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Notas para la elaboración de una psicología grupal

I.-   El concepto de liderazgo
La palabra "liderazgo" ha sido utilizada ampliamente.. Se la cita en estudios, escritos y discursos.  Sin embargo existe un desacuerdo general de su significado. Entre los científicos sociales, las formulaciones del concepto de liderazgo han seguido oscilando,  concentrándose primero en un aspecto y luego en otro. 
Si se abre un diccionario y se busca
líder”, sustantivo masculino, se encontrará que su significado es el de "jefe”, “conductor", "tipo representativo, de una sociedad”. Se trata de la españolización de la palabra inglesa "leader", originaria del  antiguo celta y cuyo significado es el mismo que en nuestra lengua:  “Persona que va al frente para guiar o mostrar el camino; persona que precede o dirige  cualquier acción o movimiento”.
Liderazgo es pues,  la función del líder, forma de denominación basada en el prestigio personal
y aceptada por los dirigidos. Para algunos autores "liderazgo" y “líder” son términos sinónimos.
Para otros, entre ellos Jenning E:E. (69), son fenómenos diferenciables aunque incluyan algunas características similares para el desempeño de la función o del rol. 
Pare Arthur  Jones  (72) ,  el liderazgo "es el estadio más avanzado en las etapas progre​siva de la misón de dirigir y el líder se destaca por la preeminencia que lo hace sobresalir en el grupo y por la influencia ejercida sobre sus subordinados".  Como se ve, no basta que el  líder se destaque del grupo, es necesario que influya sobre el. grupo para que se de el liderazgo.
Como fenómeno social el liderazgo es extremadamente complejo y se constituye en un apasionante estudio para los modernos sociólogos y psicólogos sociales. Es necesario distinguir en el liderazgo, la persona que llega a la situación de preeminencia debido a cualidades únicas de superioridad y aquella que se destaca del grupo por el hecho de presentar patrones normales (también superiores) de comportamiento.
El fenómeno del liderazgo que nos interesa, no tiene ningún punto de contacto con la  genialidad. Apenas se trata de una persona que en el ejercicio de sus ocupaciones normales o en  la convivencia de los grupos humanos, “se destaca por la preeminencia y por la influencia.” 
Como punto de partida el liderazgo posee un denominador común: exige seguidores. Esta afirmación  a primera vista obvia por tan evidente, expresa un aspecto muy  importante para la correcta  conceptualización del liderazgo: la interdependencia entre el líder y los liderados.
El liderazgo es un rol que satisface fundamentales necesidades grupales y esta tarea puede estar a cargo de distintas personas.  Toda vez que dos o más personas se desempeñen coordinadamente para alcanzar una meta  en común, se desarrolla una estruc​tura grupal. El liderazgo como influencia orientada hacia la consecución de metas grupales, es el aspecto central de esa estructura.

El liderazgo implica la existencia de una particular relación de influencia entre dos o más personas aunque generalmente se refiere a grupos de más de dos personas. Stogdill, R. (128)  señala que el liderazgo es un proceso en virtud del cual se influye sobre las actividades de un grupo organizado con respecto a la fijación y consecución de metas.
Un líder es una persona cuyas características le permiten ejercer una influencia acorde con la consecución de metas grupales, por consiguiente puede ser considerado como un individuo cuyo rol constituye un recurso grupal fundamental en la medida en que su influencia está encaminada a facilitar el logro de los objetivos comunes.

Homans, G. (59)  ha observado que "se adquiere influencia sobre otros al precio de permitir que otros influyan sobre nosotros".  Bychoski en su libro "Dictadores y discípulos" (15)  estudió profundamente la personalidad de Hitler, ahondando científicamente en sus motivaciones y en sus complejos. No obstante ninguno podrá explicar el éxito político de Hitler en Alemania, sin tener en consideración las esperanzas, las aspiraciones y las frustraciones del pueblo alemán.  En consecuencia, Hitler no hubiera tenido la menor importancia, si ninguno lo hubiera aceptado como líder. En este orden de consideraciones, se comprende mejor porqué todavía muchos psicólogos consideran al liderazgo en términos de cualidad, siendo por encima de todo, una relación.
Los individuos participan en grupos porque los grupos anticipan medios para satisfacer sus necesi- dades. Básicamente la dinámica de los grupos se da a través de los procesos de locomoción y mantenimiento.  La interacción de los miembros entre si, va gestando una diferenciación interna, de acuerdo a la cual los miembros van a ocupar distintas posiciones. Una de esas posiciones diferencia-das, es la del liderazgo.

Los miembros de un grupo aceptan ser dirigidos por una o más personas (lideres) porque perciben a la conducta de ésta o éstas, como el medio más adecuado para consecución de los objetivos grupales que a su vez satisfacen necesidades de los mismos miembros. 
Al líder se lo percibe, adecuada o inadecuadamente como el poseedor de los mejores instrumentos para la consecución de la satisfacción de las necesidades compartidas que ha hecho que los individuos se agrupen. Esas características que se perciben como mejores instrumentos que posee el líder para alcanzar la satisfacción de las necesidades grupales, van a ser en realidad, cualidades asociadas a las características propias del grupo. Es decir, que si el líder posee ciertas condiciones o cualidades definidas, estas van a ser percibidas como significativas y de relevante importancia solo en función de las necesidades y objetivos del grupo.

Este punto de vista señala un aspecto funcional del liderazgo y pone el énfasis en lo que el líder hace y no tanto en lo que el líder es ó sabe. Los miembros del grupo van a ver, en consecuencia, al líder como alguien que los ayuda a resolver sus dificultades.

En ultima instancia también se puede inferir que todos y cada uno de los miembros del grupo pueden realizar actos, funciones o roles específicos de liderazgo. El liderazgo como función del grupo es móvil. El líder va a emerger de la interacción dentro del mismo grupo y al variar los objetivos grupales, van a variar consecuentemente las características significativas requeridas para ocupar la posición del liderazgo y ejecutar esas funciones.

A medida que el grupo va alcanzando sus objetivos va variando la situación del "aquí y ahora" grupal, van a variar las necesidades y las metas apareciendo otras nuevas y en consecuencia, se va a necesitar quizás un nuevo tipo de líder si es que el anterior líder no posee los mejores instrumentos para consecución de la satisfacción de las nuevas necesidades.

La efectividad del grupo y el liderazgo están íntimamente relacionados. Es imposible aislar el con- cepto de liderazgo del de actuación del grupo. 
Muchas discusiones teóricas sobre la naturaleza del liderazgo confunden los que el líder debería hacer con lo que realmente hace. Casi todas las concepciones de liderazgo sostienen que el líder ejerce mayor influencia sobre el grupo y sus actividades, que cada uno de los otros miembros. No hay acuerdo sin embargo sobre cual es la influencia específica que ejerce el líder. 
El poder suele considerarse como parte integrante del rol del líder. Respecto al poder de influencia dentro del fenómeno del liderazgo, French,J. y  Raven, B. (46)  señalaron los elementos en que se basa este poder, clasificándolo en categorías complementarias. A estos elementos los denominaron "bases sociales" o "fuentes de poder". De esta manera un cierto tipo de líder puede basar su poder de influencia en estos principios o fuentes de poder, pero va a predominar, generalmente uno de ellos. Aquel que predomine va a determinar el tipo de liderazgo.

El poder de recompensa y castigo puede ser utilizado para influir sobre los seguidores o continuar ocupando la posición del liderazgo. El poder de coerción está relacionado con la posibilidad de recurrir a la obligatoriedad de la acción.  El poder legitimo, no esta relacionado con una legalidad jurídica sino con una legalidad psicológica. Esta originado en la internalización de una figura paterna. Es decir, que aquella persona de entre los miembros de un grupo que tenga la posibili-
dad de representar una figura paterna para los miembros, va a tener posibili​dades a acceder al liderazgo y viceversa, todo líder va a representar un figura paterna. El poder de referencia va a estar basado en el afecto, la amistad o el prestigio, con predominancia del mecanismo de identificación proyectiva. Por ultimo, el poder experto, se basa en el conocimiento y en la información.

Un ejemplo concreto de estos elementos  en que se basa el poder de influencia, clasificados por French, J. y Raven, B. (46)  puede ser el de un maestro que está en condiciones de usar un poder de recompensas y castigos, un cierto poder de coerción, un poder psicológicamente legitimo en cuanto que es el representante de la figura paterna o materna en el colegio; poseer una cierta imagen en la comunidad capaz de fundamentar un liderazgo de referencia, siendo depositario de proyecciones y finalmente, sus conocimientos, su información, le pueden dar la base para utilizar un poder de experto.

II.- El liderazgo como rasgo de la personalidad del líder  -  La  concepción estática
La historia del concepto de liderazgo pone de relieve el enfoque cambiante en la orientación teórica. La primitiva investigación sobre el liderazgo se concentro en la consideración del líder como perso-na, excluyendo virtualmente las restantes variables.

La sociedad antigua con sus rígidos patrones de jerarquía y con la concepción arraigada del derecho divino, solo podía considerar al liderazgo como alguna cosa heredada de padres a hijos. Los líderes nacían hechos. No se hacían. El hijo del rey debía reinar como su padre y conforme lo había hecho su abuelo y las generaciones antes que él. La distinción entre nobleza y pobreza no podía admitir concesiones capaces de hacer cambiar a la propia sociedad en sus más sólidos fundamentos. Era la época por lo tanto en la cual el liderazgo constituía el monopolio de los aristócratas, de los bien nacidos.

Las conmociones sociales del siglo XVIII, corolario de la caída del feudalismo, establecieron nuevos patrones de igualdad entre los hombres. Como resultado de la Revolución Francesa y la liberación de los Estados Unidos, surgieron hijos de pobres que alcanzaron la cima del poder. Se hizo forzoso admitir que los líderes, no siempre nacían hechos: Podían ser hechos.

Las cualidades fundamentales del liderazgo podían estar en cualquier individuo, mientras no le faltasen las cualidades esenciales. Surgió entonces la teoría de los Grandes Hombres, pasión de psicólogos ilustres, que perduraría a través de un siglo, llegando vigorosa hasta el final de la Segunda Guerra Mundial.

Esta teoría procuraba establecer una característica dominante entre los grandes hombres, la "piedra filosofal" del liderazgo. Fue la época de oro de las investiga​ciones biográficas, de desmenuzar la vida y obras de todos las grandes figuras, de la historia desde Homero hasta . Einstein o de Ramsés II a Franklin Roosevelt.

Entre los psicólogos modernos que se han preocupado de este asunto, se destaca el alemán Fritz Redl  (114) y  su "teoría de las personas centrales". En lugar de esforzarse por encontrar características comunes entre los líderes, Redl seleccionó e indico ciertos tipos de personas las cuales por fuerza de su individualidad, se destacaban en los grupos humanos.

Fritz Redl  (114) vino a dar un nuevo aliento a la teoría del liderazgo como emanación personal. Realmente no tuvo duda de que el liderazgo es,  "alguna cosa que pertenece al individuo” algo que el aplica al grupo y que es capaz de producir siempre con los mismos resultados en las más diversas situaciones.  Como escriben Ross, M  y Hendry, CH. (116)  "no hay duda sobre el hecho de que para ejercer funciones de liderazgo, una persona debe llevar con ella como parte de su personalidad y de la estructura de su carácter, una cualidad de ser y una capacidad de hacer que lo ligue y lo destaque en el grupo o en la situación".

Con esta concepción también están emparentadas las teorías que permanecen atadas a la noción popular de liderazgo y restringen el término a la ejecución de funciones grupales, tales como, planificación, toma de decisiones, coordinación, etc. Si bien no considerara al liderazgo como un mosaico de aptitudes, patrimonio de una sola persona, trasladan el acento a un conjunto de  funciones muy delimitadas que se atribuyen al líder.

Krech, D. y Crutchfield, R.S. (79)  han hecho una lista de 14 funciones que el líder debe cumplir; así, por ejemplo, afirmaron que el líder es la persona que actúa en alguna medida como ejecutivo, planificador, símbolo grupal, otorgador de premios, etc.   por otro lado, que todo grupo de trabajo necesita un objeto, un jefe, enfrentar riesgos, alcanzar algún éxito y al analizar la misión del jefe,  que es órgano de mando, juez, animador y educador.

La ausencia de resultados positivos en la indicación de las cualidades básicas del líder y la imposibilidad cada vez más evidente de encontrar la virtud por excelencia del liderazgo, se hicieron patentes en el año 1940, cuando Charles Bird  (23) publicó su libro "Psicología Social".  Tratando de identificar los rasgos fundamentales de la personalidad de los grandes hombres, Bird individualizó nada menos que sesenta y nueve cualidades encontradas en veinte diferentes investigaciones. De este impresionante total, apenas un 5% se mostró común en grupos de cuatro investigaciones. En 1948, el "Journal of Psychology" publico un nuevo estudio sobre el mismo asunto, identificando grupos de cualidades de liderazgo más comunes. En esa lista de simples generalidades se revela el fracaso de ese esfuerzo de encontrar cualquier forma de relación entre personalidad y liderazgo.

Hoy se acepta la inexistencia de un tipo patrón de personalidad de líder, a pesar de que algunos admiten que la imposibilidad de establecer una relación segura entre el individuo y la función, se debe más a la inexistencia de aparatos adecuados en los laboratorios de psicología, que las bases propiamente falsas de la teoría.

Esta concepción estática del liderazgo, considera que éste resulta de la posesión de un conjunto de características individuales.  El procedimiento usual en este tipo de investigaciones era el buscar los atribu​tos personales que poseían las figuras de líderes indiscutidos. Se daba por sentado que era posible explicar la eficacia del liderazgo mediante el aislamiento de las características o rasgos psicológicos y físicos que se suponía que diferenciaban al líder de los otros miembros del grupo.

En los trabajos de Le Bon, G. (85)  se ve cómo este autor tomó como modelo a destacados lideres políticos, religiosos y militares. La finalidad de esta investigación era tratar de seleccionar e identificar cuáles eran los factores básicos de la personalidad que condicionaba al líder exitoso.

La creencia implícita de estos trabajos  era que existían factores invariables que investían a ciertos individuos con un poder especial de conducir a los demás. El líder era un superdotado que al imponer su ideología, aglutinaba y creaba un grupo en torno suyo.

En su forma rígida, esta concepción corresponde a un marco referencial que incluye en su contexto socio-cultural, una especie de mito de la predestinación y polivalencia del líder y que lleva como correlato la imagen de todo un ceremonial en las relaciones de autoridad.

Este enfoque se queda en la superficie del problema pues no tiene en cuenta que el liderazgo es una función sumamente compleja en la que participan múltiples variables. Considera al líder como un ente abstracto, sin referirlo a un tipo de grupo en particular o al momento determinado que está viviendo. Fija la situación con mentalidad geométrica, estableciendo un abismo entre el líder y grupo.

Los estudios guiados por esta suposición generalmente no resultaron muy fecundos. Casi sin excepción, las características generales resultaron ambiguas y había poco consenso en cuanto a los rasgos más útiles.

Gouldner, A.W. (55)   repasa parte de las pruebas empíricas y conservadoramente interpretadas respecto a las características generales concluyendo que "en este momento no hay pruebas dignas de confianza sobre la existencia de características generales del liderazgo".

No parece sorprendente que este enfoque resultara estéril. Los líderes no fun​cionan en el aislamiento. Deben entenderse con seguidores dentro de un contexto cultural, social y físico.

"Visto con perspectiva histórica, señala Newcomb, (108) muchos de los primeros estudios sobre el liderazgo parecen ahora ejemplos de aquellos casos en los que "se pregunta lo quo no hay que preguntar", por ejemplo: ¿cuáles son las cualidades de los lideres que los hacen aceptables o eficaces?. Y sin embargo si no se hubieran hecho esos estudios no tendriamos forma de saber que el liderazgo se entiende mejor en terminos de exigencias de rol relativamente especificas que deben ser satisfechas, que en terminas de cualidades que todos los lideres poseen".

Durante centurias los dirigentes efectivos han sido descriptos y a veces medidos en términos de una lista de cualidades personales o rasgos que  se suponía  que poseían todos directivos efectivos Esta lista incluida frecuentemente atributos como juicio, integridad y energía. La debilidad del enfoque de los rasgos es que no hay acuerdo con respecto a  los mejores conjuntos de rasgos que se ajustan a todas las situaciones;  en que no existe evidencia que un conjunto de tributos predice en forma general la efectividad y en que hay en la actualidad más de mil diferentes atributos para analizar

III.-  El liderazgo como función del grupo y de la situación - La concepción dinámica
Después de haber comprobado la inutilidad del enfoque de los rasgos, el enfasis se apartó del lider como una entidad completa en si misma. En su lugar, el enfoque situacional ocupó la atención de los investigadores. Los situacionistas no abando​naron necesariamente la búsqueda de las características significativas del líder sino que procuraron buscarlas en situaciones que contuvieran elementos comunes.

Stogdill,  R.  (133)  después de examinar un gran numero de estudios destinados a aislar los rasgos de lideres indiscutidos, arribo a la siguiente conclusión: "Las cualidades caracteristicas y habilidades requeridas en un líder, están determinadas en gran medida por las exigencias de la situación en la que se ejerce el liderazgo".

Lo fundamental del enfoque situacional es la atención que presta a las diversas demandas impuestas al liderazgo por la situación. Estas demandas pueden originarse en la tarea o función del grupo, en su estructura y en otros factores del contexto.

Tanto el punto de vista situacional como el funcional, constituyen la concepción dinámica del liderazgo que considera a éste como una propiedad que surge del propio dinamismo del grupo. Estos enfoques son analitico dinámicos.

