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RESUMEN

En este articulo se hace unarevision de la Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey y
Blanchard (1982) y a partir de ella se analizan los estilos de direccion de 43 mandos de la
Administracion Pablica. A estos directivos se les administro el LEAD-Self, con el fin de
determinar sus estilos de direccion asi como su efectividad. Los resultados sugieren que exis-
te un estilo bastante homogéneo en todos €ellos, que se caracteriza por asumir €l control en
gran medida, permitiendo en ocasiones una mayor participacion de sus subordinados, asi
como la ausencia de diferencias sexuales significativas en cuanto a estilo preferido y a la
efectividad. Estos resultados pueden orientar a los responsables politicos acerca de las nece-
sidades de formacion del personal directivo.

ABSTRACT

This paper reviews Hersey and Blanchard's Situational Leadership Theory (1982). Then,
LEAD-Sdlf, a questionnaire by these authors, is administered to 43 managers of the Public
Administration in order to get their management styles and effectiveness. Results show the
existence of avery homogeneous style, the most relevant features of which being the
assumption of control to a great extent, allowing sometimes a greater participation of subor-
dinates, and the lack of significant gender differences in their preferred styles and effective-
ness. Results also suggest the need to train managers.
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INTRODUCCION

Desde hace décadas, |os responsables de
organizacionesy de instituciones diversas
(empresas privadas, Administraciones
Pdblicas, instituciones sanitarias, educati-
vas, militares, organizaciones no guberna-
mentales, etc.) han tomado conciencia de
larelevancia de los estilos de direccion.
Esa relevancia no acaba en |os resultados
del trabajo de los integrantes de esas orga-
nizaciones, sino que también se refleja en
la culturay en laimagen corporativa que
transmiten més alla de los propios limites
delaactividad laboral.

En el presente articulo, nos centrare-
mos en la Teoria del Liderazgo Situacio-
nal (Hersey y Blanchard, 1982) por dos
motivos principales: por una parte, coin-
cidimos con distintos autores (De Miguel
et al., 1996; Moorhead y Griffin, 1995;
Molander, 1989; Vecchio, 1987) en reco-
nocer el gran atractivo que presenta este
modelo tedrico y su amplia utilizacion
entre los directivos; por otra, es notoriala
escasez de investigaciones que den apoyo
a sus supuestos (Graeff, 1983, Vecchio,
1987). Por ambas razones, decidimos
abordar una exploracién de los estilos de
direccién en la Administracién Pablica a
amparo de esta Teoria, como continua-

cion de unalinea de investigacion yaini-
ciada.

En esta Teoria, la efectividad del lide-
razgo se explica por la conjuncién de la
orientacion por latareay la orientacion
por las relaciones con la dimension de la
madurez del subordinado. Conforme
aumenta el nivel de madurez del subordi-
nado, la conducta efectiva del lider debe
implicar menos estructuracion (u orienta-
cién por latarea) y menos apoyo socio-
emocional (orientacion por las relacio-
nes).

De las tres variables, la decisiva son los
seguidores, puesto que a pesar de que la
situacion sea favorable y el estilo de lide-
razgo apropiado, si 1os seguidores no estan
dispuestos arealizar €l trabajo no hay nada
gue hacer. No se niega |la existencia de
otros factores situacionales, pero se pone
el énfasis en los subordinados o seguidores
ya que éstos son, en definitiva, los que
aceptaran o no al lider y alin mas, los que
determinaran el poder persona que €l lider
pueda alcanzar.

Pasemos a definir los conceptos clave de
la Teoria del Liderazgo Situaciona -TLS-,
tal como Hersey y Blanchard (1982) los
emplearon:
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e Conductade Tarea “es el grado en
gue €l lider da orientacion a las personas:
diciéndoles qué hacer, cuando, dénde y
como hacerlo. Sgnifica establecer objeti -
vos para ellasy definir susroles’ .

» Conducta de Relacion “es el grado
en que € lider se implica en una comuni -
cacion bidireccional con las personas:
dando apoyo, animo, ‘caricias psicolégi -
cas' y conductas facilitadoras. Significa
escuchar activamente a las personasy
apoyar sus esfuerzos’ . (p.152).

» Madurez “ se define en el Liderazgo
Stuacional como la capacidad y la dispo -
sicién de las personas para asumir la res -
ponsabilidad de dirigir su propia conduc -
ta’. (p. 151).

