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Resumen

Esta investigacion propone describir los enfoques mas representativos
del fenémeno del liderazgo y que han tenido gran repercusiéon en la literatu-
ra cientifica. Para lograr este objetivo, la revision se ha centrado en las prin-
cipales publicaciones de revistas indexadas en la base de datos ISI Journal
Citation Reports (entre los anos 1924-2005) y comprende los de mayor im-
pacto como el Leadership Quarterly, Academy of Management Journal, Aca-
demy of Management Review, Administrative Science Quarterly. Aunque se-
lectiva, la busqueda incluye publicaciones que contribuyen a comprender el
desarrollo de este constructo. Los resultados de este analisis evidencian que
a pesar de la divergencia de los enfoques, es posible encontrar algunas carac-
teristicas comunes entre ellos. Se concluye que el liderazgo, por ser un fené-
meno complejo de analizar, puede ser abordado desde una perspectiva inte-
gradora, superando la tendencia fragmentadora de las diferentes lineas in-
vestigativas que han estudiado esta tematica.

Palabras clave: Liderazgo, estilos de liderazgo, liderazgo eficaz, organizacio-
nes.
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"Approaches Associated with Effective
Leadership for Organizations”

Abstract

This research proposes to describe the most representative approaches to
the phenomenon of leadership, which have had a great impact on scientific
literature. To accomplish this objective, the review has focused on the prin-
ciple publications of indexed journals in the database ISI Journal Citation
Reports (between 1924-2005) and includes those of greatest impact, such as
Leadership Quarterly, Academy of Management Journal, Academy of Man-
agement Review, Administrative Science Quarterly. Although it is selective,
the search includes publications that contribute to understanding the devel-
opment of this construct. Results of this analysis show that, despite the di-
vergence of these approaches, it is possible to find some common character-
istics among them. Conclusions are that, since leadership is a complex phe-
nomenon to analyze, it can be approached from an integrating perspective,
overcoming the fragmenting tendency of the different research lines that

have studied this theme.

Keywords:

Introduccion

Estudiar el fenémeno del liderago,
siempre resultard ser una asignatu-
ra altamente atractiva en el anéalisis
de las organizaciones, dado —entre
otras cosas— por el espectro tedrico,
que es muy diverso e incluye una am-
plia literatura sobre enfoques, defini-
ciones, evaluaciones, descripciones,
prescripciones, teorias, modelos y ca-
vilaciones filosoficas.

La profusas indagaciones han sido
abordadas desde diferentes discipli-
nasy especialidades, las que contribu-
yen con perspectivas relacionadas con
la historia, la teoria psicodinamica, la
teoria del desarrollo organizacional,

Leadership, leadership styles, effective leadership, organizations.

la psicologia y la sociologia, por citar
algunas (Kroeck, Lowe y Brown,
2004). Yukl (1989) sostiene que la ca-
lidad de las investigaciones resulta-
ron afectadas por dicha diversidad, ya
que, muchas veces, los resultados de
variados estudios fueron contradicto-
rios entre si (por ejemplo, Dansereau,
Alutto, y Yammarino, 1984; Danse-
reau, Yammarino, y Kohles, 1999;
Klein, Dansereau y Hall, 1994;
Rousseau, 1985).

Como se podra apreciar en el desa-
rrollo del trabajo, no existe hasta el
momento un consenso o una defini-
cién especifica y ampliamente acepta-
da respecto del liderazgo. Algunos in-
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vestigadores afirman que dado lo in-
trincado del fenémeno probablemente
nunca se alcance a consolidar una de-
finicién univoca del mismo (Antona-
kis, Cianciolo y Sternberg, 2004). Por
lo tanto, es claro que en esta materia,
no sera factible alcanzar plena
aquiescencia y se debe caminar consi-
derando estos derroteros.

Tomando en cuenta los escenarios
descritos sucintamente, esta indaga-
cién tiene como propodsito central des-
cribir los enfoques y corrientes maés
representativas y destacadas del fe-
némeno del liderazgo, especialmente
aquellos, que han tenido gran reper-
cusion en la literatura cientifica. Para
lograr estos fines, se ha comenzando
por la definiciéon del concepto de lide-
razgo y la evolucion de dicho construc-
to a través del tiempo. La finalidad es
generar un acercamiento a la realidad
de los cambios en el ambito del lide-
razgo eficaz. Posteriormente se plan-
tean aproximaciones que describen y
especifican la manera en que opera un
liderazgo eficiente, para ello se utili-
zan corrientes o enfoques, tales como:
Enfoque de los rasgos, de la conducta,
humanista, poder e influencia, enfo-
que situacional; para finalizar con
uno de los enfoques mas desarrollados
y estudiados como lo es el liderazgo
transformacional.

Para abordar lo anteriormente se-
nalado se utilizé la metodologia cuali-
tativa, recopilando datos de fuentes
secundarias, es decir, la revisién y
analisis de libros, y revistas especiali-
zadas en el tema, extraidas principal-
mente de la Base de Datos ISI Web of
Knowledge y documentos electréni-
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cos, entre otros medios, esto por tra-
tarse de una revisién documental del
tema abordado.

1. El concepto de liderazgo
1.1 Origen etimolégico

S1 nos acercamos al concepto desde
el latin, se sabe que su génesis se en-
cuentra en la palabra “lis-litis” que tie-
ne como significado: querella, disputa,
pleito o proceso. Esto implica recono-
cer que el lider es un ser activo que
asume posturas entre sus pares y para
ello, requiere de capacidades o compe-
tencias especiales, que le permitan en-
frentar adecuadamente los diversos
conflictos, disputas o procesos.

Por su parte, el origen etimolédgico
anglosajén de las palabras lider y lide-
razgo es “laed”, que significa “camino”.
Laeden -el verbo- significa “viajar”, se
refiere también a la accién de ir con al-
guien, de “llevarlo de la mano”, condu-
cirlo, guiarlo, encaminarlo, orientarlo.
Asi, unlider es aquel que no sélo acom-
paiia, sino que también muestra a sus
companieros de viaje el camino, la ruta
a seguir. De este modo, esta antigua
metafora del lider como timonel o pilo-
to que guia, encauza y orienta una
ruta hacia una meta determinada, si-
gue siendo aplicable.

1.2 Conceptualizacién

Desafortunadamente, la claridad
de la etimologia de la palabra lideraz-
go es superior a la nitidez del concepto
en si mismo. Documentos, libros y ar-
ticulos que pretenden identificar los
ingredientes de un liderazgo eficaz
proliferan, sin embargo, sus conclu-
siones acerca de lo que hacen los lide-



res son a menudo confusas e incluso
contradictorias. De hecho, uno de los
principales estudiosos del liderazgo
observo que “hay casi tantas definicio-
nes del liderazgo como hay personas
que han intentado definir el concepto”
(Bass, 1990). Aqui se entiende el lide-
razgo como la interaccién entre dos o
mas miembros de un grupo, interac-
cién que implica normalmente la es-
tructuraciéon (o reestructuracién) de
las percepciones y expectativas de los
miembros de un grupo y la modifica-
ci6én de los comportamientos de los in-
volucrados. Los lideres son los agen-
tes de este cambio: personas cuyos ac-
tos afectan a otras personas mas que
los actos de otras personas los afectan
a ellos.