El proceso social mediante el cuál una persona intenta influir sobre una o más personas aparece en una diversidad muy grande de relaciones interpersonales. Estas relaciones siempre tienen lugar y se ven afectadas por un contexto de grupos, organizaciones y culturas y a su vez lo afectan. De este modo una comprensión más adecuada del liderazgo ha de depender de un conocimiento cada vez mayor de multi​ples variables y su interrelación en un sistema de influencia.

En la obra de Gouldner, A.W. (55)   "Studies in Leadership", se cita una experiencia de psicología social que llego a la siguiente demostración: la autoconfianza. De esa manera el líder por más dominador que sea, puede volverse irreconocible delante de una determinada situación, en la cuál sus cualidades no pueden seas usadas. Por lo tanto, no solo deben ser considerados la personalidad y el grupo en los estudios sobre el liderazgo, sino también la situación.

La situación para Gib, C. (51)  comprende los siguientes elementos: 1) Las relaciones entre los miembros del grupo 2) Las características peculiares del grupo 3) El medio ambiente y su influencia sobre el grupo y sus miembros 4) El tipo de tarea que debe ser realizada.

Estos  elementos  constituyen  en conjunto o aisladamente, la situación en la cual el liderazgo debe ser ejercido ya sea por un individuo o por un grupo. La fluidez natural de las situaciones determina- rá luego, ya sea la distribución del liderazgo o bien la aparición de nuevos lideres. El liderazgo asi considerado, sería algo que emerge, crece y se completa como función de la situación y de la cultura de un grupo. La conducta del líder, como la señala Klein, J. (76)   ocurre en una variedad de situaciones y está determinada en gran parte por el medio en que el líder percibe su propia función además de las características personales del individuo.

Dufrenne, M. (39) afirma que el liderazgo es especifico de la situación particular que se considera, la elección del líder y las características del liderazgo requeridas son funciones de la situación propia del grupo y de la acción en la cuál está comprome​tido; de donde resultan grandes diferencias entre las características de los lideres y entre sus conductas,.

La naturaleza del liderazgo y los rasgos del líder dependerán de las características de cada grupo. Los aspectos situacionales, tales como los objetivos del grupo, su estructura, las actitudes o necesidades de los miembros y sus aspiraciones, así como las presiones ambientales externas, ayudan a determinar que funciones se requieran y cual de los miembros podrá cumplirlas en cada caso.

Hay cierta coincidencia entre las diversas posiciones respecto a los objetivos principales del grupos en clasificarlos en dos categorías: a) Logro del objetivo y  b) Mantenimiento del grupo (cohesión) Para cada una de estas metas generales se han clasificado dos tipos de conducta que responden más adecuadamente:

1°) Contribuyen al logro del objetivo: clarificar la información, iniciar la acción, mantener la atención de los miembros sobre el objetivo, desarrollar un plan de acción, evaluar la calidad de la actuación, etc.

2°) Sirven el mantenimiento del grupo: guardar relaciones amistosas, arbitrar disputas, animar, estimular, dar a la minoría oportunidad de ser oída, estimular el autocontrol, incrementar las relaciones, etc.

Sobre la base de extensas investigaciones se demostró que los líderes tendían a dar y pedir más .información y analizar más frecuentemente la situación que el resto de los miembros.

Así como en los grupos más eficientes los líderes mantenían una "distancia psicológica" mayor que en los menos eficientes, en grupos operativos aparecía una intima relación entre el líder y la efectividad del grupo. Se observó también que los lideres más efectivos lograban crear un buen equipo de trabajo en el que se estable​cia una atmósfera más amistosa cooperativa con elevada lealtad grupal, la cual se debía a la participación y a otras técnicas de liderazgo, jugaban un rol más diferenciado y desarrollaban más cohesión en el grupo.

En esta línea de investigaciones son importantes los trabajos de Lippit, R.  (95)  referentes a la influencia de los tipos de liderazgo sobre el clima y la conducta. de los grupos. 
Frente a lo expuesto se puede concluir con Fillmore H. Sanford,  (121)  que el liderazgo es la combinación de tres elementos dinámicos que necesitan ser considerados por igual: "Parece ahora, dice Sandford, que cualquier teoría del liderazgo tendrá que hallar una manera de ocuparse de acuerdo con un conjunto coherente de rubros, de las tres facetas delineables del fenómeno del liderazgo: 1) El líder y sus atributos 2) El seguidor con sus problemas y necesidades, y 3) La situación del grupo en que sus seguidores y sus lideres se relacionan entre si.”
De acuerdo con la teoría del liderazgo como funci6n del grupo, este puede ser definido más como estructura que como finalidad. Interesa más estudiar el grupo como un todo que a los individuos dentro del grupo.

Posiblemente las raíces de esta teoría nacieron de las observaciones hechas por la Fuerza Aérea de los Estados Unidos, donde se procuraba establecer el motivo porque ciertos pilotos preferían volar con determinados comandantes de grupo. Por otro lado en las Universidades de Ohio e Illinois, los profesores Hemphill, J.K. (61)  y Cattell, R.B.  (29)  realizaran interesantes experiencias sobre el comportamiento de los grupos respecto al liderazgo.

El profesor Hemphill hizo notar que el liderazgo también podría ser considerado como función del grupo y no solamente como función de la personalidad individual.  Debidamente estructurado, el propio grupo se encarga de funciones de liderazgo las cuales se reparten entre sus miembros, algo así como estamos acostumbrados a ver en el fútbol, cuando se presenta un cuadro sin "astros" donde todos juegan armónicamente en todos los sectores: espíritu de equipo.

Así el profesor Hemphill, J.K. (61)   señala que "el liderazgo es comprometerse en una acción que inicia una estructura de interacción como parte del proceso de resolver un problema común."  Dentro de estas mismas líneas  de pensamiento, Cartwright, D.  y Zander , A.  (30)  concluyen: "Las investigaciones conducidas dentro de esta orientación, no procuran encontrar ciertos rasgos invariables en los líderes; procuran descubrir que acciones son exigidas por el grupo bajo circunstancias diversas, si quiere alcanzar sus objetivos y de qué manera los miembros del grupo participan en esas actividades grupales. El liderazgo es así considerado como la ejecución de actos que ayudan al grupo a alcanzar su finalidad y puede ser ejercido por uno o más miembros del grupo indistintamente."

El concepto del líder como recurso grupal es una de las generalizaciones más recientes del enfoque situacional. Este concepto se funda en dos consideraciones:  Una de ellas es la evidente necesidad que un grupo funcional tiene de actuar organizadamente para alcanzar sus objetivos. La segunda consiste en que los seguidores definen la situación al responder al liderazgo. No son meros receptores pasivos de la influencia del líder, sino que, por el contrario, relacionan frente a ella.

El enfoque funcional concibe el liderazgo en una situación como una propiedad de la estructura grupal antes que como un atributo individual. En este enfoque se hallan implícitas dos ideas: primero, que cualquier miembro de un grupo puede ser líder, en el sentido de que puede encarar acciones que este fin al servicio de las funciones grupales;  segundo, que muchas conductas diferentes adoptadas por distintas personas, pueden cumplir una misma función. Si la situación grupal cambia, se requieren diferentes formas de comportamiento y la misma persona puede o no ser capaz de ejecutarlas en la misma situación.

Cattell propone una concepción más amplia cuando afirma que cada miembro del grupo ejerce el liderazgo en la proporción en que las características del grupo resultan modificadas por su presencia en el mismo. De acuerdo con esto todas las funciones en el grupo son de liderazgo.  Así se aprecia el máximo de unidad entre actuación del grupo y liderazgo y se concibe a éste como una especie de cantidad que una persona puede desplegar en distintos niveles de intensidad, más bien que como algo que se posee completamente o de lo que se carece.

Cartwright, D.  y Zander, A. (30)  concluyen que por ahora no es posible ofrecer una descrip​ción exhaustiva de las funciones que son propias exclusivamente del lider y proponen como lo mas  aceptable por ahora: 1) Identificar las funciones del grupo, sin definir si son o no, funciones especificas del liderazgo; 2) Determinar empíricamente cómo emergen las funciones en el grupo  3) Averiguar que determina su asignación a ciertos individuos, y  4) Qué consecuencias surgen de la ejecución de tales funciones bajo diferentes condiciones en el grupo.

Gouldner, A.W.  (55)  recomienda que cuando se estudia la personalidad del líder, no se deje de estudiar la personalidad de todos los líderes del grupo, los cuales deben ser considerados en conjunto como entidad individual.  Por lo tanto, el liderazgo sería el promedio de los rasgos individuales de todos los líderes existentes en un determinado grupo.

Para Bales, R.  y Slater, P.  (4)  el liderazgo es un rol generalizado.  Cuándo los miembros de un grupo designan a un individuo particular como líder, sienten probablemente que esta persona posee las cualidades más útiles para resolver los problemas que plantean las tareas y los problemas socio  emocionales del grupo (interrelación dinámica).

Ya que cada grupo pone énfasis sobre los problemas propios de la tarea o sobre los que se relacionan con la esfera socio  emocional, se deduce que la atribución de liderazgo no solo dependerá de las cualidades de una u otra persona, sino también del valor que el grupo mismo da a sus problemas colectivos.  Los problemas pueden concebirse entonces, como factores en función de los cuales variarán las características del liderazgo.

Basch, Ch. (3) se basa en la dinámica grupal para considerar al liderazgo como una función de la vida del grupo que puede ser cumplida por todos los miembros y no por una personalidad de líder. El liderazgo es un conjunto de funciones no investidas por una sola persona sino que más bien debe ser desempeñadas por el grupo para que éste pueda resolver problemas adaptarse y desarrollar sus potencialidades, según lo define Thomas Gordon. (54)  
La conducta adaptativa requerida será más adecuada cuándo cada miembro tenga la libertad de asumir en cualquier momento las funciones de liderazgo. Esta situación es muy ideal, puesto que es poco probable que se pueda decir que el liderazgo de un grupo está distribuido. La presencia del líder, real o percibida , puede impedir la distribución del liderazgo en todo el grupo.

Es inherente a todo grupo humano la existencia de líderes y seguidores; cualquier individuo puede ser tanto líder como seguidor. Se puede entender al liderazgo, tal como lo hace Bonner, H.  (18)  como un producto de la interacción  entre la personalidad del líder y la dinámica social de la situación en la cuál el liderazgo se da. El liderazgo forma parte esencial del funcionamiento del grupo y la naturaleza de dicho liderazgo es consecuencia de la situación por la que el grupo atraviesa.

En esta concepción se recalca la interrelación [image: image1.png]lider € > conducta del grupo




Un "buen líder" no significa necesariamente un buen funcionamiento del grupo, ya que este depende tanto del grupo y de su moral, como del liderazgo. Frecuentemente se valora el significado del concepto "buen líder" en función de algunas características tales como "alta moral", productividad, popularidad, autoritarismo, etc.

Sin embargo Jennings H.H. (69) insiste en su concepción dinámica del grupo, señalando que "lo mas importante es que cada grupo necesita un determinado tipo de líder".
Todos los investigadores que siguen esta corriente están de acuerdo en no definir al líder por sus características caracterológicas como si fuera un  rol abstracto, sino que lo describen en función de la vida grupal. Señalan que como determinantes de la elección de uno u otro tipo de líder, según el momento evolutivo, son fundamentales tanto la situación especifica, como la finalidad perseguida, la estructura del grupo las actitudes y necesidades de sus miembros y lo que esperan de él.

El enfoque del liderazgo como asunción de roles, ha sido especialmente tratado por diversos autores.  En todos los grupos, señala Newcomb, T.  (108)  tiene lugar algún tipo de diferenciación de roles. Un líder es alguien cuyo rol está diferenciado de una manera especial. Las conductas requeridas por diferentes roles de líderes varían mucho, el factor común a todos ellos es que otros roles dependen particularmente de ellos. Esto no significa necesariamente que la relación de rol sea de dominación y sumisión a la autoridad, existen otros tipos de dependencia.

El rol del líder es particularmente indispensable. Un líder eficaz es aquel que asume su rol de tal manera que otros miembros se encuentran motivados  con máxima intensidad a asumir sus roles en el grupo. En la medida que esto ocurre, tenemos una cohesión elevada. Todas las funciones de liderazgo en el grupo no recaen en una persona que asume el rol de "líder”. El rol de líder se define en términos de relaciones con otros miembros del grupo, por lo tanto cualquier persona está asumiendo un rol de líder en la medida que mantiene las relacionadas con los demás. 
Los factores comunes a los diferentes roles de líder ha de hallárselos en el rol del liderazgo, no en las personas que asumen esos roles, ya que un rol no es un asunto de una sola persona, sino de la interacción entre quien asume el rol y otros personas en relación con las cuales está definido el rol aquel. Donde ha de buscarse factores comunes a diferentes roles de líder, es en la relación de líder con sus socios de rol, no en sus rasgos o motivos personales. En términos psicológicos, esto quiere decir, que las personas que asumen los otros roles, dependen más de la persona que asume el rol de líder, que ésta de ellas.

Ni el rol de líder, ni ningún otro rol, concluye Newcomb, T. (108)  pueden  ser asumidos por una sola persona aislada; sin otros individuos que le respondan y a los cuales responder, un líder no podría asumir su rol. En este sentido un líder depende tanto del no-líder, como éstos de él. Un rol de líder, como todo rol, está intervincu​lado con otros del sistema de roles; fuera del sistema de roles, simplemente no existe. De este modo, el rol del líder depende enteramente de otros roles.

IV.- Conclusiones acerca de la concepción dinámica del liderazgo
La concepción dinámica del liderazgo surge desde la posibilidad de pensar al grupo como una unidad de estudio e investigación. Tradicionalmente la psicología no había tomado en cuenta este enfoque por el persistente empeño en estudiar solo al individuo. Cuando aparece la oportunidad de estudiar al grupo como una totalidad es cuando el liderazgo cobra singular relevancia. El enfoque individualista que percibía al grupo como un conglomerado informe de individualidades, impedía considerar al grupo como una entidad diferenciada. 
El modelo socioeconómico imperante  después de dos guerras mundiales estaba urgido por la problemática de la eficiencia y la efectividad referidas a la productividad, por lo cual influyó en las primeras investigaciones que se realizaron en ámbitos industriales y empresariales sobre las vinculaciones interpersonales en dichos espacios, sobre todo considerado bajo el punto de vista de la productividad 
Esta posición dista mucho de enfocar el liderazgo como una cualidad o atributo personal, estas son útiles sólo en la medida en que son funcionales a los requerimientos grupales y como estos van cambiando a cada momento, las cualidades necesa​rias para cumplir el rol, también son diferentes. Esto posibilita la actuación de cada uno de los participantes del grupo en algún momento haciendo del liderazgo una función comparti​da una propiedad del grupo.

No se nace líder de una vez y para siempre. Se es líder de una determinada situación y circunstancia en función de las necesidades del grupo.  Desde este punto de vista, el líder emerge en el grupo que por sus  cualidades personales le confieren una eficacia social y lo hacen ser aceptado como un medio adecuado para el crecimiento grupal.

La función primordial del líder es contribuir al progreso del  grupo en la dirección que éste lo requiere. Para lograr esto el  líder debe asumir los objetivos, sentimientos y expectativas del grupo y expresarlas adecuadamente, de tal forma que su actitud en un momento determinado sea una manifestación de  las fuerzas presentes en el grupo.
El fenómeno del liderazgo:    
· Es un fenómeno que se da solo en una situación grupal

· Es un rol ejercido dentro de un grupo.

· No es una cualidad sino un vínculo de mutua influencia

· Las cualidades son útiles si sirven a los requerimientos del grupo 

· Así como los requerimientos cambian, también cambian las cualidades. Esto permite que todos los miembros puedan ejercer el liderazgo 

· “No existe liderazgo sin un grupo, no hay líder sin seguidores”

El fenómeno del liderazgo está compuesto por cinco elementos inseparables sin los cuales no existe el liderazgo .  El primer elemento que  aparece es el grupo (no hay un líder sin seguidores),  cantidad de personas que se reúnen para  realizar algo, llegar a algo, tener aspiraciones, o una meta, (segundo elemento)  El grupo tiene la necesidad de que alguien dirija, sea una o varias personas, esto se hace dentro del grupo o sea que el grupo designa a un  líder (tercer elemento) La relación que se genera entre el grupo y líder se llama vinculo (cuarto elemento) el cual es mutuo, es una influencia del grupo al líder y del líder al grupo, (rol de influencia). El quinto elemento se denomina situación (tiempo, lugar, circunstancias, interrelación entre los miembros, características del grupo etc.)  y es la que determinará el tipo de vínculo, estilo de conducción, perdurabilidad del fenómeno, etc.  
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V.- Orígenes y aparición del fenómeno  del liderazgo
Durante mucho tiempo se pensó que el liderazgo era un atributo personal, un rasgo que adornaba la personalidad de algunos privilegiados. De ahí la frase: "el líder nace, no se hace". Como se ha señalado antes
, estas ideas corresponden a una  concepción estática que no considera el origen, la aparición y la estructura del liderazgo como fenómeno social. 

A través de profundas investigaciones hoy se sostiene que el liderazgo es una cualidad de la estructura grupal. Los objetivos y las situaciones del  grupo, más las aspiraciones de sus componentes, dan lugar a necesidades. Estas, a su vez, determinan cualidades las que, en último termino, confieren el status de líder. Pero, y aquí está al rasgo dinámico de esta concepción,  el grupo decidirá cuáles entre sus miembros poseen estas cualidades. Esas personas asumirán el rol de líder de ese grupo en ese momento.

Los individuos constituyen  grupos como una forma de responder a requerimientos que son difícilmente satisfechos en forma individual. En el grupo se acepta la dirección de una persona determi​nada, porque ella provee los medios para que éste alcance ciertas metas, o, inversamente ella impide que los medios existentes sean quitados al grupo.