Al igual que en el modelo de laRgjilla
Gerencia de Blakey Mouton (1964), Her-
sey y Blanchard consideran independientes
estas dimensionesy asi elaboran una cuadri-
cula, alaque dividen en cuatro sectores o
cuadrantes, y definen sendos estilos de lide-
razgo: E1 (Ordenar), E2 (Persuadir), E3
(Perticipar) y E4 (Delegar). LaTLS estable-
ce que la madurez es un continuo que se
divide en cuatro niveles: M1 (bajo), M2 (de
bajo a moderado), M3 (de moderado a ato)
y M4 (ato). El estilo de direccién apropiado
para un nivel concreto de madurez del
subordinado se representa en lo que se ha
denominado ‘ curva prescriptiva’. La pres-
cripcion del modelo afirmaque el estilo de
direccion adecuado para cada uno de los
cuatro niveles de madurez implica una com-
binacién correcta de conducta de tarea
(direccién) y de conducta de relacién
(apoyo), del modo siguiente (Ver Fig. 1):

Hersey y Blanchard (1982 ) mantienen
que “la diferencia entre los estil os efecti -
vosy |os inefectivos con frecuencia no esta

en la conducta real del lider sino enlo

apropiado de esta conducta para el

ambiente en que se utiliza... Lo que ocasio -
na e grado de efectividad o de inefectivi -
dad es la interaccion del estilo basico con
el ambiente” (p.97). Dicho en otras pala-

bras, la efectividad del liderazgo debe
entenderse como la adaptabilidad del

estilo. Por adaptabilidad nos referiremos al

“grado en que los lideres son capaces de
modificar su estilo adecuadamente a las
demandas de una situacién concreta segiin
el Liderazgo Situaciona” (p.234).

A continuacion, analizaremos larela-
ciodn que existe entre los estilos de lideraz-
goy € género del mando, es decir, revisa-
remos la literatura acerca del tematanto en
los aspectos de posibles diferencias sexua
les en los estilos de direccion como en la
efectividad de los mandos. Como veremos
€s una cuestion compleja, ya que en las
conclusiones de distintos meta-analisis
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indican que existe una cantidad de estudios
gue apoyan la existencia de diferencias
sexual es practicamente tan elevada como
la cantidad de estudios que niegan la exis-
tencia de esas diferencias. Remitimos al
lector interesado a analizar los meta-anali-
sisrealizados por Eagly et al. sobrelarela-
cion entre el géneroy €l estilo de liderazgo
(1990), la emergencia como lideres (1991),
la evaluacion de los lideres (1992) y la
efectividad de los lideres (1995). Antes de
abordar esta cuestion, tal vez sea éste el
momento de marcar la diferencia entre los
términos “sexo” y “género”. De acuerdo
con Eagly et al. (1995), sexo debe emplear-
se para €l agrupamiento de las personas en
las categorias de varén y mujer, y asi es
correcto mencionar ‘semejanzas o diferen-
cias sexuales', mientras que género es el
término apropiado para aplicarlo alos pro-
ductos de la cultura, como por g emplo los
‘estereotipos de género’ o los ‘roles de
género’.

Desde €l comienzo de los estudios cien-
tificos acerca del liderazgo y la efectividad
de la direccién en contextos de |aboratorio
0 en contextos organizacionales, ha surgi-
do la cuestién de si existian diferencias
sexuales en € modo de gercer la funcion
directiva

Esa cuestion se baso en lainfluencia del
estereotipo de género, que asignaba a la
mujer unas cualidades distintas a las del
hombre. Esas diferencias se manifestarian
también en el modo en que hombresy
mujeres dirigen a otras personas. De este
modo, el estereotipo del género femenino
aplicado al liderazgo incluye caracteristi-
cas como la cooperacion, |a colaboracién
entre mandos y subordinados, €l gjercicio
de un menor control por parte de lalider, y
un enfogue de solucién de problemas basa-
do en laintuiciéon y en la empatia ademés

de en laracionalidad. Por su parte, el este-
reotipo masculino coincide en gran medida
con el estereotipo del comportamiento
esperado de un mando, es decir, incluye
cualidades como la competitividad, la
autoridad jerarquica, un alto control ejerci-
do por €l lider y una solucién de problemas
analiticay desprovista de emociones.

Esa influencia del estereotipo queda
reflgjada también en los procesos de socia
lizacion. Parsons y Bales (1950) se refirie-
ron a la masculinidad como orientacion
instrumental, con un énfasis cognitivo en
la solucién de problemasy en larealiza-
cion de tareas. En cambio, asociaron la
feminidad con una orientacion expresiva,
gue implica una preocupacion afectiva por
conseguir el bienestar de los demésy la
armoniadel grupo.

Por su parte, Miner (1965) reflejo el
estereotipo aceptado de que existen reque-
rimientos de rol paralelos para ser un
directivo y para ser un hombre. Ambos
necesitan tomar el control, adoptar decisio-
nes, ser asertivos y emprender acciones
disciplinarias. El estereotipo de gerente
efectivo se gjusta al estereotipo masculino
de competenciay de mayor distancia emo-
cional, por lo que se espera que las muje-
res en puestos directivos sigan patrones de
conducta masculinos.