Esta interaccién tiene un compo-
nente béasico: la relacién interperso-
nal, que es uno de los elementos dife-
renciadores de la funcién de liderazgo
con respecto a otras facetas del hecho
de dirigir. El liderazgo busca la trans-
formacion de la realidad -impactar en
larealidad- mediante otras personas.

El cambio buscado se produce me-
diante el cambio que las personas ex-
perimentan (en percepciones, en ex-
pectativas, en las motivaciones...)
cuando interactian con el lider y, en
consecuencia, actian de una determi-
nada manera. Centrandonos en el sig-
nificado de la raiz de la palabra ingle-
sa “lead” “leader”, encontramos multi-
ples acepciones: conducir, guiar, diri-
gir, cabeza, dirigente, conductor o
jefe. “Lead” deriva de un antiguo tér-
mino sajén, existente también en
otras lenguas norte europeas, que sig-
nifica “sendero, camino, o rumbo ma-
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rino”. Términos que expresan orien-
tacion. En lenguaje coloquial, el lide-
razgo se asocia con el “carisma”, tér-
mino procedente del griego “chdris-
ma” que equivale a “gracia” o “don”,
que podria entenderse como un regalo
o don que tiene una persona, lo cual
provoca un atractivo y una imagen de
frescura, confianza, respeto, derivado
de la energia que irradian.

Peir6 (1991) cita el trabajo de Gibb
(1969) donde se realiza una aproxi-
macion teoérica al liderazgo revisando
las distintas definiciones de lider. Pei-
r6 las resume en: Lider como indivi-
duo que desempena dicha ocupacion;
Lider como focus para la conducta de
los miembros del grupo; Lider en tér-
minos de eleccidén sociométrica; Lider
como el miembro que ejerce influencia
sobre otros; Diferenciacién entre lide-
razgo y dominio (el liderazgo sélo se
aplica cuando la influencia es volun-
tariamente aceptada o compartida);
Lider en términos de influencia sobre
la “sintalidad” (eficacia en la realiza-
cién del grupo como tal); Liderazgo
centralizado frente a distribuido.
Aunque no podemos afirmar que haya
una teoria universal de liderazgo,
existe acuerdo en que para considerar
el concepto de lider es necesario ha-
cerlo simultaneamente desde la inte-
raccion de tres variables (Peiro,
1991): El lider con su personalidad,
Sus percepciones y sus recursos; los
seguidores con su personalidad, sus
percepciones y sus recursos; y el con-
texto relacional donde sucede el lide-
razgo.

En la literatura podemos encon-
trar definiciones tan sencillas como la
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que proporciona Avolio (2005:xv), que
yendo a la base del concepto define li-
derar como: “influir a las personas a
conseguir algin objetivo particular
definido”.

Yukl y Van Fleet (1992) sefialan al-
gunas controversias en el foco de aten-
ci6én al definir este constructo. Segin
ellos, la mayoria de los autores defi-
nen el liderazgo como un proceso de
influencia, apareciendo las diferen-
cias de matiz en los elementos a anali-
zar y por tanto a interpretar en el pro-
ceso de liderazgo: rasgos individuales,
conducta del lider, patrones de inte-
raccién, relaciones de rol, percepcio-
nes de los seguidores, influencia en
las metas de tarea, o influencia en la
cultura organizacional.

Entendemos que la definicién que
proporcionan Yukl y Van Fleet
(1992:149), retne los aspectos mas re-
levantes del liderazgo sefialados por
la literatura revisada:

“... un proceso que incluye influen-
cia en los objetivos de tarea y estra-
tegias de un grupo u organizacion,
influyendo en las personas en la or-
ganizacién paraimplementar las es-
trategias y lograr los objetivos, in-
fluyendo sobre el mantenimiento y
la identificacién del grupo, e influ-
yendo en la cultura de la organiza-
cién”.

Notese que esta definicién destaca
el liderazgo como un proceso, frente a
modelos estaticos que intentan encor-
setar la realidad de liderar, con este-
reotipos excluyentes (p. €j., autocrati-
co frente a democratico) que impiden
el progreso en la comprensién de este
constructo en lugar de facilitarla.
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1.3 Diferencias entre liderazgo
y direccién

En la literatura especializada, po-
demos encontrar autores que defien-
den que dirigir y liderar son conceptos
distintos y otros que consideran am-
bos términos como sinénimos. Bennis
y Nanus (1985: 21), proponen que “los
directores son personas que hacen co-
sas bien (things right) y los lideres son
personas que hacen lo correcto (right
thing)”. En la misma linea, Zaleznik
(1977) propuso que los directores se
ocupan de cosas que deben ser hechas
y los lideres de las cosas que importan
a las personas.

Enlalinea de diferenciar los térmi-
nos dirigir y liderar, Bennis (1989:45)
nos proporciona una lista que permite
contrastar entre lideres y directores:

“El director administra, el lider in-
nova. El director es una copia, el li-
der es un original. El director man-
tiene, el lider desarrolla. El director
se centra en los sistemas y las es-
tructuras, el lider se centra en las
personas. El director confia en el
control, el lider inspira confianza. El
director tiene una visién de corto al-
cance, el lider tiene una perspectiva
de largo alcance. El director pregun-
ta como y cuando, el lider pregunta
qué y por qué. El director tiene su
vista siempre en el punto de parti-
da, el lider tiene su vista en el hori-
zonte. El director imita, el lider ori-
gina. El director acepta el status
quo, el lider lo cambia. El director es
el clasico buen soldado, el lider es
fiel a si mismo. El director hace las
cosas bien, el lider hace lo correcto”.

Otro autor que establece diferen-
cias entre ambos términos es Kotter



(1990: 4-5), donde distingue entre ad-
ministrar y liderar, sefialando que
ambas conductas son esenciales para
que las organizaciones tengan éxito a
largo plazo. Su distincién se basa en
que “administrar implica organizar y
proveer de personal, planificar y pre-
supuestar, controlar y resolver pro-
blemas”, mientras que liderar implica
“establecer una direccién, desarro-
llar una visién y estrategia para es-
tar alli, alinear a las personas, in-
cluyendo la direccién deseada y la
obtencién de la cooperacion, (...) mo-
tivar e inspirar, (...) apelar a necesi-
dades, valores y emociones huma-

nos basicos” (obra citada por French
y Bell, 1996: 294).

Desde la perspectiva que considera
sinénimos ambos conceptos, encon-
tramos a Yukl y Van Fleet (1992).
Para estos autores, los términos direc-
tor (manager) y lider, se usan indis-
tintamente sin la asuncién de que un
determinado director necesariamente
exhiba las cualidades asociadas con
un liderazgo efectivo. Aduciendo una
razén principalmente practica, hu-
yendo de estereotipos que, en ultima
instancia, dificultan méas que ayudan
a comprender el proceso del liderazgo.

Asi pues, encontramos que quienes
distinguen liderar de dirigir, subra-
yan las competencias administrativas
en los directores y las competencias
motivacionales, de innovacién y pla-
nificacién a largo plazo en los lideres.

Conceptualmente, ambos términos
son distintos, puesto que todos los su-
jetos que ocupan un puesto de direc-
cién en una organizacién, no necesa-
riamente deben liderar. En ese senti-
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do, quien dirige o administra no es im-
prescindible que lidere.

