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El Liderazgo

Los lideres politicos, militares, académicos, deportistas y comerciales, durante toda la historia han forjado €
estandar y el estilo de vida, la grandeza y el destino de las naciones y continentes. Ha habido lideres buenc
malos, lideres ricos y pobres, jévenes y viejos. Hay muchos lideres en nuestro mundo de hoy, y sin tomar €
cuenta las areas vocacionales que sirven, tienen varias caracteristicas en comun: Todos son personas
altamente motivados que se esfuerzan en alcanzar altos objetivos para sus seguidores y establecen elevad
estandares de desempefio para ellos mismos. Son curiosos, enérgicos y retados por los problemas no resu
gue los rodean; y ansiosamente redinen todas sus energias y recursos para superar cualesquiera barreras (
estorben la realizacion de sus objetivos.

Los lideres de mas éxito en toda organizacién ejecutan tareas y actan en una forma que proporciona a su
seguidores satisfaccidn y realizacién al ejecutar el trabajo requerido y llegar al objetivo. Los lideres activan
"la voluntad de hacer" de una persona, muestran el camino y guian a los miembros del grupo hacia la
realizacién del mismo. Como observé astutamente el redactor del Eclesiastés, "En donde no hay vision, la
gente perece". Los lideres proporcionan vision a sus seguidores, y la direccién es un ingrediente necesario
para la administracion de éxito.

El Liderazgo

El liderazgo es un fenémeno universal. Tanto en el espacio como en el tiempo se nos aparece continuamer
La figura del lider es comun a todas las comunidades humanas (y animales) y ello en todas las etapas
histéricas. Precisamente por dichas circunstancias abundan los estudios sobre el tema. Para Raymond B.
Cattell: «El lider es la persona que produce una sintalidad grupal diferente de la que se habria manifestado
él no estuviese en el grupo, y se mide su capacidad de liderazgo por la magnitud de los cambios que produ
en toda la sintalidad grupal». Aclararemos que se entiende por sintalidad lo que hace posible que un
observador exterior al grupo pueda anticipar lo que éste hara en una situacién determinada.

A su vez, Ralph M. Stodgill define el liderazgo como: «EI proceso que implica ejercer influencia sobre las
actividades de un grupo organizado en los esfuerzos que este realiza para definir y alcanzar objetivos». Se
Fritz Redl: «El lider es la persona capaz de servir de eje a la conducta de los demas miembros del grupo».

La sociometria norteamericana, por lo demas, no resuelve el problema de una definicién satisfactoria, dado
gue para ella, el lider es la persona que el grupo selecciona para realizar esta funcién.



Finalmente, M. Duverger define los lideres como: «Aquellos que son obedecidos a causa de su prestigio, d
ascendiente, de su influencia personal».

Tengamos en cuenta, desde una perspectiva mas socioldgica, que el liderazgo consiste, de hecho, en el cc
y la representacion de un grupo por uno o varios individuos miembros del grupo, y que el lider puede ser:

- el jefe institucional, impuesto al grupo social frecuentemente por estructuras sociales reestablecidas, pare
ocupar funciones dirigentes;

- o la persona eje del grupo: aquella sobre la cual recae el interés del grupo, y cuyos miembros se le
identifican;

- 0, de una manera mas general, la persona mas influyente del grupo.

Partiendo de la nocion de influencia, diremos que en el ambito de lo politico, el lider sera el miembro del
grupo politico que mas poder detente.

Por de pronto, el lider corresponde al tipo ideal de poder, definido por Max Weber como basado en la
legitimidad «carismatica»: el lider es reconocido como tal «a titulo personal, transformandose de esta forme
su prestigio y su influencia en la fuente de poder».

Pero, mas alla, podemos intentar hallar las principales caracteristicas del liderazgo:

1.- Se trata de un sistema situacional: en cada situacion puede haber un lider diferente, y el que un hombre
sea un lider politico no implica que ocupe una posicién relevante en otros campos de la accidn social.

2.— Sin embargo, existe cierta tendencia a la transferencia del liderazgo (operaciéon que consiste en el
«traslado» de la situacién del lider detentada por un individuo en una determinada area del grupo a la totali
de las situaciones o bien el liderazgo de un grupo a otro grupo). De esta forma, frecuentemente, el lider
politico sera lider en otra(s) esfera(s) de la accidn social.

3.— El fendbmeno del liderazgo varia de grupo a grupo, de sociedad a sociedad; sin embargo, en todos los ¢
de liderazgo aparecen constantes: el lider enjuicia y sanciona (positiva 0 negativamente) la accién de los
miembros integrantes del grupo y vela por el reparto de las normas grupales establecidas. El lider se halla
colocado en la cuspide de la piramide jerarquica del grupo, al menos en la faceta, en la funcién o en el carg
para cuyo desempefio, aplicacién o desenvolvimiento se ha constituido la asociacion. El lider debe tener ur
fuerte conciencia de grupo y en este caso se trata de una exigencia por parte de los miembros del mismo.