Esta imagen estereotipada de la mujer, y
concretamente de la mujer en la direccion,
dificulto el acceso de ésta a los puestos de
mayor responsabilidad en la jerarquia
organizacional. Concretamente, Eagly
(1995, p. 125) habla del ‘techo de cristal’
parareferirse alas barreras discriminato-
rias —-més 0 menos sutiles— para el acceso
de lamujer alos roles de liderazgo. Sin
embargo, a pesar de que pueden permane-
cer ciertas actitudes en la sociedad, tam-
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bién es cierto que en las Ultimas décadas se
ha producido un aumento considerable de
la presencia de la mujer en el mundo labo-
ral, en general, y en lo que respectaala
ocupacién de puestos directivos, en parti-
cular.

Como hemos mencionado, seguin laima-
gen estereotipada de la funcion del mando,
el rol de direccion se ajusta mejor al rol
masculino (orientado a la tarea) que al
femenino (orientado alas relaciones). Sin
embargo, las pruebas empiricas no apoyan
esta concepcion. En el meta-analisis de
Eagly y Johnson (1990), en el que seinclu-
yeron estudios que comparaban los estilos
de direccion de hombres y mujeres, se con-
cluyo que las mujeres tienden a comportar -
se de acuerdo con el estereotipo (orienta-
cion interpersonal) solo en situaciones de
|aboratorio, pero cuando las mujeres ocu-
pan puestos directivos en contextos organi-
zacionales, € estereotipo no se cumple. La
explicacién de estas autoras es que, por un
lado, es posible que en el contexto organi-
zacional, existan demandas ambientales
para que hombres y mujeres adopten un
estilo de direccién similar; por otro, tal vez
solo alcancen los puestos de direccion
aguellas mujeres que muestran un estilo de
liderazgo mas similar al de los hombres.
Por el contrario, en el contexto de labora-
torio, existe una mayor variabilidad ya que
los sujetos son asignados de forma aleato-
ria alos distintos grupos experimentales, a
la vez que existen menos presiones
ambientales.

Sin embargo, de acuerdo con la expecta-
tiva propia del estereotipo femenino
(direccion democrética) y masculino
(direccién autocréatica), las mujeres tendian
a adoptar un estilo mas democratico o par-
ticipativo y menos autocrético o directivo
que los hombres. En cualquier caso, puesto

que la efectividad del estilo de direccién
depende de las contingencias ambientales,
en determinadas circunstancias, el estilo
mas democrético de las mujeres puede ser
més efectivo que € estilo més autocrético
delos hombresy viceversa.

Griffin (1992), en un estudio en el que
se analizaban los efectos del género de los
mandos sobre la percepcidn del estilo de
liderazgo, encontré que los varones reci-
bian val oraciones mas positivas cuando
eran autoritarios y las mujeres cuando eran
participativas. La condicién peor valorada
erala mujer autoritaria. En conclusion, los
resultados indicaron que los lideres eran
valorados de forma mas positiva cuando
empleaban un estilo de liderazgo que era
tipico de (y consistente con) su género.
Como vemos, son muchos los matices que
rodean alarelacion entre el géneroy el
liderazgo.

En lo que respectaala efectividad de los
lideres, recientemente Eagly et al. (1995)
realizo otro meta-analisis que aportd unas
conclusiones dignas de mencion. En su
investigacion, incluyeron estudios en con-
textos organizacionales y experimentos de
laboratorio. En general, los hombres y las
mujeres eran igualmente efectivos. Esta
conclusién debe matizarse con € concepto
de ‘desbordamiento del rol sexua’ que se
refiere ala extensién al lugar de trabajo de
las expectativas de conducta basadas en €l
género. Es decir, en alguna medida, el
género se desborda o contaminalos roles
gue podrian definirse exclusivamente en
términos de la jerarquia organizacional sin
laintervencion del género. De acuerdo con
el supuesto de que la efectividad aumenta-
ré cuando se produzca una congruencia de
los roles de liderazgo con los roles de
género, los hombres eran mas efectivos
gue las mujeres en roles definidos en tér-
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minos méas masculinos, y las mujeres eran
mas efectivas que los hombres en roles
definidos en términos menos masculinos.
Ademés, |10s hombres eran més efectivos
gue las mujeres cuando tanto los roles de
los lideres como los roles de |os subordina-
dos estaban dominados numeéricamente por
hombres.

Una vez presentados los conceptos y la
I6gica de la Teoria del Liderazgo Situacio-
nal y también larelacion entre los estilos
de direccion y e sexo del mando, pasare-
mos a continuacion a exponer |os aspectos
mas relevantes del estudio empirico que se
realiz6 gracias a la colaboracion de miem-
bros del personal directivo de la Adminis-
tracion Publica. Este estudio pretende dar
continuidad a una linea de investigacion
gue se inicié con motivo de la Tesis Doc-
toral. En aquélla, la muestra de mandos
estaba compuesta exclusivamente por per-
sonal directivo de la Administracién Local,
mientras que ésta, ademas de aumentar su
tamafio, esta compuesta por mandos de la
Administracion Autondmicay Local y de
distintas Areas, Secciones o Negociados.