Yukl y Falbe (1991) distinguen las
fuentes de poder derivadas de la posi-
cién (poder legitimo, de recompensa,
coercitivo y control sobre la informa-
cién) de las derivadas de la persona
(poder experto, referente y de persua-
si6n). Esta diferenciacion nos ayuda-
ria a distinguir a un director de un li-
der, siendo las fuentes de poder deri-
vadas de la posicién las que tipicamen-
te se utilizan para dirigir, mientras
que las competencias de liderar nece-
sitan de las fuentes de poder personal.
Aun considerando esta distincién, en
la practica diaria, es comun que las ha-
bilidades que se ensenan a los directi-
vos, incluyan nociones de liderazgo,
sobre todo en lo referente a habilida-
des sociales y aspectos motivacionales.

2. Enfoques del liderazgo
2.1 Enfoque de los rasgos

Los enfoques que se enmarcan en
esta aproximacién enfatizan en los
rasgos (determinadas caracteristicas
fisicas, psicologicas y socioldgicas)
que hacen al lider mas eficaz, aunque
ninguno de ellos garantice el éxito
(Bass, 1990; Kirpatrick y Locke, 1991;
Lord, DeVader, y Alliger, 1986; Yukl,
1989). Compatibles con un enfoque si-
tuacional, ya que son una parte de la
situacién de liderazgo!, estos rasgos
son: altos niveles de energia, toleran-
cia al estrés, madurez emocional, in-
tegridad y autoconfianza (Yukl y Van
Fleet, 1992).

Los altos niveles de energia y la to-
lerancia al estrés ayudan al lider a
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afrontar el ritmo estresante del dia a
dia. La madurez emocional se refiere
a que el lider que estd menos orienta-
do hacia si mismo (se preocupa por las
otras personas) tiene mas autocontrol
(menos impulsivo, capaz de diferir la
gratificacién y resistir tentaciones he-
donisticas), presenta mayor estabili-
dad emocional y est4d menos a la de-
fensiva (mas receptivo a la critica,
confia méas en aprender de los erro-
res). La integridad hace referencia a
que la conducta de la persona es con-
sistente con sus propios valores; la
persona es honesta y fiable.

La autoconfianza hace al lider méas
persistente en perseguir sus objetivos
dificiles, a pesar de problemas iniciales
y retrasos. Sin autoconfianza una per-
sona estd4 menos predispuesta a ejercer
intentos de influencia y cualquier in-
tento de influencia tendra menos posi-
bilidades de tener éxito. Avolio (2005)
senala que el aprendizaje vital es en
muchos casos relevante para adquirir
estos rasgos?: formacién en liderazgo
de manera correcta y estructurada.

De igual forma que los rasgos, se
han identificado habilidades necesa-
rias para desempenar un liderazgo
eficaz. Asi, las primeras taxonomias
de habilidades propuestas por Katz

(1955) y Mann (1965), son las que hoy
en dia todavia se tienen en cuenta. Se-
gun estos autores, las tres categorias
basicas de habilidades son: habilida-
des técnicas, conceptuales e interper-
sonales. En las habilidades técnicas
se incluyen el conocimiento de pro-
ductos y servicios, el conocimiento de
las operaciones, procedimientos y
equipamiento del trabajo y el conoci-
miento de mercados, clientes y com-
petidores. Las habilidades conceptua-
les representan la capacidad de anali-
zar eventos complejos y percibir ten-
dencias, reconocer cambios, e identifi-
car problemas y oportunidades; la ca-
pacidad de desarrollo creativo, solu-
ciones practicas a los problemas; y la
capacidad de conceptualizar ideas
complejas y usar modelos, teorias y
analogias.

Las habilidades interpersonales son
el entendimiento de procesos interper-
sonales y de grupo; la capacidad de en-
tender motivos, sentimientos y actitu-
des de las personas desde lo que ellos
dicen y hacen (empatia, sensibilidad
social); la capacidad de mantener rela-
ciones operativas con las personas (tac-
to, diplomacia, habilidades de resolu-
ciéon de conflictos); y la capacidad de
persuasion en la comunicacién oral.

1 La teoria de los recursos cognitivos, sera explicada méas adelante desde la aproxima-
cién situacional, donde los rasgos de inteligencia y experiencia del lider son relevan-
tes para el desempenio del grupo (Fiedler, 1986; Fiedler y Garcia, 1987).

2 Avolio (2005) identifica ese tipo de sucesos vitales que pueden ayudar al sujeto a ad-
quirir destrezas para liderar eficazmente, poniendo como ejemplo los cambios de re-
sidencia cada ano durante la infancia, haber vencido circunstancias en la escuela
que a otros nifnos les hubiera hundido, convirtiéndolas en fuentes de éxito, el modela-
do de uno o ambos progenitores, maestros o jefes con conductas eficaces de liderazgo.
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Yukl y Van Fleet (1992) senalan una
cuarta habilidad del lider efectivo, las
habilidades administrativas, que se
refieren a la capacidad de realizar
funciones relevantes de direccién
como planificar, delegar y supervisar.
Segun éstos autores, ésta es una cate-
goria ambigua, ya que aparece mez-
clada como una combinacién de las
habilidades especificas técnica, cogni-
tiva e interpersonal. En general, los
autores coinciden en senalar estas
cuatro habilidades como relevantes
para un liderazgo efectivo, necesario
en la mayoria de posiciones de direc-
cién (Bass, 1990; Boyatzis, 1982;
Hosking y Morley, 1988; Mann, 1965).

2.2 Enfoque de la conducta

Desde los primeros trabajos de
Carlson (1951), ésta aproximacién in-
tenta descubrir cuales son las activida-
des tipicas del trabajo de dirigir. Yukl y
Van Fleet (1992) indican que las taxo-
nomias son ayudas descriptivas que
pueden contribuir a analizar situacio-
nes complejas y proporcionar mejor
comprension sobre ellas, reconociendo
que las taxonomias presentan una cier-
ta arbitrariedad, no teniendo validez en
un sentido absoluto. Algunos de los ins-
trumentos utilizados para la realiza-
cién de estas taxonomias han sido pos-
teriormente utilizados como punto de
partida, comparacion e incluso valida-
ci6n de cuestionarios e inventarios para
evaluar el liderazgo.

Los trabajos que se enmarcan den-
tro de esta aproximacién al estudio
del liderazgo son:

+  Los estilos de liderazgo clasico
(Lewin, Lippit y White, 1939), don-
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de se diferencian cuatro estilos de
liderazgo: Autocratico, Burocrati-
co, Persuasivo y Carismatico.
Los trabajos de la Universidad de
Ohio, que encabezé la investiga-
cién durante al menos dos déca-
das, aportando cuestionarios
como el LBDQ (Leader Behavior
Description Questionnaire)
(Hemphill y Coons, 1957; Halpin
y Winer, 1957, para el contexto
militar y educativo; Fleishman,
1957, para la industria), el SBD o
SBDQ (Supervisory Behavior
Description), y el LBDQ XII
(Stogdill, 1963). Ademas, esta
casa de estudios, ha ofrecido uno
de los trabajos de divulgacion que
mas impacto ha tenido en la lite-
ratura sobre liderazgo (Yukl y
Van Fleet, 1992) con el Handbook
of Leadership (Stogdill, 1974).
Los estudios de 1la Universidad de
Michigan, en los que se distin-
guieron dos dimensiones de la
conducta del lider: Centrados en
el empleado y centrados en la pro-
ducciéon (Kahn y Katz, 1960).

