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Carituro 1
Modalidades de liderazgo
en organizaciones de accion colectiva!

SARA GORDON?

El analisis del liderazgo ha sido abordado por diferentes discipli-
nas sociales en problemas y ambitos tan diversos como pueden ser
su papel en el cambio social, sobre todo en el estudio de las revo-
luciones y las luchas sociales; la conduccion en las organizaciones
de la empresa privada; y la direccion politica de los gobiernos, por
no mencionar sino los mas conocidos. Sin embargo, el anlisis del
papel que juega el liderazgo en el desempefio de organizaciones de
accion colectiva es mucho menos frecuente, a pesar de la importan-
cia que se le reconoce. En los asuntos centrales que determinan el
¢xito en los objetivos fijados, tales como el disefio de estrategias, la
participacion coordinada de los miembros en las tareas definidas,
la reduccion de las divergencias entre los participantes, el reforza-
miento de la cohesion interna, la construccion de redes de relacion
con el entorno, etc., se constata la presencia o ausencia de una labor
de liderazgo.

| Este texto fue originalmente publicado como “Modalidades de liderazgo en or-
ganizaciones de accion colectiva”, en la obra Nuevas Perspectivas para el estu-
dio de las asociaciones, coordinada por Matilde Luna y Cristina Puga, editada
por el Instituto de Investigaciones Sociales de la Universidad Nacional Auténo-
ma de México y Anthropos, Barcelona, en el afio 2010. Este texto sirvié de base
para una buena parte de la discusion aqui presentada y por eso consideramos
importante su inclusion. Agradecemos a la unam su permiso para reproducirlo.
Sara Gordon es investigadora del Instituto de Investigaciones Sociales de la
LINAM,




SARA GORDON

En el ambito de la politica, se ha destacado el papel del liderazgo
en el estudio del cambio revolucionario y de los movimientos socia-
les, en el que se ha subrayado el rol del dirigente como iniciador de
la accion politica, y se han analizado las situaciones que favorecen
la emergencia de lideres, las relaciones de éstos con sus seguidores,
asi como la dindmica de movilizacion y de activacion de redes. En
general, los estudios consideran a los lideres como actores indepen-
dientes cuyas decisiones y acciones influyen fuertemente en el curso
y los resultados de los movimientos (Aminzale, et al., 2001: 127), asi
como en el afianzamiento de regimenes sustentados en instituciones
democréticas o de corte autoritario (Burns, [1978] 1992; Mughan y
Patterson, 1992). La influencia de los lideres en el desenlace de los
movimientos no ha sido considerada positiva por la mayoria de los
autores clasicos de la Sociologia. Pareto argumentaba que los lide-
res revolucionarios solo buscaban reemplazar a una elite por otra, ya
que una vez que ocupaban el poder, perdian el horizonte de sus obje-
tivos iniciales, y mantenian intactos los privilegios y las estructuras
de poder. Michels, por su parte, atribuyo a la logica organizativa de
la posicion de liderazgo —con sus prerrogativas y su poder—, la con-
versién de los lideres de los movimientos en guardianes de su propio
poder, mas que de la causa inicial del movimiento.® En los enfoques
clasicos de la Teoria Politica, el liderazgo ha sido abordado en el
marco del objetivo de encontrar la mejor forma de buen gobierno,
de ahi que, con la excepcion de Magquiavelo* varios autores —Platon,
Locke, Montesquieu, Rousseau—, hayan reflexionado en torno a la

3 Michels sostenia que dado que la colectividad no puede intervenir en la reso-
lucion de todas las posibles controversias, las masas se vuelven incapaces de
adoptar las medidas mas necesarias: “la evolucion democratica tiene un curso
parabolico, con el avance de la organizacion, la democracia tiende a declinar, a
medida que la influencia de los lideres aumenta” (Michels, 1983).

4 A diferencia de otros clasicos de la Teoria Politica, que reflexionaban acerca de
como el lider podia contribuir a lograr una mejor sociedad, el planteamiento de
Magquiavelo se centraba en como ¢l gobernante llega y se mantiene en el poder
y, en esc sentido, como la sociedad podia contribuir con ¢l (Blondel, 1997: 43-
44).
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necesidad de limitar la discrecionalidad del gobernante, reduciendo
sus poderes y sus areas de influencia (Blondel, 1997: 44-45).

En el estudio de las organizaciones aplicado a la empresa pri-
vada, ha proliferado una amplia y diversa gama de estudios orien-
tados a lograr buenos resultados de las empresas. En estos estudios
se destacan los rasgos de personalidad del lider y sus efectos, como
por ejemplo, los efectos de un estilo particular de liderazgo —demo-
cratico o autoritario— en la conducta de los subordinados y, por ende,
en la consecucion de un determinado resultado organizacional.’ Pro-
ponen una pedagogia de la direccion y conduccion de las empresas
y orientar el desarrollo de habilidades pertinentes, bajo el supuesto
de que un lider puede aplicar a voluntad unos estilos de conduccion
que mejor se adapten al personal que dirige y a la situacién que se
enfrenta (Ellis, 1991: 309; Vaill, 2000), y que las conductas de los
lideres se pueden constituir en patrones universales.

En otro plano, se ha investigado el quehacer del liderazgo en
una diversidad de tareas en el marco de la vida asociativa y de ac-
¢ion conjunta, tanto en la creacion de organizaciones, como en el
impulso de la accion colectiva y en el cambio organizacional. Se ha
seialado que proporciona motivacion, coadyuva a construir coali-
ciones y compromisos, y cumple un rol esencial en la definicion de
metas claras, en el disefio de una estrategia orientada al logro de los
objetivos fijados y, por ello, en el desempenio general de las organi-
zaciones. Y, sobre todo, en la accion orientada a articular a diversos
actores en torno a una vision de futuro.

Fn el analisis de la contribucion a la democracia por parte de las
organizaciones sustentadas en normas, se atribuye al liderazgo un
papel primordial en la obtencién de buenos resultados, tales como el
desarrollo de la lealtad a la organizacion, o el logro de un propésito,
var sea debido a la toma de decisiones estratégicas correctas por par-
{¢ del lider, al uso eficiente de los recursos o a la exitosa motivacion
de los miembros de una asociacion a colaborar (Warren, 2001).

% Las teorias formuladas sobre el liderazgo en organizaciones provienen de pers-
pectivas de psicologia social. Entre ellas, se encuentran la teoria de los rasgos y
ln de la trayectoria meta.
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El nudo problematico del liderazgo consistente en que las carac-
teristicas individuales que despliega el lider emergen y se desarro-
llan en el marco de una estructura de relaciones, ha llevado a varios
autores a considerarlo como un factor contingente en la dindmica de
las organizaciones, cuya generalizacion presenta grandes dificulta-
des (Warren, 2001: 94). Sin embargo, pensamos que se pueden fijar
algunas lineas que permitan establecer regularidades.

El objetivo de este trabajo es reflexionar sobre el papel del lide-
razgo en el desempefio de las organizaciones de accion colectiva,
a fin de identificar las dimensiones mas pertinentes y acercarnos a
formular indicadores de evaluacién apropiados. Contemplamos dos
criterios de desempefio fundamentales: la eficacia, concerniente a
los resultados logrados en los objetivos que la asociacion se propo-
ne y la legitimidad, referida a la aceptacién interna y externa de las
decisiones y objetivos de la organizacion.

Nos interesa explorar las condiciones que favorecen el surgi-
miento y desarrollo del liderazgo, concebido como componente de
la dinamica de las organizaciones mas que como técnica de gestion
de grupos; asimismo, planteamos inquirir sobre determinadas varia-
bles que lo modulan, tales como la estructura de la organizacién o
la incertidumbre del entorno. Proponemos explorar la relacion entre
posicién de autoridad y liderazgo en dos modalidades de estructu-
ra organizativa: jerarquica u horizontal y, en ese marco, reflexionar
respecto de qué cualidades de liderazgo favorecen mas el desem-
pefio de las organizaciones. Esto implica reflexionar tanto sobre las
condiciones que abren oportunidades a la emergencia de liderazgos,
como sobre qué modalidad de liderazgo favorece el desempefio de
un determinado tipo de organizacion.

Con este fin, llevaremos a cabo una breve revision de la pro-
blematica analitica fundamental del concepto de liderazgo; fuerte-
mente imbricada con los conceptos de autoridad, poder e influencia.
De esta manera, podremos contar con un marco de referencia para
reflexionar sobre los vinculos y diferencias del liderazgo con esos
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conceptos y con mecanismos que el ejercicio del liderazgo activa,
como la confianza.®

Nuestra reflexion se orienta por la bibliografia sobre teoria so-
cial, teoria politica, teoria de la organizacion y, en menor medida,
sobre psicologia de las organizaciones. Recurrimos a las aportacio-
nes de varias perspectivas de analisis, entre ellas la de la eleccion
racional, la ecoldgica y la que hace énfasis en las restricciones que
imponen los contextos, las situaciones y las estructuras externas
(Pfeffer, 1992; Donaldson, 1996), asi como por reflexiones a partir
de los estudios de caso sobre evaluacion de las organizaciones de la
sociedad civil.”