Los objetivos de la presente investiga-
cion son; en primer lugar, evaluar los esti-
los de direccidn de los mandos de la Admi-
nistracion Pudblica y determinar la
efectividad del liderazgo segin laTLSYy,
en segundo lugar, comprobar si existen
diferencias sexuales en los estilos de direc-
cion preferidos y en la efectividad del lide-
razgo.

METODO

Sujetosy Procedimiento

L os sujetos que participaron en el pre-
sente estudio fueron 43 mandos de la

Administracion Plblica Autonémica (11) y
Loca (32) que desarrollan su actividad en
distintos ambitos de la Funcion Publica
(Salud, Urbanismo, Cultura, Bienestar
Social, Economia, Policia Local, etc.). De
ellos, 24 son hombresy 19 mujeres. Todos
ellos estaban integrados en Cursos de For-
macion organizados por € Instituto Anda-
luz de Administracion Pablica o por € Ins-
tituto Municipal de Formaciény Empleo.

Instrumento de medida

Todos |os sujetos integrantes de la mues-
tra completaron el LEAD-Self (Leader
Effectiveness and Adaptability Description).
El LEAD constade 12 situaciones que sele
describen al mando. Como gemplo, lasitua-
cion 3 consiste en que “los miembros del
grupo no pueden resolver un problema por
si solos. Normamente lo han hecho. El ren-
dimiento y las relaciones interpersonal es han
sido buenas” y junto acada unade ellas se
presentan cuatro alternativas de respuesta
gue corresponden alos estilos de direccion
El aEA4. A través de este instrumento, desa-
rrollado por Hersey y Blanchard (1982), se
evaluo el estilo de direccion preferido de
cada mando y la efectividad del liderazgo,
medida por |a adaptabilidad de los estilos de
direccién alos supuestosdelaTLS. Paralos
objetivos de la presente investigacion no fue
relevante lamedida del nivel de madurez de
sus respectivos subordinados.

Puesto que son doce las situaciones a
las que responde el mando, |os valores de
las elecciones de los distintos estilos (E1
a E4) pueden oscilar entre 0 (nada elegi-
do) y 12 (elegido en todas las situacio-
nes). Este instrumento, ademas de mos-
trar la mayor o menor eleccion del mando
de cada uno de los estilos, permite eva-
luar la efectividad del estilo de direccion
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(grado de ajuste entre el estilo elegido y
la situacion concreta). Los valores de
efectividad pueden oscilar entre 1 (maxi-
ma inefectividad) y 48 (maxima efectivi-
dad), considerandose el valor 24 como €l
criterio de la efectividad.

Andlisis

Los andlisis realizados se pueden englo-
bar en dos amplias categorias: por una
parte, se realizaron andlisis descriptivos
generalesy, por otra, se reaizaron pruebas
de contraste de medias de las puntuaciones
en el estilo de direccién favoritoy en la
efectividad, con el fin de determinar las
posibles diferencias sexuales.

En primer lugar, se calcularon los valo-
res de lamediay de la desviacion tipica de
las elecciones de los distintos estilos de
direccion (E1 a E4) y también de la pun-
tuacion de efectividad (adaptabilidad) del
liderazgo. Para ello, se utiliz6 el programa
2D del BMDP.

En segundo lugar, con el fin de analizar
las posibles diferencias sexuales en cuanto
alos estilos de direccion y en cuanto a su
efectividad como personal directivo, se
procedié a un analisis de contraste de
medias de las el ecciones de | os distintos
estilos de liderazgo y también de la efecti-
vidad de la direccion de hombres y muje-

res. Para ello, se empleb el programa 3D
del BMDP, a través de la prueba de U de
Mann-Whitney. Se empled el analisis no
paramétrico, dado el tamafio de la muestra
y otros requisitos no cumplidos para ser
adecuado €l andlisis paramétrico.

RESULTADOS

1. Estilosdedireccion y efectividad del
lider azgo en la muestra general.

Losresultados del andlisis de las eleccio-
nes de los distintos estilos de direccién indi-
can claramente que existe un perfil muy
homogéneo del estilo de direccién de los
mandos de la Administracién Plblica. En la
Tabla 1 se muestran las puntuaciones medias
y las desviacionestipicas de las elecciones de
cada uno delos estilos de liderazgo. Es digno
de mencién la muy escasa eleccién de los
estilos E1 (Ordenar) y E4 (Delegar), frente a
lamuy elevada adopcién de los estilos E2
(Persuadir) y E3 (Perticipar).