En la misma linea, el Managerial
Grid (Blake y Mouton, 1964), en-
contré dos dimensiones de lideraz-
go: El interés por las personas y el
interés por la produccion, de forma
que colocando ambas dimensiones
en un grafico bidimensional® se ob-
tienen cinco estilos de 1iderazgo4.
Los autores identifican como estilo
6ptimo, el del lider que muestra
una alta preocupacién por la pro-
duccién y por las personas.

Por ultimo, la taxonomia integra-
dora de Yukl (1989), quien distin-
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gue hasta catorce categorias de
conducta del lider5, medidas con
el Managerial Practices Survey
(Yukl, Wall y Lepsinger, 1990).

2.3 Enfoque humanista

Bajo esta perspectiva, se sostiene
que las organizaciones estan consti-
tuidas primordialmente por personas
y ellas deben ser el centro de las deci-
siones organizacionales. En este or-
den de cosas, el liderazgo se practica
desde la persona y debe por lo tanto,
estar orientado hacia las personas.
Esto que aparece como un principio
simple o elemental, es a su vez muy
complejo de operacionalizar; pero en
todo caso, representa el verdadero ci-
miento del liderazgo humanista.

Uno de los autores mas representa-
tivos de estd dptica administrativa, es
economista estadounidense Douglas
McGregor (1960), quien en su libro “El
lado humano de la organizacién”, ela-
bora una teoria surgida a partir de
una clasificacién de dirigentes en fun-
ci6én de sus estilos de liderazgo. Se re-
cogen dos culturas organizacionales
contrapuestas: un estilo tradicional

(estilo “X”) que conectaria con las con-
cepciones mas tayloristas del hombre,
frente a un estilo humanista (estilo
“Y”) que reconoce aspectos de motiva-
ci6én intrinseca de las personas en el
contexto laboral. Asi el estilo “X” im-
plica unas técnicas directivas muy li-
mitativas basadas en la aplicacion ri-
gida y estricta de la autoridad, la su-
pervisién y el control para modificar
comportamientos del grupo, tendien-
tes a la holgazaneria, ignorando as-
pectos de la motivacién intrinseca del
trabajo. El estilo “Y” implica traspa-
sar la responsabilidad y el control a
los colaboradores sobre sus propios
trabajos, lo cual incrementara sus ni-
veles de motivacién y de integracion,
facilitando una comunicacién mas
fluida a la vez que se obtienen rendi-
mientos superiores. La aceptacion de
esta teoria no niega la eficacia de la
autoridad, pero incluye una flexibili-
dad en su aplicacion.

El tratar a los colaboradores como
seres humanos posibilita que aumen-
ten su rendimiento. Conceptos tan de
moda hoy en dia como el “empower-
ment” —traducido habitualmente

3 En las ordenadas (eje y) se representa el interés por las personas con un rango de 1
(bajo) a 9 (alto); en las abscisas (eje x) se representa el interés por la produccién con
un rango de 1 (bajo) a 9 (alto), de manera que las distintas combinaciones forman

una malla de 9 x 9.

4 Estilo 1.1: bajo interés por la produccion y las personas; Estilo 9.1: alto interés por la
produccién y bajo por las personas; Estilo 1.9: bajo interés por la produccién y alto
por las personas; Estilo 5.5: interés intermedio por la produccién y por las personas y
Estilo 9.9: alto interés por la produccién y por las personas.

5 Planificar y organizar, resolucién de problemas, clarificar, informar, monitorizar,
motivar, consulting, reconocer, apoyar, manejo de conflicto y teambuilding, desarro-
llar redes de trabajo (networking), delegar, desarrollo mentorazgo, recompensar.
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como facultamiento, potenciacién o
empoderamiento— “gestion del conoci-
miento”, “gestién por competencias”,
“gestion de la diversidad”; son en al-
guna medida herederos de la concep-
cién “Y” de la persona en el contexto

organizacional.

2.4 Enfoque del poder
y la influencia

Esta aproximacién intenta explicar
el liderazgo desde los equilibrios e in-
tercambios de poder. El poder como
concepto, asi como los mecanismos
que operan sobre su ejercicio eficiente
en las organizaciones, se convierte en
altamente relevante ya que el poder
que posee el lider es importante no
s6lo para influir a los subordinados
(mejor dicho colaboradores®), sino
también para influir a pares, superio-
res y personas fuera de la organiza-
cion.

Robbins (2004: 366) ofrece una de-
finicién de poder como “... la capacidad
que tiene A de influir en la conducta
de B de forma tal que B actta en con-
cordancia con los deseos de A.”

French y Raven (1959), Bass (1960)
y Yukl y Falbe (1991) han clasificado
los tipos de poder diferenciando entre
Legitimo, de Recompensa, Coercitivo,
Experto y Referente (French y Raven,
1959); Poder personal (derivado de los
atributos de la persona) y el Poder de

Revista Gaceta Laboral, Vol. 19, No. 1. 2013

la posicién (derivado de los atributos
de la situacién) (Bass, 1960); identifi-
cando dos fuentes de poder adiciona-
les a las identificadas por French y
Raven (1959), estas son la persuasivi-
dad del agente y el control sobre la in-
formacion.

Al igual que en la aproximacién
desde los rasgos, ésta ha sido utiliza-
da en alguna medida como un factor
situacional a tener en cuenta desde la
aproximacién situacional.’

Dentro de esta aproximacién en-
contramos la Teoria del Intercambio
Lider-Miembro (Lider-Member Ex-
change, LMX), formalmente llamada
Teoria de los Vinculos Verticales en
Diadas (Vertical Dyad Linkage
Theory) porque se focalizé en las dia-
das mas que en las relaciones lider-
grupo. Describe cémo los lideres desa-
rrollan diferentes relaciones de inter-
cambio a lo largo del tiempo con dife-
rentes subordinados (Dansereau,
Graen y Haga, 1975; Graen y Cash-
man,1975), encontrando que los lide-
res tipicamente establecen relaciones
especiales con un pequeno ntimero de
subordinados (thein-group,“dentro
del grupo”, concepto que en nuestro
idioma podemos traducir libremente
por circulo de confianza), estos subor-
dinados gozan de mayor influencia,
autonomia y beneficios tangibles que
devuelven con gran lealtad, compro-

6 En todo caso, se mantendra el concepto de subordinado, para respetar el uso de los

autores.

7 Por ejemplo el enfoque de Contingencia LPC (Least Preferred Co-worker) (Fiedler,
1967, 1978), donde se tienen en cuenta variables situacionales como el poder de la

posicion.
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miso y asistencia en los deberes de de-
sempeno administrativo.

Otro abordaje teérico derivado de
la Teoria LMX es el Modelo del Ciclo
de Vida con tres posibles estadios,
desde una fase inicial (fase de test)
hasta una fase de confianza® (fase de
madurez) en funcién de los vinculos
de confianza que se establecen entre
lider y subordinado (Graen y Scandu-
ra, 1987; Graen y UhlBien, 1991). Es
interesante resaltar que los estudios
apuntan a que los lideres efectivos es-
tablecen relaciones especiales de in-
tercambio con todos sus subordinados
y no con un grupo de elegidos (Yukl y
Van Fleet, 1992).