El líder posee ciertas influencias determinantes en el grupo, posee control sobre él, esta influencia puede ser de diversos orígenes:

a)  La posesión de una cierta ventaja que los otros quieren compartir.

b) El control de ciertos medios de presión o de castigo que amenazan al grupo.

c) Su atractivo personal que lo hace convertirse en un modelo de identificación para el grupo.

d) Sus conocimientos relevantes o su competencia en algún tema importante para el grupo. 

Surgimiento del líder: El líder surge de dos posibles formas:

a) Como resultado de un consenso grupal se determina que individuo cumple con los requisitos necesarios para conducir al grupo al logro de sus objetivos. El consenso puede expresarse a través de una decisión y  puede ser tácito.
b) Como producto de objetivos que requieran de un grupo personas para su logro. En este caso es una persona con fines determinados quien busca a un grupo que acepte su dirección.

La aceptación por parte del grupo está condicionada por la percepción por parte de aquellos, que siguiendo al líder logren satisfacer ciertas necesidades.

En estas dos situaciones la motivación del líder en su actuación es diferente, en el  primer caso su aceptación del rol puede  deberse a  un compromiso con el grupo, a una necesidad de reconocí -miento o de prestigio, en el segundo, se trata generalmente de un  impulso a manipular, a controlar, a utilizar al grupo para el logro de fines personales.

VI.- Secuencia de la aparición del fenómeno del liderazgo
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VII.- Las investigaciones sobre  el  liderazgo
Poco después de la Segunda Guerra Mundial todo el campo del fenómeno del liderazgo se convirtió en un importante tema de investigación y reflexión. Se desarrollaron una serie de teorías sobre el liderazgo muchas de ellas complementarias.

Una de las primeras investigaciones realizada  sobre el tema del liderazgo, se configuró según Schellenberg, J.  (127)   de la siguiente manera: "El estudio más famoso de grupos inspirado por Kurt Lewin, (83) (84)  fue la investigación sobre climas sociales de grupo llevada a cabo en 1938 y 1939 en la ciudad de Iowa por R. Lippitt y R. White. (86) (87) (88)  Dispusieron varios grupos de niños jugando bajo diferentes estilos de liderazgo adulto. El primer bloque de estudios comparaba los resultados entre los esquemas autocrático y democrático de liderazgo. Un segundo bloque incluía estos dos estilos más el de "laissez-faire", un tipo de liderazgo no directivo comparado con el estilo centrado en el líder (autocrático) y con el centrado en el grupo (democrático)".
El experimento supuso llevar  adelante minuciosos registros de observaciones de  las acciones y las repercusiones en cada tipo de grupo. Los niños  participaron  en grupos conducidos de diversas maneras a los efectos de visualizar el impacto de determinadas acciones según el tipo de liderazgo. La conclusión de Schellenberg, J. (121)  fue :"Los resultados de estos estudios se han aducido con mucha frecuencia para mostrar las ventajas de la democracia sobre la autocracia. Por ejemplo,  bajo el liderazgo autocrático, se producía menos iniciativa y mayor agresión contra los compañeros que en el resto de los tratamientos. Los grupos dirigidos democráticamente eran los mejores en estos aspectos y además eran los más preferidos por la mayoría de los niños. Los grupos "laissez-faire" mostraban una carencia en objetivos e insatisfacción que no se daban en los grupos democráticos”   

La relación entre la forma de conducción y los comportamientos agresivos (efecto de la frustración) es el objetivo de la presente investigación. Los resultados muestran  que las variaciones  de las manifestaciones agresivas tienen que ver directamente con los climas grupales que se han establecido a partir de los estilos de liderazgo.
Las investigaciones sobre el liderazgo social, incluyen también entre otros autores a Barnard, CH.I. (5) Davis, R.C.  (35) Gardner, J. (49)  Simon, H. (130  Fidler, F. (42)  Elton Mayo, G. (40)  Roethlisberger, F.G. (117)  Likert, R. (93) ,  Blake, R.R. (16)  y el cuerpo de profesionales del Instituto Tavistock de Londres.  Todos ellos han enfocado el liderazgo y las relaciones humanas en el comercio y la industria. Otros como Hemphill, J.K. (60)  Thelen, H.A. (140)  Rogers, C. (118)  se han ocupado especialmente del liderazgo en el contexto educativo. El cambio social y el liderazgo en la comunidad han sido preocupación principal de científicos como Kurt Lewin, (87) ,  Deutsch, M. (37)  Shein, E. (123 Festinger, L. (41)  Lippitt, R.  (95  y French, J. (46) . Pero las más notables y profundas investigaciones se realizaron con la intervención de las Universidades de Ohio, Michigan y Harvard.

Universidad del Estado de Ohio: factores del liderazgo

Los estudios más extensos y rigurosos que se hayan hecho en el mundo fueron conducidos bajo la dirección de Carrol Shartle (132  en la Univer​sidad de Ohio a fin de la década del 40  y a principio de la década del 50. La tarea culminó en una serie de monografías publicadas por el Bureau of  Business Research de la misma Uni​versidad. El hallazgo central de estos estudios fue que el comporta​miento de liderazgo  podría  clasificarse provechosamente en términos de dos factores independientes denominados iniciación de  estructura  y  consideración .  La "iniciación de estructura”  se refiere a la planificación a la vez que a la organización del trabajo y de las tareas. La "consideración" tiene que ver con mantener re​laciones. Es útil para entender estos dos tipos de comportamientos dirigenciales.  Fleishman, E., Harris, E.F.  y Burtt, R.D. (43)  que efectuaron el estudio fundamental, idearon un «cuestionario para la descripción del liderazgo» al que luego se le aplicó el análisis de factores (un método estadístico para categorizar las respuestas individuales)5. Dicho análisis dio como resultado dos categorías principales: (1) una estructura iniciadora. o sea. el grado de estructura que el supervisor inició al desempeñar su papel de líder, y (2) una eficacia interpersonal. Utili​zando el índice de motivos de queja como criterio para medir la consideración interpersonal del líder, los investigadores descubrieron que el aumento de la consideración estaba muy correlacionado con el índice más bajo de motivos de queja. De igual manera, cuanto más alta es la estructura iniciadora más alto es dicho índice. En un estudio posterior. Fleishman, E. y Harris, E.F. (44)  averiguaron que el índice de motivos de queja era más bajo cuando existían una estructura alta y una consideración alta; cuando la baja consideración se unía a una estructura baja. el índice de motivos de queja era alto. Con una consideración de tipo medio se encontró un alto índice de motivos de queja en unión de una estructura alta y un índice bajo en unión de una estructura baja. El índice de rotación del personal mostraba la misma tendencia.

Universidad de Michigan: el  “continuum” de estilos

Desde 1947 el  Survey Research Center de la Universidad de  Michigan condujo estudios extensi-vos sobre el  liderazgo.  El "continuum" de estilo de Michigan  sugiere que el comportamiento del  líder puede  ser percibido desplazándose del extremo “centrado en lo personal” hacia el extremo “centrado en la producción”:  
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El  “continuum” de Michigan sugiere que cuanto más centrado en el empleado  sea  el comporta- miento de un directivo, tanto menos 
estará centrado en la  producción.   La universidad de Ohio no participó de este punto de vista y  señaló que un directivo puede tener pronunciada orientación hacia ambos pará​metros al mismo tiempo.

Kahn, R. y Katz, D. (73)  ofrecen un examen general de un grupo importante de estudios realizados en la Universidad de Michigan. Uno de los descubrimien​tos esenciales de estos estudios de una compañía de seguros, una fábrica de tractores y unas brigadas de sección de un ferrocarril fue el de que los supervisores de las brigadas de sección, con buenos historiales de producción, subrayaban las funciones interpersonales de su papel de líderes, es decir estaban orientados hacia el empleado. Los supervisores de las secciones de baja producción, por el contrario, tendían a dedicar más tiempo a la tarea real o a la parte burocrática del empleo, es decir, estaban más orientados hacia la producción.

Otra dimensión que parecía estar relacionada con la productividad era la proximidad de la supervisión. En los tres estudios de Michigan, la supervisión general estaba más claramente relacionada con la alta productividad que la supervisión inmediata o próxima. Una serie posterior de estudios, sin embar​go, indicó que la supervisión general es eficaz fundamentalmente cuando el supervisor ejerce bastante influencia sobre su propio jefe. Como quiera que .la supervisión próxima es probable que vaya de la mano con el uso del poder coercitivo, no es sorprendente que los supervisores de las secciones de baja producción, de las brigadas de sección del ferrocarril tendieran a usar el poder coercitivo, en tanto que los capataces de las secciones de alta producción de la fábrica de tractores se tomaban un gran interés por los obreros y usaban el poder premiador en lugar del poder coercitivo.

Harvard: tipos de líderes de grupos

Bales, R  (4)   de la Universidad de Harvard trabajó mucho en el estudio del comportamiento de pequeños grupos. El y otros encontraron que en pequeños grupos emergen dos tipos bien diferentes de líderes. A uno lo denominaron el líder de tareas caracterizado por aquellos que hablan más y que presentan sugerencias; al otro lo denominaron el líder socioemotivo representado por quienes faci-

litan que otros hablen y que ofrecen apoyo psicológico.

La mayor parte de la investigación del liderazgo hecha hasta la fecha se basó en uno u otro de estos tres estudios. Representan el núcleo del pensamiento actual. Si bien difieren en muchos aspectos su similitud esencial es la identificación y el énfasis en lo que po​dríamos llamar las variables de tarea y de relación. Describen en ge​neral al mismo tipo de comportamiento.
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Una gran cantidad de investigaciones  sobre la  efectividad en el ejercicio del liderazgo fue conducida  por los psicólogos  siguientes y otros : Coch, L. (32)  y  French, J.R.P. (Jr), (47)  French, J.R. (46)  ;  Anderson, R.C. (1) Fleishman, E.A. y Peter, R. (45)  La conclusión que emerge con firmeza de sus investigaciones que ningún estilo por sí mismo es naturalmente más efectivo que  otros. La efectividad depende de la adecuación del estilo a la situación en la que se usa.

    En 1938, Lewin, K. y Lippitt, R. (87)  propusieron una clasificación de los líderes. Estas clasificaciones estuvieron basados en cuánto compromiso invirtieron los líderes en las tarea y en las necesidades de relación. Estos tipos de comportamiento de liderazgo fueron expresados en 1973 a lo largo de una serie continua por Tannenbaum, R.  y Schmidt, W. H.  (139)   El espectro se extiende desde el tipo de centrado en el jefe (tarea) al tipo centrado en el subordinado (relación).    Según el modelo de liderazgo permanente de Tannenbaum, R. y  Schmidt, W.H. (139)   un líder autocrático probablemente tomará sus propias decisiones. Él no delegará a sus subordinados. Mientras que un líder más democrático dará a sus subordinados un mayor grado de la delegación en la toma de decisiones

    En 1948 ,  Coch, L. y  French, J.R.P (Jr) (32)  publicaron un experimento bien diseñado y bien ejecutado en el uso del estilo gerencial partici​pativo. El experimento fue conducido en una fabrica de pijamas en el Sur de los EE.UU. e involucró a mujeres de cuatro  líneas cuya produc​ción fue medida antes y después de haber introducido el cambio. En este experimento se registró hasta un 40% de incremento de produc​ción y esto aparentemente se debió al uso de un alto grado de partici​pación. Como lo indica este estudio la participación genuina puede dar resultados muy significativos

    En 1960  French, J.R.P.  (46) y dos asociados  publicaron un experimento diseña​do para "repetir el experimento de Coch y French publicado en 1948 y para  descubrir si los resultados generales conducidos en los EE.UU. se mantendrían en una cultura diferente (Noruega). Un hallazgo clave fue que "no había diferencia entre los grupos Noruegos en térmi​nos de producción". De modo que mientras en el primer experimento el estilo participativo condujo a una mayor productividad, no tuvo efecto en el segundo. Estos resultados pudieron ser explicados en gran parte por el grado en el cual los obreros noruegos  aceptaron la participación. El efecto de la participación o de cualquier otro estilo depende probablemente en un alto grado de las expectativas de los obreros con respecto a como debiesen ser tratados y qué cambios ellos es​tarían dispuestos a hacer de buen grado tanto en comportamiento como en la producción por el hecho de que se los trate en forma diferente. Algunos aceptarían con buen grado la participación, pero otros no. Tales diferencias pueden encontrarse incluso en dos fábricas adyacentes, en dos departamentos de la misma empresa o aún en dos subordinados inmediatos.

  Vroom, V.H. (147)  encontró que aquellos individuos que tienen una gran ne​cesidad de independencia estaban más motivados y más satisfechos con supervisión participativa que aquellos individuos que tenían poca ne​cesidad de independencia. También encontró que los individuos con un  alto grado de autoritarismo tendían a estar menos satisfechos y menos motivados bajo participación. Un hallazgo similar fue registrado por Tannenbaum, R. (137) . Encontró que los subordinados dependientes reaccionaban negativamente a un incremento de la participación. Parecería que los gerentes que verdaderamente valúan al individuo reconocerán las diferencias individuales y por lo tanto no usarán un enfoque par​ticipativo en quienes no lo desean.

    Una revisión importante hecha por  Anderson, R.C. (1)  arrojó luz sobre una barrera fundamental en los estudios de liderazgo. El analizó cuarenta y nueve estudios en los que se comparó experimen- talmente liderazgo autoritario y democrático. Escribe que “su objetivo era el ob​jetivo era el de revisar estudios experimentales en los cuales se comparó liderazgo autoritario y democrático, plantearse interro​gantes con respecto a esta investigación y si existe suficiente evi​dencia que uno de estos dos estilos de  liderazgo es más efectivo". Como conclusión escribió: "la evidencia disponible fracasa al demos​trar que existe una vinculación consistente entre un estilo de li​derazgo dado, sea autoritario o democrático, con una más alta produc​tividad". Demuestra que los enfoques antiguos de disyuntiva entre opuestos sugeridos por términos como:
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no son maneras útiles de describir comportamiento de liderazgo y que en cualquier caso un tipo de comportamiento no es generalmente más efectivo que otro.

     En 1966  Sales, SM  (120) publicó su revisión independiente de las principales investigaciones de la literatura autocrática-democráti​ca. Concluyó que "la hipótesis que la supervisión democrática evo​cará un mayor esfuerzo de los empleados, que lo que evocará la auto​crática no puede ser ni apoyada ni rechazada con certeza".

  Las principales confusiones del  estu​dio realizado por  Fleishman, E.A. y  Peters, D.R. (45)  fueron que “....no existe relación entre las actitudes de liderazgo y la efectividad medida... ninguna combina-ción particular de actitudes de estructura y consideración fue predictiva del grado de efectividad".

   El principal estudio para nuestros propósitos es el de  Korman, A.K. (80)  quien publicó en 1966 la revisión más completa hecha a la fecha de 25 estudios claves de liderazgo conducidos por psicolo gos experimentados. Concluyó que "en el presente no podemos ni siquiera decir si es que (estruc-tura y consideración) tienen algún significado predictivo ... no hay prácticamente evidencia aún sobro la eficiencia predictiva de "consideración"  y de "iniciar estructura".

Todas estas investigaciones  sugieren fuertemente que la noción de exis​tencia de un único estilo ideal no es sensata y por lo tanto no es útil. No existe evidencia consistente que un estilo sea generalmente más efectivo que otro.

VIII.- Las teorías y los enfoques acerca de los estilos de liderazgo
Muchos  teóricos e investigadores han contribuido a dar forma a las actua​les teorías  y enfoques acerca de la dirección y de los estilos de liderazgo eficaz. Aunque cada uno de ellos subraya variables algo distintas, su influencia combinada constituye la base de las teorías y conceptos actuales del compor​tamiento de los directivos y del desarrollo y mejora  organizacionales 

 El enfoque dicotómico

El enfoque dicotómico de los estilos de liderazgo postula que existen dos estilos básicos de liderazgo y solamente dos. Uno es en general bueno y el otro es en general malo. Por ejemplo.
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 El enfoque tipológico

Tipología es un término técnico que significa un conjunto de tipos. "Nuestro equipo" y "su equipo" es un tipología de dos tipos. El enfoque tipologico puede ser útil en el desarrollo gerencial, ya que los tipos pueden emplearse como puntos convenientes de referencia. Varios enfoques merecen atención en este contexto, como lo son los de McGregor, D. (100) Zaleznik, A. (155)  Brown, A. (19) Blake, R.  y Mou​ton, J. (16)  y Jennings, H.H. (68) .  Las tipologías son clasificaciones claras con descripciones extensas. Sin embargo, no proveen , por lo general, instrumentos para cambiar y mejorar nuestra comprensión del proceso de gestión y no ofrecen nada nuevo referente a la gestión.  Como rótulos descriptivos son, sin embargo, de alguna utilidad.

 El enfoque psicológico
Muchos  directivos y algunos teóricos de la  gestión creen que las explicaciones psicológicas son “las mejores” Explican los problemas organizativos señalando las necesidades y estilos indivi- duales. No se presta atención real al impacto de la tecnología o siquiera al impacto de las expecta- tivas.  Los directivos se encuentran ante una teoría de la personalidad con rótulos de gestión y se les pide que la usen como encuadre conceptual. Este tipo de estructura es dema​siado limitado. Un directivo debe pensar en la situación  al igual que en la persona. Debe pensar sociologicamente, así como psicológicamente. Debe transformarse en situacionista.

 El enfoque del estilo ideal

Muchos si no la mayoría  de los teóricos populares  de la gestión han basado sus teorías en la idea de un único estilo ideal. A pesar del hecho de que todo esto pueda ser verdad en alguna medida, el enfoque del estilo ideal aun presenta las siguientes dificultades:

· Frecuentemente es difícil o imposible aplicarlo en la práctica 

· Puede establecer una meta imposible que conduzca a una desilusión final.

