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Enfoque contingente aplicado al liderazgo organizacional

Contingent approach applied to the organizational leadership

Gonzalo Raposo (1) y Angel Barrasa (2)
(1) Universidad Carlos 111. Madrid y (2) Universidad Complutense de Madrid

Resumen: El ohjetivo de esta comunicacion cs analizar la incidencia de los factores de incertidumbre
ambiental en la conducta de los |ideres carisméticos y de sus subordinados en las organizaciones. Se realiza
una revision tedrica de los principales enfoques situacionales o contingentes considerados mas relevantes,
v se coneluye que no estan suficientemente estudiadas las variables de contingencia ambiental con respecto
al tema planteado. Para ello, se plantean algunas de las principales variables gque deberdn tenerse en cuenta

en investigaciones futuras

Palabras clave: Liderazgo carismatico, organizacion, incertidumbre ambiental, contingencia.

Abstract: This paper analyses the incidence of the environmental factors in the behavior of charismatic
leaders and their subordinates in organizations. From a theoretical revision of the main situational or con-
tingent approaches that are considered more relevant, we conclude that the variables of environmental
contingency aren't enough studied with respect to this subject. For this purpose, we present some of the
main variables that will have 1o take account on future research,

Key words: Charismatic leadership, organization, environmental uncertaingy, conbingency.

El objetivo del presente estudio, es analizar como afectan los
factores de incertidumbre ambiental en la conducta de los lideres
carisméaticos de las empresas v en el comportamiento de sus subor-
dinados,

En este marco de actuacion, es igualmente importante considerar
los resultados econdmicos que de manera tangible arrajan las em-
presas en las que actiian dichos lideres carismiticos, a fin de cons-
tatar la efectividad del liderazgo.

Para ello se realiza una revision tedrica de los principales enfo-
ques situacionales o contingentes que sc consideran relevantes
para ¢l marco de actuacidn que se presenta en esle estudio, y que
tienen una incidencia importante sobre el liderazgo carismético or-
ganizacional en base a las variables de incertidumbre ambicntal
consideradas (ver Figura 1).

Modelos tedricos

El primer enfoque contingente es el de Mischel (1973), en el que
la fortaleza psicoldgica de las situaciones (fuertes normas de con-
ducta, fuertes incentivos para determinados tipos de conductas y
claras expectativas de recompensa de la conducta) influye en el
grado en el que las disposiciones individuales {motivaciones o cua-
lidades de personalidad) se expresan en la conducta,

En situaciones fuertes, las motivaciones y tendencias de perso-
nalidad se inhiben y hay escasa expresion conductual de las dispo-
siciones individuales, Por tanto, en organizaciones altamente for-
malizadas y dirigidas por roles, normas, reglas, politicas y procedi-
mientos bien establecidos, hay menos oportunidad de que los
miembros de la organizacion expresen sus disposiciones y tenden-
cias en su conducta,

Contrariamente, en situaciones débiles (organizaciones menos
formalizadas v mds flexibles) se espera que los individuos tengan
mids oportunidad de expresar en su conducta sus disposiciones y
tendencias,

Figura |
Marco de actuacion del estudio: incidencia de los factores de
incertidumbre ambicntal sobre el liderazgo organizacional
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Mas aGn, se espera que cn siluaciones de fortaleza psicoldgicala
conducta de liderazgo de los directivos tenga menos influencia si-
bre los subordinados v sobre los resultados organizacionales que
en situaciones de debilidad psicolégica. En situaciones fuerles, no
silo se inhibe la expresion conductual de las tendencias del lider
sino también la respuesta de los subordinados ante la conducta del
lider.

En un segundo enfoque respecto al disefio de contingencia, Bum
v Stalker {1961) diferencian las estructuras mecanicistas y las o
génicas. La mecanicista se adapta a la forma tradicional jerdrquica
de organizacion: las personas se especializan en muchas activida-



des supervisadas por varios niveles jerirquicos; de forma que un
nivel mayor tiene més poder ¢ influencia y, asi sucesivamente, has-
1n que se llega a la caspide, en donde se encuentra la direccidn
eentral de toda la organizacion. El trabafo se programa cuidadosa-
mente, las tareas son estables, 1os roles bien definidos ¥ por las
lineas jerdrquicas fluye la comunicacién formal. Toda la estructura
esti organizada como una méquina bien disciiada.

