la usan para describir
relaciones dentro de un grupo. Como una caracteristica de personalidad, la dominancia
generalmente se refiere a un deseo y una predisposicion para intentar influir sobre otros. Como
caracteristica grupal, describe la posicion de un individuo vis-d-vis con otro individuo, a lo largo
de alguna dimensidén ordenada. En este sentido, BERSTEIN (1980) seiiala que la dominancia se
refiere a una relacidén social entre dos individuos y deberia entenderse como una propiedad
emergente del intercambio social diadico.

El liderazgo implica un proceso de influencia mucho mas amplio que el de la dominancia y con
caracteristicas diferentes al poder. Siguiendo a CHEMERS (1987) este proceso incluye personas,
gentes con valores, pensamientos y emociones relacionindose con otras personas €n un contexto
social y cultural de normas y expectativas. La mayoria de las definiciones de liderazgo comparten
la omision tmportante de la que se pretende huir: el olvido de las relaciones intergrupo y su
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impacto sobre las estructuras de liderazgo. Las teorias y definiciones de liderazgo deberian
reconocer el papel importante que juega la situacidén intergrupo en las funciones internas del grupo.

5.2. Poder v autoridad

El estudio del poder v sus efectos es intportante para conocer como funcionan los grupos,
organizaciones y toda relacioén o interaccion social que conlleve el ejercicio del poder. Este poder
implica una relacién entre dos o mas personas, el politdlogo Robert Dahl lo explica asi en su
definicion de poder: ™ A tiene poder sobre B en la medida en que pueda hacer que B haga algo que
no haria si no fuera por A”, es decir, una persona o grupo no puede tener poder de forma aislada”.

WEBER (1947) distinguid entre poder y autoridad, el poder implica fuerza y cohesion, la
autoridad es el poder formal que tiene una persona en funcidn de la posicion que ocupa dentro de
un grupo u organizacion, puede ser considerada como un subconjunto del poder, de alcance mas
limitado, no lleva implicita la fuerza, implica una casi eliminacién del juicio por parte de las
personas sobre las gue se ejerce la autoridad.

Este mismo autor sefiala las beses sobre las que debe descansar la autoridad del lider:
- Base racional: La autoridad descansa sobre la creencia de la legalidad de las normas y el

derecho de algunas personas a dar drdenes por la autoridad que les han conferido esas normas.

- Base tradicional: La autoridad descansa en 1a creencia de la inviolabilidad de las tradiciones
inmemoriales y ¢n la legitimidad de 1a posicién de aquellos que ejercen la autoridad bajo ellas.

- Base carismadrtica: La devocidn descansa en la devocidn que se tiene a una persona
determinada, debido a su caricter ejemplar o heroismo y en las normas o reglas que dicta.

5.3. El poder interpersonal

FRENCH y RAVEN propusieron cinco tipos de poder:
1. Poder legitimo.

El poder legitimo equivale a la capacidad de una persona para influir en otra u otras debido a
su posicién en un nivel superior dentro de Ia organizacion. El poder legitimo se asemeja al término
de autoridad empleado por Weber. Los subordinados desempefian un papel importante en el
ejercicio del poder legitimo, ya que obedeceran si perciben que el ejercicio del poder es legitimo.

2. Poder de recompensa

Una persona con poder legitimo ve incrementada su poder por su capacidad para recompensar
la sumision de los demas, siempre que éstos valoren las recompensas obedecerin con mayor
prontitud y agrado.
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3. Poder coercitivo

Supone lo contrario al peder de la recompensa, es el poder otorgado por la capacidad de
castigar el incumplimiento por parte de los seguidores, éstos obedeceran por miedo a ese castigo,
este tipo de poder se utiliza preferentemente para corregir el comportamiento no deseado de algunos
miembros del grupo.

4, Poder de experto

Lo c¢jerce aquella persona que estd mas cualificada para realizar las tareas del grupo y por tanto
para conseguir las metas, aun cuando su nivel ferarquico sea inferior a otros miembros. Cuanto mas
dificil sea reemplazar al experto, mayor sera su grado de poder. Constituye una caracteristica
personal, mientras que los anteriores poderes son impuestos por el grupo u organizacion.

5. Poder referente

Este poder lo ejercen personas que tienen un determinado carisma, los restantes individuos se
identifican con él y se dejan influir por su personalidad o estilo de comportamiento, por lo tanto
también estd basado como el anterior por caracteristicas personales.

Estos cinco tipos de poder no son independientes, por el contrario una persona puede utilizar
combinaciones de ¢llos, incluse la utilizacidén de uno de ellos puede afectar a las otras, por ¢jemplo
algunas personas que utilizan el poder coercitivo pueden perder el poder referente.

6. LA JERARQUIA EN LA ORGANIZACION

La dindmica de las organizaciones ha generado diferentes marcos tedricos que han tratado de
explicar y prever el comportamiento v la conducta humana en las mismas. Esto nos ha permitido
conocer el funcionamiento de dichas organizaciones y la consideracién y protagonismo de sus
miembros. La teoria que mejor muestra la jerarquizacion de las organizaciones es las teorias
Cldsicas. Estas teorias contribuyeron a la comprensidén de los problemas relacionados con la
estructura organizacional formal, en ella se pueden integrar:

- Teoria administrativa de Max WEBER. esta teoria exige una estructura jerdrquica, una
especialidad de funciones y un campo de control.

- Teoria administrativa de Hanry FAYOL. Sostiene que en una empresa ¢s mis importante la
gerencia de las personas que de las cosas.

- El enfoque de gestidon cientifica de F.W. TAYLOR. Las organizaciones funcionan con la

maxima eficacia gracias a.la plena utilizacidén de métodos, condictones y equipos de trabajo. Se
trata de colocar al trabajador en el lugar v punto adecuado.
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Actualmente se ha pasado de la postura adoptada por Taylor, eminentemente rigida a unos
planteamientos basados fundamentalmente en las relaciones humanas que contribuyen a mejorar la
participacion de los miembros individual y colectivamente. Las nuevas tendencias se orientan hacia
el mantenimiento de un equihibrio entre las necesidades del empleado y las exigencias empresariales
de la organizacién. Ahora bien, las organizaciones siguen manteniendo la jerarquia que postulaba
WEBER. puesto que la estructura social estd definida en términos de grupos sociales que ocupan
posiciones diferentes en la escala social. Estas distintas posiciones sociales afectan al funcionamien-
to de la organizacion a traveés de una serie de variables basicas que definen la estructura de esa
organizacion: su grado de jerarquizacion interna.

L.a estructura de la organizacion es considerada por algunos autores, entre ellos AYESTARAN,
como el fruto de una negociacidn permanente entre grupos y entre individuos que tienen posiciones
sociales diferentes.

Debido a esta jerarquizacion, se pueden producir conflictos entre miembros de 1a organizacion,
ALLPORT (1954) fue de los primeros en subrayar los efectos del conflicto intergrupal sobre la
estructura interna de las organizaciones, en la categorizacidn social se juega con personas agrupadas
en categorias y esta jerarquizaciéon va ligada a conflictos de intereses, a conflictos de poder y a
conflictos de estatus que atectan directamente a la identidad social de las personas.

19



	Tema 17, Índice.
	1- Introducción. 2- El liderazgo como rasgo de personalidad.
	3- La influencia de los líderes en el marco de la organización
	4- Tipologías del liderazgo.
	5- Relaciones de poder
	6- La jerarquía y la organización.