· Puede provocar complejos de culpa y ansiedad en directivos que no pue​den usarlo.

· Conduce a que los directivos más antiguos  parezcan predicar una cosa y practicar otra.

· Puede aumentar mucho la insatisfacción de subordinados y directivos ante condiciones existentes que no deben  ni pueden cambiarse.

· Puede conducir los esfuerzos de entrenamiento en dirección equivocada.

 El enfoque normativo

El  “error normativo", como lo llaman los científicos es la afirma​ción no justificada de que algo es mejor que otra cosa. El enfoque del estilo ideal es un ejemplo obvio de ello, pero puede ir más allá, de manera que la posición normativa no se menciona para nada o hasta se halla disfrazada.

 El enfoque   ¿“El hombre es una bestia?

¿Es el hombre una bestia? Esta pregunta debe perecer poco habitual en un libro sobre efectividad gerencial, sin embargo, es una cues​tión subyacente, pocas veces formulada en muchas teorías corrientes del comportamiento basadas en las "necesidades" Comprendiendo la cuestión, es posible conocer las razones para discrepancias fundamentales de enfoque.

Algunos teóricos sugieren a los directivos que muchos pro​blemas se resolverían si los directivos sólo estuvieran de acuerdo sobre la naturaleza del hombre y lo trataran  como lo sugieren los teóricos.

 El enfoque de los rasgos

Durante centurias los líderes eficaces ha sido descriptos y a veces medidos en términos de una lista de cualidades personales o rasgos que se suponía que poseían todo los líderes exitosos.  Esta lista incluía frecuentemente atributos como juicio, integridad, honestidad, energía, etc. La debilidad del enfoque de los rasgos es que no hay acuerdo respecto a los mejores conjuntos de rasgos que se ajusten a todas las situaciones en que no existe evidencia que un conjunto de atributos predice en  forma general la efectividad o el éxito y hay en la actualidad más de mil atributos para analizar.
La teoría de las necesidades de Maslow

Maslow, A. (97)  sugiere que las personas están dominadas por sus nece​sidades insatisfechas. Las necesidades insatisfechas configuran la conducta. Aunque existe una superposición, las necesidades deben sa​tisfacerse en el siguiente orden: fisiológico, seguridad, pertenencia y amor, estima, y finalmente autorrealización. Cuando se satisface una necesidad,  surge otra. La necesidad por la que Maslow es más conocido y que es  de hecho, el fundamento de su teoría, es la “autorrealizacion” Se la llama necesidad de "crecimiento"; las otras cuatro son necesida​des de "carencia”.

La teoría X-Y de McGregor

Uno de los científicos del comportamiento que más influencia ha ejercido es Douglas McGregor, (100)  quien clasifica a los directivos de acuerdo con dos estilos fundamentales de liderazgo: 1) autoritario, al que él llama «teoría X», y  2) uno más igualitario, al que denomina «teoría Y»' 
Según McGregor, el estilo de dirección de la teoría X, que se originó en la Iglesia Católica y en las instituciones militares, se basa en los modelos coercitivo y económico del hombre. El director típico de la teoría X cree que el hombre es intrínsecamente perezoso, y elude el trabajo siempre que le es posible, porque le desagrada. En consecuencia, el líder de la teoría X debe utilizar medidas drásticas para controlar el comportamiento de sus subordi​nados y conseguir que trabajen hacia los objetivos de la organización. Controla a sus subordinados mediante el uso de la coerción y la amenaza de castigo si no realizan un esfuerzo adecuado. El empleo de estos controles externos es necesario por el hecho de que la mayoría de los seres humanos son incapaces de autodeterminarse: prefieren responder a órdenes directas, en lugar de aceptar la responsabilidad de sus propias acciones. En esta suposi​ción está implícito, por supuesto, el concepto de que hay dos clases fundamentales de personas: las que desean dirigir y aceptar responsabilidades (el director o líder) y las que quieren ser dirigidas y eludir las responsabilidades siempre que es posible. Según la teoría X, la consigna del director es «hay que vigilarlos constantemente».

Las suposiciones de un director de la teoría Y. por el contrario, se basan en el concepto de la autorrealización de Maslow, A. (97)  es decir, el trabajo puede ser agradable. y las personas trabajarán con ahínco y asumirán responsabilidades si tienen oportunidad de satisfacer sus necesidades personales al mismo tiem​po que alcanzan los objetivos organizacionales. Así, no existe una división definida entre élites (líderes) y masas (seguidores). El líder de la teoría X, por el contrario. infrautíliza a sus hombres. que tienen más aptitudes y posibili​dades imaginativas y creadoras de lo que él cree. En condiciones adecuadas. los individuos desean realmente efectuar un buen trabajo y se esforzarán en lograrlo: su actuación se basará en los controles internos, en lugar de los externos.

En su examen de estas dos teorías contrastantes de la dirección, McGregor, A. (100) señala que las suposiciones acerca de la naturaleza y comportamiento huma​nos influyen en todas las decisiones o acciones del director; el líder actuara y se comportará de acuerdo con sus propias suposiciones y creencias básicas. Subraya que muchos directores suponen, realmente, que las personas son intrínsecamente perezosas y que para que trabajen hay que ejercer coerción sobre ellas. Pero estas suposiciones de la teoría X están anticuadas, afirma éL Hoy, el hombre occidental vive en sociedades democráticas con unos niveles cada vez más altos de vida y de educación. En realidad, al tratar de motivar al hombre moderno con métodos anticuados basados en falsas suposiciones, las organizaciones se adhieren a las hipótesis de la teoría X y no están motivando a sus empleados hacia la realización ni de los objetivos de la organización ni de los objetivos individuales. Debe advertirse, sin embargo, que estas suposiciones no son necesariamente válidas para las culturas no occidentales.

Por otra parte, los directores que creen en las suposiciones de la teoría Y acerca ce las personas, estructuran la situación laboral de forma que sus subordinados puedan asumir el autodominio y la responsabilidad por el resultado de sus esfuerzos, ayudándoles así a satisfacer sus necesidades de conexidad (afiliación) y crecimiento (estima y autorrealización). El objetivo del enfoque de la teoría Y consiste en hacer que el trabajo sea intrínsecamente satisfactorio para el empleado. Esto significa que el director debe trabajar hacia la promoción de un. ambiente favorable al crecimiento tanto de la organización como de sus subordinados. En otro caso, las personas buscarán la satisfacción en otra parte, como, por ejemplo, el sabotaje y los actos perjudiciales para la organización13

Douglas McGregor (100)  ve un conflicto básico entre las necesidades del tra​bajador y las necesidades de la organización. Cree que ninguno de los dos puede lograr todo lo que desea, pero que el objetivo de los direc​tivos debe ser al de acercarse a este estado. McGregor basó algunas de sus ideas claves en las necesidades de Maslow, A. (97)  Como éste, McGregor sugiere que el hombre actual ha satisfecho en gran medida sus necesi​dades de seguridad. Si esto es así, la gestión debe enfocar las ne​cesidades de orden superior del empleado. En suma, autonomía y esti​ma, no dinero.  Los empleados motivados por necesidades de orden su​perior tenderán al autocontrol y a responder al liderazgo de la teo​ría Y.

La teoría X—Y de McGregor es esencialmente un conjunto de dos tipos de presuposiciones que albergan los directivos con respecto a la gente. Estas dos presuposiciones conducen a dos estilos de liderazgo. Su tipo X se acerca al autócrata y su tipo Y al ejecutivo o promotor.  

McGregor pintó estos dos tipos como extremos para aclarar su argumento. Su voluntad firme de integrar las necesidades de la organización y del individuo hace que su modelo caiga dentro del tipo idealista. Propone en esencia que un estilo de gestión es mejor que otro. Su es​tado ideal en un flexograma serían formas superpuestas en el campo del estilo básico integrado.

La teoría Líder-Seguidores-Situación

El enfoque que contempla al liderazgo como función del líder, los seguidores y la situación, se acerca en lo fundamental a la  teoría 3-D (tridimensional) (Reddin, W.J. (113) y puede ponerse en los siguientes términos:      
[image: image8.png]L=f(s.5)
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Esto puede mejorarse al sustituir "situación”  por colaboradores, superior, organización y tecnología, del modo siguiente:
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Si se advierte que lo realmente importante es la efectividad y no el liderazgo y en todo caso el estilo más bien que el  liderazgo, se puede lograr otra mejora en la expresión:
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La destreza de administración de Katz

Katz, D. (74)  propone que "una administración efectiva” se funda en tres destrezas básicas susceptibles de ser desarrolladas que llamaremos  técnica, humana y conceptual. La destreza técnica es "la com​prension de y la experiencia en un tipo específico de actividad", par​ticularmente uno que incluya métodos, procesos, procedimientos o técnicas. La destreza humana es la "capacidad de trabajar efectivamente como miembro de un grupo" La destreza conceptual es la “capacidad de ver a la empresa como un  todo"

La grilla de Blake

La teoría de Blake, R. (16)  de la grilla de cinco estilos, como la teo​ría de McGregor, D. (100) es un modelo de estilos de gestión con un estilo ide​al. Blake utiliza una notación de números en lugar de nombres.  El   9.9 es su estilo ideal. Como McGregor, reconoce la importancia de la si​tuación, pero no subraya las exigencias tecnológicas de ninguna ma​nera. El modelo es esencialmente un modelo psicológico de estilo i​deal, no un modelo situacional. Poseyendo un estilo ideal no pro​pugna la flexibilidad como cualidad gerencial clave.  Blake utiliza sus cinco estilos como puntos de encuentro de las in​vestigaciones de otros. En términos situacionales, 1,1 es cualquier comportamiento que parece demasiado débil;   1.9 es cualquier  conducta que parece demasiado blanda;  9.1 cualquiera que parezca demasiado dura; 9.9  es la conducta que parece ideal. El estilo 5.5 no es tanto un estilo como un instrumento estadístico que reúne todas las conductas que no entran en las obras categorías. Aunque los gerentes tienden a considerar  a las dos escalas como continuas, es decir, yendo de 0 a 10, de hecho no lo son.  Blake señala que los nueves en  9,9  no son los mismos nueves que en 1.9 y  9.1. Esto significa, en realidad  que el cuadro no existe.

La necesidad de logro de Mclelland

McClelland, D. (99) de la Universidad de Harvard ha pasado gran parte de su vida investigando la necesidad de realización que en sus libros se  abrevia  N-ACH  (need for achievement). Ha estudiado también otras dos necesidades: afiliación y poder, pero la N-ACH ha sido de lejos la mas útil y mejor investigada. Sus métodos de investigación han sido novedosos y han tenido resultados notables.
La persona con mucha N-ACH se ocupa más de saber que ha actuado bien, que de las recompensas que trae el éxito. Obtiene sus recompensas de sus realizaciones más  bien que del dinero o d los elogios. Esto no significa que quien tiene mucho  N-ACH  rechace el dinero. 

Los sistemas de gestión de Likert

Rensis Likert  (92) enfoca el problema del liderazgo de un modo distinto del de McGregor, D. (100) aunque las dos teorías se superponen en parte. Likert considera que la dirección del componente humano de la organización es la tarea más importante del director, porque todo lo demás dependa de lo bien que se realice esta tarea.

A diferencia de McGregor, Likert centra su atención en el grupo y en la organización en que trabaja el director. Organiza los estilos organizacionales en cuatro sistemas que van desde el enfoque puramente explotador, autorita​rio y jerárquico (sistema 1), al menos explotador pero todavía autoritario (sistema 2), a uno más consultivo (sistema 3), al participativo (sistema 4). Likert emplea la palabra «sistema» en el sentido de categoría o tipo de enfoque y no en el de estructura global de una organización, como en este libro.

Likert, R. (94)  ha ideado una escala. o conjunto de preguntas, para medir la posición de una organización o de un componente organizacional en este continuo entre el enfoque explotador (autoritario) y el completamente parti​cipativo. La figura 6.1 muestra algunos de los renglones que Likert usa para determinar la posición de una organización en un continuo. Aunque esta tabla sólo ofrece un breve extracto del cuestionario de Likert, sirve para identificar algunas de las diferencias entre sus cuatro sistemas.

El director del sistema 1 tiene poca confianza en sus subordinados. La mayoría de las decisiones y de las fijaciones de objetivos organizacionales se toman y establecen «arriba» c luego se transmiten directamente a través de la cadena de mando. Se usan el miedo, las amenazas y otros tipos de poder coercitivo para obligar a los subordinados a trabajar. Como el proceso de control es rígido y autoritario, los subordinados sólo pueden influir en los métodos y objetivos a través del sistema informal, que frecuentemente actúa para oponerse a los objetivos de la organización formal. No existe equipo de trabajo cooperador excepto en un nivel muy informal y secreto.

En el otro extremo del continuo, la dirección confía de un modo casi completo en los subordinados. La toma de decisiones está muy dispersa a través de toda la organización, aunque existen mecanismos para lograr que las decisiones estén bien integradas. El flujo de información y comunicación tiene lugar libremente tanto horizontal como verticalmente. Los obreros están motivados por su oportunidad de participar en los objetivos fijados, en la mejora de métodos y en la evaluación de su propio progreso hacia los obje​tivos establecidos. Existe una, gran cantidad de interacción entre los subordi​nados y los supervisores, con un alto grado de confianza mutua. La respon​sabilidad del proceso de control no está centralizada, sino dispersa y las unidades más bajas de la organización están plenamente comprometidas. Esto significa que los segmentos formales e informales de la organización suelen ser idénticos y que todas sus fuerzas sociales apoyan los esfuerzos para lograr los objetivos de ésta.

Likert ha usado este cuestionario para estudiar una serie de organizacio​nes diferentes. Sus descubrimientos fundamentales indican que los sistemas de dirección que se inclinan hacia el sistema 4 son más productivos (mayor producción, menos despilfarro, y mejores relaciones laborales), tienen unos costes más bajos y adoptan actitudes más favorables hacia la supervisión y la organización que las organizaciones que se inclinan hacia el sistema 1. Likert afirma que la coherencia global de sus hallazgos indica que el sistema 4 tiene una aplicabilidad más extensa y aunque su aplicación en las diferentes orga​nizaciones puede variar, los principios básicos de la dirección del sistema 4 se pueden aplicar a todos los tipos de situaciones.

Uno de los aspectos más útiles del análisis de Likert es la importancia que concede a los sistemas de dirección. Subraya el hecho de que si una compañía u otra organización desea aplicar los resultados de la investigación organiza​cional, es necesario pasar de un sistema coordinado a otro. Por eso, si

desea cambiar su modo de operar del sistema 1 al sistema 2 o a los sistemas 3 ó 4 debe planificar la modificación de todos sus procedimien​tos operativos: liderazgo, toma de decisiones, comunicaciones, coordi​nación, evaluación, supervisión, compensación, estructura organizacio​nal, motivación, etc.  y debe surgir un sistema de dirección bien integrado
La  teoría de la higiene de la motivación de Herzberg

Herzberg, F. (64)  ha desarrollado una teoría de motivación del trabajo que tiene mucha aplicación práctica. Herzberg  considera que el trabajador industrial tiene dos grupos de necesidades independientes el uno del otro y que afectan su conducta de modo diferente. Dice que la insatisfacción surgirá con mayor probabilidad de elementos en el entorno en que se trabaja mientras que la satisfacción surgirá con mayor probabilidad de elementos en el puesto mismo de trabajo
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 Los cambios en estos reducirán la insatisfacción pero no aumentara la satisfacción. Cambios en estos factores pueden motivar a la gente a un mayor desempeño. Producen satisfacción y sentimientos de realización, crecimien​to y reconocimiento

El modelo de contingencia del Liderazgo  de Fiedler

 Fred E. Fiedler  (42) es un  teórico importante del campo del estilo de liderazgo. Ha desarrollado la teoría de la “contingencia” del liderazgo.  Posee un modelo situacional y se interesa en primer lugar por la efectividad del  liderazgo. Como la mayoría de los situacionistas, ve a la efectividad del liderazgo como función del grado en que el estilo se ajusta a la situación. Los elementos o dimensiones situacionales claves en su enfoque son el poder del líder, el grado de estructura de la tarea y las relaciones entre líder y miembros. Del mismo modo que la teoría  3-D utiliza las tres dimensiones del estilo de gestión. FiedIer emplea sus tres dimensiones situacionales para producir un modelo de situaciones con ocho tipos. Según Fiedler, la situación más favorable para que un líder influya sobre su grupo se da allí donde existen las condiciones siguientes:

Elevado grado de poder del puesto

Elevado grado de estructuración de la tarea

Elevado grado de relaciones entre líder y miembros

En notable contraste con el «mejor enfoque de la dirección» subrayado por McGregor, D. (100) Likert, R. (92) y Blake-Mouton, (16)  Fiedler afirma que el estilo apropiado de dirección depende de los subordinados, del conjunto de las condiciones en que se encuentra el director y de la situación particular. Considerando fundamentalmente la dirección desde el punto de vista de liderazgo. Fielder define éste como «la relación personal en que una persona dirige, coordina y supervisa a otros en la ejecución de una tarea común»".

Por consiguiente, la dirección no sólo comprende el liderazgo sino tam​bién la responsabilidad por los resultados. Aunque se trata de una simplifica​ción exagerada. el director puede mandar su grupo de una de estas dos maneras: (1) puede ser muy indicativo y decirle a la gente lo que tiene que hacer y cómo tiene que hacerlo, o (2) puede hacer partícipe a su grupo de la planificación y ejecución de la tarea, es decir, de sus responsabilidades. Dado que estas dos maneras constituyen los extremos de un continuo, también son posibles varios estilos intermedios de liderazgo. Sin embargo, el estilo más apropiado sólo puede determinarse con arreglo a las circunstancias.