Las estructuras orgdnicas son mas abiertas v exibles: 1as tareas
vlos roles estdn menos rigidamente disefiados, lo que permite que
|n gente se adapte més a las necesidades de cada situacidn. La co-
municacion es multidimensional, tratindose mds de informacion y
mesoria que en instrucciones v decisiones. La toma de decisiones
esmis descentralizada y se comparte con diferentes niveles y fun-
ciones. La organizacion estd también méds abierta a su ambiente.

Sealin eslos autores, cuando son minimos los cambios en la tec-
mlogia, el mercado v otros elementos del ambiente la estructura
mecanicista es més eficaz; sin embarge la estructura orgénica fun-
gona mejor si el ambiente es dinAmico v requiere frecuentes cam-
hios dentro de la empresa.

Por otra parte, las actitudes de fos empleados también son un
fictor de contingencia. Si los trabajadores prefieren tareas repetiti-
s ¥ la supervision de otros, entonces la estructura mecanicista
gubre mejor sus necesidades: pero si los empleados buscan autono-
min, apertura, variedad, cambio y oportunidades de nuevos acerca-
mientos, entonces resulta mis adecuada una estructura organica.

- Enel tercer enfoque, Woodward (1965) examina en sus investi-
giciones las relaciones que existen entre la tecnologla y la estructu-
rde la organizacion. Para ello, compara las estructuras de diferen-
g5 organizaciones en base a su elicacia v observa que no siguen
una pauta consistente; por lo que opta por analizar la informacidn
rtiativa a la tecnologia y los métodos de produccidn. Esta informa-
giin de métodos de produccion es llevada a un espectro continuo,
# cuyos extremos se sithan los métodos de produccion bajo pedi-
dy de creacion de procesos, v en el centro el método de produc-
G en masa.

Las diferentes tecnologias, se identifican con estructuras organi-
wlivas significativamente distintas. Las organizaciones de los ex-
temos del espectro eran mas flexibles, empleaban mis las comuni-
weiones orales que las escritas y sus puestos de trabajo estaban
menis especializados, asemejdndose mas al modelo de estructuras
inginicas; mientras que las organizaciones situadas en el centro del
apectro estaban mas especializadas, eran mds formalistas v utili-
sahan mds las comunicaciones escritas, segin se vela en el maodelo
necanicista de Burns v Stalker (1961).

Los datos de Woodward (1963), resaltan la existencia de fuertes
fferencias en las organizaciones de las empresas en funcion de las
wriahles tecnoldgicas.

La empresa que trabaja sobre pedido se acomoda a lag especifi-
aeiones del cliente, de forma que debe conseguir ¢l pedido, desa-
millar el producto y fabricarlo. Esta secuencia exige que la empre-
@sen especialmente sensible para detectar cualquier cambio en el
nercade v adaptarse inmediatamente al mismo. La interaccion y
wmunicacion que necesita esta tecnologia de trabajo se satisface
mejor con una estructura orginica,

De forma similar, la tecnologia de creacion de procesos inicia el
tcle con el desarrollo de un producto v la clave de su éxito es
feecubrir, mediante la investigacidn, un nuevo producto que se
pieda fabricar utilizando las instalaciones ya existentes o creando
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olras nuevas si existe suficiente mercado para ello; por lo que, dada
la importancia de su capacidad de adaptacion, la estructura orgdni-
ca resulta también la mas eficaz.

Sin embargo, en las empresas que emplean tecnologia de pro-
duecidn masiva la estructura mecanicista 5 mis adecuada; va que
existe un mercado de productos bastante estandarizado v lo que
hay que conseguir es fabricar de manera eficaz v econdmica con las
mayores economias de escala posibles.

Un cuarto enfoque de Hersey vy Blanchard (1969), en su teoria
del liderazgo situacional, pone el énfasis en los seguidores y su
nivel de madurez. de manera que el lider debe enjuiciar este nivel
de madurez ¥ adaptar a €1 su estilo de liderazgo.