A lavista de los datos presentados, el
perfil del estilo de direccion preferido por
los mandos de la Administracion se sitla
claramente en los estilos ‘ Persuadir’ y
‘Participar’, no existiendo diferencias sig-
nificativas entre ambos. Los dos estilos
coinciden en que el mando muestra una
alta conducta de relacién, y se diferencian
en que en Persuadir (E2) el lider propor-

Tabla 1
Mediay Desviacion TipicadelosestilosE1 A E4
Ordenar Per suadir Participar Delegar Efectividad
El E2 E3 E4 liderazgo
Media 0.88 541 5.18 0.51 31.69
Desv. Tipica 1.07 2.30 2.08 0.66 4.69
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Tabla 2
Mediay Desviacion Tipicadelosestilosy de la efectividad del liderazgo,
seguin el sexo del mando

Ordenar Persuadir Participar Delegar Efectividad
El E2 E3 E4 liderazgo
Hombre| Mujer | Hombre| Mujer | Hombre| Mujer | Hombre| Mujer | Hombre| Mujer
Media 108 | 063 | 537 | 552 | 495 | 547 | 062 | 036 | 31.54 | 31.89
Desv. Tipica 113 | 095 | 2.60 192 | 231 | 177 | 076 | 049 | 423 | 534
P. MannWhitney 0.117 0.710 0.463 0.335 0.806

NOTA: Diferencias sexuales No significativas, ni en los estilos ni en la efectividad del liderazgo.

ciona una también alta conducta de tarea,
mientras que en Participar (E3) el mando
proporciona una baja conducta de tarea.

Resulta también interesante la muy
escasa eleccion de los estilos E1 y EA4.
Estos dos estilos se caracterizan porque €l
mando muestra una baja conducta de rela-
cion. Por su parte, se diferencian en que €
E1 (Ordenar) implica una alta conducta de
tarea, mientras que el E4 (Delegar) implica
una baja conducta de tarea.

Asimismo, enlaTabla 1 seincluyen los
valores de la Efectividad del liderazgo, es
decir, la adaptabilidad/flexibilidad del estilo
de direccion en el sentido prescrito por la
Teoriadel Liderazgo Situacional, con una
efectividad mediade 31'698. y unadesvia-
ciéntipicade 4'698. Si € rango de la efecti-
vidad oscilaentre 24 y 48 puntos, la puntua
cién empirica obtenida debe entenderse

como una efectividad moderada.

L os resultados obtenidos en una investi-
gacion anterior (Sanchez Santa-Barbara,
1996) son similares alos del presente estu-
dio, tanto en cuanto a los estilos preferidos
(también E2 y E3) como en la efectividad
del liderazgo ejercido (Efect= 29.94).

2. Relacién entre el sexo del mando, los
estilos de direccién y la efectividad
del liderazgo.

En este caso, la muestra general de man-
dos de la Administracion se dividié en dos
grupos (n1= 24 hombresy n2= 19 muje-
res), y se realiz6 una prueba de contraste
de medias de las elecciones de |os estilos
de direccion, através del estadistico no
paramétrico U de Mann-Whitney.

Como se puede ver en la Tabla 2, no
existen diferencias significativas asociadas
al sexo en ninguno de los cuatro estilos de
direccién, ni tampoco en cuanto ala efecti -
vidad de su liderazgo.

Las puntuaciones presentadas en la
Tabla 2 indican, de nuevo, que los estilos
preferidos por los mandos (sin diferencias
entre hombres y mujeres) son ‘ Persuadir’ y
Participar’, y solo de forma residual esco-
gen los estilos *Ordenar’ y ‘Delegar’. Asi-
mismo, las diferencias encontradas entre
hombres y mujeres en la * Efectividad del
liderazgo’ no alcanzaron el nivel de signi-
ficacion estadistica exigido, mostrando
ambos subgrupos una efectividad modera-

da
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El andisisdevarianza (ver Tabla3) indica
claramente que la efectividad del liderazgo
no se puede explicar a partir del efecto del
sexo del mando ni tampoco a partir del efec-
to de los estilos elegidos. Sin embargo, la
interaccion del sexo con € estilo, a pesar de
no alcanzar €l nivel de significacion estandar,
si muestra una ligera tendencia a mostrar que
laefectividad del liderazgo esta asociado al
efecto conjunto de ambas variables.

DISCUSION

En este apartado, presentaremos las con-
clusiones mas relevantes del estudio. A
modo de resumen, destacaremos los resul-
tados mas importantes tanto en la muestra
general como en las submuestras de hom-
bres y mujeres, sobre los que realizaremos
los comentarios oportunos.