Como el estilo más apropiado de liderazgo varia con las circunstancias, el director ha de elegir entre adaptarlo a la situación o hacer compatible el trabajo con él. Fiedler observa que es más fácil cambiar la situación que el estilo. y que parte del trabajo de un alto director debe ser el de  transferir determinado directivo de nivel inferior al cargo que mejor convenga a su estilo individual.

Fiedler, F. (42) ideó un cuestionario (consistente en un conjunto de adjetivos que un individuo puede usar para describir al colaborador que menos prefieres para determinar el estilo de liderazgo de un individuo. Los estudios de Fiedler, F. (42) han demostrado que el individuo que describe a su colaborador menos pre​ferido (CMP) de forma relativamente favorable, tiende a ser considerado, permisivo y orientado hacia las relaciones humanas; el que lo hace de forma más desfavorable (consiguiendo con ello una baja puntuación de CM P) tiende a centrarse en la tarea, dirige de cerca y se preocupa menos de las relaciones humanas.
La  teoría de la resonancia

Según la opinión de Daniel Goleman, D. (52) los buenos líderes son eficaces porque crean resonancia, viniendo a significar este termino algo así como “crear sonido, otra vez”. Los líderes efectivos están sintonizados con las sensaciones de la gente y las mueven en una dirección emocional positiva. Se expresan auténticamente sobre sus  valores propios, dirección y prioridades y resuenan con las emociones de la gente que los rodea. Bajo la dirección de un líder eficaz, la gente siente un nivel mutuo de comodidad. La resonancia viene naturalmente a la gente con un alto grado de inteligencia emocional (auto conciencia, administración de conciencia y relaciones sociales) pero implica también aspectos intelectuales.   La creación de la resonancia se puede desarrollar a través de  seis  estilos de liderazgo.  Frecuentemente, los líderes más eficaces pueden actuar de acuerdo a la necesidad y pueden con habilidad,  ejercer varios estilos de liderazgo, dependiendo de la situación.  
El  Liderazgo situacional

El modelo del Liderazgo Situacional (Situational Leadership) desarrollado por Kenneth Blanchard y  Paul Hersey  (63) sostiene que los directivos de las organizaciones formales, deben utilizar diversos estilos de liderazgo dependiendo de la situación. El modelo permite  analizar las necesidades de la situación interna de la organización, y luego  utilizar el estilo de liderazgo más apropiado a esa determinada situación.  Según las capacidades y el grado de madurez de los empleados en sus áreas de tarea y del compromiso a sus tareas, el estilo de liderazgo debe variar  de una persona a otra.  Blanchard, K.  y  Hersey, P. (63) caracterizaron este estilo de liderazgo en términos de cantidad de dirección y de soporte que  el líder brinda a sus seguidores. 
El Liderazgo Carismático 

El  Liderazgo Carismático fue  definido por Weber, Max (148) como “el liderazgo que se caracteriza  por la dedicación a la santidad excepcional, al heroísmo o al carácter ejemplar de una persona individual, y de los patrones o de la ordenes normativas revelados u ordenados por él”.  Define Charisma como “cierta calidad de una personalidad individual, en virtud de la cual la coloca aparte de hombres ordinarios y lo dota  de energías o calidades supernaturales, sobrehumanas, o por lo menos específicamente excepcionales.”  Éstas cualidades no son accesibles a la persona ordinaria, y en base a ellas se lo  trata como líder.  La gente carismática tiene una capacidad notable de generar ideas complejas en los mensajes simples (“tengo un sueño”); se comunican usando símbolos, analogías, las metáforas y las historias.  Representan a los líderes carismáticos mientras que los héroes de organización o los líderes mágicos que tienen la base social de la energía para orquestar, lanzar las nuevos emprendimientos, inspirar la renovación de la organización, y obtener de sus miembros un extraordinario  desempeño. Estos líderes inspiran confianza, la fe y la creencia en sí mismos. Por supuesto ninguno de esto es una garantía que la misión será correcta, ética, o exitosa.  Weber, M. (148)  distinguió  tres tipos ideales de liderazgo, de dominación y de autoridad:  1 ) Dominación carismática (familiar y religioso)  2) Dominación feudal/tradicional (patriarcas, patrimonialismo, feudalismo), 3) Dominación burocrática/legal (ley y estado moderno, burocracia).

Los aparentes beneficios de este tipo de liderazgo estarían dados por resultados en niveles relativamente fuertes, indiscutidos de la obediencia y por la utilidad en épocas o condiciones económicas difíciles, tales como una vuelta de organización urgente. 

Las desventajas son variadas y se refieren a resultados  en niveles relativamente fuertes, indiscutidos de la obediencia con  tendencia de reclutar personalidades débiles alrededor del líder carismático; una  delegación pobre ; la gente que posee estas habilidades y cualidades es relativamente rara y existe la tendencia al narcisismo y a la generación de conflictos internos

El Liderazgo de Nivel 5   

El Liderazgo del Nivel 5  se basa en la idea para lograr sacar a relucir lo mejor de los subordinados, se debe respetar a la gente, contar con la entrega decidida del líder, y con un fuerte y poderoso compromiso para lograr los resultados. Los líderes del nivel 5 son una mezcla paradójica de voluntad feroz y humildad personal. Son obstinados y despiadados. Pero a pesar de ello, son humildes. Son ambiciosos para su compañía, y raramente permiten que su ego sea un obstáculo para el éxito de su organización. Aunque logran grandes cosas para sus organizaciones, atribuyen sus realizaciones notables a su gente, factores externos y a la suerte. Los líderes del nivel 5 conducen con la ayuda de gente disciplinada, del pensamiento disciplinado y de la acción disciplinada. 

Liderazgo nivel 5 es una teoría que emergió independientemente y fue descubierta  por Jim Collins (34) y sus investigadores en las compañías que tenían un de alto nivel del crecimiento en más de quince años consecutivos.  La formula de este estilo es: La gente adecuada (cultura, carácter más bien que capacidad) + humildad + Fuerte voluntad profesional (en relación con la meta) = éxito.  Este método trabaja al parecer cada vez que se le aplica. Es más sobre carácter que capacidad. Tener una alta capacidad no es requerida necesariamente para ser exitoso, pero el carácter es un requisito no negociable. 

El liderazgo orientado por objetivos
El  liderazgo orientado por objetivos  es un estilo de dirección de organizaciones, y fue descrito por Jan Schouten y Wim van Beers (66)  Consiste en lograr los resultados mensurables, basados en  acuerdos  hechos previamente.  Este estilo de liderazgo se  basa en la idea de que la gente trabajará con más entusiasmo si sabe què es lo que se espera de ellos, si está implicada en establecer estas expectativas, si se les  permite  determinar cómo se  van a llevar a cabo esas expectativas y si  obtienen retroalimentación sobre su desempeño. En este modelo el líder fija metas y determina prioridades y dispone de los recursos  necesarios: tiempo, dinero y capacidad. El empleado proporciona su tiempo, conocimiento y capacidades e indica bajo qué condiciones  puede entregar los resultados requeridos.  Al hacer eso,  toma la responsabilidad personal de lograr esos resultados. El liderazgo orientado por objetivos, es un sistema de gestión que trabaja con acuerdos orientados hacia resultados propuestos e incluye un seguimiento continuo de la trayectoria de los procesos y el suministro de retroalimentación para alcanzar los objetivos.  Todos los involucrados tienen las mismas expectativas sobre sus metas y pueden comunicarse entre si sobre los resultados a lograr.  Todos los acuerdos deben siempre ser: específicos, mensurables, aceptados, relevantes y verificables. Dentro de las fronteras de los acuerdos  los empleados están libres para determinar cómo desean lograr sus metas. 

Este modelo de liderazgo orientado por objetivos, fue delineado por Peter Drucker (38)  en su libro “La Gerencia de Empresas”. Según Drucker los gerentes deben evitar “la trampa de la actividad”, que atrapa en las actividades cotidianas y los hace olvidar su propósito u objetivo principal. Uno de los conceptos de este modelo es que, no solo algunos  de la alta dirección, sino todos los gerentes de una organización, deben participar en el proceso del planeamiento estratégico, para mejorar la posibilidad de implementación del plan.

 El liderazgo basado en resultados 

Se han realizado miles de estudios para identificar las características, cualidades o atributos que deben poseer las personas para llegar a convertirse en líderes.  La mayoría adolecen de una deficiencia; se centran en una sola de las áreas que definen a un líder: las cualidades o atributos propios de los líderes.  Pero, la realidad nos dice que una persona puede poseer todas las cualidades propias de los líderes,  pero si, en la práctica, no logra resultados, no puede considerarse como tal.  Durante las últimas décadas se han realizado miles de estudios para tratar de identificar las características, cualidades, atributos o comportamientos que deben poseer las personas de tal forma que puedan llegar a convertirse en líderes de éxito, en cualquier ámbito, no sólo en el empresarial.  Existen decenas de modelos, esquemas, perfiles, que tratan de describir con la mayor exactitud posible cómo debe ser un líder. Sin embargo la mayoría de esos enfoques muestran una deficiencia: se centran en una sola de las áreas que definen, en la práctica un líder: las cualidades o atributos de los líderes. Ulrich, Zenger y Smallwood, en su libro Results-Based Leadership (Harvard Businees School Press), (141)  proponen un nuevo enfoque que se sustenta en la argumentación de que las cualidades, atributos, características, que hacen un líder sólo representan la mitad de la ecuación. Para estos autores, el liderazgo real se basa en la siguiente fórmula:   Liderazgo efectivo = cualidades x resultados.  La idea clave es que una persona puede poseer todas las cualidades propias de los líderes (carisma, visión de futuro, conocimiento de la empresa, etc.), pero si, en la práctica, no logra resultados, no puede considerarse un líder. Será un “buen jefe”, una persona con habilidades para interrelacionarse con los demás, conocedor de los procesos y sistemas de la empresa, puede ser un excelente administrador  pero  si no produce resultados, no será un buen líder.   Los esfuerzos que realizan muchas empresas para formar líderes,  concentran exclusivamente en el desarrollo de las cualidades de líder, pero no profundizan en la necesidad de producir resultados, que es parte consustancial de la función de líder.  Los autores no le restan importancia a las cualidades de líder,  sino que las consideran una parte indispensable e imprescindible en un verdadero líder.  Pero señalan en que no es lo único, como, aparentemente, piensan muchos libros, cursos y manuales sobre el liderazgo.   

  
La concepción psicoanalítica del liderazgo.

En 1921 Freud, S. (48) en un celebre trabajo “Psicología de las masas y análisis del yo”  estudió los fenómenos grupales, señalando ya el papel de la identificación como factor aglutinante. Enfocó a la Iglesia y al Ejército para mostrar el significado de la presencia del líder y por otro, de la coerción exterior. Comparó la estructura de estos grupos a la existente en el grupo familiar y supuso que es en virtud del amor al líder que se unen los integrantes del grupo, como el amor al padre une a los hermanos en una familia.

Freud tras criticar a Le Bon, G. (85) propone su teoría explicativa de los fenomenos grupales. Entendió que el fenómeno básico del grupo humano es la disminución de la libertad individual en función de la unión colectiva y estudió el fenómeno del pánico como disolución del grupo a causa de la ruptura de los vincules libidinosos.

Para Freud, los miembros de un grupo están ligados por lazos de naturaleza libidinal que lo entre- cruzan. Estos lazos son lazos de identificación que incitan a cada uno a parecerse a los demás o a que se parezcan a él. La identificación mutua de los miembros descansa en un lazo común con el líder del grupo, que puede ser una persona, pero también una entidad impersonal, una ideología o una creencia.

El líder sustituye el ideal del yo de los miembros, por lo cual se produce su identificación mutua. Vio en el amor el líder, la fuerza aglutinante de los grupos.  "Entrevemos, dice Freud, que el apego recíproco que existe entre los individuos que componen el grupo debe resultar de una identificación igual, basada en una comunidad afectiva y podemos suponer que dicha comunidad afectiva esta constituida por la naturaleza del lazo que une a cada individuo con el líder". En consecuencia el fenómeno primordial constitutivo de la relación de grupo reside en el lazo de cada miembro con su líder.

Freud propone dos esquemas explicativos de este proceso: el primero es el de la transferencia. El líder es el sustituto de una imagen parental, principalmente la del padre. La relación con el líder reproduce la relación parental; el grupo social reproduce les familias de sus miembros. En un segundo esquema, Freud  recurre a la historia colectiva. La teoría freudiana de la horda primitiva enunciada en Totem y Tabu y luego en Psicología de las masas, supone que en una horda primitiva dominada por un padre autoritario que se apoderaba de las mujeres de forma exclusiva en detri-mento de los machos jóvenes, de los hijos,  el complejo de Edipo desemboca en el parricidio.
La muerte del padre por los hijos acompañada de canibalismo, acuerdo con un modelo de iden-tificación primitiva, con el objeto de incorporar en uno mismo la fuerza del padre, engendró la culpabilidad de los hijos, una identificacion subsiguiente de orden superior con el padre por via de la idealización y a través de ella, la identificación mutua de los hijos entre si: En adelante el amor fraterno podía sus​tituir los celos primitivos entre hermanos.

Freud luego explica la elección,  del lider señalando que en algunos individuos el divorcio entre el yo y el ideal yo, no es completo, lo que facilita la elección del líder "Basta, dice Freud, con que el líder posea las propiedades típicas de estos in dividuos en estado de pureza y nitidez particulares y que se les imponga por su gran libertad libidinosa, para ser designado en seguida líder y revestido de una gran po​tencia a la que tal vez nunca habría accedido a falta de ello. En cuanto a los demás, es decir, a aquellos cuyo ideal del yo, no encontrase en el líder  una encarnación completa, son captados sugestivamente, es decir, gracias a la identificación".

Siguiendo la tradición psicoanalítica, Redl, F. (114) propuso una lista de funciones que afecta principalmente la formación, mantenimiento y disrupción de los grupos y concibió estas funciones como operando a través de mecanismos como la identificación, la reducción de la culpa, el control de los impulsos, la formación del superyo, etc.

Para los grupos espontáneos, Redl sustituyo el término de líder por el de "persona central", a la que definió como la que une al grupo mediante una relación emocional evocada por el grupo durante su proceso formativo. Destacó que entre la persona central y el grupo, la relación se establece principalmente de tres maneras diferentes: 1°) La persona central es el objeto de identificación para el  grupo en base al amor o al odio; 2°) La persona central es el objeto de los impulsos hostiles y amorosos del grupo; 3°) La persona central es el yo del grupo.

En un grupo existe un clima especial que puede ser captado y definido de diferentes maneras. Las necesidades de dependencia de los integrantes del grupo los llevan a dar gran importancia y prestigio al líder porque éste puede con mas fuerza y libertad, expresar su libido.

Redl  definió el clima de un grupo como el tono objetivo básico subyacente a la vida del grupo que seria el resultado de la suma de las emociones de todos hacia cada uno, hacia el trabajo, hacia la organización, hacia el grupo como unidad y hacia los de afuera. El líder sería uno de los factores que más influencia tienen sobre la cualidad del clima y dio como ejemplo de este concepto, el clima dado en una clase de colegio por un profesor severo y autoritario que condicionaría un clima de castigo para cualquiera de las actuaciones del grupo.

Eliott Jacques en su conocido trabajo sobre "Los sistemas sociales como defensa contra la ansiedad" (67)  realizó importantes aportes a la teoría freudiana del fenómeno grupal. La hipótesis de Jaques es que las instituciones sociales permiten reforzar los mecanismos de defensa de sus miembros contra las ansiedades psicòticas. Cumplen de ese modo, una función inconciente que se añade a las funciones concientes de satisfacción libidinal positiva y de cooperación racional.

Uno de los orígenes de los lazos sociales, sería la lucha colectiva contra la ansiedad "la hipótesis especifica, dice Jaques, que consideraré, es la de que uno de los elementos cohesivos primarios que reúnen individuos en asociaciones humanas institucionalizada es el de la defensa contra la ansiedad psicótica".

Por ansiedad psicótica, Jaques entiende, siguiendo a Melanie Klein, (77) la ansiedad provoca por pulsiones destructivas internas en sus dos posiciones:  la esquizo-paranoide, ligada a la amenaza directa de las pulsiones destructivas y la depresiva que corresponde al sentimiento de perdida del objeto y a la culpabilidad que sigue a la agresión interna.

Retomando el esquema freudiano de la identificación mutua de los miembros por la idealización común con el líder, Jaques lo completa insistiendo, como Melanie Klein, en la importancia de los mecanismos de proyección en la génesis de la identificación.