Aungque en la mayor parte del documento nos referimos a orga-
nizaciones y, en menor medida, a organizaciones de accion colectiva
0 asociaciones, conviene precisar que no consideramos estos dos
conceptos como intercambiables. Entendemos por organizacion el
conjunto de esfuerzos dirigidos a coordinar, influenciar y controlar
la conducta humana con miras a alcanzar un determinado resultado.
Supone limites méas o menos claros, una direccion con algun grado
de centralizacion, una identidad colectiva propia y una cierta dife-

renciacion interna segln roles, y externa, es decir entre el personal

y los recursos que pertenecen a la organizacion y los que no (Bruns-
son y Olsen, 1998). Entendemos por asociacion al grupo de perso-
nas autonomas que coordinan sus esfuerzos de manera fundamental-
mente voluntaria para alcanzar determinados objetivos durante un
cierto tiempo, para lo cual se fijan unas reglas, se distribuyen tareas
y se diferencian internamente y hacia el exterior (Cadena y Puga,
2005: 31). Ademas del caracter voluntario, el rasgo distintivo de la
usociacion es que su medio de intercambio social dominante son las

(onviene sefialar que no es proposito de este trabajo efectuar una revision ex-
haustiva del estado del arte de los estudios sobre liderazgo en los distintos cam-
pos en que ha sido desarrollado.

I'n su mayoria, elaborados en el marco del proyecto de investigacion “Anlisis
de desempeiio de las asociaciones de accion colectiva”, coordinado por Cristina
I'uga, bajo financiamiento del papnT de la UNAM.
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der, no est4 resuelta. En términos generales, aunque hay excepcio-
nes, el optar por una u otro est4 ligado al campo disciplinario en el
marco del cual se investiga, al medio sistémico que se analiza —sea
el mercado, la politica o la solidaridad— y/o al enfoque que se utiliza;
los estudios ligados a la teoria politica, tienden a definir el liderazgo
como un fenémeno de poder,® en tanto que los vinculados a la teoria
de la organizacion —sociolégicos o de psicologia social- optan por
la influencia. Sin embargo, desde nuestro punto de vista, ademas
de las preferencias disciplinarias, esto se debe a la multiplicidad de
contenidos y de significados posibles que caracteriza a los procesos
involucrados en el fenémeno de liderazgo.

Un segundo nudo de problemas se puede formular en términos
de la dicotomia lider-administrador, en la que se sintetiza la preocu-
pacion por establecer lo mas claramente posible las caracteristicas
de la accion del liderazgo en el marco organizacional. ;Hay diferen-
cia—y si la hay— como distinguir a un lider de un mero administrador
€N una empresa, o a un lider de una persona que ocupa el mas alto
cargo de gobierno? O, planteado en términos de conducta, ;co6mo
distinguir el hecho de ocupar una posicion de direccion del de com-
portarse como lider? Estas interrogantes dan cuenta de la imbrica-
cion del liderazgo con la autoridad, de ahi la importancia de abordar
el analisis de esta Gltima.

El liderazgo en tanto capacidad de conduccién y/o de direccion,
constituye un componente fundamental de las asociaciones. Diver-
sos autores lo consideran como una condicién central para la exis-
tencia de las organizaciones con orientacion instrumental, ya sea
que ésta se base en valores o en intereses individuales. Para Weber,
“que una organizacién exista o no, depende completamente de la
presencia o ausencia de una persona con autoridad, con o sin un apa-

9 Por ejemplo, Blondel, quien analiza el medio sistémico de la politica, lo define
como “un fenémeno de poder... porque consiste en la habilidad de uno o de po-
C0s que estan en los cargos mds altos, de hacer que otros hagan una cantidad de
cosas (positiva o negativamente) que no hubieran hecho, o que al menos podrian
no haber hecho” (1987: 2).
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rato administrativo”, Se est4 en presencia de una “accién de la aso-
ciacion” ante “la conducta legitima del cuadro administrativo mis-
Mo que, en méritos de los poderes de gobierno o de representacion,
se dirige a la realizacién del orden de la misma” y también ante “la
conducta de los participes en la asociacién en cuanto dirigida por las
ordenanzas de ese cuadro administrativo™ (Weber, [1944] 2002: 39).

Conviene tener presente que el liderazgo surge y se desenvuelve
en el marco de la organizacion y estd estrechamente imbricado con
¢sta. Este marco estd constituido por una determinada estructura de
toma de decisiones, por objetivos y metas que el lider comparte y
contribuye a definir, por normas y por reglas formales relacionadas
con la toma de decisiones. También integran el marco en que se des-
cnvuelve el liderazgo las responsabilidades asignadas a los cuadros
dirigentes, la divisién del trabajo, asi como los procedimientos, los
recursos materiales y técnicos de que dispone la asociacion, sea que
los posea o los pueda movilizar, al igual que aquéllos que los afi-
liados pueden aportar, sobre todo los concernientes a la formacién
profesional, a las habilidades personales y a las redes de relacio-
nes. El marco organizativo también incluye las relaciones informa-
les que los participantes o miembros de la organizacion desarrollan
entre si, las cuales son a menudo tan importantes como las reglas
lormales para orientar su conducta, asi como las constricciones y
oportunidades planteadas por los entornos externos en los que las
organizaciones operan (Scott, 2003:28). Varios autores han sefialado
{ue, en general, los ambientes estables son propicios para la accién
de organizaciones centralizadas, verticales y rutinarias, en tanto que
los ambientes inestables e inciertos favorecen el desarrollo de dise-
flos organizacionales descentralizados y flexibles, que de ese modo
lucilitan la supervivencia de las organizaciones. Planteado en térmi-
nos de liderazgo, esto implica que los ambientes estables favorecen
la permanencia de quienes dirigen la organizacién centralizada, en
lanto que los ambientes inestables no lo hacen.

Por otra parte, la precisién con que se define el objetivo de una
Organizacion influye en el grado de libertad de movimiento de quien
ln dirige. Cuanto mas general y menos preciso sea el objetivo, ma-
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yor posibilidad de influencia tendra la persona facultada para tomar
decisiones, tanto sobre su propio comportamiento como sobre la
formulacion de objetivos especificos y concretos de la organizacion,
aunque también cabe la posibilidad de que los objetivos imprecisos
sean fuente de desacuerdo entre los participantes.

Como punto de partida para la identificacion de indicadores de
evaluacién del liderazgo en el desempefio de las organizaciones, uti-
lizaremos los tipos ideales formulados por Weber sobre las fuentes
de legitimidad de la dominacion, dado que estas fuentes constituyen
una parte esencial de la problematica con la que se relaciona el lide-
razgo y, dada su importancia en la reflexion sociologica y de la teo-
ria politica, constituyen una base de discusion importante. Como se
recordara, Weber establece tres formas de dominacion, ligadas a las
fuentes de obediencia y a sus fundamentos de legitimidad: la legal,
la tradicional-patriarcal y la carismatica. La racional-legal descansa
en la creencia en la legitimidad del poder basado en un conjunto de
reglas abstractas que puede ser estatuido de modo racional, y que
quien gobierna u ordena obedece a su vez a la ley o al reglamento
por el que orienta sus acciones. Asi, la obediencia al gobernante
no es a la persona sino a un orden impersonal y tiene un contenido
abstracto, ya que se obedece a las personas en virtud de que fueron
designadas por ordenamientos objetivos legalmente establecidos
(Weber, [1944] 2002: 707).

A diferencia de la fuente racional-legal, la fuente tradicional
no se basa en la obediencia a disposiciones estatuidas, sino a la
persona llamada por la tradicién, y descansa en la creencia en la
santidad de las tradiciones vigentes y en la legitimidad de quienes
han sido sefialados por esa tradicion para ejercer la autoridad. Es
decir, se basa en la sumision en virtud de una devocion personal, la
cual —junto con la creencia en el caracter inquebrantable de lo que
ha sido siempre de una manera determinada— también da sustento
a las normas. Asi, es la sumision personal al sefior la que garantiza
la legitimidad de éstas.

30

MODALIDADES DE LIDERAZGO EN ORGANIZACIONES DE ACCION COLECTIVA

Al igual que la dominacion tradicional, la carismatica implica
obediencia a una persona, aunque en este caso “se da en virtud de
devocion afectiva a la persona del sefior y a sus dotes sobrenatura-
les... y en particular a las facultades magicas, revelaciones o herois-
mo, poder intelectual y oratorio” (/bid.: 711). Este planteamiento
implica varios elementos relevantes: el reconocimiento por parte de
los dominados de la validez del carisma, de la cualidad extraordi-
naria de una personalidad, “por cuya virtud se la considera en po-
sesion de fuerzas sobrenaturales o sobrehumanas™ (/bid.: 193), es
lo que garantiza el vinculo con el personaje carismatico. Aunque
este reconocimiento no es lo que define la legitimidad de esta forma
de dominacion, sino la cualidad extraordinaria de ese personaje, si
define su continuidad, ya que la dominacion se mantiene por corro-
boracion de las cualidades carismaticas. Si estas cualidades dejan de
manifestarse o abandonan de modo permanente al dirigente, si su
jefatura no aporta ningun bienestar a los dominados, entonces hay la
probabilidad de que su autoridad se disipe.