La disposicitn es la habilidad ¥ voluntad de los seguidores para
dirigir su propia conducta, existiendo una disposicién laboral ¥
otra psicolégica; de forma que una persona con un alto nivel de
disposicidn para el trabajo tiene los conocimientos v la habilidad
sulicientes para realizarlo sin supervision y, paralelamente, una
persona con un alto nivel de disposicidn psicologica tiene la moti-
vacitn necesaria para hacer un trabajo de calidad sin necesidad de
supervision,

De esta manera, se desarrollan cuatro estilos de liderazgo que se
posicionan en cuatro cuadrantes determinados por dos ejes: el gje
horizontal que va desde la baja a la alta conducta de tarea v el ¢je
vertical desde la baja a la alta conducta de apoyo:

—Directive: el lider define los roles necesarios para realizar el
trabajo ¥ dice a los seguidores donde, cdmo v cudndo llevarlo a
cabo {alta conducta de tarea ¥ baja conducta de apoyo).

—Preparador: el lider proporciona a los seguidores instrucciones
estructuradas v también apoyo (alta conductade tarea v de apoya).

—Participativo: el lider ¥ los seguidores comparten las decisio-
nes sobre cdmo realizar un trabajo de alta calidad (baja conduc-
ta de tarea v alta conducta de apoyvo).

—Delegante: el lider proporciona una minima direccidn y apoyo
personal a los seguidores {baja conducta de tarea y de apoya).

Una vez determinado el nivel de disposician de los seguidores, el
jefe puede adaptar su estilo de liderazgo; aungue lo dificil puede ser
esta adaptacion en funcidn de las diferentes variables ambientales.

El quinte planteamiento de Vioom y Yetton {1973), postula que
las decisiones del lider pueden ser mads o menos efectivas en fun-
cion de la situacion,

El modelo identifica cinco procedimientos de decision (autocrd-
tica del lider, autocratica tras recabar informacion individual, con-
sulta con los individuos, consulta con el grupe, decision conjunta
del lider v del grupo) v siete variables situacionales (importancia
cualitativa de la decision, estructuracidn del problema asociado ala
decisidn, informacion que ha recibido el lider para adoptar la deci-
sidn, importancia de la aceptacion de la decision por los subordina-
dos, acgptacidn de los subordinados si la decision se toma autocrd-
ticamente —probabilidad de compromiso—, grado de asuncién de
los objetivos de la organizacion por parte de los subordinados,
existencia de conflictos entre los subordinados).

Vroom y Yetton (1973) consideran que ningan estilo de lideraz-
go es apropiado en todas las situaciones y asumen que los lideres
deben ser suficientemente flexibles en funcidn del ambiente,

Posteriormente Vroom y Jago (1 988) modifican esta teoria, afia-
diendo cinco variables situacionales mis: informacién y experien-
cia de los subordinados, limitaciones de tiempo que puedan reducir
las oportunidades de involucrar a los subordinados, limitaciones
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geogrificas en las interacciones entre subordinados, importancia
del tiempo (coste) ¢ importancia del desarrollo.
El enfoque de House (1971), plantea que los lideres son eficaces
por su impacto positivo sobre la motivacidn, el rendimiento y la
satisfaccién de sus subordinados. Se denomina camino meta u
orientacion a los objetivos porque se centra en como el lider influ-
ye en la percepcidn que tienen los miembros del grupo de los obje-
tivos del trabajo, los objetivos de autodesarrollo y los caminos para
alcanzar dichos objetivos.
Este planteamiento incluye cuatro conductas especificas de los
lideres (directiva, de apoyo, participativa y de logros) y tres actitu-
des subordinadas (satisfaccion en el trabajo, aceptacion del lider,
expectativas sobre las relaciones esfucrzo-rendimiento-recompen-
sa). El lider directivo tiende a hacer saber a sus subordinados qué
se espera de ellos. El lider de apoyo trata a sus subordinados como
a iguales. El lider participativo consulta a sus subordinados y con-
sidera sus sugerencias ¢ ideas antes de tomar una decision. Por al-
timo, el lider orientado a los logros establece objetivos retadores
buscando siempre el rendimiento méds alto para sus subordinados,
Lateoria de la orientacion a los objetivos considera dos variables
situacionales o contingentes:
~Caracteristicas personales de los subordinados: una caracteris-
tica personal importante es la percepcidn del subordinado de su
propia pericia. Ademds, el “locus™ de control de una persona
afecta también a las respuestas; ya que los individuos con “lo-
cus de control interno™ estdn por lo general mds satisfechos con
un estilo participativo, mientras que los de “locus de control
externo™ suelen estar mas satisfechos con un estilo directivo.