1. Muestrageneral:
a) Estilo preferido.
b) Efectividad del liderazgo.

2. Muestra agrupada por sexos.
a) Edtilo preferido.
b) Efectividad del liderazgo.

1. MUESTRA GENERAL
A) Estilo Preferido

Como ya hemos citado a partir de los
resultados obtenidos en la muestra genera

de mandos de la Administracion Publica,
los estilos preferidos son € E2 y E3. Esta
disticamente no existen diferencias signifi-
cativas entre ambos estilos, por lo que
podemos afirmar que el perfil del directivo
de la Administracion es € de una persona
con una clara orientacion por las relaciones
interpersonales con los miembros del
grupo que dirigen y que, en ciertas ocasio-
nes, muestra una orientacion alta por la
tarea y, en otras ocasiones, su orientacion
por latarea es baja.

Una segunda cuestion se refiere ala muy
escasa eleccion de los estilos E1 y E4.
Estos dos estilos se caracterizan porque el
mando manifiesta una conducta de relacion
baja en ambos casos y alta conducta de
tarea (E1) y baja conducta de tarea (E4).
Podemos entender ese abandono de los
estilos que implican una baja conducta de
relacion de varios modos, que no tienen
que ser excluyentes entre si. En primer
lugar, podemos considerarlo como un énfa
sis ala conducta de apoyo, consideracion,
orientacion por €l empleado, etc., alavez
que una manifestacion clara de lo que los
mandos valoran del gercicio del liderazgo
(relaciones interpersonales). En segundo
lugar, y relacionado con lo que los mandos
valoran (y, consiguientemente, con su
modo de comportamiento), |os estilos que
implican no cuidar especialmente las rela-
ciones con los integrantes de su grupo de
trabgjo (tanto el E1 como el E4) son elegi-

Tabla 3
Analisisdevarianza de la efectividad ddl liderazgo, en funcion del sexo
y del estilo de mando

Valor deF Probabilidad
Sexo 0,1213
Estilo 0,4106
Interaccién (Sx E) 0,0584
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dos en muy pocas ocasiones (menos del

12% de | as elecciones realizadas) porque,

en general, la muestra estd compuesta por
mandos medios y, por tanto, tienen un con-

tacto relativamente estrecho con sus cola-

boradores. A esto hay que afiadir que posi-
blemente el grupo haya desarrollado una
relacion interpersonal alavez quelarela-
cion laboral, lo que haria que la conducta
de relacion del mando fuera no sélo espe-
rada, sino también fomentada por los
miembros del grupo de trabajo. En tercer
lugar, y haciendo referenciaala‘cultura
organizacional dela Administracion’ (San-

chez Santa-Barbara, 1995) y, especifica-

mente, ala expectativadel rol de liderazgo
en este contexto, los mandos pueden haber
interiorizado unas normas (no escritas, por
supuesto) acerca del modo en que se espera
gue se comporten, y asi pueden considerar
gue no es adecuado Delegar en sus subor-
dinados (ya que €ellos siguen manteniendo
la responsabilidad de los resultados obteni-

dos en su area de actuacion) ni tampoco
Ordenar (o ser muy directivo), entre otros
motivos porque el grupo que dirigen debe
de contar con los conocimientos y habili-

dades precisas para el trabajo que desem-
pefian -al ser personal de la Administra-

cién, probablemente todos ellos han

superado las pruebas de seleccién para el

acceso alos puestos de la Administracion.

¢COmo se puede interpretar la alta elec-
cion de los estilos E2 y E3? Y a hemos
comentado las posibles razones que llevan
apreferir los estilos que incluyen una alta
conducta de relacion. Sin embargo, merece
la pena discutir |as diferencias entre ambos,
es decir, laconducta alta de tareaen el E2
(Persuadir) y la conducta bagja de tarea en €l
E3 (Participar). De nuevo, nos atrevemos a
plantear posibles explicaciones de estarea
lidad. Por una parte, es posible que €l traba-
jo en la Administracion implique unos

cambios periodicos (en funcién de ciertas
variables. presupuesto, vacaciones, decisio-
nes politicas, etc.) que obliguen alos man-
dos a ser exigentes con el desempefioy a
forzar el componente de tarea en ciertos
momentos, mientras que en otros se permi-
taal grupo trabajar de maneramés relgjada.
Por otra, es posible también que su estilo
incluya esa mayor variabilidad en la con-
ducta de tarea, y tiendan a comportarse
seguin el estilo E3 (baja conducta de tareay
alta conducta de relacion), creando un
clima de trabajo agradable en el equipo,
pero en ocasiones quieran reforzar su papel
directivo y, de este modo, aumentarian su
conducta de tarea hasta llegar a E2.

En cualquier caso, los autores de la Teo-
riadel Liderazgo Situacional (Hersey y
Blanchard, 1982, p. 165-167) plantean que
existe una mayor probabilidad de que cier-
tos estilos sean mas adecuados en unos
contextos que en otros. Concretamente,
citan varios ejemplos de liderazgo en el
&rea educativa (relacion entre el alumno y
el profesor, relacion entre el profesor y la
junta directiva del centro, o larelacion -en
el contexto universitario- entre el profeso-
rado y la Direccion del Departamento). De
este modo, los autores consideran adecua-
do un cierto estilo para cada situacion
especifica de liderazgo.