De la propuesta de Weber sobre las fuentes de legitimidad de la
dominacion, destacan dos asuntos: en primer lugar, el planteamien-
to mismo de dominacion implica una oposicion entre dominante y
dominado,' es decir, una logica de contrarios, en la que cada parte
ocupa un lugar fijo, sea de uno u otro lado; en segundo lugar, inde-
pendientemente de la forma que revista la dominacion, lo impor-
tunte es que la obediencia se da en virtud de la creencia de quienes
obedecen en la legitimidad de la autoridad, sea esta racional-legal,
carismatica o tradicional. Ambos puntos han sido cuestionados por
perspectivas sociologicas y politicas centradas en el individuo, las
cuales han identificado una forma adicional de legitimidad, que deja
(e lado la oposicion dominante dominado, a la vez que mantiene la
Iden de creencia como base de la obediencia (Knoke, 1990). En estas

10 Nos referimos a la 16gica que subyace en el razonamiento de Weber, sin impli-
car por ello que el planteamiento weberiano se limita a una oposicion binaria
dominante-dominado. De hecho, la idea de un tercero que media la relacion
entre estos dos esta presente en el cuadro administrativo.
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perspectivas, la legitimidad descansa en el consenso sobre normas
y creencias sostenidas por los miembros de una determinada orga-
nizacion de que la distribucion de poder y su ejercicio por personas
designadas para ello son aceptables y apropiadas (Scott, 2003: 286).

Por otra parte, los dos asuntos sefialados estan ligados a la mane-
ra en que se definen otros conceptos relacionados con el liderazgo,
como los de autoridad, poder, influencia y legitimidad. A continua-
cion abordamos estos conceptos.

Liderazgo, autoridad y poder

Aunque el liderazgo y la autoridad pueden manifestarse en una mis-
ma figura, como en el caso de ciertos lideres politicos que ocupan
altos cargos de gobierno, no debe confundirse uno y otra. Weber
consideraba al liderazgo estrechamente ligado a la politica, pues de-
finia a esta tltima como “el liderazgo o la influencia del liderazgo o
de una asociacion politica”, es decir el Estado, y definié la autoridad
como dominacién legitimada. Siguiendo a Weber, Parsons define a
la autoridad como “el derecho legitimo a adoptar ciertas categorias
de decisiones y a obligar para con ellas a la colectividad” ([1974]
2001: 120). Dado que la autoridad tiene sus fundamentos en facto-
res institucionales, se relaciona estrechamente con la legitimidad y
con una estructura jerarquica que conlleva reglas y ordenamientos.
En general, la autoridad supone que quienes ocupan esta posicion
“hacen cumplir, confirman o sancionan una linea de accion o de
pensamiento”, atributo que constituye la base de un comportamien-
to (Sartori, 1989: 230).

Se pueden identificar dos angulos en la autoridad: uno de carac-
ter politico, que se refiere a la posicion del cargo en una jerarquia
en la toma de decisiones, y otro de carécter funcional, que concierne
a las 4reas de funciones en las cuales opera la autoridad. Este ul-
timo implica una posicién en una escala de jerarquia que permite
a algunas personas tomar decisiones sobre medidas especificas en
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determinadas areas de funciones, de ahi que Parsons sostenga que
¢l principio de jerarquia esté atravesado por el principio de diferen-
ciacion funcional ([1974] 2001: 120-121). En linea con este plan-
teamiento, Peabody (1962: 465-466) distingue autoridad formal de
autoridad funcional, e identifica como bases de la autoridad formal a
la legitimidad, la posicion y las sanciones, y como fuentes de la au-
toridad funcional, la competencia profesional (cualidad de experto),
la experiencia y la capacidad para entablar relaciones humanas, las
cuales, como veremos mas adelante, constituyen fuentes informa-
les a partir de las cuales se pueden desarrollar liderazgos. Podemos
sintetizar los planteos anteriores sefialando que la autoridad formal
se ha definido como el atributo de una persona, cargo u oficio que
otorga un derecho a dar 6rdenes e implica que una orden se cumpla,
en general supone una relacion entre los cargos de superior y subor-
dinado. A diferencia de la autoridad, el liderazgo puede ser ejercido
no solo en forma vertical hacia abajo, sino puede influir a quienes se
¢ncuentran en posiciones superiores.

Por otra parte, la segunda perspectiva expuesta, que plantea que
ln autoridad en las relaciones sociales presupone normas comparti-
das que prescriben obediencia a instrucciones dentro de unos limi-
les, permite que la obediencia hacia una autoridad pueda ser vista
como un caso especial de conformidad normativa en que se acepta
ln distribucion de poder y su ejercicio por personas especificamente
designadas para ello, y que no necesariamente responde a la jerar-
(uia y puede darse en agrupaciones de caracter horizontal. Este en-
foque permite abordar la autoridad en un marco en que predominan
lns relaciones asociativas, cuyo medio de intercambio fundamental
os la influencia normativa, en virtud de la cual prevalecen la discu-
wiOn y el convencimiento como medios para la toma de decisiones,
para distribuir tareas y lograr el cumplimiento de los corhpromisos.

Podemos ahora sistematizar las fuentes de legitimidad de la au-
tordad, en las que contemplamos tanto las planteadas por Weber,
¢omo otros factores identificados por la teoria politica. Retomamos
entis fuentes dada su importancia en la aceptacion del liderazgo.
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« Legitimidad basada en el consenso y acuerdo de normas com-
partidas. Se reconoce a la autoridad y se estd dispuesto a obe-
decer.

« Legitimidad sustentada en la ocupacion de una posicion, deri-
va de la ley, y de los estatutos o reglamentos.

« Legitimidad derivada del carisma, construida sobre la base de
habilidades que posee un individuo, que le son reconocidas por
sus seguidores.

« Legitimidad fundada en la autoridad que da el conocimiento
especializado, experto. Surge del conocimiento e informacion
que se tiene en campos 0 &mbitos determinados.

« Legitimidad personal basada tanto en la confianza que se ins-
pira, sea sobre bases de identificacion o de familiaridad (Luh-
mann), como en el respeto basado en la conducta moral y/o en
la habilidad para las relaciones humanas.

A partir de los planteamientos de Weber sobre la dominacion bu-
rocrética, la teoria de la organizacion sostiene que la jerarquia refleja
la distribucién de autoridad entre las posiciones de la organizacion.
Como se recordara, en ese tipo de dominacion rige el principio de
las atribuciones fijas, basadas en disposiciones administrativas, por
medio de las cuales se distribuyen de manera sistematica las acti-
vidades necesarias para cumplir con los fines de la organizacion;
los poderes de mando se determinan de un modo fijo, y supone el
nombramiento de personas con formacion profesional y aptitudes
bien especificadas ([1944] 2002: 716-717). Ademas, rige el prin-
cipio de la jerarquia funcional que implica un sistema de mando y
subordinacion mutua de las autoridades mediante una inspeccion de
las inferiores por las superiores; la autoridad otorga a quien tiene la
posicion determinados derechos que incluyen el de dar instruccio-
nes a otros y el de recompensar y castigar (Hatch, 1997: 164). Estos
derechos pertenecen a la posicion mas que a la persona que la ocu-
pa. Quien obedece, lo hace no a la persona, sino a la regla (Weber,
[1944] 2002: 706-708). En las organizaciones jerarquicas tradicio-
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nales, en las que cada posicion se subordina a otra, se establece un
sistema de unidad de mando, en el que la autoridad y la organizacion
vertical se combinan para permitir a los individuos en posiciones
clevadas reunir informacion y dirigir, controlar y estimular un buen
desempeinio de los individuos ubicados en los niveles bajos de la
organizacion. Esta estructura, que conserva y garantiza la toma de
decisiones como atribucion de un individuo o de un reducido grupo
de individuos, se ubica en la modalidad autoritaria e implica una
forma de liderazgo, por lo menos, de cardcter administrativo.

La distribucion de autoridad que implica la jerarquia, en el plano
de la division del trabajo se extiende a la distribucion de responsabi-
lidades, la definicion y asignacion de tareas (Hatch, 1997: 165). En
Iérminos generales, en una organizacion jerarquica la estructura de
toma de decisiones se lleva a cabo en tres niveles: las decisiones es-
(ratégicas, es decir, aquellas que afectan a la orientacion general de
ln organizacion, son atribucion de los niveles directivos; las operati-
vas o tacticas, es decir, aquellas que se ocupan de la puesta en prac-
lica de las estratégicas, son responsabilidad de los mandos medios
y las técnicas, de caracter rutinario, relacionadas con el control de
lurcas especificas, corresponden a los jefes en los niveles mas bajos
(Davis, 2001: 5-6). Asimismo, se establecen mecanismos de coor-
dinacion, tales como reglas y procedimientos acerca de como deben
lomarse las decisiones y como deben llevarse a cabo las tareas, al
iual que la fijacion de los horarios y la comunicacion horizontal.