=Presiones vy demandas del entormo con que deben actuar los
subordinados para cumplir satisfactoriamente las tareas pro-
puestas: entre estos factores se incluyen las tareas, el sistema de
autoridad formal de la organizacion y el trabajo de grupo; cual-
quiera de estos factores puede servir para motivar o desmotivar
a la persona.

En el Oltimo enfoque analizado, Galbraith (1982) relaciona las
variables contingentes de: entorno, tecnologia y estructura organi-
zativa con otra variable que es la de informacion; ya que para obte-
ner una adecuada eficacia las empresas deben recibir, procesar ¥
actuar en funcion de esta informacidn.

Las organizaciones que actian en entornos relalivamente esta-
bles se apoyan en el control jerdrquico, las normas, los procedi-
mientos y la planificacion; porque tienen poca necesidad de proce-
sar informacién. Son estructuras organizativas mecanicistas.

Sin embargo, las organizaciones que actiian en entornos comple-
jos ¥ dindmicos no pueden limitarse a utilizar las téenicas tradicio-
nales de control y procesamiento de informacion, dados los conti-
nuos cambios que se producen en su funcionamiento intemo.

Estas organizaciones en las que su actual disefio no es adecuado
para hacer frente a las demandas de un entorno rdpido, competitivo
y cambiante necesitan poner en marcha una estrategia de adapta-
cion operativa; que pasa por dos alternativas posibles:

- La reduccidn de sus necesidades de informacidn empresarial,

- El aumento de su capacidad de procesamiento de informacion,

Conclusiones

Una vez analizados los siete enfoques precedentes y considerada
su contribucién en términos de contingencia al fendmeno del lide-

razgo organizacional, consideramos que no estin sufici
estudiadas las variables de contingencia ambiental con resped
su relacion global con los planteamientos expuestos: liderazge
rismético y eficacia de sus seguidores. ]
Por tanto, se considera necesario realizar nuevas invest
en las que se analice la relacion global de todos los aspecios
dos y considerando su interconexién mutua (ver Figura 2),

Figura 2

Especificacion de los factores de incertidumbre ambiental:
variables externas al lider carismdtico de la organizacién qee
afectan a su conducta

ENTORNO:

AMBIENTE EXTERNO

EMPRESA

CAR_.-';CTEEUSTIEHS DE LA EMPRESA
PRACTICAS DE LA ORGANIZACION

COMPORTAMIENTO DE LIDERAZGO
Lider carismdtico

AMBIENTE COMPETITIVO

3

REACCION DE SUS SEGUIDDRES
Comportamiento de los seguidores

De esta forma consideraremos de manera conjunta todas ks
variables de incertidumbre ambiental que, al menos & nivel tedr-
co, puedan tener incidencia directa e importante en el fendmeng
del liderazgo carismdtico y en el comportamiento de los subordi-
nados.

Algunas de las variables que deben tenerse en cuenta para un
estudio posterior, son las siguientes:

Ambiente externo:

- Factores politicos.

- Factores legales.

- Regulaciones gubernamentales.

- Factores tecnoldgicos.

- Oportunidades de inversion.

Caracteristicas de la organizacion:

~ Tamafio de la organizacion (n® de personas).

— Direccidn de la organizacién (fundador/contratado).

— Tipo de organizacidn (emprendedora’ no emprendedora),

— Niveles jerirquicos de la organizacidn.

- Tecnologia.

— Automatizacion.



Pricticas de la organizacidn:

~Formalizacién de la estrategia (No formalizada/ Formaliza-
da).

~Manuales estratégicos (Inexistencia/ Existencia).

~Programacion estratégica (Inexistencia’ Existencia).

=Procesos de toma de decisiones (Inexistencia’ Existencia).

~Procesos de busqueda de oportunidades (Inexistencia/ Existen-
cia).

Ambiente competitivo:

-Variedad de productos competidores,

-Calidad de productos competidores.

-Precios de los competidores,

-Cambios en la demanda de los consumidaores,

Comportamiento de los seguidores:

-Contribucidn a la empresa.

-Acuerdo con la visidn de la empresa,

-Disposicion al sacrificio por la empresa,

-Esfuerzo personal.

~Percepcidn de eficacia personal.
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