En cuanto a la relacién entre poder
y liderazgo, Yukl y Van Fleet (1992)
senialan que los lideres efectivos con-
fian principalmente en su poder per-
sonal para motivar al compromiso de
sus subordinados en tareas y liderar
estrategias. La cantidad de poder de
la posicion necesaria para liderar de-
pende de la naturaleza de la organiza-
cién, la tarea y los subordinados. En
general, se necesita una cantidad de
poder de la posicién calificable de épti-
ma®. Como exponente de la explica-
cién de las relaciones humanas en
base a modelos econdémicos (relacio-
nes basadas en la transaccion bidirec-

cional lider- subordinado), encontra-
mos el Enfoque del Intercambio So-
cial (Hollander, 1978).

Este marco tedrico describe el pro-
ceso por el cual un mayor estatus y po-
der experto es acorde con aquellos que
demuestran lealtad al grupo y compe-
tencia en resolucién de problemas y
toma de decisiones. Las proposiciones
innovadoras son una fuente de incre-
mento del poder experto cuando lle-
van al éxito, pero los lideres pierden
poder y su caida ocurre cuando se les
atribuye un juicio pobre, irresponsa-
bilidad, o persiguen intereses perso-
nales a expensas del grupo.

La investigacién en el liderazgo ca-
rismatico proporciona una evidencia
anadida de que los lideres ganan in-
fluencia después de proponer estrate-
gias innovadoras cuando éstas condu-
cen al éxito (Conger, 1989; Conger y
Kanungo, 1990).

2.5 Enfoque situacional

Esta aproximacién ha contribuido
de manera decisiva a comprender el
fenémeno del liderazgo, ofreciendo
una visién mas dinamica y flexible de
lo que constituye un liderazgo eficaz,
asumiendo que diferentes patrones
de conducta (o de rasgos) seran efecti-
vos en unas situaciones, no siendo los

8 Esta fase encajaria segin Graeny Uhl-Bien (1991) en lo que Burns (1978) denomind
Liderazgo Transformacional, frente a la fase de Test que corresponderia a intercam-

bios claramente transaccionales.

9 Por ejemplo, la percepcion de eficacia del lider disminuye por parte de sus colabora-
dores (Tsui, 1982) cuando el liderazgo transaccional no es suficientemente ejercido
por carecer el lider de reputacion o recursos necesarios para recompensar a sus cola-

boradores.
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mismos patrones 6ptimos en situacio-
nes distintas. De esta forma, los lide-
res adaptan su conducta a los requeri-
mientos del rol, constricciones y de-
mandas de la situacién de liderazgo.

Aqui se enmarcan: (1) La Teoria del
Rol (Kahn, Wolfe, Quinn y Snoelk,
1964), mediante la cual se describe
cémo la situacién influye en la conduc-
ta de dirigir por medio de las expecta-
tivas de rol de superiores, pares, su-
bordinados y personas fuera de la or-
ganizacion; (2) La Teoria de las De-
mandas-Constricciones-Elecciones
(Stewart, 1976, 1982), la cual relacio-
na la cantidad y calidad de las relacio-
nes de los lideres con subordinados,
pares, superiores o personas fuera de
la organizacién, con la naturaleza del
trabajo si es auto-generado o reactivo,
repetitivo o variable, incierto o prede-
cible, con o sin urgencias; (3). E1 Mo-
delo de Influencia Multiple (Hunt y
Osborn, 1982; Osborn y Hunt, 1975)
que tiene en cuenta la influencia de
determinantes situacionales a un ni-
vel macro!'® y micro!!sobre la conduc-
ta del lider; y (4) Los Modelos y Teo-
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rias de Contingencia, denominacion
genérica bajo la que se clasifican:

+ LaTeoria del Camino-Meta (Path
Goal Theory) (Evans, 1970; Hou-
se,1971, 1996), que identifica cua-
tro estilos distintos de conducta
del lider (liderazgo directivo, lide-
razgo de apoyo, liderazgo partici-
pativo y liderazgo orientado al lo-
gro), que en su proporciéon 6ptima
seran eficaces en funcién de la na-
turaleza de la tarea, el ambiente
de trabajo y los atributos del su-
bordinado, siendo la motivacién
del subordinado un elemento cla-
ve para explicar los procesos de li-
derazgo (Avolio y Bass,1998) asi
como la facilitacion del trabajo, la
clarificacién de expectativas y la
orientacion al logro, introducidos
posteriormente por House (1996).

« Kl Liderazgo Situacional (Hersey
y Blanchard, 1969, 1988), teoria
que senala la importancia de la
flexibilidad en el estilo de lideraz-
go, teniendo en cuenta el compor-
tamiento del lider'? y el nivel de

desarrollo de los colaboradores'®.

10  El nivel de autoridad en la organizacién, el tamano de la unidad de trabajo, la fun-
cién de la unidad de trabajo, la tecnologia, la centralizacién de la autoridad, la inter-
dependencia lateral y las fuerzas del entorno exterior.

11  Lacomplejidad de la tarea, la independencia de la tarea entre los subordinados, las
orientaciones de meta de los subordinados y la cohesién de grupo.

12 Distinguiendo entre comportamiento directivo y comportamiento de apoyo, que a su
vez da lugar a cuatro estilos posibles de liderazgo (Control, Supervisién, Asesora-
miento y Delegacion).

13

Distinguiendo entre nivel de competencia y nivel de dedicacién, que a su vez da lugar
a cuatro niveles de desarrollo, combinando alta o baja competencia con alta o baja de-
dicacién del subordinado
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14

15

16

17

18
19
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El liderazgo eficaz dependera del
nivel de desarrollo de los colabo-
radores, asi un subordinado con
un nivel de desarrollo alto en com-
petencia y dedicacién requerira
un estilo de liderazgo Delegacién;
un subordinado con dedicacién
variable y competencia media-al-
ta requerira un estilo de liderazgo
Asesoramiento; un subordinado
con dedicacién baja y competencia
baja requerira un estilo de lide-
razgo Supervisién; un subordina-
do con una dedicacién alta y com-
petencia baja requerira un estilo
de liderazgo Control.

La Teoria de los Sustitutos del Li-
derazgo (Kerr y Jermier, 1978; y
Howell, Bowen, Dorfman, Kerr y
Podsakoff, 1990), describe aspec-
tos de la situacion (llamados sus-
titutosl4y neutralizantesl5) que
reducen la importancia de los li-
deres formales en las organizacio-
nes. De acuerdo con esta teoria, la
conducta de apoyo y la conducta

instrumental, utilizadas por un
lider formal, son redundantes o
irrelevantes en algunas situacio-
nes.

La Teoria de la Decisién Normati-
va (Vroom y Yetton, 1973; Vroom
y Jago, 1988) especifica los proce-
sos de decisibn mas adecuados
para decisiones efectivas en una
situaciéon particular. El modelo
identifica cinco procedimientos de
decisién'en funcién de siete va-
riables situacionales'”. Vroom y
Jago (1988) propusieron una ver-
si6én revisada del modelo incorpo-
rando variables situacionales adi-
cionales'® y criterios adiciona-
1eslg, permitiendo al lider deter-
minar la prioridad de los criterios,
reduciendo las posibilidades a un
Unico criterio mejor que otro para
cada combinacion de factores.

El Modelo de Contingencia (Teo-
ria de Contingencia LPC — Least
Preferred Co-worker) de Fiedler
(1967; 1978) pone en relacién la

Caracteristicas de los subordinados, la tarea o la organizacion que sustituyen las

funciones del lider.

Aspectos de la situacién que constrifien las alternativas del lider (p. ej. situaciones
en las que el lider no puede recompensar o amonestar, el refuerzo contingente queda
anulado).