Iin condiciones de funcionamiento regular, la estructura jerar-
(Juica, basada en tareas establecidas, rutinarias, no abre espacio para
¢l liderazgo y, en ese sentido, no se “precisa” de un liderazgo fuerte
o directivo, en términos de House, para la accion de la organizacion.
| u investigacion en organizaciones ha indicado que cuando un gru-
po (rabaja en una tarea altamente estructurada, y opera bajo un sis-
fema muy formal de autoridad, el liderazgo directivo es redundante
y puede resultar contraproducente (House, 1971). Dado el nivel de
estructuracion de tareas, cargos y funciones en las organizaciones
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jerarquicas, no se genera un ambiente propicio para que se desarro-
lle un liderazgo fuerte que se haga cargo de la conduccion durante
largos periodos; sin embargo, pueden surgir liderazgos acotados en
areas especificas, en torno a determinadas tareas que requieren co-
nocimientos y experiencia especializados.

Estrechamente ligado al concepto de autoridad se halla el de po-
der, el cual también se vincula y distingue del liderazgo. Se pueden
establecer dos amplios conjuntos de perspectivas sobre la concep-
cion del poder: la primera, emanada de una légica de oposicion,
parte de los planteamientos de Weber, en tanto que la segunda privi-
legia una vision del poder como relacion entre iguales, como sefiala-
mos en la fuente de legitimidad basada en la creencia en las normas.
Weber concibe el poder como “la probabilidad de que un actor en
una relacion social esté en una posicion de lograr su propia volun-
tad, a pesar de la resistencia e independientemente de la base en que
descansa esta probabilidad (Weber, [1944] 2002), en tanto que Par-
sons hace hincapié en el caracter del poder como “medio simbdlico
generalizado que circula de modo muy parecido al dinero, cuya po-
sesion y uso permiten desempeiar mas eficazmente el cometido de
un cargo con autoridad en una colectividad” (Parsons, [1969] 2001:
124). Por ello, el poder constituye un instrumento fundamental para
el desempefio eficaz en una posicion de autoridad. En la medida en
que se relaciona con la validez de las obligaciones, el uso de poder
debe relacionarse con la imposicion de sanciones coercitivas legiti-
madas (/bid.: 126).

La perspectiva que sostiene que el poder no necesariamente re-
fiere a la jerarquia ni implica relaciones de oposicion de contrarios
(Knoke, 1990; Dahl, 1968), lo define como la capacidad de algu-
nas personas de producir efectos buscados en otros (Wrong, 1979,
citado en Knoke, 1990), lo cual implica reconocer que en muchas
circunstancias los efectos buscados surgen de mecanismos-distintos
a la dominacidn coercitiva, como el consentimiento y la coopera-
cion de quienes son dirigidos y coordinados por otros. En esta pers-
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pectiva del poder destaca su cardcter de relacion de reciprocidad y
la posibilidad de su dispersion y, consiguientemente, el hecho de
(ue no esta establecido en una posicion fija. Concibe a la autori-
dad como una forma de poder basada en el consentimiento mutuo
de los participantes, que implica el reconocimiento explicito de la
propiedad del arreglo en la que quien tiene el poder posee un dere-
cho reconocido de mandar y el sujeto de poder una obligacion re-
conocida de obedecer (Wrong, 1979: 49, citado Knoke, 1990). Esta
definicién coincide con la de Weber en que la base de la autoridad
es la creencia, pero difiere de ella en que considera a la reciprocidad
y al consentimiento mutuo como base de la autoridad, en tanto que
Weber acentta la asimetria.

Bajo esta concepcién, se reconocen varias caracteristicas por
medio de las cuales puede ser descrito el poder: a. La distribucion,
referida a la concentracion y dispersion de poder entre personas con
distinta influencia en diversas locaciones y/o ambitos, ya sean areas
peograficas, clases sociales, posiciones de status o grupos profesio-
nales; b. El alcance o extension, concerniente al grado en que el
poder es general y se extiende sobre un amplio rango de personas y
nsuntos, o es especializado y limitado a un tipo de actividad, lo cual
implica que puede haber personas o grupos que cuenten con mucho
poder en un tipo de actividad, y muy poco en otra; ¢. El dominio,
referido al nimero y caracteristicas de las personas sobre las que se
¢jerce el poder (Dahl, 1968: 407-408). Asimismo, se pueden estable-
cer varios atributos o propiedades, vinculados con el caracter rela-
vional del poder, como la reciprocidad, la cual se da en virtud de que
hiy intercambio de recursos materiales y simbdlicos entre actores,
nungue este intercambio es de cardcter desequilibrado. El caracter
intransferible del poder, que implica que no se traslada de manera
sutomatica a terceros, es una propiedad, entre otras, que favorece la
posibilidad de accién del liderazgo, pues el que una persona pueda
lograr que una segunda lleve a cabo una determinada accidn, y que
¢uln o su vez pueda obtener esta misma accion de una tercera, no
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quiere decir que la primera pueda lograr que la tercera lleve a cabo
esa accion. El poder es también inseparable de las acciones deman-
dadas: cada accion constituye un intercambio especifico en torno al
cual se puede establecer una relacion de poder particular (Crozier
y Friedberg, 1977: 57-58). Las propiedades de la relacion de poder
expuestas, indican a la vez posibles oportunidades de emergencia
del o los liderazgos.

Las dos acepciones del poder, tanto como atributo de una po-
sicién de autoridad en un marco jerdrquico y como relacion entre
individuos auténomos, con capacidad de ejercer su libertad de ac-
cion y eleccion, pueden desarrollarse en el marco organizacional.
La primera acepcion, en tanto atributo de la autoridad, emana de
reglas formales de tipo impersonal adscritas a un cargo o posicion
y es caracteristica de las organizaciones burocraticas de estructura
jerarquica, mientras que la segunda puede emanar del consentimien-
to de los participantes, en virtud de que comparten normas, o de la
capacidad de influencia sobre los pares. La primera modalidad no se
da en asociaciones complejas de caracter horizontal, donde los acto-
res son autonomos, las reglas flexibles y la base de diferenciacion no
es funcional. La segunda acepcion de poder, que destaca la relacion
entre individuos, abre oportunidad al surgimiento de liderazgos, en
virtud de determinadas circunstancias que enfrenta la organizacion,
en las que quienes poseen unas cualidades personales —por ejemplo,
conocimiento experto o capacidad de conciliar intereses— valoradas
por otros en el marco organizacional, pueden responder a expec-
tativas de los participantes. En esta acepcion, la posibilidad de ser
obedecido puede darse en relaciones informales y, en la medida en
que no necesariamente esta adscrita a un cargo, su duracion y alcan-
ce no estan establecidos de antemano. Estas caracteristicas indican
que esta acepcion de poder también puede darse en las relaciones
informales de las organizaciones jerarquicas o burocraticas.
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Liderazgo e influencia

Al igual que el poder, el liderazgo tiene un caracter relacional, co-
lectivo y dirigido a lograr determinados propositos. Pero a diferen-
cia del poder ejercido, en el que las motivaciones y objetivos de
(uienes obedecen no son tomados en cuenta, sino solo los de quien
cierce (maneja) el poder, en el liderazgo si importan las motivacio-
nes y metas de los seguidores, aunque no todas sean estimuladas
por el lider (Burns, 1992: 24). El liderazgo se ubica en la érbita de
la influencia; la posibilidad de su eficacia estd en los vinculos que
«¢ establecen en virtud de procesos diversos, que podemos agrupar
bajo los términos genéricos de identitarios y cognitivos, sean €stos
de identificacion, o de atribucion de cualidades. Pero la obediencia
(ue deriva de la influencia no esté dada por la posicion que se ocupa,
ni en todos los casos por la funcion que se ejerce, aunque liderazgo
v autoridad, es decir, influencia y jerarquia, puedan coincidir en una
misma posicion.

Un rasgo caracteristico del liderazgo es una cierta ambigiiedad
entre la racionalidad y la emotividad, ya que a la vez que el lide-
rzg0 esta inserto en una racionalidad con arreglo a fines, involucra
un componente de cualidad ejemplar; al tiempo que apela a la de-
Cision racional, recurre a la emotividad y a la subjetividad. A la vez
(ue persuade por medio de argumentos, logra influir con base en la
\dentificacién. Esta caracteristica responde a cualidades y atributos
personales que solo se expresan en la relacion con los otros.

|.os procesos que estan en la base de la influencia han sido ex-
plorados fundamentalmente por autores cercanos a las corrientes del
copnitivismo y de la identidad social en Psicologia Social, quienes
han hecho énfasis en el cardcter interactivo y de proceso social del
liderazgo, al cual se considera como “...un proceso de influencia
social en que el lider dirige los talentos y esfuerzos de otros miem-
hrow del grupo, es decir, de los seguidores, para lograr la tarea que
ol grupo se fijo” (Chemers, 2003: 6). Una vertiente pone el acento
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en que la influencia se explica a partir de la percepcion social del
liderazgo, dado que las personas cuentan con esquemas mentales
sobre el lider y desde ese repertorio interpretan comportamientos
especificos en situaciones generales y particulares. Asi, el esquema
asociado al tipo de lider genera la informacion adicional sobre esa
persona, lo cual estimula a sus seguidores a acompanarlo eficazmen-
te o a dejarlo.