Debido a que los miembros proyectan sobre el líder una parte de si mismos, se identifican con él (identificación proyectiva) y por ello pueden identificarse unos con otros. "Así, los soldados, explica Jaques, que toman a su líder por su ideal del yo están, en efecto, identificándose proyectivamente con él, o poniendo parte de ellos mismos en él.  Es esta identificación proyectiva común o compartida la que permite a los soldados identificarse entre si. En la forma extrema de iden​tificación proyectiva de este tipo, los seguidores se vuelven completamente  dependientes 
del líder, porque cada uno le ha dado a éste, una parte de si mismo.”
 En realidad, es un extremo tal de identificación proyectiva lo que podría explicar el caso de pánico descrito por Freud, donde los asirios se dan a la fuga al saber que Holofermes, su líder, ha perdido su cabeza a manos de Judith. Porque no solo se ha perdido el objetivo externo compartido en común  ( la cabeza) que los reúne, sino que habiendo el líder perdido la cabeza, cada soldado ha perdido la suya por estar dentro de aquel mediante la identificación proyectiva"

Es decir, que el líder al ser un objeto común de proyección para los miembros del grupo sirve de cimiento para el mismo. Recíprocamente, el líder introyecta, "absorbe" las tendencias proyectadas sobre él o bien las "desvía" hacía terceros.  Jaques cita como ejemplo de estos mecanismos, las posiciones tradicionales del capitán y del segundo oficial de un navío: la costumbre de la tripulación es la de considerar que el segundo oficial es la causa de todos los males, en cambio el capitán aparece como autoridad benevolente y protectora. Ambos se prestan a este juego y representan los roles que les son asignados. El capitán representa el "objeto bueno" y el segundo oficial el "objeto malo" sobre el que se proyectan las tendencias sádicas; él a su vez "introyecta" estas tendencias mientras que el capitán "absorbe las tendencias buenas idealizantes y "desvía" las malas hacia su subordinado.”
De este modo para Jaques, por medio de todo un juego de proyecciones, de introyecciones de desvíos complememterios, se establece un equilibrio afectivo en la organización grupal que permite que ciertas figuras, cumplan funciones inconcientes colectivas para las miembros; que los mecanismos de defensa se consoliden al ser compartidos con otros en sectores determinados de la vida social y que cada uno se defienda contra la ansiedad "no ya el aislamiento solitario del mundo interior sino en cooperación con compañeros en la vida real". Jaques insiste tal cual lo hace Bion, W. (22) en la cooperación inconciente entre los miembros entre el propio líder y los miembros, en el proceso de elaboración de las estructuras psicológicas grupales.

Los trabajos de W. Bion (22) fueron pioneros en señalar la concepción del liderazgo en función del grupo. Bion se ocupo de los psicodinamismos normales y patológicos observados en el curso de la experiencia con grupos terapéuticos en los que se asumen diferentes formas de liderazgo, según el supuesto básico operante en el aquí y ahora del grupo.

Estos liderazgos surgirían, según Bien, como un estado definido de la mentalidad en función del grupo  y desaparecerían una vez que el tal estado desaparece. Para una mejor comprensión de la conducta del líder en los grupos de los que hace mención Bion, es conveniente repasar los esquemas teóricos que él utiliza y de los que se deriva la concepción analítica dinámica del liderazgo.

Bion afirma que todo grupo se reúne para algo, aunque sea para hacer nada, para perder el tiempo. Equipara esta actividad a la actividad conciente e intelectual regida por el principio de realidad del yo personal.
 Los métodos y las técnicas de esta actividad, que Bion denomina "work group" realizados en el plano conciente, son racionales. Esta actividad trabaja en cierto sentido para la cohesión del grupo  pero en el análisis se hace patente que simultáneamente y en un nivel latente o inconciente, hay fuerzas instintivas y emocionales muy poderosas, que obstruyen, asisten y desvían la actividad del grupo.

Estas actividades, confusas a primera vista, revelan una cohesión muy grande si se las comprende como arraigadas en supuestos básicos comunes a todo grupo ("basic assumptions") características emocionales comunes a todos los supuestos básicos y cree que todo ello se debe a la existencia de un sistema protomental en el cual existirían prototipos de los tres supuestos, formando un todo gestaltico.

Los supuestos básicos se relacionan directamente con el propósito para el cual el grupo se reúne:

El primer supuesto básico es el de dependencia. El grupo se reúne para ser sostenido por un líder del cual depende para su alimentación y protección material y espiritual. El grupo se halla en un estado oral regresivo, similar al del bebe en los primeros meses de vida. La fantasía mesiánica del liderazgo que corresponde a este supuesto besico es la del líder todopoderoso, al cual se apoya, venera e idealiza asumiendo características de deidad.
 El grupo pasa a sentir que la razón de su existencia consiste en ser alimentado material y espiritualmente. Es importante tener en cuenta que, como lo señala Bion esta aspiración del grupo tiene un sentido literal: el grupo espera recibir alimentos reales y concretos de su líder. Ello da la pauta de la intensidad y el factor emocional regresivo que caracteriza esta dependencia.

El segundo supuesto básico es el de ataque y fuga
(fight and flight): El grupo busca la agresión hacia algo y la huida de ese algo ( actividad). El líder mesiánico de este supuesto básico, es de jefe, que encabezará la lucha o dirigirá la fuga, asumiendo las características de caudillo.

El tercer supuesto besico es de apareamiento (pairing): Se observa en el grupo a dos o más personas que aparentan ignorar el resto del grupo y que no quieren que el grupo trabaje o al menos ellos no desean participar. Esta situación puede producirse entre miembros de igual o distinto sexo. En este subgrupo hay expresiones que hablan de un futuro lejano y venturoso, las cuales revelan, como todo supuesto básico, un conflicto en el aquí y ahora. Bion señala que el líder del grupo en apareamiento puede decirse que está proyectado en el futuro y "no cuadra mejor apelativo que el de genio que aun no ha nacido". Es una figura de tipo mesiánico.

La participación en estos supuestos básicos es espontanea, inevitable y emotiva. No demandan, como ocurre en la actividad del grupo de trabajo, la cooperación conciente de los miembros, sino la posesión de una valencia a la  que Bion define como la combinación no voluntaria de los miembros para actuar un supuesto básico.  Esta combinación se puede dar bajo una fuerte unidad grupal y en situaciones muy regresivas.

Otra característica común a los supuestos básicos, es que en todos los casos se incluye la presencia de un líder, que no es necesariamente un individuo, un miembro del grupo, sino que puede ser también una idea o un objeto inanimado.

Para Bion el líder está determinado por la función del grupo, pudiendo definirse como el que mejor interpreta, encarna o simboliza las necesidades o creencias que configuran el supuesto básico del grupo en ese momento.

El fenómeno observado por Bion ocurre en el seno mismo del grupo es decir, el grupo determina al líder. La emergencia del líder no está determinada por la tarea conciente del grupo, sino por su clima emocional subyacente. Por la presencia de un determinado tipo de líder se pueden inferir los mecanismos con los cuales se está manejando un grupo, lo que equivale a afirmar que el líder es una expresión dinámica de la situación grupal en el "aquí y ahora."

Cada uno de estos supuestos básicos implica una concepción eminentemente mágica e irracional, personificada en el líder de quien el grupo espera que acepto el papel que se le atribuye: ya sea que se presente como deidad que cuidará de la protección y manutención física y espiritual del grupo, ya sea constituyendo una pareja que generará al Mesías salvador o finalmente ser el dirigente que conducirá al grupo en la lucha o en la fuga frente al enemigo común.

El estado emocional asociado a un supuesto básico excluye los estados emocionales de los otros supuestos, pero no aparta las emociones del trabajo del grupo (actividad). Entre los supuestos básicos hay alternancia y simultameidad. El conflicto se establece entre las emociones de los supuestos básicos y las de la actividad.

Estos supuestos básicos representan las. situaciones emocionales más típicas que se encuentran en los grupos, pero existen otras configuraciones no tan diferenciadas y a veces mixtas. Con cada configuración, el líder irá variando en consecuencia.

Bion afirma que para la investigación de estos tres supuestos básicos en la vida del grupo es esencial una técnica derivada del psicoanálisis, a fin de estudiar los contenidos latentes primordiales para el estudio de la actividad del grupo. El conflicto entre los supuestos básicos y el "Word group" en relación con la mentalidad del grupo y los deseos del individuo es lo que da la cultura propia del grupo, termino que designa la estructura a la que llega el grupo, la actividad que desempeña y la organización que adopta.

La tarea del grupo terapéutico para Bion, es a unas personas que puedan librarse de las tendencias mágicas e irracionales que distorsionan su vida emocional y sus relaciones interpersonales. Dentro de esa finalidad, el terapeuta funciona también como un líder.

Es el líder del "work group", como lo muestra Bion, que induce constantemente al grupo a comprender lo que sucede por medio adultos, abriendo la ruta para la percepción de la realidad y llevando a todos a renunciar, no a través de la represión; sino de la toma de conciencia, a las aspiraciones mágicas e infantiles que nutrían inconcientemente al comportamiento emocional.

El terapeuta como líder virtual del grupo, tiende siempre a levantar las represiones y a evitar las idealizaciones que el grupo rehace insistentemente. Esta actitud se refleja en el grupo que a causa de esto, entra en  sucesivas crisis que dan margen a la aparición de líderes sustitutos que satisfacen las necesidades momentáneas del grupo.

En conclusión, para Bion en el grupo hay tres suposiciones que asisten la actividad grupal. Cada una de estas suposiciones exige diferentes formas de liderazgo, que varían en relación dinámica con la situación grupal.

El enfoque analítico dinámico de Bion no se interesa tanto por las características del líder, al que deja un poco en, las sombras, sino por la actividad y las funciones que este desempeña en la dinámica normal psicopatológica del "work group". Esto concuerda con la opinión de muchos psicológicos sociales, que como hemos visto, en lugar de hablar del "líder", se refieren a la "función del liderazgo" en diversos momentos de la dinámica del grupo.

De este bosquejo teórico, se puede deducir que al menos en ciertas condiciones grupales muy regresivas (que es mayor o menor grado se presentan en todo grupo) el liderazgo forma parte esencial del funcionamiento del grupo y que la naturaleza de dicho liderazgo es enfocar el estudio del líder y el liderazgo desde el punto de vista de la dinámica y el funcionamiento del grupo, es decir, de cada grupo con la cultura particular por el desarrollada.

 IX.- Los tipos y los estilos de liderazgo
No es cuestión de menospreciar la utilidad de las diversas topologías de lideres, que pueden ser de gran valor para describir el comportamiento de un líder en un grupo dado, pero pensamos que solo abarcan un aspecto del estudio dinámico y analítico del funcionamiento del liderazgo.

Desde otro punto de vista, ya que el líder es un rol definido y claro, ahondar este tipo de investí-gación, facilita no solo el estudio de la estructura de un grupo, sino que puede permitir mejorar las técnicas de manejo grupal..

La iniciativa de clasificar en diferentes sistemas las diversas posibilidades de ejercer liderazgo, se debió a un grupo de psicólogos de la Universidad de Iowa, que en el año 1939 decidió realizar en profundidad el estudio de la naturaleza del liderazgo. Estos psicólogos fueron los profesores Kurt Lewin, Ronald Lippit y Ralp White, (88) (90)  los cuales bajo la dirección del primero de ellos, analizaron los efectos de los distintos estilos de liderazgo y distintos tipos de atmósfera grupal sobre el compor-tamiento de los miembros de un grupo. Estos estilos fueron denominados: democrático y laissez- faire. Para llegar a los resultados que esperaban, estos investigadores organizaron grupos de expe-riencia entre los alumnos de la Universidad.

En el primer grupo colocaron un líder de tipo dictatorial, el cual recibió instrucciones para comportarse de la siguiente manera: a) Asumir sobre si la responsabilidad de asignar tareas diseñando por anticipado el programa de trabajo b) Dictar los pasos a seguir uno por vez  c) No explicar las razones que motivan sus decisiones d) Otorgar recompensas y castigos en forma mas o menos arbitraria e) Permanecer sin comprometerse con el grupo demostrando mas que participando f) Dar ordenes y directivas en forma autoritaria.

Al segundo grupo se lo colocó bajo la dirección de un líder de tipo democrático el cual debía actuar dentro de las siguientes condiciones: a) Orientar las decisiones del grupo b) Bosquejar los pasos necesarios para alcanzar los objetivos d) No designar las tareas ni los encargados de realizarlas sino tratar de obtener un consenso grupal respecto a esto e) Comprometerse con el grupo en todos sus aspectos f) Participar no solo de las tareas del grupo sino también de su atmósfera emocional.

En el tercer grupo se colocó un líder como una derivante del líder democrático. Este líder debía adoptar las siguientes actitudes: a) No ejercer ningún control sobre el grupo b) Permitir a los miembros del grupo seguir sus propias ideas sin intervenir c) Dejar total libertad de decisión grupal d) No participar no comprometerse. A este tercer tipo de líder, los profesores de la Universidad de Iowa lo denominaron "laissez- faire". 
Los resultados de esta famosa experiencia fueron muy notables y se pueden resumir de la siguiente manera:

1) En el grupo con liderazgo de tipo autoritario, los miembros se mostraban discutidores y agresivos. Algunos individuos se volvían completamente dependientes del líder. Cuando el líder se ausentaba, la actividad del grupo prácticamente cesaba. El trabajo progresaba en forma apenas razonable . Por Otro lado generaba en los miembros una actitud apática muy explicable en cuanto que el liderazgo autoritario va a originar frustración y ésta a su vez genera agresión que luego es dirigida contra si mismo, de ahi la reacción apática. Esta agresión también puede dirigirse hacia otras personas: hacia el líder en forma de rebeldía, hacia los demás miembros del grupo buscando un chivo emisario o hacia personas ajenas al grupo mismo.

2) En el grupo con liderazgo de tipo democrático, los miembros se mostraban mas solidarios entre si en forma cordial y amistosa. Las relaciones con el líder se mostraban más libres y mucho más espontáneas,  Existía mayor comunicación y se progresaba suavemente sin sufrir solución de continuidad aun en ausencia del líder.

3) En el grupo con liderazgo de tipo "laissez-faire", el trabajo progresaba a ritmo lento. Aunque la actividad era intensa, en gran parte se mostraba improductiva. Se perdía un tiempo muy considerable en querellas y discusiones entre los miembros del grupo, todas ellas de tipo personal. Las fuerzas tendientes a la dispersión se hacían cada vez mas intensas.

Las distorsiones que sufrieron los resultados a que arribaron los psicólogos de Iowa por el entusiasmo natural en toda nueva teoría que surge, fueron señaladas por el Dr. David Emery que continuó los estudios de Lewin, K. (90) y sus colegas. Estas distorsiones, según el Dr. Emery se daban partiendo de las propias denominaciones elegidas para designar a los líderes, tomándose al pie de la letra las clasificaciones de los psicólogos de Iowa.

A pesar de estas interpretaciones las conclusiones obtenidas han mantenido su vigencia y validez a través de muchas otras experiencias. Hay que tener en cuenta que estos tipos son puros, abstractos, de laboratorio y que en la realidad grupal solo podemos decir que un liderazgo es predominante-mente autoritario, democrático o laissez-faire y que un cierto tipo de liderazgo va a determinar claramente distintos estilos de comportamiento o atmósfera grupal.

El liderazgo, como ya hemos señalado, es una función del grupo y el líder emerge de la interacción y actividad del mismo. Esta actividad tiene dos vertientes: intelectual y afectiva. La tarea propia-mente dicha implica actividades racionales y en consecuencia requeriré la existencia de un lideraz-go instrumental. también denominado de tarea, de locomoción o de  fines.  Como la interacción, al mismo tiempo, va a implicar una actividad emocional, va a existir un liderazgo expresivo o como se ha llamado también liderazgo, de persistencia de grupo, orientando hacia el mantenimiento afectivo del grupo.

Según Thelen, H.A. (140) en el liderazgo instrumental, se van a encarar los problemas de logro grupal y en el liderazgo expresivo, los problemas de proceso grupal. Esta clasificación de liderazgo instrumental y liderazgo expresivo fue retomada por Cartwrigh, D. y Zanders, A. (30) del análisis que hacen Bales, R. y Slatter, P. (4)  de la familia nuclear moderna que está constituida por el padre, la madre y los dos hijos. La estructura social propone para las familias una meta que es el ascenso social, depositando en el padre esta responsabilidad de tal medida que el rol del padre va a ser un rol de tipo instrumental, de vincular al grupo familiar como un todo con esos objetivos o metas.
 El rol de la madre va a ser más de tipo emocional, depositándose en ella la vinculación del grupo familiar como un todo consigo mismo, fundamentalmente a partir de una mayor regulación emocional de la interacción interna. Estos dos tipos de liderazgo van a coexistir en los grupos y en la mayoría de los casos no recaen sobre una misma persona. Esto lo comprueban los cuestionarios sociométricos de Moreno, en los cuales el líder instrumental es uno y el líder expresivo otra persona distinta.

Al analizar las actitudes de los lideres de tarea, Homans, G. (59) se encontró con dos tipos polares: un liderazgo centrado en el líder,  enérgico, centralizado, con todas las comunicaciones radiales, y el liderazgo centrado en el grupo, relajado, disperso, con mucha comunicación interna, originada tanto en el líder como en los miembros del grupo.

La afectividad de ambos tipos de liderazgo va a variar según las circunstancias. En situaciones en donde se requiere con urgencia una solución de problemas o tareas, el tipo de liderazgo centrado en el líder, aparece como el más efectivo, mientras que el liderazgo centrado en el grupo es preferible para aquellos casos que requieren una discusión, una elaboración y decisión grupal.

Hemphill, J.K. (61) distingue asimismo entre el liderazgo intentado  y liderazgo aceptado,. En el primer caso, un individuo inicia el ejercicio de influencia sobre otros y en el segundo, los demás responden afirmativamente a esa actitud.

Sprott, W. (131)  en su obra "Grupos humanos", distingue entre “líder formal”: es la persona específicamente nombrada y con autoridad reconocida dentro de la esfera de su competencia. “líder informal”: es el representante del grupo, la persona que defiende sus intereses y que se acerca más en su conducta a los ideales del grupo.

En la mayoría de los casos, el rol de ambos difiere; ocurre en ciertas situaciones, cuando se debe dar una orientación que la posición del líder formal usurpada por el líder informal. Las cualidades del mismo dependen del grupo y de las situaciones que este enfrenta. En muchas situaciones el rol del líder está limitado a valores normativos, con algunas áreas de libertad. Puede actuar sobre una base de igualdad con otros líderes.