Decision autocratica del lider, decision autocratica después de la busqueda de infor-
macién, consulta con individuos, consulta con grupos y decisién de grupo.

Si la calidad de la decisién es importante, si la decisién del problema es estructura-
da, si el lider ya tiene informacién suficiente para tomar una buena decision, si la
aceptacion de los subordinados es importante para una implementacion efectiva, si
la aceptacién de los subordinados es acorde con una decisiéon autocratica, si los su-
bordinados comparten los objetivos organizacionales buscados por el lider y si exis-
ten conflictos entre subordinados.

Total de subordinados, constricciones de tiempo, proximidad de los subordinados.
Tiempo de decisién y desarrollo de los subordinados.



20
21
22
23
24

25

eficacia de la orientacién del li-
der? en funcién de variables si-
tuacionales®! que categorizan las
situaciones como favorables, des-
favorables o neutras respecto al li-
der. Asi, los lideres orientados ala
tarea son mas efectivos cuando
cuentan con situaciones altamen-
te favorables o desfavorables, los
lideres orientados a las relaciones
obtienen mejores resultados
cuando las situaciones no son ni
favorables ni desfavorables.

La Teoria de los Recursos Cogniti-
vos (Fiedler, 1986; Fiedler y Gar-
cia, 1987) relaciona los recursos
cogni‘civos22 de un lider con varia-
bles situacionaleszg, identifican-
do en qué situaciones estos recur-
sos cognitivos son relevantes para
el desempeno del grupo. Asi, los
recursos cognitivos mejoran el de-
sempeno del grupo en tareas es-
tructuradas, la inteligencia del li-
der cuando el estrés es bajo; por su
parte, la experiencia es relevante
para el desempefio del grupo
cuando el estrés es alto, no siéndo-
lo en situaciones con bajo estrés.

Orientado a la tarea o a las relaciones.
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El Modelo de Vinculos Multiples,
con el que Yukl (1981, 1989) asu-
me que el desempenio de una uni-
dad de trabajo depende principal-
mente de seis variables explicati-
vas®?. Algunas variables situacio-
nales directamente influyen en
las variables de intervencién y
otras variables situacionales de-
terminan la importancia relativa
de cada variable de intervencién
en una situacién particular. Los
lideres pueden influir sobre estas
variables de intervencién de nu-
merosas formas, aunque los efec-
tos de la conducta del lider depen-
dan en parte de la situacién.

Por dltimo, la Teoria de la Inte-
racciéon Lider-Entorno-Seguidor
(Wofford, 1982), en la linea del
Modelo de Vinculos Multiples, se
centra en los efectos de la conduc-
ta del lider sobre el desemperio de
los subordinados teniendo en
cuenta la mediacién de cuatro va-
riables intervinientes??. Un lider
puede influir en el desempenio de
un subordinado actuando sobre
las variables intervinientes, pero

Poder de la posicion, estructura de la tarea, relaciones lider-miembros.
Inteligencia, experiencia y experiencia técnica.

Estrés interpersonal, apoyo grupal y complejidad de la tarea.

El esfuerzo de los subordinados, la capacidad de los subordinados, la organizacién
del trabajo, el equipo de trabajo y cooperacion, la accesibilidad a recursos esenciales
y la coordinacién externa de las unidades de trabajo con otras partes de la organiza-

cion.

La capacidad de realizar el trabajo, la motivacion hacia la tarea, las percepciones de
rol claras y apropiadas y la presencia o ausencia de constreiimientos del entorno
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la eficacia del lider depende de la
selecci6on de conductas que son
apropiadas para la situacién.
Wofford (1982) diferencia entre
conductas de diagnosis usadas
para evaluar las variables inter-
vinientes y las conductas correcti-
vas usadas para tratar las defi-
ciencias encontradas. Asi, la con-
ducta del lider estd influida, en
este orden, por los rasgos del lider,
las variables situacionales y el
feedback desde las variables in-
tervinientes y de resultado.

Cabe sefialar que las teorias de con-
tingencia, pueden ayudar a clarificar
la comprensién del constructo del li-
derazgo, en combinacién con las teo-
rias de liderazgo carismatico. Asi, We-
ber (1924/1947) sefnald, con respecto a
los lideres carismaticos y la situacion,
que estos lideres emergen con mayor
frecuencia en situaciones o momentos
turbulentos o de crisis.

2.6 Teoria de la atribucion del
liderazgo o teoria del procesamiento
de la informacién social

Las anteriores teorias de liderazgo
presumen que el liderazgo es algo que
esta realmente “ahi fuera”, siendo las
diferentes teorias formas de explicar lo
que es ese fenémeno. Una visién total-
mente diferente es la que proporciona
la Teoria del Liderazgo Implicito tam-
bién denominada Teoria de la Atribu-
cién de Liderazgo o Teoria del Procesa-
miento de la Informacién Social
(Campbell, 1977; Pfeffer, 1977), la cual
defiende que el liderazgo existe s6lo en
la mente del espectador, normalmente
el seguidor; trata en definitiva de perso-
nas que intentan vislumbrar las rela-
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ciones causa-efecto. Cuando acontece
alguna cosa, los individuos anhelan
imputarlo a algo. En el contexto del 1i-
derazgo, la teoria de la atribucién sos-
tiene —en términos sencillos— que el li-
derazgo es una atribucién que las per-
sonas formulan en relacién a otros.
Puede ser que el liderazgo no sea nada
mas que una etiqueta que colocamos a
una serie de resultados: es decir, ob-
servamos una serie de condiciones y
sucesos y los atribuimos a la ocurren-
cia o existencia del liderazgo.

Lord, Foti y Phillips (1982) entien-
den que los individuos mantienen una
idea sobre cémo deben ser los lideres,
evaluando a los lideres reales de acuer-
do con sus concepciones ideales. A ma-
yor congruencia entre el lider ideal y el
real, mas probable es que el lider sea
juzgado como “bueno”. Asi, la “eficien-
cia” del liderazgo se determina no obje-
tivamente, sino a través de la confirma-
cién de las expectativas. Phillips y Lord
(1981) descubrieron que los individuos
desarrollaban impresiones globales de
la eficiencia del lider y luego utilizaban
estas impresiones globales para descri-
bir las dimensiones especificas de la
conducta del lider. Los individuos se
forman opiniones, que dan por ciertas,
sobre conductas que no han tenido la
oportunidad de observar, en la misma
forma que el error de halo opera en la
valoracién del rendimiento.

Meindl y Ehrlich (1987) analiza-
ron lo que llamaron “el romance del
liderazgo”, que se relaciona con la
evaluacién del rendimiento organi-
zativo. En su estudio los sujetos con-
cedieron mejores evaluaciones a re-
sultados de rendimiento atribuidos a



factores de liderazgo, que a los mis-
mos cuando eran atribuidos a factores
externos al liderazgo. Los autores con-
cluyen que el liderazgo ha asumido
una cualidad heroica, alejada de la
realidad y creada en las mentes de las
personas. Meindl y Ehrlich (1987) cre-
en que el liderazgo puede cumplir un
rol simbdlico, logrando que las perso-
nas se sientan seguras y confiadas de
que el destino y la fortuna de una or-
ganizacién estan en buenas manos.
Por ello, los autores sostienen que es
probable que el liderazgo no explique,
tanto como creemos, el éxito de una
organizacién, al contrario, el lideraz-
go tiene un valor simbdlico en la pro-
duccién de apoyo desde el subordina-
do, que puede paraddjicamente pro-
ducir luego la eficiencia organizativa.