Una segunda perspectiva, basada en la teoria de la identidad
social del liderazgo, atribuye explicitamente un papel central a la
identidad del grupo en los procesos de liderazgo. Las caracteristi-
cas del lider estan acordes con las caracteristicas representativas del
grupo. Por ello, los lideres son los individuos mas prototipicos, que
tienen la mayor conformidad con los rasgos esenciales del grupo
(Chemers, 2003: 8). En la medida en que los miembros de un gru-
po estan orientados internamente, esta conformidad sera suficiente
para la satisfaccion y evaluacion positiva del lider (Hogg, Martin
y Weeden, 2003: 23). En los grupos con fuerte identidad, tiende a
desarrollarse el —asi llamado— pensamiento grupal, que se refiere a
la unanimidad de formas de abordar y enfocar los problemas y sus
soluciones, caracteristicas de grupos con alta cohesion, en los que
no se expresan opiniones contrarias y en los que el lider expone
abiertamente sus deseos.

El liderazgo carismético se ubica en el marco de los procesos
identitarios y cognitivos, sea como producto de la atribucion de cua-
lidades, o en virtud de ser portador de caracteristicas representativas
del grupo, y puede producir altos niveles de identidad colectiva en-
tre los seguidores, arraigo personal muy fuerte hacia el lider y muy
buen desempeiio de tareas por parte de los seguidores. Esto es asi en
virtud de que el lider muestra dotes retoricas sobresalientes, una alta
capacidad de expresar asuntos complejos de manera simplificada,
independientemente de su veracidad, y de expresar una vision de la
problematica que se enfrenta, en la que se reconocen los seguidores,
asi como una conducta enérgica y poco convencional que constitu-
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ye un ejemplo a seguir. Por estas razones, el liderazgo carismatico
favorece altos niveles de obediencia. Diversos autores sefialan que
este tipo de liderazgo es 1til en épocas y condiciones dificiles, como
crisis economica, o de revuelta de organizacion. Sobre todo por la
capacidad de enfrentar las crisis."

La dimension extraordinaria contenida en la acepcion carismati-
ca del liderazgo ha sido cuestionada por diversos estudiosos, tanto
en el campo de la administracion de empresas, como en el politico.
I‘n el primer campo, donde implicitamente se entiende el liderazgo
como técnica de manejo de los subordinados, se sefiala que el lide-
razgo no implica una cualidad extraordinaria innata, sino habilida-
des que pueden ser aprendidas y llevadas a la practica. Es cierto que
no toda identificacion personal expresa la sumision al carisma; algu-
nos autores hablan de una identificacion con la persona del lider que
no descansa en el carisma, sino en otros elementos, como la capa-
cidad de activar mecanismos de integracion de las organizaciones,
tules como la confianza. En el campo de la politica, se ha indicado
(ue esta dimension extraordinaria valora un atributo personal por
encima del caracter relacional, y hace pasar a este a segundo pla-
1o, desapareciéndolo virtualmente, como indica Ellis (1991). Otras
definiciones de carisma tienen en cuenta esta preocupacion por el
cardcter relacional del liderazgo. Asi, entienden el carisma como la
“habilidad de un actor de ejercer influencia difusa e intensa sobre la
orientacion normativa de otros actores” (Etzioni, 1975: 305). A pesar
(e que ha sido sumamente cuestionada, la condicion carismatica de
vlertos liderazgos es util para caracterizar el estilo de conduccion que
desarrollan los dirigentes de algunas organizaciones de accion colec-
liva, sobre todo, pero no so6lo, en algunos movimientos sociales.

Il A partir de las percepciones de los seguidores, Conger, Kanungo y Menon
(2000) identificaron cinco cualidades de un lider: capacidad de visién y articu-
lucion, sensibilidad al entorno, sensibilidad a las necesidades de los miembros,
¢upacidad de enfrentar el riesgo de manera personal, y de desarrollar un com-
portamiento poco convencional y de caracter ejemplar. También establecieron
lun desventajas de este tipo de liderazgo: tendencia a agrupar a “‘asentidores dé-
biles”, limitada delegacion de atribuciones, tendencia al narcisismo y a ignorar
In tealidad, y carencia de sentido de responsabilidad.
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Por otro lado, a partir de la interaccion entre el lider y sus segui-
dores, se establecié una distincion entre dos formas de liderazgo,
una de las cuales evoca el carisma. Para Burns (1992), la esencia
de la relacion lider seguidor es la interaccion de personas con dife-
rentes niveles de motivaciones, de poder potencial y de habilidades,
en busca de un propésito comun. Esta interaccion toma dos formas
distintas. La primera ocurre cuando una persona toma la inicia-
tiva de establecer contacto con otros a fin de intercambiar cosas
valoradas, sean estas de naturaleza politica 0 sicoldgica. En este
intercambio, de carécter transaccional, los propositos de las perso-
nas estén relacionados, pero no son los mismos. En cambio, en la
forma de intercambio transformador, las personas se comprometen
unas con otras en torno a objetivos comunes y el lider eleva las
aspiraciones de sus seguidores y logra fundir las aspiraciones de
estos con las suyas en una bisqueda continua de un proposito mas
elevado (Burns, 1992: 25-26).

Esta distincion favorecio el desarrollo de una acepcion de lide-
razgo con orientacion instrumental, que se pretende extender entre
los cuadros dirigentes de organizaciones jerarquicas funcionalmente
diferenciadas, sea en el ambito de la empresa privada o de la poli-
tica; pretende estimular la orientacion transformadora de los cua-
dros dirigentes y su capacidad de influencia sobre sus subordinados
o seguidores, con base en las necesidades materiales y psicologi-
cas no satisfechas de aquellos. Esta tesis considera que los lideres
transformacionales son aquellos que a través de las transacciones €
intercambios, influyen en el comportamiento € ideas de sus segui-
dores, los inspiran intelectualmente a fin de que trabajen en las me-
tas grupales, y trasciendan los propios intereses. Las transacciones
de estos lideres con sus seguidores se caracterizan por la conducta
idealizada, la estimulacion intelectual y la consideracion individua-
lizada, que se espera motive a los subordinados a trabajar por metas
de grupo y trascender los intereses propios (Graeme y Currie, 2007:
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343; Conger, et al., 2000: 749)." Se considera que una cualidad
central del liderazgo transformacional es la capacidad de articular

una vision y de comunicarla y hacerla inteligible a los seguidores
(Bryman, 1997: 281).

Liderazgo y organizacion

Iin términos generales, podemos considerar a las organizaciones
como conjuntos de esfuerzos orientados a coordinar, influir y con-
trolar la conducta humana con miras a alcanzar algun resultado
preferido. A la vez que las organizaciones reflejan aspiraciones y
racionalidad, eficacia y eficiencia en el control de la vida social y de
la naturaleza (Brunsson y Olsen, 1998: 14), también son colectivi-
dades cuyos participantes persiguen intereses diversos, comunes y
divergentes. En ellas, las reglas formales e informales se articulan
de tal modo que hacen de la organizacion un escenario de confusion,
de dificultades y conflictos, en el que las acciones no siempre son
congruentes con los objetivos que se proponen.

Aunque en principio las organizaciones y asociaciones de accion
colectiva son escenario de relaciones de igualdad entre sus miem-
hiros, diferentes caracteristicas de éstos (educacion, ingreso, acce-
w0 o la informacion, redes de relaciones) estimulan asimetrias que
pueden desembocar en relaciones de dependencia, es decir, una de
lus partes depende de la otra y es por ello posible que se subordine
i ella. Esto favorece el desarrollo de rasgos informales de vertica-
lidad, aunque formalmente la organizacion o asociacién tenga una
eutructura de toma de decisiones horizontal. En cambio, cuando las
relaciones se dan entre individuos caracteristicas semejantes con
cupacidad de autonomia, se desarrollan relaciones de interdepen-

I} I'ste tipo de liderazgo tiene cuatro componentes: carisma, inspiracion, conside-
tncion individualizada y estimulacion intelectual. Como se desprende de estos
componentes, dos de ellos aluden a caracteristicas relacionales (carisma e inspi-
1ucion), y los otros dos constituyen estrategias de relacion por parte del dirigente
(vonsideracion individualizada y estimulacion intelectual).
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dencia, en las que ambas partes reconocen st dependencia respecto
de la otra y que la obtencion de resultados positivos requiere de la
colaboracion mutua. Esta caracteristica favorece la cooperacion.

Una diversidad de caracteristicas de las organizaciones incide
en el surgimiento de liderazgos y constituye el marco en que s¢
desarrollan; asimismo, varias condiciones modulan su desarrollo.
Entre las mas importantes se encuentran la estructura de la toma
de decisiones: jerarquica u horizontal: el nivel de formalizacion de
las reglas, el grado de rutinizacién de las tareas y el grado de cen-
tralizacién. En lo que se refiere a las condiciones que influyen en la
posibilidad de emergencia del liderazgo, destacan la incertidumbre
en el entorno y la etapa que atraviesa la organizacion.