Reld, F. (114)  habla de líder maduro y de líder inmaduro en función de la mayor o menor necesidad de dependencia del grupo. El liderazgo inmaduro se rige por mecanismos primarios a través de los cuales la satisfacción de las propias necesidades del líder predomina sobre los intereses del grupo.

Steinbach, R. (84) observa que a veces este tipo de líder narcisista no puede soportar una confrontación con la realidad que no está de acuerdo con la autoestima que pueda tener. El líder a través del ejercicio de su liderazgo, a demás de satisfacer su necesidad personal de ejercer poder y control sobre los demás, simboliza y actúa ansiedades y conflictos primarios inconscientes. 
A pesar de su narcisismo, el líder inmaduro también puede conseguir que el grupo logre la realización de sus objetivos con mayor o menor dificultad. El estudio de la inmadurez o madurez del líder no solo lleva a estudiar la estruc​tura de la personalidad del líder en si, sino que permite también conocer la dinámica de la interacción de cada uno de los miembros entre si y hacia el grupo en su totalidad.

Henri Johannot  (71)  utiliza las expresiones francesas "entraineur" y "animateur" correspondientes al termino ingles "leader". Sostiene que lo propio del líder es dar un impulso estimular a los otros a seguirlo e identificarse con el grupo. Por otra parte existiría "el jefe" con sus características propias. Estos dos tipos de lideres mencionados por Johannot que el homologa al líder y al jefe, correspon-derían el primero al líder democratice y .laissez faire y en cambio el concepto de o de líder autorita- rio seria similar al que otros autores designan con la segunda denominación.

Dentro de los muchos tipos de liderazgos que los especialistas han descrito, Stansfeld Sargent señala estos como los más expresivos: 
Liderazgo carismático: está caracterizado por un supuesto origen sobrenatural. Es propio del personaje "tocado por el fuego de Dios". Puede ser interpretado,  en términos  de opinión-justificación, procurando conformarse a la época y a los prejuicios vigentes. El líder carismático reproduce épocas de conmociones, económicas, luchas y persecuciones religiosas. El mundo en donde surgió Juana de Arco era propicio para este tipo de liderazgo como lo fue en la distante Arabia el mundo extraño que hizo surgir a Mahoma. En nuestros días encontramos reviviscencias de líderes carismáticos de sus persona​lidades continua ejerciendo un liderazgo visible sobre los adeptos a sus sectas.

El segundo tipo de liderazgo, según Sargent, S.  (122)  es el que se caracteriza por la tremenda carga de hostilidad y agresión de que son portadores sus representantes.. Es el líder reformista. El líder psicológicamente expresa el término medio general de las frustraciones y desajustes del grupo donde aparece. Realiza aquello que muchos sueñan: destruir, denunciar, reformar, arrastrar multitudes, apasionar, etc. Esta movido por la fuerza de "estar en contra".

El líder reformista cumple la misión de avalar los fundamentos de las sociedades, sin embargo en la escala de lo cotidiano, son las simples formas de liderazgo del hombre que ataca, del que está siempre en contra, del que tiene la fuerza de la oposición las que consiguen tanta adhesión.

El liderazgo  ejecutivo, carece de las cualidades, de la fascinación irresistible de las otras formas de liderazgo. El líder ejecutivo no viene aureolado por el fuego sagrado, ni moviliza adeptos por el simple hecho de estar en contra, de situarse en las trincheras de la oposición. Su prestigio se apoya simplemente en su capacidad organizadora y en su habilidad para organizar fuerzas colectivas. Es frecuente sentirse fascinado o admirado por exhibiciones masivas o grandes movimientos colectivos que exigen coordinación y que trasmiten al espectador una sensación de demostración de orden. El líder ejecutivo domina por su extraordinaria capacidad de organizar. Se puede decir estéticamente que este tipo de líder es un apasionado por el orden, que es un constructor por excelencia que imprime orden al caos y sentido a la vida.

El liderazgo coercitivo fue objeto de estudio y de experimentos psicológicos de un grupo de profesores de la Universidad de Iowa en los EEUU. Se caracteriza por la total absorción del poder; un poder absolutos sin obstáculos ni contestación. Es la dominación total del grupo, del individuo, reflejada en el abismo que se abre entre el líder y el liderado. Esto se puede ver a través de la inmensurable distancia que separaba a la masa popular de Alemania, de la presencia física de líder coercitivo que fue A. Hitler.
Aun sin el estimulo de las grandes masas sumisas, se encuentran todavía en ciertas organizaciones, líderes coercitivos en su impotencia, casi siempre vacía, frente a grupos sometidos en perpetuo terror y perpetua adoración. Precisamente por la ambivalencia de los sentimientos humanos, se puede imaginar el potencial tremendo de odio y hostilidad que se esconde en esa sumisión, de la cuál fue prueba la terrible muerte de Musolini.

Krech y Crutchfield citan y describen dos tipos fundamentales de liderazgo:

1) Liderazgo por delegación estatutaria

2) Liderazgo por delegación espontánea
Un ejemplo practico de estos tipos de liderazgo, podría ser el del dueño de una empresa que necesitando un hombre de absoluta confianza para la área financiera, tiene que decidirse entre su Contador, hombre que lo acompaña hace muchos años y su cuñado, persona muy capacitada en asuntos financieros. Finalmente se decide por su cuñado. Entretanto, puede suceder que el grupo subordinado a este nuevo profesional, no lo acepte con la espontaneidad con que acepta el liderazgo del Contador. Estaremos en este caso, frente a la demostración practica de estos dos tipos de liderazgo:   1) El antiguo Contador - Líder por delegación espontánea.

                   2) El cuñado del dueño= Líder por delegación estatutaria.

Nada impide que el líder por delegación estatutaria termine liderando al grupo por delegación espontánea. En este caso, el líder convencional termina siendo el líder natural.  De la misma forma, parece no haber graves inconvenientes en el mantenimiento del  status quo, esto es, el líder convencional puede continuar ejerciendo su liderazgo por delegación estatutaria, a través del líder natural que lidera por delegación espontánea. Existen muchos casos en los que se puede observar al líder natural transformarse en útil instrumento o portavoz del líder convencional. .

Krech, D. y Crutchfield, R.S. (79)  admiten que el entrenamiento puede transformar un líder convencional en líder natural. En esta hipótesis, el nuevo líder natural, para ocupar la posición estatutaria de liderazgo, terminará fatalmente absorbiendo al antiguo líder natural.

El camino del aprendizaje tendrá que ser examinado con decisión y energía y su éxito dependerá siempre de una adecuada conjugación de factores personales.

Para Donald Laird (82)  los sistemas de liderazgo se dividen en cuatro variedades, a pesar de la advertencia del autor de que "no existen limites precisos entre una y otra variedad”. Estas cuatro variedades conjugación son las siguientes:

1) Liderazgo coercitivo:   conocido a través de los estudios de Stansfeld  Sargent.(122)   Emplea el miedo y la intimidación para imponer obediencia, En general fomenta el odio y hace que la productividad sea baja provocando permanente tensión. Termina por frustrar el amor propio cuando se prolonga demasiado. El líder coercitivo emplea autocráticos, que pueden consistir en el uso de la fuerza física o en amenazas de utilizarla. Puede recurrir a amenazas de despido, sarcasmos y reclamaciones injustas y frecuentes, constituyendo todo esto en lo que se llama "coacción mental". Es un tipo de liderazgo que puede *mantener el orden" pero de ninguna forma será capaz de obtener la cooperación y el esfuerzo total de los liderados. Según Laird, D. (82) este estilo de liderazgo hace que los liderados por odiar no solo al líder, sino al mismo sistema social que el representa.

Muchas veces este liderazgo se presenta con la brutalidad de un solo hombre dominando al grupo o “camuflado” a través de normas y reglamentos interminables y minuciosos que acabara ejerciendo la misma coacción mental. Señala además Laird, D. (82)  que el liderazgo coercitivo es el mas universalmente aceptado por los padres: “es el sistema favorito del liderazgo paternal”. Muchos psicoanalis​tas afirman que la tendencia a emplear el liderazgo coercitivo cuando se es adulto, es un residuo de inmadurez emocional de la infancia. 

Es curioso además, observar que el liderazgo coercitivo tiende a perpetuarse a si mismo.  Los liderados endurecen tanto sus conductas con los malos tratos, que ya nada los hace cambiar ni reaccionar. Como consecuencias, el líder coercitivo tendrá que ser cada vea más violento y represivo y con el tiempo sus liderados van adquiriendo una protectora inmunidad frente a la coacción normal. Como se puede apreciar, es un círculo vicioso que no se puede interrumpir bruscamente. Hay veces que será necesario muchos años de un liderazgo de tipo democrático para que los liderados se adapten, abandonando su antigua postura pasiva, para transformarse en personas de iniciativa.

2)  Liderazgo determinativo: es un grado un poco mas elevado que el liderazgo coercitivo.

En su forma más simple se limita a distribuir  tareas entre los diversos miembros del grupo. El que distribuya las tareas  es  que determina el grado al que nos referíamos pues su tendencia personal puede ser más o menos coercitiva. Si da ordenes de manera brusca, ya no estará practicando al liderazgo determinativo. Sin embargo debe reconocerse que el liderazgo determinativo ya es un progreso sobre el liderazgo coercitivo  en cuanto que puede obtener alguna cooperación entre los miembros del grupo sin despertar mayores resentimientos.

Aunque no sea capaz de construir un trabajo de equipo, tampoco se destruirá el ya impera un espíritu de grupo.

3)   Liderazgo educativo: pertenece  a  un tipo constructivo. La coerción destruye la cohesión del grupo. La determinación es neutra casi siempre nada destruye, pero también nada construye. Estos dos sistemas dependen de la posición del líder, de sus atributos o hasta de su resistencia física. El liderazgo educativo depende del respeto de líder por el liderado. Produce un cierto grado de lealtad para con el líder, uniendo a los liderados y aumentando el esfuerzo y la productividad del grupo  
 .4) Liderazgo inspirador: Es sobre todo, capaz de crear. El liderazgo inspirador plasma un espíritu de cohesión dentro del grupo. Por eso mismo  rara vez tendrá que dar órdenes: y cuando es estric- tamente  necesario trasmitirlas, las usa bajo la forma de instrucciones y explicaciones. El liderazgo inspirador no confunde interferencia con influencia.  Por lo general son muchos los que quieren ser dirigidos por este tipo de liderazgo siendo fieles a ellos ya que reciben en cambio colaboración y consideración por parte del líder. 
En el fondo de esta actitud que el liderado muestra hacia el que ejerce este tipo de liderazgo, existe el atávico fenómeno del culto al héroe, cuyo origen se pierde en la más remota antigüedad.  Cuando se conoce la importancia de la identi​ficación con el liderazgo y la influencia que la figura y el comportamiento del líder ejercen sobre el grupo, se puede comprender mejor como toda resurrección  atávica del culto al héroe es esencial al líder. Es curioso recuerda además Donald  Laird,  (82) como el  líder inspirador no discute ni se esfuerza en persuadir a los otros para que sigan sus  ideas. Las personas sienten que al líder deposita fe y confianza en cada una y por eso retribuyen depositando fe y  confianza en el líder.
X.- El liderazgo en las organizaciones
Existe  una situación de liderazgo particular muy  propia de las organizaciones. En éstas el líder no es elegido por los integrantes del grupo, ni se propone el logro de objetivos esencialmente personales, es una persona en cual la organización delega el poder y que por lo tanto representa  los objetivos de ésta.

No se debe confundir liderazgo con autoridad porque no solo la misma cosa aunque a veces puedan coincidir en una misma persona. El liderazgo va a ser el resultado de un acuerdo o transacción más o menos implícita o explicita de los miembros del grupo, pero cuando el líder aparece impuesto por un exogrupo, ya no se habla de liderazgo sino de autoridad. Es decir, que la autoridad a diferencia del liderazgo, va a estar impuesta desde afuera del grupo.

La autoridad institucionalmente definida es un proceso y una relación entre los miembros, en el cual la institución va a definir el ámbito de acción en que se va a operar la autoridad en forma explicita, el tipo de decisiones que se va a adoptar, las responsabilidades que va a afrontar y la cooperación que va a obtener. Podemos inferir que la autoridad del individuo va a estar definida y circunscripta por la autoridad relativa de otro.  Por estas razones es que Max Weber  (148) definió a la autoridad como "poder racional".

La misión del líder en la organización es conducir al grupo hacia los objetivos que le son impuestos por las autoridades de la organización. Sin embargo, para ser aceptado por el grupo, el representante de la organización debe ser percibido como un medio para satisfacer las necesidades de  los subordinados; si el grupo no lo siente así, no aceptarán su dirección.

 También en el  denominado “liderazgo formal” de las organizaciones se dan los cinco elementos
que se encuentran en el “liderazgo natural” de aparición espontánea : 

           -   Líder   = autoridad 

           -   Grupo  =  organización

           -   Metas  =   los objetivos de la organización

           -   Vinculo  =  estilo de dirección

           -   Situación  =  la organización dentro de un  contexto socio económico-político-cultural 

                                    determinado. Los componentes de la situación en las  organizaciones son: 

           1) Organización: (Filosofía de la organización; Cultura de la organización) 

            2) Tipo de tecnología: (Modo en que se realizan las tareas, dispositivos. procesos,

                                                     sistemas,etc.)

            3) Superior

            4) Colegas  

            5)  Subordinados

Cada situación es percibida por el dirigente de  acuerdo a su propio sistema de valores, su relación con los restantes miembros y su conocimiento tecnológico y organizativo.  Los aspectos organizativos se refieren a los factores externos, a la propia filosofía de la organización, su  cultura y sus valores predominantes.  La tecnología es la forma  en que se realizan las  tareas y está condicionada por el conocimiento técnico, la autonomía, la creatividad y la repetitividad.                                                

   Los elementos humanos : superior, colegas y subordinados poseen comportamientos y expectativas diversas ante cada situación.  De acuerdo a la situación estos cinco elementos  tienen distintas fuerzas y en algunos casos varios  de ellos mantienen importancia. La efectividad de la dirección dependerá de la elección del estilo coincidente con las demandas  importantes de los distintos elementos gravitantes en cada situación.
    Un estilo de liderazgo en las organizaciones formales queda definido de acuerdo al interés de cada dirigente  hacia  las   relaciones  y la  tarea.    Ante cada situación la percepción del dirigente hacia los elementos  interactuantes,  le  permitirá definir y elegir un estilo adecuado.  La efectividad de la dirección va a  depender de la elección del estilo de gestión  ante cada  situación; ello requiere    habilidades y destrezas para percibir la situación y una   flexibilidad de estilo que le permita ejercer una gestión exitosa con una mínima resistencia   al cambio

    ¿Qué influencia tiene el liderazgo?   La integración de un individuo a un grupo es factible por la posibilidad de mayor satisfacción de sus necesidades y depende de dos acciones:    adaptación del individuo a las normas para cumplir determinado rol y aceptación del grupo del nuevo  miembro.                                                                                                   

  Los individuos al integrarse al grupo desarrollan un comportamiento. La cohesión del grupo está determinada por la comprensión común de los roles de cada miembro. 
  Existen  tres percepciones de rol: la formal la informal y la personal.  La posibilidad de que                                      

no coincidan entre sí es un potencial de conflicto  latente en todo grupo .                                                                               

 La necesidad de de liderazgo surge como inevitable para minimizar ese conflicto sin afectar a la cohesión del grupo de modo que el comportamiento grupal alcance los resultados previstos.

 El ejercicio de liderazgo depende de la misión u objetivo a lograr, las características                                     

personales de los miembros y la percepción de la situación por parte del grupo.  Esta última                                                          

depende de la elección y permanencia del propio  líder.  El liderazgo pleno se observa en un individuo cuando reúne:  autoridad formal derivada de las normas existentes;  autoridad técnica, originada  en su capacidad y autoridad moral que proviene de su comportamiento.    
Un dirigente es un líder cuando la percepción de la situación por parte del grupo le convalida

el liderazgo. Si eso no ocurre, ejerce la autoridad formal pero no liderará. Todo grupo espera que su líder lo conduzca en el desarrollo de sus tareas y logre las relaciones de cooperación entre los miembros de modo que los   resultados se alcance en con la máxima satisfacción individual.  La acción del líder frente a la tarea consiste en: planificar, organizar y controlar el desempeño del   rol de cada miembro. La acción del líder ante las relaciones de los miembros se extiende a conocer sus necesidades,  favorecer una mejor percepción de la situación y lograr la coordinación  entre el grupo, clarificando permanentemente los objetivos a lograr
      XI.-  Bibliografía
1. ANDERSON, R.C: Learning in Discussions: A Resumè of the Autoritarians-Democratics
      Studies (Harvard Educational Review, Vol. 29)

2. ANZIEU, D y MARTIN, J.Y. (1971) La dinámica de los pequeños grupos, Kapelusz, B.A

3. BASCH, CH.  Focus Group Interview. (Health Education Quarterly, 14 (4), )

4. BALES R., SLATER P. y ZELDITCH M. :  Diferenciación de roles en los pequeños grupos (Dpto. Sociologia UNBA)

5. BARNARD, CH. I., The  functions of the excecutive  (Hardvard Univ. Press,) .

6. BASS, B.M.: Leadership, Psychology and Organizational Behavior (Harper 1960 )

7. BASS, B. M   Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research. New York: Free Press.

8. BASS, B. : From transactional to transformational leadership: learning to share the              

vision. Organizational Dynamics, Vol. 18, Issue 3, Winter, 1990, 

9. BASS, Bernard. Leadership and performance beyond expectations. (New York: The Free    Press)

10. BASS, B. & AVOLIO, B.  Transformational Leadership Development: Manual for

       the Multifactor Leadership Questionnaire. (Palo Alto, California: Consulting Psychologist 

        Press)

11. BARTLETT. F. C. : The social psychology of leadership ( J. Nat. Inst. Indus. Psychol.) 

12. BELL. G y HALL. H : The relationship between leadership and empathy ( J. of Abnormal and Soc.  Psychology 1954)

13. BENNIS, WARREN Y NANUS, BURT Líderes. Las cuatro claves del liderazgo eficaz. ( Edic.Colombia, Norma S.A. ) 

14. BENNIS, W. (1996). Cambio y Liderazgo. Bilbao: Deusto

15. BYCHOWSKI, G  Psicología De Los Dictadores  (Ed. Horme)

16. BLAKE, Robert R. and MOUTON, Janse S. (1985). The Managerial Grid III: The Key to                    

Leadership Excellence. (Houston: Gulf Publishing Co.)