En una investigacion anterior (Sanchez
Santa-Bérbara, 1996, p. 294) con una
muestra de mandos exclusivamente de la
Administracion Local, se comprobé que
|os mandos evaluaban la madurez de sus
subordinados de moderada a alta (M3) y
sin embargo su estilo de liderazgo incluia
tanto el E2 como el E3. Hemos de sefidar
gue en el presente estudio no se midié la
madurez de los subordinados, por no ser
especiamente relevante para los objetivos
de estainvestigacion.
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B) Efectividad del Liderazgo

El resultado de la efectividad media del
liderazgo en la muestra general (31.69)
indica un valor s6lo moderado, ya que el
rango de efectividad oscila entre 24 y 48,
gue se puede explicar por larelativaincon-
gruencia entre el supuesto nivel de la
madurez de los subordinados de la Admi-
nistracién Publica (M3) con el estilo de
direccion de sus superiores (E2 y E3 por
igual).

En relacién con e resultado obtenido de
una efectividad moderada, se pueden hacer
dos apreciaciones, una desde la perspectiva
delaTeoriadel Liderazgo Situacional (por
el gjuste del estilo de direccién a un nivel
concreto de madurez de los subordinados),
y otra desde |la perspectiva empirica (de
otras investigaciones en contextos simila-
res, que puedan orientar su explicacién).

Desde la Teoria del Liderazgo Situacio-
nal, se prescribe que la efectividad del
liderazgo sera mayor cuando se consiga €l
gjuste entre € estilo de direccion manifes-
tado por los mandos y la madurez de los
subordinados. En este estudio, no se eva-
lué la madurez de los respectivos subordi-
nados de los mandos que conforman la
muestra, por lo que la interpretacién debe-
remos hacerla ‘a posteriori’, es decir, a la
vista de la efectividad (moderada) y su
relacion con € estilo (E2 y E3 por igual).
Hipotetizamos que el nivel de madurez de
los subordinados de la Administracion
Publica estard, en general, en M3 (de
moderada a alta), que se caracteriza por
contar con la capacidad necesaria para los
requerimentos del puesto —damos por
supuesto que los procedimientos de selec-
cion para el acceso ala Administracién
son los adecuados— pero con la motivacion
disminuida. No creemos que su nivel de

madurez deba situarse en el M2, que impli-
caria una manifiesta falta de capacidad
para cumplir con las exigencias del puesto
junto a una ata motivacion del personal. S
asumimos que el nivel de madurez es el
M3, la TLS prescribe que el estilo de
direccién que le corresponde es €l E3 (Par-
ticipar). En lamedida en que el estilo mos-
trado por los mandos en nuestro estudio
comparte por igual componentes del E2
—poco adecuado, desde la prescripcion de
laTLS-vy del E3, laefectividad del lide-
razgo seria sdlo moderada.

Desde un enfoque empirico, remitire-
mos a los resultados de una investigacion
realizada en la Administracion Local. Aun
siendo consciente de que la generalizacion
a otros contextos de la Administracion
Publica debe hacerse con las pertinentes
reservas, en ella se obtuvieron los siguien-
tes resultados. En primer lugar, €l nivel de
madurez de |os subordinados fue M3; en
segundo lugar, €l estilo de direccién com-
prendia tanto E2 como E3; en tercer lugar,
la efectividad del liderazgo fue también
moderada (y con un valor similar a obte-
nido en el presente estudio), y por dltimo,
aunqgue no se acanzo el nivel de significa-
Cion estandar, si se aprecio una claraten-
dencia en el sentido de que los mandos en
los que primaba el E2 eran menos efecti-
vos, mientras que aquell os mandos que
compartian el E2 y el E3 eran més efecti-
vos. Sin embargo, en esa investigacion no
se pudo demostrar que fueran mas efecti-
vos los mandos que mas elegian el E3,
como postulalaTLS.

Dadas las similitudes entre |os resulta-
dos obtenidos en la anterior investigacion
y los obtenidos en la actual, y con €l fin de
integrar ambas perspectivas (tedricay
empirica) podemos concluir que los man-
dos de la Administracion Publica son, en
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general, moderadamente efectivos, segun
laTeoriadel Liderazgo Situacional.

2. MUESTRA AGRUPADA POR
SEXOS

A) Estilo preferido, segin el sexo del
mando

Como se ha indicado en la Tabla 2, no
existen diferencias significativas asociadas
al sexo en relacion con la eleccion de los
cuatro estilos basicos que define el modelo
de la TLS, es decir, e modo de dirigir de
hombresy mujeres.