A continuacién exponemos algunas reflexiones sobre las carac-
teristicas de las organizaciones y asociaciones, que configuran el
marco en que se da la posibilidad de emergencia y accion del lide-
razgo, asi como los requerimientos de conduceidn pars un buen des-
empeifio. Respecto de la estructura de toma de decisiones, podemos
distinguir dos modelos polares (extremos) de procesos de toma de
decisiones: el vertical y el horizontal. El primero esta basado en una
autoridad de carécter jerarquico y concentrado, proclive a decidir de
modo unilateral, en el que toda influencia y autoridad reside en una
sola persona o en un pequefio grupo. Quienes dirigen la organiza-
ci6n hacen caso omiso de los intereses y preferencias de la mayoria
de los miembros, quienes solo pueden optar entre la lealtad o la
salida, en términos de Hirschman (1977). El segundo modelo esta
basado en la dispersion de la autoridad, en el que la toma de deci-
siones se comparte entre los actores de la asociacion y en el que las
reglas de distribucion de la autoridad, asi como la influencia efectiva
sobre la formulacién y aplicacién de politicas, descansan en la par-
ticipacion unanime de los miembros, que participan de modo volun-
tario, sobre bases de calculo racional, pero también de solidaridad
y reciprocidad. Los lideres de las asociaciones democraticas actian
como agentes de la colectividad, desarrollando acciones decididas
directamente por la membresia.
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Conviene tomar en cuenta que se trata de modelos tipico idea-
les, no de descripciones empiricas de determinadas organizaciones
o asociaciones. Asi, entre ambos extremos se pueden identificar for-
mas de decisién que pueden ser ubicadas en algin punto entre la
jerarquia y la horizontalidad.

La modalidad jerérquica corresponderia sobre todo pero no tinica-
mente, a organizaciones ubicadas en los ambitos del mercado (dinero)
o de la politica (poder), tales como empresas lucrativas con alto grado
de diferenciacion, u organizaciones de la administracion publica, su-
mamente burocratizadas, estructuradas con base en logicas funciona-
les, cercanas al tipo ideal racional formulado por Weber. Estas empre-
sas se caracterizan por un alto grado de formalizacion, que expresa la
medida en que las actividades y relaciones en una organizacion estan
previstas de manera explicita por medio de reglas, de regulaciones, de
procedimientos, de comunicaciones, de poliﬁcas (Hatch, 1997: 169).
| as atribuciones sobre las decisiones que se toman se distinguen y
Asignan jerarquicamente segn su caracter, ya sea estratégico, tactico
o rutinario. Las reglas formalizadas contribuyen al sentido de control
de la administracién y reducen las conductas discrecionales. Aunque
hay diferencias en las empresas segin la modalidad de estructura de
organigrama que adopten (funcional, de matriz, de multiples divisio-
ies, entre otras), en general tienen un alto grado de centralizacion de
Iu toma de decisiones en los altos mandos, en quienes se concentra la
sutoridad (Hatch, 1997: 168). Cuando el liderazgo no coincide con la

autoridad que confiere la ley, la regla, la jerarquia, el lider carece de
low ¢lementos formales (en el sentido descrito por Hatch) para ejercer
w1 influencia, y descansa en sus atributos personales y en mecanismos
informales de relacion.

Otra posibilidad de toma de decisiones autoritaria se da en orga-
nlznciones o asociaciones simples, poco formalizadas y diferencia-
s, no burocratizadas, cuya toma de decisiones esté centralizada en
I prictica, aunque formalmente esté dispersa entre los participan-
{us No se construyen consensos, sino que se comunican decisiones.
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Se trata en general de asociaciones en las que predominan relaciones
de asimetria, en virtud de la heterogeneidad social y educativa de
la membresia. En ese caso, si hay espacio para el surgimiento de
liderazgos fuertes, sea en posiciones de autoridad, o entre miembros
opositores.

La modalidad horizontal corresponde en general, pero no solo, a
asociaciones que, COomo hemos visto, se ubican en el ambito de las
normas y la solidaridad. En esta categoria se encuentran las asocia-
ciones complejas de accion colectiva, cuyos miembros se reunen en
torno a objetivos comunes, de manera predominantemente volun-
taria, lo que implica que sus recursos principales de organizacion
social son el consenso y las normas y metas compartidas. Estan es-
tructuradas segin el modelo democratico, en el que los miembros
deciden en comun y los dirigentes son elegidos. La participacion de
los miembros contribuye a lograr procesos sustantivos a favor de
la organizacion, por ello se requiere un buen grado de autocontr‘ol
y autonomia por parte de los miembros. La direccion de la a59c1a-
cion solo tiene un poder de disposicion limitado sobre los miem-
bros, excepcion hecha de los funcionarios y expertos con empleo
fijo. La toma de decisiones esta descentralizada, es decir, dispersa
en la membresia, lo cual modela un patron de “influencia total”, es
decir, todos los participantes estan sujetos a la influencia de otros.

Estos dos modelos extremos se modifican y presentan diferencias
en virtud de dos amplios conjuntos de modos de toma de decisiones,
que aqui solo esbozamos: por una parte, aquellos que emanan de la
aplicacion de rutinas y reglas, sean producto de la costumbre, de la
aplicacion de reglas abstractas a casos especificos (March, 1997:
28) o de estandares generalizados no obligatorios (“reglas suaves”)
(Ahrne y Brunsson, 2005: 442), pero que indican objetivos de par-
ticipacion, pertenencia 0 identificacién con organizaciones mas am-
plias; por otra parte, modos de decision que evocan los procedi-
mientos propios del ambito politico, como la negociacion —que s¢
basa en concesiones reciprocas—, 0 los propiamente democraticos,
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tales como la deliberacion —que implica argumentacion, convenci-
miento y formacion de consensos— y la votacién, que remite a la
decision por mayoria.

Condiciones que favorecen el surgimiento
de liderazgos

I'n la reflexion sobre las condiciones que favorecen el surgimiento
de liderazgos, partimos de las variables identificadas por la teoria
de la racionalidad limitada sobre la toma de decisiones formulada
por Simon, " sobre la base de la idea de la informacion imperfecta.
| a primera se refiere a la incertidumbre, producto tanto de las difi-
cultades relacionadas con la complejidad y el cambio, como con la
{ulta de informacion.' La segunda deriva de la falta de coincidencia
¢ las metas de la organizacion. Cuando no existe acuerdo sobre las
metas y valores entre quienes toman las decisiones, el problema de
lu toma de decisiones es ambiguo porque quienes toman la decision
pueden evaluar (Hatch, 1997: 274) alternativas distintas, que pue-
den ser contrapuestas.

Istas dos situaciones generan dos tipos principales de desacuer-
do: 1. Desacuerdos sobre las metas que se buscan o problemas a
jesolver y 2. Desacuerdos sobre qué conocimiento producir sobre el
proceso de toma de decisiones, en otras palabras, sobre como se de-
berian alcanzar las metas. La primera forma de desacuerdo implica

I\ |4 critica de Simon al modelo racionalista plantea los siguientes argumentos, a
wiber: a. Informacion es incompleta e imperfecta; b. Los problemas tienen un
ulto nivel de complejidad; c. La capacidad humana de procesar informacion
o limitada; d. El tiempo disponible para el proceso de toma de decisiones es
reducido e. Quienes toman las decisiones tienen preferencias distintas respecto
(e lus metas organizacionales (Hatch, 1997: 274).

{4 I'stas dificultades son menores cuando los entornos son simples y estables, pues
|ix organizaciones no enfrentan la necesidad de tomar tantas decisiones y las de-
(iniones a las que tienen que hacer frente generalmente son menos complicadas

(ue las que confrontan las organizaciones en entornos complejos, rapidamente
vambiantes.
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ambigiiedad, mientras que la segunda es generalmente un problema
de incertidumbre.

Ambigiiedad en las metas o en la definicién de problemas e in-
certidumbre en el ambiente inciden, junto con otras variables, en las
condiciones de desarrollo de liderazgos, ya que no todos los am-
bientes organizativos son propicios para el desarrollo de liderazgos
personales o el surgimiento de un lider. Segun lo sugiere la teoria de
las contingencias estratégicas, en un marco de limitaciones y de es-
casez de recursos criticos, el poder deriva de la habilidad de propor-
cionar algo que la organizacion valora y que solo puede ser obtenido
por medio de un actor social particular. En especial, se ha senalado
que la habilidad para reducir la incertidumbre proporciona poder a
los actores en su relacion con los miembros de las organizaciones.
Algunos estudios incluso han indicado que no es la incertidumbre
en si lo que aporta poder a determinados actores, sino 1a habilidad
para tratar con las fuentes de la incertidumbre que de otra manera
afectarian negativamente a la organizacion."

Las oportunidades de emergencia de liderazgos estan ligadas a
distintos tipos de fuentes de incertidumbre en una organizacion y a
diversas circunstancias que abren espacio a la influencia del lideraz-
go. Para desarrollarlas, retomamos los planteamientos de Crozier
y Friedberg, quienes sefialan que las capacidades de accion de los
individuos o de los grupos en una organizacion dependen del control
que puedan ejercer sobre una fuente de incertidumbre que afecta la
capacidad de la organizacién de alcanzar sus objetivos y de la im-
portancia y la pertinencia de esta fuente de incertidumbre respecto
de otras que también condicionan esta capacidad. Asi, entre mas la

zona de incertidumbre, controlada por un individuo o un grupo, sea
crucial para el éxito de la organizacion, mas este dispondra de poder
(Crozier y Friedberg 1977, 67).