En nuestra opinién, este enfoque,
lejos de negar el constructo del lideraz-
go y sus implicaciones en el desempe-
o, lo que enfatiza es la importancia de
tener en cuenta variables motivacio-
nales para explicar el liderazgo eficaz.

Sin duda, la teoria de Liderazgo
Transformacional (Bass, 1985) y de-
mas teorias de liderazgo carismatico,
dan cumplida cuenta de los aspectos
motivacionales en el proceso del lide-
razgo, recogiendo aspectos relevantes
de cada aproximacién tedrica. Asi, el
Liderazgo Transformacional (Bass,
1985) tiene en cuenta las habilidades y
los rasgos del lider para crear la “vi-
s16n” y una fluida comunicacién con los
subordinados; aspectos conductuales
puros como la “recompensa contingen-
te” y la “direccién por excepciéon’; as-
pectos motivacionales desde el poder y
la influencia como la “influencia ideali-
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zada” y la “motivacién inspiracional”;
sin olvidar aspectos situacionales en
el sentido de tratar individualmente a
los sujetos por medio de la “estimula-
cién intelectual” y la “consideracion
individualizada”. Incluso esta teoria
reconoce el proceso atribucional de los
subordinados sobre la imagen que
proyecta el lider, por medio de la “in-
fluencia idealizada (atribucién)”. No
en vano, desde 1990 el Liderazgo
Transformacional es la teoria de lide-
razgo mas utilizada en las investiga-
ciones (Avolio, 2005; Avolioy Yamma-
rino, 2002; Lowe y Gardner, 2000),
siendo ésta la teoria que hemos elegi-
do como marco tedrico de nuestra in-
vestigacion. A continuacién pasare-
mos a revisarla junto con las demaés
teorias de liderazgo Carismatico.

2.7 Enfoque transformacional

Es uno de los marcos tedricos mas
desarrollados y estudiados en la actua-
lidad. Su principal precursor es Ber-
nard M. Bass (1985) quien se basé en
las ideas originales acerca del lideraz-
go carismatico y transformacional de
Robert House (1977) y James MacGre-
gor Burns (1978). La mayoria de las
teorias sobre liderazgo transformacio-
nal y carismatico toman en cuenta
tanto los rasgos y conductas como las
variables situacionales, dando lugar a
una perspectiva mas abarcadora que
el resto de las orientaciones descriptas
(Yulk y Van Fleet, 1992).

House (1977) elaboré su propuesta
tedrica acerca del liderazgo de tipo ca-
rismdtico. El autor trat6 de determi-
nar cuales rasgos y conductas diferen-
ciaban a los lideres del resto de las
personas. En esta teoria cobran espe-
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cial importancia las actitudes y per-
cepciones que sostienen los seguido-
res respecto de sus lideres. Aquellos
no s6lo confian y respetan a su lider
sino que lo idealizan como a una figu-
ra con caracteristicas excepcionales
(Bass, 1985). Algunos de los rasgos
que destaca este enfoque como parti-
culares de los lideres carismaticos
son: tener convicciones sélidas, auto-
confianza y presentar un fuerte anhe-
lo de poder. Por otro lado las conduc-
tas tipicas de estos lideres incluyen: el
buen manejo de las impresiones para
mantener la confianza de los seguido-
res, la definicién de metas “ideolégi-
cas” para consolidar el compromiso de
los demas y mostrar confianza en las
habilidades de los adeptos con el fin de
consolidar la autoconfianza.
MacGregor Burns (1978) entiende
al liderazgo como un proceso de in-
fluencia en el cual los lideres influyen
sobre sus seguidores. Los lideres asi-
mismo resultan afectados, modifican-
do sus conductas si perciben respues-
tas de apoyo o resistencia por parte de
sus adeptos. Esta linea tiende a consi-
derar el liderazgo como un proceso
compartido por varios lideres de dife-
rentes niveles de una misma organi-
zacién, en cambio el enfoque de lide-
razgo carismatico suele hacer foco so-
bre la personalidad individual de de-
terminados lideres. Burns establece,
ademas, una diferenciacién entre li-
derazgo transformacional y el deno-
minado liderazgo de tipo transaccio-
nal. En este tltimo los seguidores son
motivados por intereses personales en
lugar de ser influidos por sus lideres
para trascender sus propias necesida-
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des en pos del beneficio de la organi-
zacion, tipico del liderazgo transfor-
macional. El liderazgo transaccional
suele darse cuando los lideres pre-
mian o, por el contrario intervienen
negativamente (sancionan) en virtud
de verificar si el rendimiento de los se-
guidores es acorde o no a lo esperado.
Suele entenderse al liderazgo tran-
saccional como conformado por dos
sub-dimensiones:
Recompensa contingente: remite a
una interaccién entre el lider y se-
guidor guiada por intercambios re-
ciprocos. El lider identifica las nece-
sidades de los seguidores y realiza
una transaccién entre necesidades
del grupo y las de cada persona. Re-
compensa o sanciona en funcién del
cumplimiento de objetivos.
Manejo por excepcion: el lider inter-
viene sélo cuando hay que hacer co-
rrecciones o cambios en las conduc-
tas de los seguidores. En general las
intervenciones son negativas y de
critica para que los objetivos no se
desvien de su curso.

Bass (1985) y sus colaboradores
(Avolio, Waldman y Yammarino, 1991;
Bass y Avolio, 1994) construyeron la
teoria del liderazgo transformacional a
partir de los planteos anteriormente
detallados (House, 1977; Burns 1978).
Los autores consideran que este tipo de
liderazgo resulta un recurso efectivo en
diferentes ambitos, tanto civiles como
militares, y Bass lo describe desde los
efectos que produce el lider sobre sus
seguidores. Los lideres con caracteristi-
cas transformacionales provocan cam-
bios en sus seguidores a partir de con-
cientizarlos acerca de la importancia y
el valor que revisten los resultados ob-



tenidos tras realizar las tareas asig-
nadas. Adema4s el lider incita a que los
seguidores trasciendan sus intereses
personales en virtud de los objetivos
de la organizacién. Esto genera con-
fianza y respeto de parte de los adep-
tos y son motivados a lograr mas de
aquello originalmente esperado. En
virtud de estas propiedades es que se
lo suele considerar més amplio y mas
efectivo que el tipo transaccional. De
todos modos, el autor sostiene que no
son excluyentes y que los lideres pue-
den emplear ambos tipos de liderazgo
de acuerdo a las diferentes situaciones.
Se considera que este liderazgo
transformacional es, a su vez, mas am-
plio que el de tipo carismatico. De hecho
el liderazgo carismatico sblo constituye
uno de los componentes del liderazgo
transformacional. Se detallan a conti-
nuacién cada uno de sus componentes:
Carisma: los lideres se comportan
de tal manera que son tomados como
modelos por sus seguidores, éstos
requieren imitarlos. Son admirados,
respetados y se confian en ellos. De-
muestran altos niveles de conductas
éticas y morales.
Estimulacion intelectual: los lideres
estimulan a sus seguidores a tener
ideas innovadoras y creativas a partir
de la generacién de nuevos interro-
gantes y la formulacién de viejos pro-
blemas en nuevos términos. No se cri-
tican los errores individuales ni las
ideas que difieran de las del lider.
Consideracion individualizada: los 1i-
deres presentan especial atencién a
las necesidades individuales de desa-
rrollo personal de cada uno de los se-
guidores; las diferencias particulares
son reconocidas; el seguimiento es
personalizado pero no es visto como
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un control, los lideres cumplen una
funcién orientadora.