17. BOLMAN, L. and DEAL, T. (1991). Reframing Organizations: Artistry, Choice and Leadership  Jossey-Bass Business & Management Series)( San Francisco )

18. BONNER, H. : Group Dynamics. Principles and applications (Ronald N.Y. 1959)

19. BROWN, A, Organization of Industry, New York,  Prentise Hall)

20. BROWN, J.F.  Psychology and the social order (NY McGraw-Hill)

21. BROWNE C. G. y COHN T.S.:   The study of leadership ( Interstate Printers & Pub., 1958) 

22. BION W :  Experiencias en grupos (Paidos 1963)

23. BIRD, Ch. Social Psychology (NY Appleton-Century)

24. BRADFORD y otros :     Dinámica del grupo en discusión ( Ed. Tres 1963)

25. CARTER,L.F. : On defining leadership (Harper & Row, NY 1953)

26. CARTER L. F. : Leadersip an small-group behavior ( N. York 1953)

27. CARTER, L.F :  The behavior of leaders and other group members (J.abnorm. soc. Psychol) 

28. CARTER, L.F : A further investigation of the criteria of leadership (J. abnorm.soc. Psychol)                                                                                                                         
29. CATTELL, R. B. : New concepts for measuring in terms of group syntality ( Evansten, 

                                                                                                            Row- Peterson, 1953 )

30. CARTWRIGHT D y ZANDER A. : Group dynamics, reserch and theory ( Evanxton, Row      

                                                                                                                             Peterson 1953 )

31. CARTWRIGHT D y ZANDER A. : Leadership and group performance ( Tavistock Public. 1960)

32. COCH, L y FRENCH, J.R.P. (Jr) :  Overcoming Resistance to Change (Human Relation, 1948)

33. COLLINS, J - Good to Great - Why Some Companies Make the Leap and Others Don't

34. COLLINS, J :  Level 5 Leadership: The Triumph of Humility and Fierce Resolve , (Harvard Business Review)
35. DAVIS, R.C., Industrial organization and  management  (New York Harper) 

36. DEUTSCH M. :    Leadership in the small group   (J. of Social Issues, 1948 )

37. DEUTSCH, M. y KRAUSS, R.M. :  Teorías en psicología social, Paidos, B.A., 1970

38. DRUCKER, P. :  Managing for the future,   (Ed. Truman Talley Books Dutton, New York)

39. DUFRENNE, M, :  Personalidad básica un concepto sociológico (Ed. Paidos)

40. ELTON MAYO, G. :  The Social Problems of an Industrial Civilization (International Library of Sociology)

41. FESTINGER, L.  : A Theory of Cognitive Dissonance ( Stanford University Press)

42. FIEDLER, F. (1967): A Theory of Leadersship Efecctiveness, (Mc-Graw-Hill Nueva York).

43. FLEISHMAN, E. ; HARRIS E.F.  Y   BURT R.D : Leadership and Supervision in lndustry, Ohio State University Press, Columbus, 

44. FLEISHMAN  E.  Y   HARRIS  E.F.:  Patterns of Leadership Behavior Related to Employee Grievances and Turnover, Personnel Psychology, 51 

45. FLEISHMAN  E.  Y  PETERS R. : Interpersonal Values, Leadership Altitudes and Mana​gerial  Success,  Personnel Psychology

46. FRENCH J.R.P (Jr.) Y  RAVEN B.H. :  The Basis of Social Power, en Group Dynamics: Research and Theory,   Row, Peterson; Elmsford, N. Y., 1960.

47. FRENCH, J.R.P. (Jr)  y SNYDER, R. : Leadership and interpersonal power (Inst. for Social Research,1959)

48. FREUD, S. : Psicología de las masas y análisis del yo ( OC Tomo III) Totem y Tabu (0C.Tomo II) 

49. GARDNER, J. (1990): On leadership, Ed. Free Press, NuevaYork.

50. GARDNER, H., LASKIN, E.  Mentes Líderes – Una anatomía del liderazgo. (Ed.Paidós 
                                                                                                                                     Ibérica, S.A.)
51. GIBB C. :   Leadership (Addison -- Wesley  )

52. GOLEMAN, D. “What Makes a Leader”, Harvard Business Review 
53. GOLEMAN, D. Y  BOYATZIS,  ANNIE MCKEE,  Primal Leadership: The Hidden Driver  of Great Performance , Harvard Business Review 
54. GORDON, T :   Group-centered Leadership ( Houghton Mifflin 1955 )

55. GOULDNER A. W. :   Studies in leadership ( Harper 1950 )

56. GUETZKOW H. :   Groups, leadership and men ( Carnegie Press 1951 )

57. HAYTHORN, W. : The effects of varying conbinations of authoritarian and equititarian leaders and follwers ( Reading in Social Psychology, McCaby- Newcomb-Hartley 1960 )

58. HOLLANDER E. P. :  Leaders, groups and influence (0xfors Univ. Presa 1964 ) 

59. HOMANS G. : El grupo humano ( Eudeba )

60. HEMPHILL J. :  Situational factors in leadership ( Ohio States Univ. 1949 ) 

61. HEMPHILL J. K. :    Theory of leadership ( Ohio Univ 1952 )

62. HERSEY, P. , BLANCHARD, K. H, JOHNSON, D. E - Management of  Organizational    

                                                                                                                     Behavior: Leading 

63. HERSEY, P., & BLANCHARD, K.  The Management of Organizational Behaviour. Englewood  Cliffs, New Jersey: Prentice Hall.

64. HERZBERG, F., One More Time: How Do You Motivate Employees?( Harvard Business Review,  1968).

65. HERZBERG, F, The Managerial Choice (Homewood, I11,: Dow Jones-Irwin, 1976).

66. JAN SCHOUTEN y WIM VAN BEERS  :  Result-oriented Management (EditorThema, 2009)
67. JAQUES, E. : Los sistemas sociales como defensa contra la ansiedad ( Paidos 1974 ) 

68. JENNINGS. H. H. : Leadership and isolation (Longams, Green & Co. 1943 ) 

69. JENNINGS. H. H. : Leadership and group performance ( Readings Social Psychology ) 

70. JENNINGS E. E. : An Anatomy of Leadership: Princes, Heroes and Supermen ( Harper 1960 )

71. JOHANOT, H. : El individuo y el grupo (Ed. Aguilar. Madrid)

72. JONES, A  J. A educaçao dos líderes. (Companhia Editora Nacional. Sao Paulo, Brasil.)

73. KAHN  R. Y KATZ D. : Leadershíp Practices in Relation to Productivity and Moral, en Group Dynamics: Research and Theory, (Row, Peterson; Elmsford, N. Y)

74. KATZ , D  Social Psychology and group processes (Annual review of Psychology vol II

75. KATZ, D. Y KAHN, R.L. : Psicología social de las organizaciones, Ed. Trillas, México.

76. KLEIN J. : Estudio de los grupos ( F. C . E . 1961 )

77. KLEIN, M. : Envidia y gratitud  (Ed. Paidos)

78. KLEIN, M. : Sobre la identificacion  (Ed. Paidos)

79. KRECH, D. Y CRUTCHFIELD, R.S.,  Theory and  problems of social psychology, Nueva York: McGraw-Híll)                  

80. KORMAN, A.K.: Consideration, Initiating Structure and Organizational Criteria (A review Personne3l Psychology, Vol. 19, 1966)

81. KOUZES, J. M. & POSNER, Barry Z. (1987). The Leadership Challenge: How to Make  Extraordinary Things Happen in Organizations ( Jossey-Bass, San Francisco) 

82. LAIRD D. : Practical Business Psychology ( Mc Graw Hill 1959 )

83. LAIRD, D. A y LAIRD, E.O.: The New Psychology for Leadership, (Mc. Graw Hill. Book Company, New York,) 

84. LEITHWOOD, K; JANTZI,D y STEINBCH, R. : Changing Leadership for Changing Times (Maidenhead, Philadelphia: Open Univertity Press)

85. LE BON, G. : Psicología de las masas (Ed. Morata)

86. LEWIN, K. : Principles of Topological Pychology (McGraw Hill, N.Y. 1936)

87. LEWIN, K. (1939) Teoría del campo y experimentación  en psicología social, Cuaderno Nº 10 del Instituto de Sociología de la Fac. de Filosofía de la UBA, 1958

88. LEWIN, K. ( 1951) La teoría del campo en la ciencia social,  Paidos, Barcelona,  1988
89. LEWIN  K. ,  LIPPITT  R. y WHITE : Patterns of aggresive behavior in experimentally       created climats ( J. of Social Psychology 1960 )

90. LEWIN K., LIPPI'TT R.: An experimental study of  leadership and group life (Newcomb) 

91. LEWIN, K,   LIPPITT y WHITE, Dinámica de los grupos pequeños, Kapelusz, B.A. Hartley                                                 

                                                                                                                                            1947)

92. LIKERT  R. : Un nuevo método de gestión y dirección, Deusto, Bilbao, 1965.

93. LIKERT  R: El factor humano en la empresa: su dirección y valoración, Deusto, Bilbao

94. LIKERT, R. : “Nuevos patrones de administración”, en Vroom, V.H. y Deci, E..(eds.), Motivación y alta dirección, Ed. Trillas: México, 

95. LIPPIT R., y WHITE R. : Liderazgo y vida de grupo   (Cuaderno Nº 5 Instituto de Sociología) 

96. LAWRENCE  P.  Y LORSCH J. : Organization and Environmenr: Managing Integration and Differentiation (Harvard University School of Business Administration) .

97. MASLOW, A :  Motivation and personality (Harper and Row 1954)

98. MASS  H S.  Personal and Group factors in Leaders Social  perception ( J.of Abnormnal and    

                                                                                                                 Social Psychology 1950 )

99. MC CLELLAND, D. Y D. BURNHAM  : Power is the great motivation, ( Harvard Business  

                                                                                                                          School  Review, ).

100. MCGREGOR, D. : The Human Side of Enterprise, Ed. , McGraw-Hill. Nueva York.

101. MACHENZIE, G y GOREY S., :   Instructional Leadership ( Columbia Univ 1954 ) 

102. MAILHIOT, Bernard (1971) Dinámica y génesis de los grupos, Ed. Marova, Madrid,                             
                                                                                                                                           1980
103. MAISONNEUVE, J. ( 1968) La dinámica de los grupos, Proteo, B.A., 1969
104. MEREI   F. :  Liderazgo de grupo e institucionalización ( Dpto de Sociología UNBA )

105. MONTMOLLIN  G. :  Le problems du leadership (Annés psychol. 1954)

106. MONTMOLLIN G. .  Le commandement    (Traite de Pschologie Applique P. U. F. )

107. MORRIS R. T  y SEEMAN. M. :   The problem of leadership: An Interdisciplinary 

                                             Approach (American Journal of Sociology 1956)

108. NEWCOMB, T. : Manual de psicología social  (Ed. Eudeba)

109. PETRULLO L. y  BASS  B, : Leadership and interpersonal behavior (Holt, N.Y.1961 )

110. PICHON RIVIERE, E. : El rpoceso grupal (Ed. Nueva Visión, 1999)

111. PICHON RIVIERE, E.  :  Teoría del vínculo (Ed. Nueva Visión, 1985)

112. PIGORS . P. Leadership and domination  (London 1935)

113. REDDIN, W.J : Managerial Effectiveness (McGraw Hill, Londres 1970)

114. REDL  F. :   Emotion de groupe et leadership  ( En Leyy A. : Psychologie social,   

                                                                                                               Dunod 1965)

115. RICE A, K :  Aprendizaje de liderazgo ( Ed. Herder  1977 )

116. ROSS M.  y HENDRY, CH.: New understandings of leadership ( Asan. Pr. N.York)                                                                                                                                     

117. ROETHLISBERGER, F.G. DICKSON, W.J.:  Management and the worker  

                                                                            (Cambridge, Harvard, Univ. Press)

118. ROGERS, C. :  Grupos de encuentro. (Ed.  Amorrortu) 

119. ROGERS, C. :  Libertad y creatividad en la educación.(Ed.Paidós Ibérica)

120. SALES, S.M:  Supervisory Style and Productivity . Review and Theory (Personnel Psychology, Vol 19, 1966)
121. SANFORD  F. H. :    Authoritarianism and
Leadership (Philadelphia 1960)

122. SARGENT, S. STANSFELD :  Social Psychology  (New York The Ronald Press    

                                                                                                                   Company 1958) 

123. SCHEIN, E. : Organizacional Culture and Leadership: A dinamic view (Jossey-Bass)

124. SEARS R. L :  Leadership  among patiens in  group therapy ( Int. J. of Gr. Py.    

                               1953 Scheindlinger  S. :  Psychoanalysis and goup  behavior  (A study in 

                                 freudian group  psychology.‑)

125. SEEMAM.  M:. :  Role Conflict and  Ambivalence in Leadership  (American  an 

                                                                                                    Sociological  Review 1953 )

126. SHERIF M.  :  Intergroup relations leadership  ( Wiley 1962

127. SCHELLENBERG, J. (1978) Los fundadores de la psicología social, Alianza 

                                                                                                            Ed., Madrid, 1981 

128. SERRAF, G. Efectos de los estilos de conducción sobre los grupos de trabajo 

129. SPROTT   W. : Grupos humanos ( Paidos 1960)

130. SIMON, H Administrative behaviour, (New York McMillan)

131. SPROTT. W : Psicologia y Sociología del líder  ( Paidos  )

132. SHARTLE C . :   Executive performance and leadership (Prentise Hall Inc.    

                                                                                    Englewood Chiffs N.Y. 1956)

133. SHARTLE C . :   Ingredients of leadership  (Minnesota  )

134. STOGDILL  R.  :  Leadership,  membership and organization ( Psychol  Bull )

135. STOGDILL  R. :   Personal facture associated with leadership: A Survey of the 

                                                                       Literature ( Journal of Psychology 1948 )

136. STOGDILL, R. M. . Handbook of leadership: A survey of the literature.(New York.  

                                                                                                                            Free Press)
137. TANNENBAUM R  :  Liderazgo y Organización ( Ed   Troquel  )

138. TANNENBAUM R. : Leadership: A  Frame of Reference ( Managements Science )

139. TANNENBAUM  R. y SCHMIDT. W:  How to Choose a Leadership Pattern 

                                                                                           (Harvard BusinessReview) 

140. THELEN, H. A.   Group Dynamics in Instruction: The Principle of Least Group 

                                                                                                     Size, (School Review ) 

141. ULRICH, D. ZENGER, and SMALLWOOD, N :   Results-Based Leadership   

                                                                                  (Harvard Businees School Press)

142. VALENTINI, R. : Notas para la elaboración de una Psicología Grupal  (en "Archivos  

                                       de Estudios Psicoanalíticos y de Psicología Médica", N* 2,  Bogotá,  

143. VALENTINI, R :  El liderazgo en el grupo" (Editorial Herder ; Dpto de 

                                                     Publicaciones de la  Carrera de Psicología, UNBA )

144. VALENTINI, R. : Técnica y Dinámica de Grupos  (Psicología Social, I.E.S.) 

145. VROOM, V. H. . Leadership and the Decision-making process. Organizacional 

                                                                                                      Dynamics, 28  

146. VROOM, V. H., & JAGO, A.G.  Situation effects and levels of analysis in the study  

                                                                     of leader participation. Leadership Quarterly, 6,

147. VROOM, V. H., & YETTON, P.  Leadership and decision-making. Pittsburgh, PA: 

                                                                                            University of Pittsburgh Press. 

148. WEBER, Max : Economía y sociedad. Esbozo de sociología comprensiva ( Fondo de   

                                                                                                        Cultura Económica (FCE)

149. WHITE  W. F. :   Leadership and participation  ( Cornell Univ. )

150. WHITE R. y LIPPIT R : Leader behavior and member reaction in three social climates

151. WHITE R. y LIPPIT R :  Leadership and group life ( Reading in Social  Psychology, 

                                                                                          Mc Caby Newcomb – Hartley  )

152. YUKL, G.  Leadership in organizations  Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.

153. YUKL, G. y VAN FLEET, D. (1991):Theory and Research on Leadership in Organizations. (En Dunnette, M. D. (Ed.): Handbook of Industrial and Organizational Psychology. Pablo Alto.  Consulting Psychology Books.

154. ZAJONC, R.B. y SALES, S.M.: Social facilitation of dominant and subordinate responses (Journal of Experimental Social Pychology,1966)

155. ZALEZNIK, A., Managers and Leaders: Are They Different?   (Harvard Business  

                                                                                                                             Review)

156. ZALEZNIK, A., Hedgehogs and Foxes : Character, Leadership, and Command in  

                                                                Organizations (New York: Palgrave Macmillan)  
Autor:

(*)  Lic. Rodolfo Valentini
      rodval@speedy.com.ar
      Buenos Aires – Repùblica Argentina

PAGE  
Para ver trabajos similares o recibir información semanal sobre nuevas publicaciones, visite www.monografias.com