15 Se mencionan tres estrategias: la prevencion, el proporcionar informacion y la
absorcion, referida a la adopcion de acciones para evitar consecuencias negati-
vas Hickson et al., citado en Hatch, 1997: 288).
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Las fuentes de incertidumbres organizacionales en el caso de las
organizaciones situadas en el &mbito del mercado —empresas—, pero
{ambién, aunque en menor medida, en las que se ubican en las esfe-
ras del poder y de las normas, descansan en requerimientos de deter-
minadas tecnologias o de ciertos procesos de produccion y también
en las caracteristicas y particularidades de la estructura formal de
una determinada organizacién. Destacan dos grandes tipos de fuen-
{es de incertidumbres, que pueden abrir oportunidad a la emergencia
de liderazgos: las que derivan del manejo de una competencia par-
ticular (expertise) y de la especializacion funcional, y las que estan
ligadas a las relaciones entre una organizacion y su entorno.

Respecto de la primera, el experto dispone de las competencias
(¢enicas, del saber hacer, de los conocimientos y de la experiencia
que le permiten resolver determinados problemas cruciales para la
organizacion. Esta cualidad de experto lo coloca en una posicion de
influencia (Crozier y Friedberg, 1977: 72).

La segunda fuente de poder esté ligada a las incertidumbres que
s desarrollan alrededor de las relaciones de la organizacion con su
entorno. Los entornos pertinentes de una organizacion, es decir, los
segmentos de la sociedad con los que se relaciona, constituyen una
fuente de perturbacién potencial de su funcionamiento interno, y
una zona de incertidumbre. El lider puede ser intermediario e intér-
prete entre logicas de accion diferentes (Crozier y Friedberg, 1977:
13). Asimismo, un liderazgo puede emerger a partir de la capacidad

de prever la manera en que determinados cambios en el entorno pue-
den afectar a la organizacion.

Las funciones del liderazgo

|y funciones que desempefia el liderazgo estén estrechamente re-
lucionadas con la dinamica interna de la organizacion, asi como con
I4 neeion de ésta en un determinado entorno, es decir en su relacion
von ¢l exterior. En términos generales, la funcion mas importante
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del liderazgo en una organizacion es la direccion; “un lider es al-
guien que da direccion a las actividades de una colectividad” (Tuc-
ker, 1992: 37). Esta funcion orientadora adquiere una gran impor-
tancia en diversas circunstancias y momentos de las organizaciones.
Las fases de fundacion de las organizaciones son cruciales y requie-
ren por ello de una orientacion y de disenar estrategias, que supone
la capacidad del lider de fijar metas de largo plazo, de apreciar una
situacion de conjunto y de tener una visién clara del futuro y de las
posibilidades que este brinda a la organizacion que dirige. Cuando
este proceso se da de manera acertada, el fundador le imprime una
identidad especifica a la organizacién. La funcion de proporcionar
direccion a las organizaciones y fijar lineas estratégicas, involucra
tanto el diagnostico como ]a prescripcion de cursos de accion y la
movilizaciéon o busqueda de apoyos. El diagnostico implica capaci-
dad para detectar posibles problemas o demandas significativas del
entorno, definir la situacion, comunicarla y hacerla inteligible a los
participantes. Asimismo, conlleva la capacidad para solventar even-
tuales discrepancias entre los afiliados sobre aspectos relacionados
con la definicion de un problema. Respecto de la funcion de movi-
lizacion, el lider influye en la movilizacion de recursos y apoyos,
necesarios para poner en préctica las decisiones o proyectos, 1o cual
implica construir y mantener una red de apoyo (Natera, 2003; Tuc-
ker, 1992) y de un capital de relaciones,'® asi como tender puentes
con otras organizaciones y con el gobierno. Esta funcién permite a
la vez ampliar la influencia social de la organizacion.

Esta funcion de impulso politico adquiere mayor importancia en
situaciones criticas, caracterizadas por su alto grado de incertidum-
bre, en los que la capacidad de conduccion y de tomar decisiones
delicadas, es crucial. En efecto, las situaciones de incertidumbre

16 Utilizamos el concepto de capital de relaciones como equivalente al de capital
social en la definicién de Bourdieu, quien lo define como: “la agregacion de
los recursos actuales 0 potenciales ligados a la posesion de una red duradera de
relaciones mas 0 menos institucionalizadas de conocimiento y reconocimiento
mutuo... que proporciona a sus miembros el apoyo (respaldo) del capital posei-
do colectivamente” (1980).
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constituyen oportunidades de emergencia de liderazgos 0 momen-
tos de prueba del liderazgo activo: la incertidumbre respecto de los
cursos de accion a seguir en una determinada organizacion es una
raz6n central que explica la necesidad de liderazgo en los grupos
(Tucker, 1992: 37)."

En lo que se refiere al funcionamiento cotidiano de la asociacion

¢l dia a dia— en varios procesos relacionados con el desempefio de

esta Gltima es clave la accion del liderazgo: la coordinacion de las
acciones de los miembros de la asociacion; preservar la autonomia
de la organizacion, fomentar su adaptabilidad, contribuir a su fle-
«ibilidad. En estos procesos, la activacion o impulso de mecanis-
mos de coordinacién tales como la confianza es fundamental para
la obtencion de resultados. Este altimo mecanismo implica por lo
menos tres tipos o niveles en los que el comportamiento del lider
{iene efectos: la confianza que se basa en valores 0 normas compar-
fidos y en marcos de significacion comunes, en la que se apoya el
prestigio del lider en virtud de su conducta previa (Lane, 1998), la
(ue descansa en la competencia técnica, en el conocimiento experto,
y la confianza por calculo. En la medida en que la confianza es un
proceso que se generay fortalece por medio de iteraciones, implica
dur respuesta positiva a las expectativas que se han planteado en
¢l grupo y reafirmar los motivos de la confianza. Por ello, a la vez
(ue el lider debe facilitar “reintroducir lo no familiar a lo familiar”
(1 uhmann, 1988: 95) y afianzar la confianza que se le ha depositado
on los distintos niveles, debe facilitar extenderla al conjunto de la
swociacion, creando un clima de confianza.

Por otra parte, particularmente en las asociaciones, son funcio-
nes del liderazgo fortalecer la cohesion, sostener la motivacion,
sontribuir a construir consensos, acordar y coordinar la accion y

|1 Tucker llega a proponer que solo se considere como liderazgo a la direccion asu-
/nida en momentos de cambio en que se requiere tomar decisiones clave que de-
Ien ser puestas en marcha, en tanto que la direccion rutinaria de una organizacion
L0lo se debe llamar administracién (1992: 37). Un punto de vista semejante expre-
w1 Natera, quien sefiala que el liderazgo tiende a confundirse con la mera gestion
(ireetiva en situaciones no problematicas o “de normalidad politica™ (2003).
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enmarcarla en esquemas de sentido compartidos, que aseguren el
compromiso de los afiliados, y eviten o atentien posibles conflictos
que conduzcan a la ruptura 0 desmembramiento de la asociacion. En
el caso de asociaciones en que la participacion de los miembros €s
muy reducida, ademas de guiar el rumbo de la asociacion, el lider
tiene como tarea central estimular la participacion de la mayoria de
los miembros. Por ello, debe lograr convencerlos de que su contri-
bucidén es importante.

Estudios recientes han identificado una funcién muy importante
del liderazgo, en términos de desarrollar la capacidad de autonomia
de los participantes de una organizacion, especialmente las de accion
colectiva: fomentar la capacidad de liderazgo en otros a fin de que
no dependan de lideres formales, es decir, estimular a los seguidores
a convertirse en lideres ellos mismos (Bryman, 1997: 283)."® En el
caso de equipos integrados por un namero reducido de personas con
habilidades complementarias, comprometidas con un objetivo cc?mx'm
de buen desempeiio, esta funcion implica construir compromiso y
confianza entre los participantes, a la vez que ¢l lider, como parte del
equipo, elimina obstaculos y crea oportunidades (Ibid.).

Modalidades de liderazgo y desempeiio

A partir de las formas de legitimidad de la autoridad arriba anotadas,
de algunas conjeturas a partir del marco analitico sobre liderazgo,
de las condiciones que favorecen el surgimiento de liderazgos y
de la observacion de algunas asociaciones, reflexionaremos en las
modalidades de liderazgo que pueden favorecer el desempeiio de
algunos tipos de organizacion de accion colectiva. Como se recor-
daré, identificamos las siguientes formas de legitimidad: la basada
en el consenso y acuerdo de normas compartidas; la sustentada en

18 Estas funciones han sido analizadas por investigadores de una perspectiva cono-
cida como de “liderazgo disperso”. En los analisis se abandona la figura heroica
del lider como centro de interés, al igual que el analisis exclusivo de los indivi-
duos que ocupan los cargos mas altos de una’organizacion (Bryman, 1997: 283).
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la ocupacion de una posicion; la derivada del carisma; la fundada en
¢l conocimiento experto y, por ltimo, la personal, basada tanto en
la confianza que se inspira, como en el respeto en virtud de la con-
ducta moral y/o la habilidad para las relaciones humanas. Si bien,
como hemos sefalado, en las asociaciones predomina la legitimidad
basada en el consenso y el acuerdo en normas compartidas, esto
no excluye la presencia (activacion) de otras formas de legitimidad,
segin las caracteristicas de las organizaciones.