Por dltimo el liderazgo transforma-
cional también se diferencia del deno-
minado laissez faire. Este implica la
ausencia de liderazgo: las decisiones
no son tomadas, las acciones son de-
moradas y las responsabilidades del
lider son ignoradas. Es considerado
un estilo de liderazgo ineficaz.

Bass (1998) considera que los lideres
transformacionales permiten a sus se-
guidores afrontar con éxito situaciones
de conflicto o estrés brindando seguri-
dad y tolerancia ante la incertidumbre.
Este estilo es especialmente provecho-
so en situaciones de cambio. Por su par-
te, los lideres transaccionales -que tien-
den a presentar una actitud correctiva
y orientada hacia los resultados- son
utiles en contextos mas estables.

La mayor parte de la investigacién
realizada desde este enfoque se basa
en los resultados obtenidos a partir de
la utilizacién del instrumento Multi-
factor Leadership Questionaire
—-MLQ- (Bass, 1985). Esta técnica
apunta a evaluar diferentes estilos de
liderazgo (transformacional, transac-
cional y laisse faire) y ha recibido
constantes revisiones técnicas (Avo-
lio, Bass y Jung, 1995).

3. Sintesis de los principales
enfoques presentados

A modo de sumario, en la Tabla 1,
se presentan las caracteristicas mas
relevantes de las diversas teorias o
enfoques analizados; ademas se dis-
tinguen los autores mas representati-
vos, ubicacion temporal y periodo de
mayor auge.
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Tabla 1

Teorias y sus Caracteristicas

Enfoques Periodos Autores Caracteristicas
involucrados de Auge Principales

De los Rasgos; 1920-1950 Katz,1955 Rasgos que hacen al

del Gran Hombre lider més eficaz, pero
ninguno garantiza el
éxito, por ejemplo: al-
tos niveles de ener-
gia, tolerancia al es-
trés, madurez emo-
cional, integridad y
autoconfianza.

De las conductas: 1950-1960 Carlson,1951; Se centra en el anali-

Los estilos d? ) Lewin, Lippit sis de las conductas

%iif/ziifdg(liasggiﬁo- y White, 1939 de loilideres y en la

Universidad de relacién entre estas,

Michigan — y el liderazgo efecti-

Managerial Grid vo.

Humanista - 1960 McGregor, 1960 Una postura de moti-

Teoria X,Y vacién Intrinseca de
las personas (Y), y
por el otro lado técni-
cas directivas muy li-
mitativas basadas en
la aplicacién rigida y
estricta de la autori-
dad, la supervisién y
el control, (X).

Desde el Poder y la 1959-1980 French y Raven, 1959; Explica el liderazgo

Influencia: Lider —
Member Xchange,
LMX - Teoria del

Intercambio Social

Bass 1960; Yukl y Falbe,

1991; Hollander, 1978

desde los equilibrios
e intercambios de po-
der.
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Tabla 1

Teorias y sus Caracteristicas (Continuacion)

Enfoques Periodos Autores Caracteristicas
involucrados de Auge Principales
Situacional; del Rol; 1977-1984 Kahn, Wolfe, Quinn y Sebasaenlalineade
de la D.en}anda; Snoelk, 1964; Stewart, que diferentes patro-
Constricciones; 1976, 1982; Hunt y Os- nes de conducta pue-
El model.o de . born, 1982; Osborn d fecti
Influencia Multiple; ’ ’ y den ser eleclivos en
Camino - Meta; Hunt, 1975; Evans, diferentes situacio-
Liderazgo Situacional; 1970; House 1971, 1996; nes, pero que una
Sustitutos del Hersey y Blanchard, misma conducta no
Lidgrgzgo; De la ) 1966, 1988; Kerr y Jer- es 6ptima para todas
Decision Normativa; mier, 1978; y Howell, ellas.
g{?ﬁtﬁfgﬁicia' Bowen, Dorfman, Kerry
Recursos Cog’nitivos; Podsakoff, 1990; Vroom
Modelo de Vinculos y Yetton, 1973; Yetton y
Multiples; Interaccién Lago, 1988; Fiedler y
Lider, Entorno — Garcia, 1987; Yukl,
Seguidor 1981, 1989; Wofford,
1982
Liderazgo Implicito; 1977-1987 Campbell, 1977; Pfeffer, El liderazgo existe
El romance 1977; Meindl y Ehrlich, sélo en la mente del
del Liderazgo 1987 seguidor. Ellos man-
tienen una idea de
cémo deben ser los li-
deres.
Transformacional; 1977-1991 House, 1977; Burns, Se consideran los
Lidgrazgq 1978; Bass, 1985 rasgos y conductas
Carismatico

del lider, como varia-
bles situacionales,
dando lugar a una
perspectiva mas
abarcadora, que el
resto de los enfoques
propuestos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones

Se ha planteado a lo largo de este
trabajo que el liderazgo es entendido
como un fenémeno complejo que puede
ser abordado desde diferentes Opticas.
Se resaltan como tema central los ras-
gos y conductas presentados por el li-
der, en las atribuciones que hacen los
seguidores o en la incidencia del contex-
to en el proceso de influencia lider-se-
guidor. En virtud del caracter complejo
de cada uno de los enfoques presenta-
dos, surge la necesidad de incorporar el
uso de multiples métodos para su abor-
daje. Yukl y Van Fleet (1992) sostienen
que el proposito y tipo de conocimiento
que se intenta lograr debe guiar la elec-
ci6n del método de investigacion y reco-
leccién de datos y no meramente utili-
zar los instrumentos y metodologias
mas conocidas o mas comodas de apli-
car, como por ejemplo: emplear disefios
multiples que puedan incluir historias
de vida, historiométricos, enfoques psi-
cométricos, y psicobiograficos. Disefio
de estudios etnograficos donde el inves-
tigador observa las actividades diarias
de los lideres para un periodo de tiempo
determinado.

El liderazgo es un constructo com-
plejo; su estudio debe apuntar a iden-
tificar y describir las diferentes varia-
bles que pueden estar vinculadas con
el mismo. Estas pueden ser cogniti-
vas, conductuales o de personalidad.
Asimismo se plantea la necesidad de
tener en cuenta el contexto en que
este fenémeno se da, favoreciendo el
desarrollo de estudios comparativos
de diferentes ambitos, ya que es pro-
bable que los lideres con la finalidad
de ejercer sus atribuciones y de conse-
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guir resultados eficientes para las or-
ganizaciones, pongan en practica di-
ferentes conductas y estrategias en
funcién del contexto en que les corres-
ponde desempenarse (House, Javi-
dan, Hanges y Dorfman, 2002).

La profusa revisién bibliografica
realizada, sienta las bases para desa-
rrollar futuras lineas de investiga-
ci6én, especialmente en el plano prag-
matico, aportando con perspectivas
que pueden posibilitar su contrasta-
cién empirica en organizaciones pu-
blicas, privadas y del tercer sector,
todo lo cual permitird mejorar el ejer-
cicio del proceso de direccion.
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