4.—- El liderazgo es una cualidad estructural del grupo, y no un mero atributo personal. Dos grupos diferente
no tienen por qué tener el mismo lider, pero ambos estableceran un sistema de liderazgo.

5.— Se espera del lider una conducta especifica diferente de la que deben tener los demas miembros del gr
social. Esto se extiende hasta para con las acciones que no se relacionan (directa o indirectamente) con el
liderazgo.

6.— Existe la tendencia a que los lideres sean populares entre los miembros del grupo, pero inversamente, |
ascienden automaticamente al liderazgo los individuos que gozan de popularidad en el seno del grupo vy, er
definitiva, cabe la posibilidad de que el lider no sea popular.

7.— Se puede distinguir al «lider funcional» (elegido en virtud de una mayor preparacion para el desempefic
de una funcion, siendo esta Ultima la causa constitutiva del grupo) del lider «carismatico» (elegido lider en
base a determinados atributos personales de caracter magico o mitico, y que corresponden a lo que Max



Weber entiende por carisma).
8.— La funcién del lider reside en ayudar al grupo a conseguir alcanzar sus obijetivos.

Por lo pronto, y desde el punto de vista de la politica, los lideres representan, dirigen y cristalizan las fuerze
de la sociedad, por lo que constituyen un factor de enorme importancia en el campo del poder.

Pero el lider, sobre todo si aspira a desempefiar un «rol» activo en la politica del pais, debe contar, en prim
lugar, si se halla en la oposicion, con un aparato o un grupo de seguidores dispuestos a secundar su actua
y a servir de correa de transmision de sus decisiones; en contrapartida el lider debera encarnar las aspiraci
de sus seguidores e intentar que se cumplan sus reivindicaciones.

Teorias Del Liderazgo

Hay varios métodos para el estudio del liderazgo, pero clasificaremos nuestro estudio en tres categorias de
teorias (1) de rasgo, (2) de comportamiento, y (3) de situacion, y concluiremos con un modelo integrado de
estilo de liderazgo. Existen algunos traslapes obvios entre las categorias y entre los varios modelos y enfoc
en cada una de las categorias, pero la amplitud del estudio proporcionara un cimiento sélido para entender
importancia y las implicaciones del liderazgo sobre la practica administrativa efectiva.

Teoria De Los Rasgos

Los primeros estudios del liderazgo se enfocaron sobre la "teoria del gran hombre", de que los lideres nace
no se hacen. Estos estudios se enfocaron a los rasgos personales de los lideres e intentaron identificar un
grupo de caracteristicas o rasgos individuales que distinguian (1) a los lideres de los seguidores, y (2) a los
lideres con éxito de los lideres fracasados.

La comparacién de lideres con otros lideres y seguidores por varios rasgos fisicos, intelectuales, de
personalidad y otros, ha sido un enfoque popular, pero controversial al liderazgo por investigadores y
practicantes.

Teoria Del Comportamiento

Debido a las difundidas incongruencias del estudio de los rasgos de la efectividad del liderazgo. La
investigacién continud y se enfocd a los patrones del comportamiento, o estilos, de los lideres con respecto
su interaccion con los miembros del grupo. Muchos investigadores de esta escuela de pensamiento sugiere
gue hay un "estilo mejor" para todos los escenarios administrativos, y que sus esfuerzos de investigacion
intentan sustanciar sus afirmaciones.

Los tedricos del comportamiento afirman que el estilo de un lider esta orientado hacia un énfasis centrado ¢
el empleado o centrado en el puesto. En el caso de estar centrado en el empleado, el lider enfatiza el
desarrollo de relaciones abiertas y amistosas con los empleados y es muy sensible a sus necesidades
personales y sociales. Una orientacién centrada en el puesto, es aquella en la cual el lider enfatiza tener el
trabajo hecho mediante la planeacién, organizacion, delegacion, toma de decisiones, evaluacién del
desempeiio y el ejercicio de un estrecho control administrativo. Varios esfuerzos de investigacion se han
enfocado en esos dos extremos y en los niveles intermedios del comportamiento del liderazgo.

Teorias Situacionales
Durante afios, los investigadores y gerentes en ejercicio han cuestionado la premisa de que un estilo partici

de liderazgo es efectivo en todos los escenarios organizacionales. Numerosos especialistas del
comportamiento refutan muchos de los principios propuestos por Lewin y sus colaboradores del grupo del



estado de Ohio, de Blake y Mouton y de Likert. Los tedricos situacionales insisten en que su investigacion c
liderazgo apoya la tesis de que el liderazgo de éxito depende de la relacién entre la situacidn organizacione
el estilo del lider. La situacién organizacional puede incluir variables tales como el entorno, los valores y los
gerentes y de los subordinados, las actitudes y la experiencia, asi como la naturaleza del trabajo en particu
que deba desempefiarse, incluyendo tiempo y dinero.

El objetivo del lider situacional, segun los tedricos, es pronosticar el estilo de liderato mas efectivo bajo
circunstancias variables. Examinaremos algunas de las teorias situacionales mas populares gue intentan
satisfacer este objetivo.