Tal vez podriamos hablar de una ‘ con-
vergencia de los estilos de direccién si,
como argumentan algunos autores, la
mujer en el puesto directivo ha incorpora-
do las cualidades del mando, tradicional-
mente masculinas, ala vez que el hombre,
en el desempefio de lafuncién directiva, ha
incorporado aspectos tradicional mente
femeninos, generandose asi un perfil
andrégino del mando. Esa androginia no
hace perder totalmente las cualidades este-
rectipicas de cada uno de los géneros, sino
gue hombres y mujeres ven complementa-
das sus cualidades (positivas y negativas)
en su puesto de direccion en la organiza-
cion paralaque trabajan.

Al margen de esta cuestion, que no pare-
ce estar resuelta aln en la literatura sobre
el liderazgo, tal vez esos estilos de direc-
cién se puedan explicar por lo que se ha
denominado ‘cultura de la Administra-
cion’, que también impregna € liderazgo y
se ve retroalimentada por é. Con esto que-
remos plantear que los actual es mandos
fueron y siguen siendo subordinados de
otrosy que, en su experiencia de trabajo
(como subordinados y como mandos), se

van socializando en determinadas pautas
de conducta que son valoradas y reforza-
das (por la organizacion, por los superio-
res, por los iguales y por los subordina-
dos). En otro lugar ya defendimos que la
Administracién Pablica como contexto
organizacional se situaba mas cerca del
polo de la femineidad (més que otros con-
textos, p.gj. la empresa privada), no sélo
por los contenidos del trabajo sino también
por la cantidad de mujeres que desarrollan
su labor tanto en puestos de direccién
COmo en puestos operativos, 1o que fomen-
talas cualidades estereotipicas femeninas
tanto en las mujeres como en los hombres
con capacidad de mando.

A esto hay que afiadir que, enla Adminis-
tracion Publica, los lideres tienen una redu-
cida capacidad de gestion sobre |os recursos
humanos o econdémicos, por lo que ven tam-
bién limitados |os contenidos de su funcion
directiva. Otro de los elementos que se sue-
len citar como constitutivos de la culturade
la Administracién es el anquil osamiento,
que se manifiesta por el valor que tiene la
forma habitual de hacer las cosas, |o que
inhibe o castiga laintroduccién de cambios.

En la TLS, se cita como variable situa
cional central la madurez de los subordina-
dos (con sus componentes de capacidad y
motivacién), y tal vez seria necesario
incluir, en relacion con los estilos de direc-
cion, no solo la capacidad y motivacion de
los mandos, sino también la autonomia de
gue disponen (en ella habria que incluir las
presiones politicas, presupuestarias o de
otro tipo alas que deben someterse). Por
todo ello, los estilos de direccion de los
mandos de la Administracion son en parte
el resultado de sus conocimientos o expe-
riencia, de su motivacion para actuar de
cierto modo, y en parte el resultado de la
autonomia como personal directivo.
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B) Efectividad ddl liderazgo, segin €l
sexo del mando

No nos debe extrafiar que no existan dife-
rencias significativas entre hombres y muje-
res, yaque si laformade dirigir es tan
homogénea, independientemente del sexo
del directivo, no era probable que aparecie-
ran diferencias sexuales en la efectividad.

De acuerdo con el supuesto del ‘ deshor-
damiento del rol sexual’, debe existir una
congruencia entre los roles de liderazgo y
el género de los lideres para que la efecti-
vidad sea mayor, es decir, los hombres
serian mas efectivos que las mujeres en
roles definidos en términos méas masculi-
nosy viceversa.

Si, como defendemos, la madurez de los
subordinados de la Administracion debe
estar en el nivel M3y, por tanto, €l estilo
que le corresponde es €l E3 (Participar), y
la cultura de la Administracion es mas
femenina que masculina, un estilo que
incorpora tanto e E2 como el E3, modera
el valor delaefectividad del liderazgo.

Paraterminar estas conclusiones, creemos
que estudios como €l que presentamos pue-
den ser de gran utilidad para orientar a los
responsables politicos acercade larelevancia
de los estilos de direccion. Ademas, podria
guiar acerca de las necesidades de formacion
de los mandos de la Administracion. Lafor-
macién del persona directivo no sdlo debeir
encaminada a aumentar sus conoci mientos,
sino también adesarrollar sus habilidadesy a
cambiar actitudes. Especificamente, nuestra
propuestaincluiriaen primer lugar, incidir en
los conocimientos acerca de los supuestos de
la Teoria del Liderazgo Situacional; en
segundo lugar, desarrollar sus habilidades
tanto para aumentar su capacidad diagnéstica
como para desarrollar los comportamientos

asociados con los distintos estilos (E1 a E4)
y laflexibilidad para adecuarse alos requeri-
mientos de la situacién de liderazgo, asi
como para ayudar a sus subordinados a
aumentar su ‘madurez’; y en tercer lugar,
cambiar actitudes (respecto ala considera-
cion del personal a su cargo, respecto ala
innovacion y la creatividad, ec.).
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