Por otra parte, identificamos dos modalidades extremas de lide-
razgo: el “suave”, referido a una forma poco directiva de ejercicio
del liderazgo, que supone participantes con capacidad de autonomia
v autocontrol. El liderazgo en este caso es equiparable al de cardc-
(er administrativo en las organizaciones jerarquicas, que coordina
y da seguimiento a actividades bien especificadas. En cambio, el
liderazgo fuerte implica ejercer un gran control sobre los partici-
pantes, aunque formalmente se trate de una organizacion horizontal,
con procedimientos democraticos. En general se da en asociaciones
caracterizadas por la asimetria. Se debe tener presente que no se
(rata de una propuesta exhaustiva, sino de una reflexion de caracter
indicativo, dirigida a trazar algunas lineas de anélisis.

I.a primera modalidad se da en organizaciones de accion colec-
{iva en las que hay reglas que todos comparten, los objetivos son
¢luros. asi como los métodos y formas de accidn; se dan caracteristi-
¢is de homogeneidad social (nivel socioecondmico), las relaciones
ehire los miembros son de igualdad, y la mayoria participa; el entor-
110 ¢s estable y no presenta rasgos de incertidumbre. En circunstan-
¢lns regulares, para este tipo de organizaciones el mejor liderazgo
s nquel que Tucker considera de caracter administrativo, es decir,
futinario. El dirigente esta constrefiido por normas claramente esti-
puludas. Y ese es el tipo de dirigente que mas favorece el desempefio
(e la organizacion.

{Ina segunda modalidad se presenta en asociaciones donde la
Jogitimidad también descansa en el consenso y el acuerdo en normas
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compartidas, hay homogeneidad social entre sus miembros, y preva-
lecen relaciones de igualdad entre ellos, pero los objetivos no estan
claramente establecidos, y/o cuando lo estén, tienen que ajustarse y
en ocasiones cambiar; los métodos y estrategias no siempre son niti-
dos. Tanto la ambigiiedad como el entorno de incertidumbre son fac-
tores que favorecen el surgimiento'y afianzamiento de liderazgos. El
tipo de liderazgo que favorece el desempefio de esta asociacion, es
¢l personal, tanto por la confianza que inspira, como por el respeto
que concita su ética de trabajo.

A diferencia de las organizaciones anteriores, aquellas que tie-
nen una estructura heterogénea y grandes disparidades sociales y
educativas, que influyen en que el acceso a las fuentes de informa-
cion esté concentrado en muy pocas personas y para las que el en-
torno presenta un alto nivel de incertidumbre, condensa fuertes asi-
metrias. Alta incertidumbre y concentracion de habilidad técnica y
acceso a informacion, en un ambiente de carencia de conocimientos
especializados y un horizonte de redes limitado para la mayoria de
los miembros, favorecen practicas verticales, aunque formalmente
se trate de asociaciones horizontales. En estas organizaciones sur-
gen liderazgos fuertes, directivos, en virtud de que controlan ha-
bilidades dificilmente sustituibles. Las relaciones de dependencia
son propiciadas por la gran disparidad de recursos que caracteriza
a la organizacién. En estas organizaciones los lideres desempeiian
un papel orientador, en el sentido de que conducen y orientan a la
organizacion, a la vez que llevan a cabo una labor de formacion de
los integrantes de la organizacion.

El desempeiio de organizaciones horizontales con estructura de
red, en las que predominan relaciones de interdependencia entre los
miembros y en las que la informacion fluye a todos los miembros
y la interpretacion de la informacion es producto de la participa-
cion de los integrantes, se ve favorecido por un liderazgo que es
cambiante, segtn el tema, segln la problematica o los asuntos que
se tratan en un momento determinado. La confianza personal que
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inspira, a la vez que el conocimiento experto, juegan un papel muy
importante en el desempefio de la organizacion.

En organizaciones de movimiento social, el lider condensa, ex-
presa y representa —de manera en ocasiones simbolica— objetivos e
ideales compartidos de determinados grupos o sectores sociales, en
torno a los cuales moviliza a sus seguidores, lo cual supone capaci-
dad para comunicar de manera clara, atractiva e incluso luminosa,
los objetivos que encarna y con los que se compromete, sin importar
riesgo y costos, segin la percepcion de los seguidores. En virtud
de que se les considera como personas que tienen conductas fuera
de lo normal, sea por anteponer el interés de otros al propio, por
fomar riesgos o por otras razones, incluso contrarias a las normas
y convenciones, como ser agentes de cambios radicales, despiertan
nsombro y admiracion que evoca el caracter extraordinario al que se
refiere Weber. Favorecen el desempeno de los movimientos sobre
todo en etapas iniciales de conformacion. Cuando retunen capacida-
des de percibir, interpretar y comunicar correctamente indicios de
problemas o de circunstancias favorables del entorno, y de actuar en
consecuencia, negociando o presionando, pueden influir en el des-
enlace positivo del movimiento. El desempeiio de la asociacion o
movimiento serd mejor si el liderazgo contribuye a ofrecer una guia
prictica para la elaboracion colectiva de las metas y la estrategia.

Reflexiones finales

(uatro dimensiones fundamentales constituyen el marco que influ-
ye en ¢l surgimiento y desarrollo o afianzamiento de un determinado
lipo de liderazgo y sus efectos en el buen desempefio de la organiza-
¢10n, por lo cual pueden constituir una base de evaluacion:

|. La forma de legitimidad predominante en una determinada
organizacion de accion colectiva.

2. El nivel de incertidumbre del entorno y de ambigiiedad de
objetivos.

). La etapa que atraviesa la organizacion.

e
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4. El grado de homogeneidad o heterogeneidad social de los
miembros de la organizacion.

Respecto de la legitimidad, se debe tener en cuenta que las dos
primeras formas —la basada en el consenso y el acuerdo de normas
compartidas, y la sustentada en la ocupacién de una posicion-— ata-
fien al nivel de la organizacion, en tanto que las tres restantes —la
derivada del carisma, la fundada en el conocimiento experto y la de
caracter personal, basada en la confianza y respeto que seé inspira—
aluden a un nivel individual; por ello, se deben considerar los dos
niveles —el organizacional y el individual— para establecer cual de
las formas predomina en cada uno de los niveles.

Las circunstancias relacionadas con las fuentes de incertidumbre
del entorno y la ambigiiedad en los objetivos y métodos para resol-
ver problemas, generan situaciones de poder para ciertas personas,
pero solo se convierten en lideres quienes tienen los atributos per-
sonales, sea de capacidad de conduccién, de enfrentar riesgos que
plantea el entorno, de resolver asuntos, de vision de futuro, u otras
cualidades. Ello confirma la caracteristica del liderazgo de ser una
actividad socialmente construida que modela y es modelada por el
contexto en un proceso de interaccion, en el que la accion se orienta
a influir en otras personas para lograr determinados objetivos busca-
dos, con base en determinados atributos personales de quien ejerce
la influencia.

La etapa que atraviesa la organizacion constituye una dimension
que debe tomarse en cuenta para ser contrastada con las otras. Como
punto de partida, consideramos tres etapas: fundacién o creacion,
funcionamiento regular o cotidiano, y crisis 0 cambio, que estan re-
lacionadas con la dimension de nivel de incertidumbre del entorno y
de ambigiiedad en los objetivos y métodos.

Aunque el caracter de las asociaciones —de ser organizaciones
de accién colectiva en las que prevalece el consenso y cuyo medio
de intercambio fundamental es la solidaridad— haria pensar que el
grado de homogeneidad o hetqrogeneidad social no debe ser una di-
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mension a considerar en la evaluacion, sus efectos en la asimetria de
las relaciones entre los participantes y en la capacidad de autonomia
de estos y, por ende, en el desarrollo de relaciones de dependencia
que afectan las bases de esta autonomia, indican que debe tomarse
en cuenta en la evaluacion.

Respecto de las modalidades de liderazgo formuladas en la dico-
tomia suave-fuerte, que deben tratarse como dos extremos, la ideaes
que estas formas o modalidades, que indican caracteristicas perso-
nales desarrolladas en estrecha relacion con el marco organizacional
pueden tener efectos positivos o negativos en la asociacion, es decir,
si son favorables o desfavorables para su desempefio en un momen-
{0 0 etapa determinados.

[as cuatro dimensiones enunciadas permiten un acercamiento
inicial a la evaluacion del liderazgo en las asociaciones, aunque re-

(uieren mayor especificacion, que deberd abordarse en un trabajo
posterior.
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