Teoria De La Trayectoria—Objetivo Del Liderazgo

Robert House y Terence Mitchell propusieron que la efectividad del liderazgo depende de dos proposicione
basicas. La primera en que la efectividad del liderazgo esta determinada por el grado hasta el cual los
subordinados crean que el comportamiento del lider sera una fuente de satisfaccién, de inmediato o en el
futuro. La segunda proposicién es que el comportamiento del liderazgo afectara en corma positiva el
rendimiento de los subordinados si proporciona amplia asesoria, apoyo, orientaciéon y recompensas por el
desempeifio. En su modelo, las funciones estratégicas de un lider consisten en lo siguiente:

1.- Reconocer o despertar en los subordinados la necesidad de resultados sobre los cuales el lider tenga &
control.

2.— Incrementar los resultados personales para los subordinados por la realizacion del objetivo.

3.— Hacer la trayectoria hacia estos resultados mas facil de recorrer asesorando y dirigiendo.

4.— Ayudar a los subordinados a aclarar sus expectativas.

5.— Reducir las barreras frustrantes.

6.— Aumentar las oportunidades para la satisfaccién personal contingente a un desempefio efectivo.

Dos variables contingentes con las cuales los lideres deben contender son (1) las caracteristicas personale
los subordinados, y (2) las presiones del entorno a las cuales deben enfrentarse los subordinados para real
sus obijetivos y satisfacer sus necesidades personales. En consecuencia, la funcién de los lideres "...consis
aumentar el niUmero y clase de recompensas personales a los subordinados por su trabajo hacia la realizac
de los objetivos, y facilitar el recorrido de trayectorias hacia esas recompensas aclarando tales trayectorias,
reduciendo los obstaculos y trampas, y aumentando las oportunidades para la satisfaccién personal en
perspectiva". Esta teoria es mas una herramienta de investigacion para entender el estilo del liderazgo que
guia probada para la accion administrativa. Sin embargo, proporciona informacion Gtil para entender el
complejo fenémeno del liderazgo administrativo.

Teoria De La Decisiéon Del Liderazgo
Victor Vroom y Phillip Yetton han investigado el estilo de liderazgo en el contexto de qué tanta participacion
debe permitir el lider a los subordinados para tomar decisiones. Identifican cinco estilos de liderazgo basad

en el grado de participacion del empleado y en la facultad para tomar decisiones administrativas.

1.- Autécrata |. Este estilo recomienda que el lider solucione todos los problemas y tome de manera
individual una decisién utilizando la informacién disponible al momento de la decision.

2.— Autécrata Il. Este estilo recomienda que el lider obtenga de sus subordinados la informacién necesaria



gue luego tome la decisién personalmente sin involucrar a éstos en la formulacion y evaluacion de las
decisiones alternativas. Este estilo inolucra a los subordinados s6lo hasta el grado en que ellos proporciong
informacién para la decision personal del lider.

3.— Consultiva |. Este estilo sugiere que el lider comparta la informacion relativa al problema con los
empleados en forma individual, solicite y obtenga sugerencias de los subordinados respecto a la solucion p
la decision, y considere cuidadosamente estos insumos para tomar personalmente la decision.

4.— Consultiva Il. Este estilo recomienda que el lider comparta los problemas con los subordinados como
grupo colectivo, que obtenga ideas y sugerencias del grupo, y que luego personalmente tome la decision el
base a la influencia, recomendaciones y sugerencias alternativas de los subordinados.

5.— De grupo Il. Este estilo sugiere que el lider comparta los problemas con todo el grupo y que juntos
generen y evallen alternativas en un intento de alcanzar un consenso en la solucién del problema. En este
estilo, el lider acepta, adopta y ejecuta las soluciones recomendadas por todo el grupo.

El modelo Vroom-Yetton sugiere que deben contestarse siete preguntas para determinar el estilo de lidera;
mas apropiado para cualquier decision administrativa dada. Estas preguntas son las que siguen:

1.- ¢ Qué tan importante es la calidad de la decision?
2.— ¢ Poseo la informacion adecuada y suficiente pericia para tomar una decisién de alta calidad?
3.— ¢ Qué tan estructurado esta el problema, o hasta qué grado esta altamente estructurado el problema?

4.—- ¢ La aceptacioén de la decision por los subordinados y su cometido a la decision son criticas para la
ejecucion efectiva de la decision?

5.— ¢ Puedo tomar yo mismo la decision, y puedo estar seguro de que sera aceptada por mis subordinados
recibir su cordial cooperacion?

6.— ¢ Qué tan motivados estan los subordinados para alcanzar los objetivos organizacionales como se
representan en este problema?

7.— ¢ Sera probable el conflicto entre los subordinados por la solucién o decision preferida a este problema
Bibliografia
Enciclopedia Tematica Multimedia Rezza® 1996. Rezza Editores.

TERRY,George Y Franklin Stephen. Principios de Administracion. Ed. Continental,132. Edicidn, Méx






